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بسم الله اƃرحمن اƃرحيم 

 "اƃمؤمƈينقل اعمƄوا فسيرى الله عمƂƄم ورسوƊƃ و"
حمدا Ƃثيرا وشƂرا جزيلا ƃخاƃقي ومولاي، باسط اƃيدين باƃعطايا واƈƃعم، ماƃك اƃمƄك ذي اƃجلال والإƂرام، 

 الأعمال، اƃذي أƈار ƈƃا اƃدرب، وسخر ƈƃا الأسباب ما يƂفي ƃقطف ثمرة اƃجƌد اƃتوفيق وميسرمƈبع 
 إƌƃـي اƃذي لا يطيب اƄƃيل إلا بشƂرƉ ولا يطيب اƌƈƃار إƃى بطاعتƊ  إƃى...والاجتƌاد

 (صƄى الله عƄيƊ وسƄم )إƃى معƄم اƃبشرية ومƈبع اƃعƄم ƈبيƈا محمد 
 واخفض ƌƃما جƈاح اƃذل من اƃرحمة وقل ربي ارحمƌما Ƃما ربياƈي :"رإƃى من صدق فيƌم قول اƃجبا

.  إƃـى واƃـديا اƃعـزيـزيـن"صغيرا
واƃسر اƃمƈƂون واƃحب اƃمجƈون في اƃقƄب اƃمفتون واƃعقل اƃموزون ورموش اƃجƈون ...إƃى ƈور اƃعيون

واƃصدر اƃحƈون، إƃى اƃبƄسم اƃشافي واƃقƄب اƃدافئ واƃحƈان اƂƃافي، إƃى اƃتي أحاطتƈي بسياج حبƌا إƃى 
 . حفظƌا الله...أمي اƃحبيبة...أروع أم في اƃوجود

إƃى من عƄمƈي أن اƃحياة Ƃفاح، واƃثقة باƈƃفس أساس اƈƃجاح، إƃى اƃذي Ƃان يشجعƈي في صمت  
عƄى تحدي صعاب اƃحياة، إƃى اƃذي عƄمƈي اƃصبر وثبت Ƃياƈي باƃقوة في ƃحظات اƃضعف، إƃى 
من Ƃد وتعب من أجƄي وتحمل اƂƃثير ƃبƈاء مستقبƄي، إƃى من يستحق مƈي واجب الاحترام ƃرفع 

Ɗي...مقامƃغاƃالله... أبي ا Ɗحفظ .
إƃى ...إƃى اƃقƄوب اƃطاƋـرة اƃرقيقة واƈƃفوس اƃبريئة.. إƃى أزƋـار اƈƃرجس اƃتي تفيض حباً وƈقاءً وعطراً 

إƃى من أظƌروا ƃي ما Ƌـو أجمل ما في ... إƃى من آثروƈي عƄى أƈفسـƌم.. سـƈدي وقوتي بعد الله
 .عبد اƃرؤوفمحمد شƌاب اƃدين، عائشة،إبراƋيم،:إخوتي وأخواتي...اƃحياة

 . إƃيƌماحتراماتي أقدم اƂƃبيرة اƃعائƄة  Ƃلإƃىوواƃى Ƃل أخواƃي وخاƃتي وأولادƋم 
اƃحياة صديقاتي ورفيقات دربي اƄƃواتي جمعتƈي بƌم اƃحياة وƂان ƃي   مƈحتƌا ƃيإƃى ارق ƈسمة و

. حƈان، وردƉ، صفاء، حورية، ƈعيمة، سمية:Ƃالأخوات
 .أبوبƂر، أمال، فاطمة، ابتسام، وفاء، أƈوار:واƃى أصدقائي الأعزاء

  ƈوال اƃتي أفادتƈي بƈصائحƌا وتوجƌاتƌا في Ƌذا اƃعمل اƃمتواضع   اƂƃريمة شƈافي     واƃى أستاذتي 

.إƃى Ƃل من في قƄوبƈا واƃذين ƈحبƊ في الله  



 
أشƂر الله سبحاƊƈ وتعاƃى عƄى توفيقƊ لإتمام Ƌذا اƃعمل اƃمتواضع، 

ومن صƈع إƃيƂم :"...واƈطلاقا من قول اƃرسول صƄى الله عƄيƊ وسƄم
معروفا فƂافئوƉ، فإن ƃم تجدوا ما تƂافئوƉ بƊ، فادعوا Ɗƃ حتى تروا أƂƈم 

ƉافأتموƂ"  
اƌƄƃم ƃك اƃحمد Ƃما يƈبغي ƃجلال وجƌك وعظيم سƄطاƈك عƄى ما يسرت 

ƃي في Ƌذا اƃعمل اƃمتواضع حتى خرج إƃى اƈƃور،فسبحاƈك لا إƊƃ إلا أƈت 
 .أستغفرك وأتوب إƃيك
اƃتي " شƈافي ƈوال" أتقدم باƃشƂر اƃجزيل إƃى أستاذتي ثم لا يسعƈي إلا أن

أƈارت دربي بƈصائحƌا وتوجيƌاتƌا اƃقيمة اƃتي مƈحتƌا ƃي ƃجميل صبرƋا 
وحسن معامƄتƌا معي، Ƃما أƌƈا ƃم تبخل عƄي بوقتƌا اƃثمين في تتبع Ƌذا 

Ƃما لا يفوتƈي أن اƃعمل من بدايتƊ إƃى ƌƈايتƊ فجزاƋا الله عƈا أƃف خير، 
 بن ƃيƄى، أقطي أƃفة مزيو، جوƋرة" :أتوجƊ بخاƃص شƂري إƃى الأستاذة

 الاقتصادية، واƃى Ƃل أساتذة ƄƂية اƃعƄوم "رحال سلاف حبƈ Ɗجوى، عيسى،
 .   واƃتجارية وعƄوم اƃتسيير

اƃذي Ƃان Ɗƃ اƃفضل في اƈجاز "  حسين ƈزƋر"دون أن أƈسى الأستاذ 
 -بسƂرة–عمƄي في مؤسسة اƃخدمات الاجتماعية سوƈاطراك 

إƃى Ƃل من ساعدƈي ومد ƃي يد اƃعون من اƃتقدير Ƃما أتقدم باƃشƂر و
  .قريب أو من بعيد، في إƈجاز Ƌذا اƃعمل اƃمتواضع



   
 بســـم الله الرحمــن الرحيــم

******** 
اللهم علمني أن أحب الناس كلهم كما أحب نفسي 

 وعلمني أن أحاسب نفسي قبل أن أحاسب الناس
 ************

 اللهم علمني أن التسامح ǿو أ كبر مراتب القوة
 وأن الانتقام ǿو أول مراتب الضعف

 يارب إني أعوذ بك من الغرور إذا نجحت
 وأعوذ بك من اليأس إذا أخفقت

   ********
 بل ذكرني أن اليأس ǿو تجربة تسبق النجاح

 يارب أعطني التواضع فلا تأخذ اعتزازي بكرامتي
                     وإذا أسأت إلى الناس فامنحني شجاعة الاعتذار 

   . أساء لي الناس أعطني شجاعة العفو وإذا



 الملخص بالعربية

 

 : الملخص

     ǿدفت ǿذǽ الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 
واستهدفت العمال الإداريين باŭؤسسة، إضافة إلى ذلك معرفة دور القيادة الإستراتيجية بأبعادǿا - بسكرة- "سوناطراك"

 .اŭختلفة في تفعيل إدارة اŭعرفة لدى العمال الإداريين
- بسكرة- "سوناطراك"      ويتكون مجتمع الدراسة اŭستهدف من العاملين الإداريين بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

عامل وعاملة، حيث تم أخذ عيǼة عشوائية والتي تتكون من العمال الإداريين البالغ عددǿم  (55)والبالغ عددǿم 
استبيان صالح لتحليل (38)تم توزيع الاستبيان عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد مǼها ،عامل(45)

 للتعامل مع البيانات SPPS.V19الإحصائي، وقد تم الاعتماد على الوسائل الإحصائية اŭستخدمة لبرنامج 
مقياس الإحصاء الوصفي، Ţليل : واستخراج نتائج اختبار فرضيات الدراسة بالاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية

                                                                                               .   الانحدار اŭتعدد، اختبار التوزيع الطبيعي، معامل ألفا كرونباخ
                                                                             :وخلصت ǿذǽ الدراسة إلى عدة نتائج أǿمها

 جاء متوسطا، كما -بسكرة"-سوناطراك"اŬدمات الاجتماعية أن مستوى القيادة الإستراتيجية وإدارة اŭعرفة بمؤسسة
   وذلك الإداريين العمال  لدى تفعيل إدارة اŭعرفةمستوى في التغيرات اūاصلة من (%83.2)فسرت القيادة الإستراتيجية

 R². التحديد معامل قيمة على بالاعتماد
ممارسات مرتبطة بالتوجǾ الاستراتيجي،  ممارسات  )كما بيǼت الدراسة وجود دلالة معǼوية لكل أبعاد القيادة الإستراتيجية

مرتبطة برأس اŭال البشري، ممارسات مرتبطة بالثقافة التǼظيمية، ممارسات مرتبطة بالرقابة التǼظيمية اŭتوازنة، ممارسات 
  .بسكرة"-سوناطراك" اŬدمات الاجتماعية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة(الأخلاقية

:  وعلى ضوء ما تم التوصل إليǾ من نتائج قدمت الدراسة بعض التوصيات مǼها
 تمام أكثرǿستقبلية توجهاتها ورسم بتحديد الإستراتيجية القيادةب ضرورة الاŭرص على اكبر ووضوح بدقة اūمشاركة وا 

  .الرؤية ǿذǽ صياغة في العاملين
 تمام ضرورةǿعرفة بتشخيص أكثر الاŭعرفية الفجوة لتحديد اŭرص وكذلك اūجديدة وطرق إیجاد أساليب على ا 

 .باŭؤسسة وţزيǼها اŭعرفة لاستخراج
 .القيادة الإستراتيجية، المعرفة، إدارة المعرفة:الكلمات المفتاحية
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 المقدمة
 

 ‌أ 

تعيش اليوم مختلف اŭؤسسات  في جو اقتصادي جديد يعرف باقتصاد اللاماديات والذي يعتبر اŭعرفة  

الركيزة الأساسية واŭصدر اŭهم للميزة التǼافسية للمؤسسات الباحثة عن التميز والتفرد خاصة في ظل التحولات 

والتطورات الواسعة التي يشهدǿا عالم الأعمال اليوم والتي تفرض على اŭؤسسات العديد من التحديات المحلية 

والعاŭية، ومن أجل مواجهة ǿذǽ التحديات واقتǼاص الفرص وتحسين الأداء فإن تطبيق إدارة اŭعرفة يعد أحد 

السبل التي يمكن للمؤسسات اللجوء إليها في بǼاء وتǼمية قدرتها على التعامل اŭبكر مع التغيرات والاستعداد 

للتكيف معها، وإطلاق الطاقات الفكرية وقدرات اŭوارد البشرية على كافة اŭستويات، بالإضافة إلى تهيئة فرص 

 . أفضل لتحسين أدائها بما يتلائم مع قدراتها
  ولقد ازدادت اūاجة في العقد الأخير إلى وجود القادة ذوي اŭهارات والقدرات اŭميزة بما يمكǼها من وضع    

رؤية مستقبلية قادرة على مواجهة تقلبات المحيط وسرعة أحداثǾ والتكيف مع متطلباتǾ من اجل ضمان نجاح 

اŭؤسسة وبقائها، لذلك دعت اūاجة إلى الاǿتمام بالقيادة الإستراتيجية وبإعداد قادة متميزون متمكǼون Ůم من 

اŭهارات والقدرات ما يسمح بالارتقاء بحاجات اŭرؤوسين والاǿتمام بهم والتأثير في سلوكهم لأداء أكثر مما ǿو 

.متوقع مǼهم لتحقيق أǿداف اŭؤسسة  
لذلك جاءت دراستǼا للتعرف على دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

-بسكرة"- سوناطراك"  
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:   تمهيد
 بإدارة اŭعرفة لأنها الاǿتمام  ازداد،اūیاة ůالات űتلف على تؤثر التي التكǼولوجیة، والتطورات البیئیة التغŚات ظل     في
 في اūقیقي الǼجاح الدخول إń بوابة إدارة اŭعرفة تعد الیوم، حیث عالم في اūقیقي الثروة أهمیة، ومصدر الأكثر اŭورد تعتبر

 Ţولت الفكریة اŭعاصرة التي إحدى أǿم التطورات إدارة اŭعرفة في اŭؤسسة تشكل أصبحت أǿداف اŭؤسسة، Ůذا Ţقیق
ńارسة إŲ اتهاتلائما مع أكثر عملیةŚتسارعة متغŭالیوم العالم في  ا.  

 Ţدید مسارǿا علیها تستوجب والتي اūاضر الوقت في اŭؤسسات تواجǾ التي الكبŚة والتحدیات الضغوط تزاید     ومع
باŭبادرة  تتسمبالمحیط، و التصور العاŅعلى القدرة Ůا  فاعلة إستراتیجیة قیادة وجود حاجة إń اŭستقبلیة، ازدادت وتوجهاتها

 في الإستراتیجیة القیادة لكن وجود Űیطها، في ومتمیزة قویة مؤسسة إń اŭؤسسة وŢویل التغیŚ على مواكبة وقادرة ومرنة
 ،التطبیق في فعالة تكون لكي اŭتطلبات الأساسیة من عدد على توفرت إلا إذا الأكید الǼجاح Ţقیق یعř لا اŭؤسسة

 وصفات مهارات من قائدǿا ŻتلكǾ ما یعتمد على ųاحها الإستراتیجیة ǿو أن القیادة في الراسخة اūقائق من ویعتبر
ǽوارد لكل الرئیس المحرك باعتبارŭالأخرى، ا ǽورد وباعتبارŭدیث اūالأكثر ندرة في العصر ا. 

  وعلى ضوء ذلك Ŵاول في ǿذا الفصل توضیح مǼهجیة الدراسة والدراسات السابقة، من خلال التطرق إń اŭباحث 
            :                                                                                                  التالیة

               .                                                                        مǼهجية الدراسة:المبحث الأول
   . الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية عǼها:المبحث الثاني
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. مǼهجية الدراسة: المبحث الأول
                    .                                                                                                                إشكالية الدراسة: المطلب الأول

اŭستمر Ųا یستلزم معǾ إحداث تغŚات Ťثل التطور     تواجǾ اŭؤسسات في الوقت اūاŅ ظروفا Ťتاز بالتسارع الشدید و
 توافرضرورة بحد ذاتها حالات استجابة غŚ تقلیدیة šاǽ ذلك التغیŚ، وفي عصر اŭعلومات واŭعرفة بدأت اŭؤسسات تدرك 

الفاعل في Ţقیق أǿداف اŭؤسسة القائمة على اŭعرفة، باعتبار القیادة الإستراتیجیة Ůا  الدور Ůا إستراتیجیة یكون قیادة
القدرة على نشر وفهم الإستراتیجیة على مستوى جمیع اŭستویات وكذا Ţقیق الأداء اŪید والاǿتمام بقیمتها بشكل دقیق 

بالإضافة إń أنها تسمح للمسŚین بالتطلع اŭستمر على وضعیة اŭؤسسة ومراجعتها وǿو ما ŻكǼها من إعادة توجیهها 
 .   استراتیجیا Ŵو خلق مزایا تǼافسیة Ţقق الفارق بیǼها وبś مǼافسیها

:                                                                               وعليǾ يمكن طرح الإشكالية التالية
                                                                                      ؟- بسكرة"-سوناطراك"ما ǿو دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة المعرفة بمؤسسة الخدمات الاجتماعية 

:                                                                         وتǼدرج ضمن ǿذǽ الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة
؟                                                                                                                                                     -بسكرة-"سوناطراك"بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة  ما مستوى تبŲ řارسات القیادة الإستراتیجیة وكذا إدارة اŭعرفة-
بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                                              "-سوناطراك"ما طبیعة العلاقة بś القیادة الإستراتیجیة وإدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -
"-سوناطراك"ǿل للممارسات اŭرتبطة بالتوجǾ الاستراتیجي دور في تفعیل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -

بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                                                     
"-سوناطراك"ǿل للممارسات اŭرتبطة برأس اŭال البشري دور في تفعیل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -

بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                        
بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                             "-سوناطراك"ǿل للممارسات اŭرتبطة بالثقافة التǼظیمیة دور في تفعیل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -
"          سوناطراك"ǿل للممارسات اŭرتبطة بالرقابة التǼظیمیة متوازنة دور في تفعیل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -
بسكرة؟                                                                                                                                                                                                              - 
                                                                          بسكرة؟                                                                                                                                                                                             "-سوناطراك"ǿل للممارسات الأخلاقیة دور في تفعیل إدارة اŭعرفة باŭؤسسة اŬدمات الاجتماعیة -
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.                                                                                              أǿمية الدراسة وأǿدافها: المطلب الثاني
.  أǿمية الدراسة: أولا 

ممارسات المرتبطة بالتوجǾ  )تǼبع أهمیة ǿذǽ الدراسة من أهمیة القیادة الإستراتیجیة أساسا في اŭؤسسات من خلال Ţقیق
  ممارسات المرتبطة،الاستراتيجي ،ممارسات المرتبطة برأس المال البشري، ممارسات المرتبطة بالثقافة التǼظيمية

التي Ťكن من تعزیز معارفها وتفعیلها وإدارتها بكیفیة Ţقق التمیز والتفرد ( ممارسات الأخلاقية،بالرقابة التǼظيمية متوازنة
للمؤسسة، لذا فالاǿتمام بالقیادة الإستراتیجیة وإدارة اŭعرفة فرضتها طبیعة التحدیات الاقتصادیة والتطورات التكǼولوجیة 

. اŭتسارعة والضغوط التǼافسیة اūادة التي یشهدǿا المحیط الاقتصادي
وŻكن القول أن Ůذǽ الدراسة أهمیة نظریة واŭتمثلة في دراسة القیادة الإستراتیجیة وأسالیب تطبیقها ودورǿا في تفعیل إدارة 

 .               اŭعرفة وأهمیة تطبیقیة تكمن في نتائج الدراسة اŭتوصل إلیها وتوصیاتها وإمكانیة الاستفادة مǼها في بحوث أخرى
.                                                 أǿداف الدراسة:ثانيا

ńالدراسة إ ǽذǿ تهدف                                                                                                                                              :
 عرفةŭظریة للقیادة الإستراتیجیة وإدارة اǼلفیة الŬالتعرف على ا   .
  دمات الاجتماعیةŬارسات القیادة الإستراتیجیة في مؤسسة اŲ ؟                                                                                                                                                       -بسكرة"-سوناطراك"معرفة مستوى
  دمات الاجتماعیةŬ؟                                                                                                                                                                                                                             -بسكرة"-سوناطراك"توضیح أنماط القیادة الإستراتیجیة في مؤسسة ا
 عرفةŭالقیادة الإستراتیجیة وإدارة ا śالتعرف على إمكانیة وجود علاقة تربط ب. 
 عرفةŭصورة تعكس دور القیادة الإستراتیجیة على إدارة ا ńللوصول إ ǽاء نموذج افتراضي واختبارǼاولة بŰ  .
  دمات الاجتماعیةŬؤسسة اŭ قترحات والتوصیاتŭص موضوع الدراسة- بسكرة"-سوناطراك"تقديم بعض اź فیما                                                                                                                                                      .

فرضيات الدراسة ونموذجها  :المطلب الثالث
.                                                                                                  فرضيات الدراسة: أولا

   :تقوم ǿذǽ الدراسة على الفرضیات التالیة
 عرفة بمؤسسة :الفرضية الرئيسية الأولىŭختلفة في تفعیل إدارة اŭا  اǿوي للقیادة الإستراتیجیة بأبعادǼلا یوجد دور مع

   . (α=0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"اŬدمات الاجتماعیة 
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:                                                وتǼدرج  ضمن ǿذǽ الفرضية الفرضيات الفرعية التالية 
  دمات الاجتماعیةŬعرفة بمؤسسة اŭالإستراتیجي في تفعیل إدارة ا Ǿرتبطة بالتوجŭوي للممارسات اǼلا یوجد دور مع

 (.α=0.05)عǼد مستوى الدلالة -  بسكرة"-سوناطراك"
  دمات الاجتماعیةŬعرفة بمؤسسة اŭال البشري في تفعیل إدارة اŭرتبطة برأس اŭوي للممارسات اǼلا یوجد دور مع

 (.α=0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"
  دمات الاجتماعیةŬعرفة بمؤسسة اŭظیمیة في تفعیل إدارة اǼرتبطة بالثقافة التŭوي للممارسات اǼلا یوجد دور ذات مع

(.         α=0.05)عǼد مستوى الدلالة -  بسكرة"-سوناطراك"
  دمات الاجتماعیةŬعرفة بمؤسسة اŭتوازنة في تفعیل إدارة اŭظیمیة اǼرتبطة بالرقابة التŭوي للممارسات اǼلایوجد دور مع

 (.α=0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"
  دمات الاجتماعیةŬعرفة بمؤسسة اŭوي للممارسات الأخلاقیة في تفعیل إدارة اǼد - بسكرة"-سوناطراك"لا یوجد دور معǼع

(.       α=0.05)مستوى الدلالة 
. نموذج الدراسة: ثانيا

 ات الدراسة هماŚوفقا للفرضیات السابقة فإن متغ :
 ستقل القیادة الإستراتیجیة وتتضمن الأبعاد التالیةŭا Śتغŭا  :
 ( ارساتŲ ،ظیمیةǼرتبطة بالثقافة التŭارسات اŲ ،ال البشريŭرتبطة برأس اŭارسات اŲ ،الإستراتیجي Ǿرتبطة بالتوجŭارسات اŲ

. (اŭرتبطة بالرقابة التǼظیمیة متوازنة، Ųارسات الأخلاقیة
 عرفة ویتضمن الأبعاد التالیةŭالتابع إدارة ا Śتغŭا :
 (عرفةŭعرفة، تطبیق اŭعرفة توزیع اŭعرفة، خزن، اŭعرفة، تولید اŭتشخیص ا) .
  موذج من خلال الشكلǼذا الǿ كن توضیحŻو: 
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نموذج الدراسة المقترح :(1)                        الشكل رقم 

                  المتغير التابع                                            المتغير المستقل 

 

 

 

 

 

 

   

.                                                                   إعداد الطالبة:     المصدر

.  حدود الدراسة ومǼهجها: المطلب الرابع
حدود الدراسة  :أولا

: تتمثل حدود ǿذǽ الدراسةفي - بسكرة" سوناطراك"تتمثل في العمال الإداریŭ śؤسسة اŬدمات الاجتماعیة : الحدود البشرية 
 -بسكرة–" سوناطراك"في مؤسسة اŬدمات الاجتماعیة  الدراسة إجراء  تم: المكانية الحدود
 .2016/2017 اŪامعیة السǼة من الثاني في السداسي میدانیا إجراء الدراسة تم:الزمǼية الحدود
". تابع كمتغŚ" إدارة اŭعرفة في تفعیل "مستقل كمتغŚ"دور القیادة الإستراتیجیة  اŭوضوعي لدراسة تضمن اŪانب:الموضوعية الحدود

.مǼهج الدراسة:ثانيا  
من أجل دراسة إشكالیة البحث وŢلیل أبعادǿا،جوانبها، نتائجها والإجابة على التساؤلات الفرعیة واثبات صحة 

الفرضیات سوف نعتمد في ǿذǽ الدراسة على اǼŭهج الوصفي، وذلك من خلال الوصف الدقیق والتفصیلي ŭوضوع البحث 

 بالتوجǾالممارسات المرتبطة - -
  .الاستراتيجي

ا لممارسات المرتبطة برأس المال - -
                       .البشري

                                           .الممارسات المرتبطة بالثقافة التǼظيمية - -
 التǼظيمية الممارسات المرتبطة بالرقابة-

                                                   .المتوازنة
    .الممارسات الأخلاقية-

 
 

           إدارة المعرفة

الإستراتيجيةالقيادة   المعرفةإدارة  
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وصفا كمیا ونوعیا، لتحلیل البیانات واŭعطیات اŭتوفرة عن ǿذا اŭوضوع، وǿذا بإبراز أǿم اŭفاǿیم والأدوات واŭقاربات 
.   اŭرتبطة باŭوضوع والإŭام بها ومǼها التحكم في اŭوضوع بغیة اŭرور للجانب التطبیقي باŭؤسسة Űل الدراسة  

.                            التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة: المطلب الخامس
 دة :القيادة الإستراتيجيةǼستŭؤسسة اŭستقبلیة وتسعى لتحقیق الفعالیة والكفاءة في اŭي القیادة التي تتمیز بوضوح الرؤیة اǿ

إń العلاقات بś الأǿداف والفرص اŭتاحة وفق مرونة Ţقیق حالة من التكامل والتǼسیق بś اŭؤسسة والبیئة من خلال 
.                       تبř الابتكار والإبداع للوصول إŢ ńقیق الأǿداف على اŭستوى القریب والبعید لوضع اŭؤسسة في الصدارة

 الاستراتيجي Ǿي تطویر رؤیة  إستراتیجیة طویلة الأمد للهدف الإستراتیجي الذي یعكس :الممارسات المرتبطة بالتوجǿ
بدورǽ وجهات الǼظر الشخصیة للقائد اŭلهم، فإذا استطاع القائد الإستراتیجي توضیح وجهة نظرǽ الشخصیة وأشرك 

 .  مرؤوسیǾ فیها فإنŹ Ǿصل على تأییدǿم لرؤیتǾ الإستراتیجیة
 تلكون مهارات ومعارف تسهم في زیادة :الممارسات المرتبطة برأس المال البشريŻ في الأفراد الذین Śي تطویر والتأثǿ

القیمة الاقتصادیة للمؤسسة Ůذا فإن الأفراد العاملś في مؤسسات الیوم كافة Żثلوا موردا رأسمالیا Źتاج إń استثمار لذلك 
ǽاجة لتطویرūظهرت ا       . 

 ظيميةǼأعضاء :الممارسات المرتبطة بالثقافة الت śشتركة بŭا Śعتقدات وطرق التفكŭي تطویر وخلق مزیج من القیم واǿ
 .    اŭؤسسة واستخدامها من اجل Ţقیق أǿداف اŭؤسسة

 ظيمية متوازنة الممارسات المرتبطةǼفیذ الإستراتیجیة فهي ضروریة للمساعدة في :بالرقابة التǼي جزء مهم من عملیات تǿ
 .التأكید بأن اŭؤسسة Ţقق űرجاتها اŭطلوبة

  مارسات الأخلاقیة والتي تشجع الأفراد الممارسات الأخلاقيةŭعلى ا Řدما تبǼفیذ الإستراتیجیة عǼتتزاید فعالیة عملیات ت
 .  العمل بها في كافة مستویات اŭؤسسة بشكل أخلاقي

 ظیمها : إدارة المعرفةǼا، تǿصول علیها واختیارūعلومات واŭؤسسات على تولید اŭي العملیات التي تساعد اǿ
استخدمها،نشرǿا وŢویل اŭعلومات اŭهمة واŬبرات التي تعتبر ضرورة للأنشطة الإداریة اŭختلفة لاţاذ القرارات وحل 

 .                                                             اŭشكلات
 :عمليات إدارة المعرفة وتتمثل فيما يلي   

 عرفیة :تشخيص المعرفةŭمارسات التي تساعد أو تسهل على الأفراد عملیة التعرف على الفجوة اŭي كل الأنشطة واǿ
Ǿؤسسة أن تعرفŭب على اŸ عرفة فعلا مقابل ماŭو موجود من اǿ تتمثل في ما        . 
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 ؤسسة على إنشاء وتطویر أفكار جدیدة ومبدعة:توليد المعرفةŭو قدرة اǿ  . 
 تلفة:خزن المعرفةű من خلال طرق ووسائل śدیدة وعرضها للعاملŪكتسبة واŭعرفة اŭفاظ على اūو اǿ . 
  ویلا وتبادل للمعرفة:توزيع المعرفةŢ ي عملیة تعاونیة تتضمنǿ ؤسسةŭداخل ا śالعامل śب. 
 فیذ:تطبيق المعرفةǼت ńویلها إŢصول علیها وūعرفة التي تم اŭاستثمار ا řیع     . 
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.الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية عǼها:المبحث الثاني  
. الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية:المطلب الأول  

ممارسات القيادة الإستراتيجية :بعǼوان (2006)دراسة ايتار عبد الهادي الفيحان، إحسان دǿشن جلاب- 1
وعلاقتها بخدمة الزبون، دراسة تحليلية  لأراء عيǼة من مديري المصاريف الأǿلية، مجلة الإدارة والاقتصاد، 

.  ، العرق(59)العدد
:  ǿدفت الدراسة إلى

تسلیط الضوء على مفاǿیم القیادة الإستراتیجیة وخدمة الزبون وŢدید طبیعة العلاقة بیǼهما في عیǼة مكونة من خمسة 
معارف أǿلیة ثم إعداد استمارة من طرف الباحث لتسهیل عملیة جمع البیانات واعتمد على اǼŭهج الوصفي لتحلیل 

ńالبیانات والتي توصل في البحث إ :
  سار الإستراتیجيŭدید اŢ صرف فيŭدیري اŭ بحوثة وجود دورŭصارف اŭمط السائد في اǼو الǿ نمط الثقافة الدائمة

 . للمصرف وغیاب دور اŭصارف في كسب صداقة الزبائن
القيادة الإستراتيجية ودورǿا في تطوير الثقافة التǼظيمية في : بعǼوان (2012)دراسة بن صالح سعيد المربع - 2

ǽية، أطروحة دكتوراǼالأجهزة الأم(شورةǼغير م)ية، الرياضǼجامعة نايف العربية للعلوم الأم ،.  
ǿدفت الدراسة إń توضیح أنماط القیادة الإستراتیجیة في اŭدیریة العامة للجوازات اŭدیریة والعامة للدفاع اŭدني وŢدید نوع 
الثقافة التǼظیمیة السائدة وŢدید العلاقة بś أنماط القیادة الإستراتیجیة ونوع الثقافة التǼظیمیة السائدة،  التعرف على دور 
أنماط القیادة الإستراتیجیة في تطویر الثقافة التǼظیمیة ،أیضا الكشف عن اŭعوقات التي Ţد من فاعلیة القیادة الإستراتیجیة 

: في تطویر الثقافة التǼظیمیة ومن أǿم الǼتائج التي توصلت إلیها الدراسة  
 دریة العامة للجوازات بدرجة متوسطةŭشاركة في اŭارسة القیادة الإستراتیجیة اŲ. 
  شاركةŭظیمیة وارتباط قوي بالقیادة الإستراتیجیة اǼنمط الثقافة الت śشاركة بŭالقیادة الإستراتیجیة ا śوجود ارتباط متوسط ب

 .مبś كل من الثقافة اŭرنة والثقافة اŭبدعة في اŭدیریة العامة للجوازات واŭدریة العامة للدفاع اŭدني
  دیریة العامةŭظیمیة السائدة قي اǼد من فاعلیة القیادة الإستراتیجیة في تطویر الثقافة التŢ ظیمیة مهمةǼوجود معوقات ت

 .للجوازات واŭدیریة العامة للدفاع اŭدني بدرجة عالیة
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دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المǼظمات الأمǼية والمدنية : بعǼوان (2010)دراسة محمد موسى الزعبي -3
ǽفي الجمهورية العربية السورية، أطروحة دكتورا(شورةǼغير م)  يةǼفي العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأم

. كلية العليا الدراسات، الرياض
: ǿدفت ǿذǽ الدراسة إلى

 śكŤ ،ظیميǼظمات من خلال نشر التعلم التǼŭمن نشر  التعرف على دور القیادات الإستراتیجیة في تطویر ا śالعامل
 .الثقافة التǼظیمیة، تفعیل التقǼیات اūدیثة، تطویر اŮیاكل التǼظیمیة

  جملة ńهج الوصفي وتوصلت الدراسة إǼŭلیل للبیانات على اŢ مع البیانات واعتمد فيŪ استخدم الباحث الاستبانة كأداة
 :من الاستǼتاجات أهمها

  اور الدراسة حول دور القیادات إستراتیجیةŰ ǽاš تمع الدراسةů درجة موافقة أفراد śلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ب
 .في تطویر اǼŭظمات الأمǼیة واŭدنیة في اŪمهوریة العربیة السوریة تبعا ŭتغŚاتهم الشخصیة والوظیفیة 

 ظماتǼŭالقیادة وتطویر ا Ņاů اور الدراسة تبعا لعدد الدورات فيŰ ǽاš ما توجد فروق ذات دلالة إحصائیةǼبی  . 
 المرونة تعزيز في الإستراتيجية القيادة إسهامات: بعǼوان ( 2011 )المعاضيدي معن وعد الله دراسة-4

 الأدوية لصǼاعة العامة الشركة دراسةلاراء عيǼة من القيادات الإستراتيجية في الأعمال، لمǼظمات الإستراتيجية
، العدد (33)والاقتصاد، مجلة تǼمية الرافدين، مجلد الإدارة كلية الموصل، جامعة في نيǼوى، الطبية والمستلزمات

 .، العراق(105)
 معتمدا متغŚا بوصفها الاقتصادیة واŭرونة بأبعادǿا الإستراتیجیة القیادة Ųارسات بś والأثر الارتباط Ţلیل - :إń الدراسة ǿدفت وقد

 الباحث الاستبانة استخدم وقد لبقائها وسعیا لأعمال Ųارستها إطار في اǼŭظمات تشهدǿا التي البیئیة التغŚات ŭواجهة
 العلاقة وطبیعة الدراسة بمتغŚي بالتعریف اŭتمثلة الأǿداف وŢقیق الدراسة بیانات Ūمع أداة بوصفها
 :أهمها الاستǼتاجات من جملة إń الدراسة وتوصلت .بیǼهما

 ارسة إنŲ ویا وتؤثر ترتبط الإستراتیجیة القیادةǼرونة معŭالإستراتیجیة با. 
 ارسة أنŲ ظمي للتمیز وسیلة الإستراتیجیة القیادةǼŭل اǿات مواجهة في للبقاء وتؤŚتسارعة التغŭا 

. التǼافسیة البیئیة العوامل في
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. الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة: المطلب الثاني
العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرǿا : بعǼوان (-2008 2007)دراسة دروزة صالح سوزان - 1

في إدارة  (غير مǼشورة)على تمييز الأداء المؤسسي، دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي الأردنية، رسالة ماجستير
. الأردن- أعمال، جامعة الشرق للدراسات العليا، كلية العلوم الإدارية والمالية، عمان

: وǿدفت الدراسة إلي
 دخل والقیاسŭؤسسي من حیث اŭعرفة ومتطلبات الأداء اŭإعداد إطار نظري خاص بإدارة ا                        . 
 ریة في العمل لغرضǿعرفة التي تعد جوŭظریة لعملیات إدارة اǼوالدلالات ال śضامŭدید اŢ . 
 قیق أداء أفضل لوزاراتهمŢ وŴ الإبداعیة śتعزیز قدرات العامل                                                                    . 
 الأردنیة Ņؤسسي في وزارة التعلیم العاŭعرفة ومتطلباتها والأداء اŭعملیات إدارة ا śتوضیح العلاقة ب                          .

 :                                                                  وخلصت ǿذǽ الدراسة إń عدة نتائج نذكر مǼها
 عرفةŭعرفة ومتطلبات إدارة اŭعملیات إدارة ا śاك علاقة بǼǿ                                                    . 
 śعرفة ومتطلباتها ورضا العاملŭعملیات إدارة ا śاك علاقة بǼǿ                                                     . 
 ؤسسيŭمو اǼعرفة ومتطلباتها والتعلم والŭعملیات إدارة ا śاك علاقة بǼǿ                                          . 
 عرفة ومتطلباتها وكفاءة العملیات الداخلیةŭعملیات إدارة ا śاك علاقة بǼǿ                                           . 

عمليات إدارة المعرفة وتأثيرǿا في تحقيق الميزة التǼافسية، دراسة حالة : بعǼوان (2011)دارسة فلاق محمد- 2
.                                                                                ، الأردن(4)، العدد (7)لمجموعة من الاتصالات الأردنية، مجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد

اكتساب اŭعرفة وتطویرǿا،تǼظیم اŭعرفة وتقییمها، )تهدف ǿذǽ الدارسة إń التعرف على مدى تأثŚ عملیات إدارة اŭعرفة
تقديم أسعار مǼافسة، تقديم مǼتجات جدیدة، Ţسś اŪودة، السرعة في )في Ţقیق اŭیزة التǼافسیة  (نقل اŭعرفة وتطبیقیا

 مǼفردة من اŮیئة الإداریة في شركة ůموعة الاتصالات الأردنیة، 84تكونت عیǼة الدارسة من (تقديم اŬدمة، اūصة السوقیة
.                                                                                                          وقد تم اختبار ǿذا الأثر باستخدام Ţلیلي الاŴدار البسیط، Ţلیلي التباین الأحادي

أشارت الǼتائج إń وجود تأثŚ عال بś اŭتغŚ اŭستقل وǿو عملیات إدارة اŭعرفة وبś اŭتغŚ التابع اŭیزة التǼافسیة،كما 
أشارت أیضا إń وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تأثŚ عملیات إدارة اŭعرفة السائدة في Ţقیق اŭیزة التǼافسیة تعŘ بمدة 

:                      اŬدمة في حś لم تكن Ǽǿاك فروق تعŘ للمسمى الوظیفي وكذلك قدم ůموعة من التوصیات أهمها
تأسیس إدارة مستقلة في الشركة مهمتها تسیŚ اŭعارف ،عقد دوارات تدریبیة في ůموعة الاتصالات الأردنیة لتعریف 
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، عقد دوارات تدریبیة على أیدي خبراء (إدارة اŭعرفة)اŭستویات الإداریة اŭختلفة والعاملś بهذا الفرع اŭعرفي اŭتجدد
متخصصś في ǿذا اūقل، وتعزیز الاǿتمام بدارسة أوضاع اǼŭافسة لتحسś مستوى اŬدمة اŭقدمة ودارسة وŢلیل اūصة 

 .                                                 السوقیة، وإŸاد نظام إداري یهتم بدراسة السوق التغŚات الاقتصادي
دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التǼافسية، دراسة تطبيقية في المصارف :بعǼوان (2008)داسي وǿيبة- 3

 .  جامعة دمشق، سوريا،الاقتصادية فيالحكومة السورية، مذكرة ماجستير 
 :                                                                                      وقد ǿدفت ǿذǽ الدراسة إلى

  صارفŭسبوقة حاضرا ومستقبلا، التي یواجهها قطاع اŭا Śعرفة في مواجهة التحدیات غŭتسلیط الضوء على أهمیة إدارة ا
 .                                                                                               السوریة

 كومیة السوریةūصارف اŭستدامة لقطاع اŭافسیة اǼیزة التŭعرفة في تعزیز اŭتأكید أهمیة ودور إدارة ا         . 
  ǽذǿ دیرین فيŭكومیة السوریة من وجهة نظر اūافسیة للمصارف اǼیزة التŭعرفة واŭإدارة ا śكشف طبیعة العلاقة ب

 .                                                                                           اŭصارف
 كومیة السوریةūصارف اŭافسیة في اǼیزة التŭقیق اŢ عرفة فيŭوضع الاقتراحات اللازمة لتعزیز دور إدارة ا                                                        .

 :                                                                وخلصت ǿذǽ الدراسة إń عدة نتائج أهمها
 اد أفكار جدیدةŸشاكل وإŭل اū على تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض Śعرفة بشكل كبŭصارف في تولید اŭاعتمدت ا                                                                                                   .
  سابات بشكل أكثر وكذلك اعتمدت على الأسالیب التقلیدیة والأفرادūعرفة على اŭصارف في خزن اŭاعتمدت ا

śالعامل .
 عرفةŭساعدة لعملیة إدارة اŭعلومات اŭولوجیا اǼصارف على تكŭة في اعتماد اŚسبة كبǼوجود ضعف ب                                                                                            .
  كومیة السوریة بمستوى متوسطūسبة للمصارف اǼتتمیز سرعة الاستجابة لطلبات العملاء بال                                                                            .

 .                                                     توفرǿا على الأنظمة القادرة على الاستجابة السریعة للعملاء
 و مستوى لیس بالضعیفǿ كومیة السوریةūصارف اŭعرفة في اŭإن مستوى أداء إدارة ا                         . 

الاقتصادية  المؤسسات من المعرفة دراسة عيǼة إدارة على التǼظيمية الثقافة ، اثر (2014)داسي دراسة وǿيبة- 4
جامعة  التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ، كلية(غير مǼشورة)التسيير علوم في دكتوراǽ الجزائرية،  أطروحة

  . محمد خيضر بسكرة
 



منϬجيΔ الدراسϭ ΔالدراساΕ السابقΔ:                                             الفصل الأϭل  

 
13 

 أهمیة على وتسلیط الضوء اŪزائریة الاقتصادیة اŭؤسسات في اŭعرفة إدارة على التǼظیمیة الثقافة اثر ŭعرفة الدارسة ǿدفت
 اŭدیرین فهم ومدى التǼظیمیة واقع الثقافة على والوقوف ومستقبلا، حاضرا اŭسبوقة غŚ التحدیات مواجهة في اŭعرفة إدارة

 من كل الدراسة واستخدام في الوصفي اǼŭهج وتم إتباع اŭدیرین، نظر وجهة من اŭعرفة إدارة وبś بیǼها Ůا والعلاقة
 :أهمها الǼتائج من إń جملة الدراسة  وتوصلت لدراسة، كأداة واŭقابلة الاستبیان

 ارسة درجة إنŲ عرفة إدارة وتوظیفŭؤسسات في اŭاعیة اǼزائریة الصŪبحوثة اŭا مرتفع وكان بمستوى كانت اǿبعد أعلا 
 .اŭعرفة إنشاء بعد واقلها اŭعرفة اكتساب

 ظیمیة الثقافة للممارسات الوعي درجة إنǼعرفة لإدارة الداعمة التŭؤسسات في اŭاعیة اǼبحوثة الصŭزائریة اŪبمستوى كانت ا 
 .بالأفراد التوجǾ بعد واقلها تǼظیمیة ذاكرة بǼاء بعد أعلاǿا وكان مرتفع

 ظیمیة  لثقافة إحصائیة دلالة ذو اثر یوجدǼشتركة، الرؤیة)التŭظیمی القیم اǼیكلة، التŮظیمي، اǼبالأفراد، بالفریق الت Ǿالتوج 
 تطبیق اŭعرفة، في اŭشارك اŭعرفة، اŭعرفة، خزن اŭعرفة، إنشاء اكتساب (وٕإبعادǿا اŭعرفة إدارة على (التǼظیمیة  والذاكرة

.  الاقتصادیة اŪزائریة اŭؤسسات في (اŭعرفة
.  الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية وإدارة المعرفة معا: الثالثالمطلب    في الإستراتيجية القيادة في المعرفة إدارة أبعاد تطبيق ، إمكانية (2011)دوش الزǿرǽ دراسة أنعام عبد- 1  

  .، العراق(21)مجلة دراسات الكوفة، العدد، الجǼوبية للسمǼت العامة الشركة في ميدانية دراسة المǼظمات
 الظاǿریة الضمǼیة ،وإدارة اŭعرفة اŭعرفة إدارة) الثلاثة بأبعادǿا اŭعرفة إدارة تطبیق إمكانیة على التعرف إń الدراسة  تهدف
الأربعة الشخصیة الإستراتیجیة والقرارات الإستراتیجیة والرؤیة  القیادة الإستراتیجیة  بأبعادǽ على (اŭكتسبة اŭعرفة إدارة

. (الإستراتیجیة والتفكŚ الاستراتیجي
: على التعرف إń تهدف كما

 مدى řعرفة إدارة وتطبیق إمكانیة تبŭیة اǼت العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في الضمǼوبیة للسمǼŪا  .
 معرفة مدى إمكانیة řعرفة إدارة وتطبیق تبŭریة اǿت العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في الظاǼوبیة للسمǼŪا. 
 إمكانیة مدى معرفة řعرفة إدارة وتطبیق تبŭكتسبة اŭوبیة العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في اǼŪت اǼللسم. 

 : مǼها نذكر الاستǼتاجات من جملة إń الدراسة  وتوصلت
 عرفة إدارة أنŭكتسبة اŭي اǿ عرفةŭا التي اǿاǼدراء القادة یتبŭظمة في واǼŭبحوثة اŭبالدرجة ا ńالأو. 
 عرفة إدارة أنŭیة اǼي الضمǿ عرفةŭا التي اǿاǼدراء القادة یتبŭظمة في واǼŭبحوثة اŭالثانیة بالدرجة ا. 
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 عرفة أن إدارةŭریة اǿي الظاǿ عرفةŭا التي اǿاǼدراء القادة یتبŭظمة في واǼŭبحوثة اŭالثالثة بالدرجة ا. 
 عرفة تؤثرŭا القادة التي الإستراتیجیة الرؤیة في اǿدراء یراŭظمة في واǼŭبحوثة اŭبالدرجة ا ńالأو. 
 عرفة تؤثرŭا التي الإستراتیجیة القرارات في اǿدراء القادة یتخذŭظمة في واǼŭبحوثة اŭالثانیة بالدرجة ا .

فǼادق  مجموعة دراسة حالة المعرفة في التشارك الإستراتيجية على القيادة اثر ،( (2014جوǿرة دراسة أقطي-2
جامعة  التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم التسيير، كلية علوم في (غير مǼشورة)دكتوراǽ جزائرية، أطروحة
 .بسكرة، الجزائر

 والأثر اŭعرفة واستراتیجیاتها، في التشارك سلوك على الإستراتیجیة القیادة ŭمارسات اŭباشر الأثر اختبار إń الدراسة ǿدفت
Śباشر غŭا اŮ الداخلي التسویق من خلال كل من Ǿظیمي التعلم الداخلي، وثقافة التسویقي والتوجǼتم  حیث،الت 

 :ǿي أبعاد أربعة خلال من الإستراتیجیة القیادة Ųارسات قیاس
 الاستراتیجي، مرتبطة بالتصور وŲارسات البشري، برأس اŭال مرتبطة التǼظیمیة، وŲارسات بالثقافة مرتبطة Ųارسات

 اŭكافآت، والتدریب وإستراتیجیة التحفیز، خلال أنشطة من الداخلي التسویق قیاس تم،اŭتوازنة بالرقابة مرتبطة وŲارسات
 ونشرǿا الداخلیة الاستخبارات جمع خلال من الداخلي التسویقي قیاس التوجǾ تم الزبون، Ŵو  والتوجǾ ،الداخلي والاتصال

 ثقافة الفردي، اŭستوى على التعلم ثقافة في Ťثلت أبعاد ثلاث خلال من التǼظیمي التعلم ثقافة قیاس تم Ůا، والاستجابة
 إń إستراتیجیة اŭعرفة في لتشارك تقسیم إń إضافة اǼŭظمة مستوى على التعلم اŪماعي، ثقافة على اŭستوى التعلم

 .اŭعرفة في للتشارك الداخلیة واŭوقف والمحفزات الǼیة من كلا یتضمن اŭعرف، والذي في التشارك اŭعرفة وسلوك في التشارك
 من العیǼة الأولیة البیانات جمع تم حیث جزائریة فǼادق ůموعة موظفي من بسیطة عشوائیة الدراسة عیǼة واستهدفت
 .الǼتائج تفسŚ لدعم اŭقابلات على الاعتماد تم كما الاستبیان، باستخدام اŭستهدفة
 اŭمارسات)بأبعادǿا الإستراتیجیة القیادة Ųارسات تفسرǿا التشارك سلوك وإستراتیجیة  من كل أن إń الدراسة  وتوصلت

 الاستراتیجي، واŭمارسات اŭرتبطة بالتصور واŭمارسات ،البشري اŭال اŭرتبطة برأس واŭمارسات التǼظیمیة، بالثقافة اŭرتبطة
 في التشارك إستراتیجیة سلوك من كل في غŚ مباشر الإستراتیجیة اثر القیادة ŭمارسات أن ، كما(اŭتوازنة بالرقابة اŭرتبطة
 القیادة ŭمارسات مباشر غŚ اثر یوجد لا التǼظیمي، بیǼما التعلم وثقافة الداخلي التسویق كل خلال من اŭعرفة

 .الداخلي التسویقي التوجǾ خلال من اŭعرفة وإستراšیتها في التشارك سلوك من كل في الإستراتیجیة
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. التعليق عن الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية عǼها:المطلب الرابع
من خلال مراجعة الدراسات السابقة یتضح أنها تتشابǾ مع دراستǼا في تǼاوŮا للمتغŚین القیادة الإستراتیجیة وإدارة اŭعرفة، 

حیث أشارت űتلف الدراسات إń أهمیة ودور القیادة الإستراتیجیة في اŭؤسسة التي تعمل على وضع اŬطط 
والاستراتیجیات التي Ţسن صورة اŭؤسسة في Űیطها وتقدمها إń التمیز والریادة، ومن بś الأمور التي تركز علیها القیادة 

.   الإستراتیجیة ųد إدارة اŭعرفة التي ǿي أساس الأفكار والإبداعات في اŭؤسسة Ůذا تسعى القیادة إń تدعیمها
:  وتستفید الدراسة اūالیة من الدراسات السابقة في

 دافهاǿات الدراسة وأŚاسب مع متغǼإعداد الاستبانة التي تت. 
 مقارنة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة . 
 الیةūكاني للدراسة اŭالیة عن الدراسات السابقة في الإطار الزماني واūتلف الدراسة اţو. 
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 :                                                                                                   خلاصة الفصل الأول
 یعتبر ǿذا الفصل مدخل للموضوع Űل الدراسة حاولǼا من خلالǾ تسلیط الضوء على إشكالیة الدراسة عبر طرح السؤال 

ما ǿو دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة المعرفة بمؤسسة الخدمات الاجتماعية الرئیسي واŭتمثل في 
وůموعة من الأسئلة الفرعیة، كذلك Ťت الإشارة إń جدوى الدراسة ومدى أهمیتها وأǿدافها، بسكرة؟ "-سوناطراك"

وفرضیات الدراسة ونموذجها، وحدود الدراسة ومǼهجها، والتعاریف الإجرائیة ŭتغŚات الدراسة وأخŚا الدراسات السابقة 
ومقارنتها مع الدراسة اūالیة وتوضیح ما Żیز الدراسة اūالیة ، بغیة إعطاء صورة كاملة وواضحة عن كل جوانب اŭوضوع 
وإزالة الغموض الذي قد یصادف اŭطلعś عن ǿذا البحث فیما źص بعض اŭفاǿیم واŭصطلحات وذلك لتسهیل فهم 

ǾǼوضوع وإمكانیة الاستفادة مŭا       .     
         
 
  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني  تمهيد 18  
وجود القادة ذوي اŭهارات  Ůذا زادت اūاجة إń شهد عاŃ اȋعمال تغŚا كبŚا في ůمل مǼاحي العمل اŭؤسسي       

 للبيئة لضمان ųاح  اŭستمرةوالقدرات الŖ تتبŘ الرؤى اŭستقبلية ŭواجهة متطلبات العصر سريعة التغيŚ، وŰاولة اŭتابعة
 تǼظيم أمورǿم ، تǼسيق جهودǿم، تعبئة قدراتهم،اŭؤسسات وبقائها، فالقيادة تسعى لŗشيد سلوك اȋفراد وحشد طاقاتهم

. وتوجيههم الوجهة الصحيحة Ŵو Ţقيق أǿداف التǼظيم
  اȋعمال اليوم حيث يبدو العمل أكثر ŭؤسسات وقد ظهرت اūاجة إń اǿȏتمام بالقيادة اȍسŗاتيجية في إطار العمل

 śسيق بǼؤسسة وخارجها بشكل أكبر، كما يتطلب التحاور والتŭفراد داخل اȋالتفاعل مع ا ńتاج إŹ صعوبة، فهو
اȋمر الذي ... ، اǼŭافسةسرعة التغŚ، زيادة حالة عدم التأكد: أطرافǾ اŭتعددة، وكان ذلك بفعل العديد من العوامل مǼها

بالقيادة اȍسŗاتيجية وبدور القائد اȏسŗاتيجي باعتبارǽ اȋكثر قدرة على التفكŚ بشكل  استدعى اǿȏتمام أكثر
اسŗاتيجي في تعامȐت اŭؤسسة مع التغŚات السريعة والبيئات ذات اŭخاطرة العالية، وكذا تصور اŭستقبل اŭرغوب 

معارف تضمن Ůا توليد للمؤسسة، فاŭؤسسات اليوم Ţتاج لتطوير خصائص القيادة اȍسŗاتيجية لبǼاء مواردǿا وقدراتها و
وعلى ضوء ذلك Ŵاول في ǿذا الفصل توضيح القيادة اȍسŗاتيجية، من خȐل التطرق إń اŭباحث . البقاء واȏستمرار

:  التالية
. مفاǿيم أساسية حول القيادة الإستراتيجية: الأولالمبحث 
                                                                           . ماǿية القائد الاستراتيجي :الثاني المبحث
.  القيادة الإستراتيجيةتطبيقات :الثالث المبحث
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     تساǿم القيادة اȍسŗاتيجية بشكل فعال في تطوير رؤية واضحة وخطة عملية فاعلة في اŭؤسسات من خȐل اūرص 
على ترسيخ ȋسس ومبادئ مرنة تدعم الوȏء واȏنتماء، Ůا دور فاعل في تطوير اŭؤسسات لتحقيق أǿدافها ومǼها القدرة 

الŖ تكفل Ůا البقاء والǼمو والتكيف مع اȋحداث  للمتغŚات البيئية من خȐل قدرتها على التأثŚ، ومرونتها الفائقة في 
. التعامل مع اȋحداث، Ůذا سǼحاول في ǿذا اŭبحث التعرف على اŭفاǿيم اȋساسية للقيادة اȍسŗاتيجية  

مفهوم القيادة الإستراتيجية   :المطلب الأول  
.  قبل التطرق إń مفهوم القيادة اȍسŗاتيجية وجب اȍشارة إń مفهوم القيادة اȍدارية  

 مفهوم القيادة الإدارية :أولا
 ."عملية اŮام اȋفراد ليقدموا أفصل ما لديهم لتحقيق الǼتائج اŭرجوة:"تعرف القيادة الإدارية على أنها

Ǿرغوب إليŭداف اǿقيق أŢ وŴ ق طاقتهم وتوجيههاȐطȎة :"فهي. " 1وذلك لŗفي ف śوقف معŠ ماعةŪبا Śعملية التأث 
معيǼة وفي ůموعة من اȍحداث Šا Źفز اȋفراد ليكافحوا برغبة لتحقيق اǿȋداف التǼظيمية، وإعطائهم اŬبرة اŭساعدة في 

                     "2.الوصول إŢ ńقيق اǿȋداف اŭشŗكة
القدرات واȍمكانيات اȏستثǼائية اŭوجودة في الشخص القائم في موقع والتأثŚ في من حولǾ :"كما تعرف أيضا على أنها

 "                                                   3.ابتغاء Ţقيق اŮدف، أي أنها عبارة عن عȐقات متبادلة بś اȋفراد
 نوع من القدرة أو اŭهارة في التأثŚ على اŭرؤوسŞ śيث يرغبون في أداء ما Źددǽ: "أنها القيادة ǿي ( (kohnويرى 
                                                                                                               "4. القائد

         "أǿدافها اŭشŗكة لتحقيق وقيادتها اŪماعة أفراد بś اŭسؤولية روح على المحافظة أنها "فŚى  Lkert ) ) أما
 اšاǿاتها إń نشاطها وتوجيǾ مشكȐتها وحل اŪماعة أǿداف Ţقيق وسائل من القيادة وسيلة":كما تعرف أيضا
                                                                                                    ."5اجتماعية اŸابية
                                                                                                                                            من سلوكهم أو آخرين ومشاعر أفكار في بالتأثŚ أو بالتوجيǾ القائد الفرد بها يقوم الŖ العملية" :أنها كما تعرف على

.11، ص2008اȋردن، - دار البداية، عمان، القيادة ودورǿا في العملية الإدارية،  زيد مŚǼ عبودي:  1  
.23ص ،2011، عمان،للǼشردار صفاء ، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرون،  ųم عبود ųم: 2  
.29، ص2008اȋردن، - دار اŭسŚة للǼشر والتوزيع والطباعة، عمانالحديثة في القيادة الإدارية والتǼمية البشرية، Űمد حسś العجمي، : 3  
.203، ص2011اȋردن، –، دار اŭسŚ لǼشر والتوزيع، عمان ، السلوك التǼظيمي في مǼظمات الأعمال العلوم السلوكية انس عبد الباسط عباس: 4  
.138، ص2008اȋردن،-  اūامل لǼشر والتوزيع، عمان، تǼمية المهارات القيادية للعاملين وعلاقتها بالأداء الوظيفي، ناصرين علي الصامل: 5  



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني Ţقيق  يقودǿا في الŖ المجموعة أفراد نشاطات تǼسيق عن مسئوȏً  ويكون ŢقيقǾ، في القائد معś يرغب ǿدف Ţقيق أجل 20  
عملية تفاعل بś تابعś ومتبوعś وǿذا يؤكد على أهمية فهم صفات الǼاس الذين نتعامل معهم : "أو ǿي"  .1أǿدافها

   ."   2حŻ ŕكن إدراك ما يؤثر فيهم وŸعلهم يتوجهون الوجهة اŭطلوبة في سلوكهم
 Ţقيق وورقابة الآخرين توجيǾ في غǽŚ دون الفرد بها يتمتع الŖ الشخصية لقوى انعكاسات: أنها على البعض يعرفهاو  

                                                                                                                                 .3فاŮد لتحقيق توجيهاتǾ مع توافقهم إمكانات
العملية الŖ يستطيع القائد التأثŚ بها على مرؤوسيǾ : "ومن خلال التعاريف السابقة نخلص إلى أن القيادة الإدارية ǿي

في أفكارǿم وسلوكاتهم ودفعهم وتوجيههم للسعي برغبة لتحقيق أǿداف اŭؤسسة، ماŴة إياǿم خبرة للمساعدة في Ţقيق 
 .أǿداف اŭشŗكة

القيادة الإستراتيجية: ثانيا  
عملية وضع اǿȋداف التǼظيمية وتوجيǾ جهود :"تعرف القيادة الإستراتيجية من خلال مǼتزبرغ  وكǼين على أنها

."                                                            4العاملś وأصحاب اŭصاŴ Łو اųاز اǿȋداف التǼظيمية
من خȐل ǿذا التعريف نرى أن القيادة اȍسŗاتيجية ǿي عبارة عن عملية وضع اǿȋداف وذلك لتوجيǾ العاملś عليها 

.لųȐاز اǿȋداف التǼظيمية   
القدرة على التوقع، التصور، اūفاظ على اŭرونة وŤكś الآخرين ȍحداث تغيŚ اسŗاتيجي ":كما تعرف أيضا على أنها

"                                                                                                           5.كضرورة
والقيادة اȍسŗاتيجية عبارة عن الرؤية اŭستقبلية وŤكś العاملś لتغيŚ اȏسŗاتيجي وإعطاءǿم القدرة لتحقيق أǿداف 

.    اŭتوقع  
عǼصر فعال في تطوير اŭؤسسات بشكل مستمر، ويǼحصر نشاط القيادة اȍسŗاتيجية في اȋمور :"تعرف أيضا على أنها

                                                   Ţديد اšȏاǽ، وضع اȍسŗاتيجية موضع التǼفيذ، Ťكś العاملȏ śستȐم وتطوير اȍسŗاتيجية، Ţديد :اŬمسة التالية
.3ص ،2010مؤسسة شباب اŪامعة، اȍسكǼدرية،  ، القيادة دراسة في علم الاجتماع الǼفسي والإداري والتǼظيمي،حسن عبد اūميد احمد رشوان:  1  
.333، ص 2011اȋردن، - مكتبة المجتمع العربي للǼشر والتوزيع، عمان، السلوك التǼظيمي في المǼظمات، عبد الرزاق الرحاحلة، زكريا احمد العزام:  2 

3: H.Koontz.CO’donnell.management ;principes et méthodes de gestion.uneed..Québec 1980.p439.  

.ų136م عبود ųم، مرجع سابق، ص:  ůلة جامعة اȏنبار دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، دراسة تحليلية الآراء عيǼة من القادة العسكريين، سلمى حتيتة رحيمة، : 5  4
  .251 ،ص2012العراق، ، (09)، العدد(04)للعلوم اȏقتصادية واȍدارية، المجلد 
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وŮذا ųد القيادة اȍسŗاتيجية من أǿم العǼاصر الفعالة في Ťيز اŭؤسسات وذلك بتحديد توجǾ اŭؤسسة بوضع 

اȍسŗاتيجية موضع التǼفيذ للعاملś وŤكيǼهم من تطوير اȍسŗاتيجية وبهذا يتمكǼوا من Ţديد نقاط الفعالية ولتطوير 
.                                                                                                   القابلية اȍسŗاتيجية

إدارة اŭؤسسة ككل بدȏ من إدارة الوحدات الوظيفية الفرعية، والتعامل مع  ":تعرف القيادة الإستراتيجية على أنها
. " 2التغيŚ الذي يزيد أو يعزز من الوضع التǼافسي اūاŅ واŭستقبلي للمؤسسة  

.   وŮذا ųد القيادة اȍسŗاتيجية تهتم بإدارة اŭؤسسة ككل Ųا يؤدي إŢ ńسś الوضع التǼافسي للمؤسسة في اŭستقبل  
القدرة على رسم وتوضيح رؤية إسŗاتيجية للمؤسسة بشكل تام أو جزء مǼها، مع Ţفيز الآخرين :"كما عرفت على أنها

."                                                                                            3للعمل في ظل ǿذǽ الرؤية
وŮذا ųد القيادة اȍسŗاتيجية Ůا القدرة على توضيح رؤية اŭستقبلية للمؤسسة وǿذا Źفز العاملś ويدفعهم إń العمل 

.أكثر Ţ Ņقيق أǿداف اŭستقبلية Ůا  
أنها القدرة على Ţقيق اŭيزة التǼافسية على مǼافسيها، وǿي نتاج لعملية اȍدارة اȍسŗاتيجية :"كما تعرف أيضا على أنها

."4أكثر من أنها وسيلة إدارية، كما أنها ليست بديȐ عن اȍدارة اȍسŗاتيجية بل ناšة عǼها  
.        وŮذا ųد القيادة اȍسŗاتيجية ǿي ناšة عن اȍدارة اȍسŗاتيجية ولديها القدرة على Ţقيق التميز للمؤسسة  

 Ţقق التجديدات والŖ اŭستمر اȏسŗاتيجي التغŚ على والقدرة الطاقة Ţقق الŖ القيادة ":أنهاعلى  أيضا وتعرف
 "                                                                                                             5.اŭستقبلية التǼظيمية

 وذلك اŭؤسسة، Űيط مع يتǼاسب Šا التغȍ Śحداث الŖ تسعى القيادة ǿي اȍسŗاتيجية القيادة فإن التعريف Ůذا وفقا
، (غŚ مǼشورة) أطروحة دكتوراǽ ، دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المǼظمات الأمǼية والمدنية في الجمهورية العربية السورية،Űمد موسى الزعبي:1                                                    .اŭؤسسة ŭاضي التحليل الدقيق مع اŭستقبل واستشرافاستقراء  خȐل من

 . 37، ص2010قسم العلوم اȍدارية جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية،  الرياض، 
.180، ص2008اȋردن،-  دار الثقافة لǼشر، عمان الفكر الاستراتيجي قراءات معاصرة،نعمة عباس اŬفاجي، :  ، 2010وإسماعيل بسيوň، دار اŭريخ لǼشر، السعودية، ترجمة Űمد سيد احمد عبد اŭعتال ، الإدارة الإستراتيجية،مدخل متكامل،شارلزǿل وحاريث جونز: 3  2
-  مؤسسة الوراق لǼشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المǼظمات في الألفية الثالثة،Űمد حسن العيساوي وآخرون:4   .  73ص

.  587- 586صص  ،2012اȋردن، 
.89، ص2007، دار اŪامعة اȍسكǼدرية،Ű21اور اȍصȐح اȏسŗاتيجي في القرن : فريد الǼجار، التغيŚ والقيادة والتǼمية التǼظيمية:  5  
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"     1.الآخرين للشروع في تǼفيذ التغŚات الŖ سوف ţلق مستقبȐ حيويا في اŭؤسسة

 القائد القادر على التوقع القيادة الإستراتيجية أنها(Michael Hitt، Duane Ireland)عرفها كل من
الرؤية المحافظة على اŭرونة التفكŚ إسŗاتيجيا والعمل Šشاركة الآخرين على تطبيق التغŚات الŖ تساعد على خلق مستقبل 

.     2جيد للمؤسسة
تعř أن الشخص لديǾ قدرة على تصور ما Źدث في اŭستقبل والمحافظة على اŭرونة في التفكŚ اȏسŗاتيجي وتشجيع 

.   على فرق العمل Ţ Ņقيق أǿداف اŭستقبلية للمؤسسة
 تفاعل القيادة الŤ Ŗتلك القدرة على التوقع :ومن خلال التعاريف السابقة نعرف القيادة الإستراتيجية على أنها

والتصور للمستقبل مع إبقاء اŭرونة الكافية مع اŭرؤوسŲ ،śا يؤدي إń رفع التحفيز والǼضج اȍداري إń اعلي مستوى 
  .لتحقيق رؤية القيادة اŭؤسسة

Ǿكن وعليŻ التمييز śاتيجية القيادة بŗسȍدول في التقليدية والقيادة اŪا Ņالتا : 
. التقليدية والقيادة الإستراتيجية القيادة بين الفرق يوضح (01)رقم الجدول

معيار 
التقييم 

                القيادة الإستراتيجية          القيادة التقليدية 

للمؤسسة  الكلية الكفاءة  إŢ ńقيق القياداتيسعىالمجال 
ńادا إǼواءمة استŭا śتاحة الفرص بŭوارد اŭوا .

 

 الفعالية Ţقيق إńيسعى القيادات اȍسŗاتيجية 
 اǿȋداف بś العȐقة اŭستǼدة إń والكفاءة اŭؤسسة

 التكامل حالة Ţقيق وفق مرونة اŭتاحة والفرص
 .بś اŭؤسسة والبيئة والتǼسيق

 الوظائف واȋفعال بś الداخلية على اȐŭئمة يركزالتركيز 
. عملǾ كما Ÿب الداخلي التǼسيق ȋغراض

واŬارجية وسعي  جانب اȐŭئمة لداخلية على يركز
. داخل اŭؤسسة وخارجها Ÿري ما مع لتكيف

الآنية  مواجهة اȋحداث في التشغيلية اŬطط اعتمادالتخطيط 
. تقليدية مهارة ŻتلكǾ من ما إń باȏستǼاد فقط

 اȏسŗاتيجي باȏستǼاد إń والتخطيط التحليل اعتماد
ŭواجهة  اȏسŗاتيجي والتكاملي التفكŚ مǼطق

                                                    .واŭستقبلية الآنية اȋحداث
.83 ص،1995،(09) العدد،ůلة العقيدة ،(نهضة المباركة إنموذجا)، القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام الحسين عليǾ السلامحيدر اŪد: 1  2: Terry Thomas and others، strategic leadership of ethical behaviour in business. Academy of Management 

Executive، vol 18، N°2، 2004، p57. 
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وعدم  اŭخاطرة بعيدا عن سلفا ومقاسة ضوابط Űددة

 . القراراتفي التأكد

 سريعة قرارات اţاذ في واūدس البديهية إتباع
 إń اŬبرات باȏستǼاد اȋزمات في خصوصا ومفاجئة
 .Źملها الŖ واŭهارات

 لتحقيق ميزة ي إń تقليد الآخرينالتقليد القائد Żيل  المǼافسة
 .الضرورة عǼد للمؤسسةتǼافسية 

 مزايا Ŭلق واȏبتكار اȍبداع تبř إŻ ńيل
  .اůالǾ في قائدة اŭؤسسة šعل دائمة تǼافسية

الثقافة 
 التǼظيمية

 ثابتة داخل اŭؤسسة تكون  تǼظيميةثقافة تبř إŻ ńيل
 واȏنغȐق أمام اŪمود عليها طابع يغلبو

 .اȋفكار اŪديدة

   اȏحŗامعلى قائمة  تǼظيميةثقافة تبř إŻ ńيل
ŠعŘ يقبل التجديد الذي يسمح  اŪديدة اȋفكار

 .بتطوير وتعزيز قدرة اŭؤسسة
 .واȍجراءات العمل تعليمات إتباع في اŭرونة إŻ ńيل . العملواȍجراءات التعليمات بإتباع اȏلتزام إŻ ńيل  مرونة العمل

 .جديدة بابتكار ويأتون اŪذري التغيŚ إŻ ńيلاŭستمر  والتحسś اŪزئي التغيŚ إŻ ńيل التغيير
دور القيادة الإستراتيجية لتǼمية القدرات التǼافسية في القطاع أمś مرعي الدرباق، -طارق Űمد الفرجاň:المصدر

 .60، ص2015،ليبيا، ů ،(01)لة دراسات اȏقتصاد واȋعمال، العدد المصرفي الليبي
 خصائص القيادة الإستراتيجية وأǿميتها:المطلب الثاني

 خصائص القيادة الإستراتيجية: أولا
 :1للقيادة اȍسŗاتيجية عدة خصائص نذكر مǼها

 كثر جدية: الرؤيةȋدى البعيد واŭرؤية وقادر على تصور الكلي للمؤسسة على ا Ǿأن يكون القائد ل. 
  وليس الوقائع أن يكون القائد: الواقعية–الحقيقة ňماȋعلى ا Řتب Ŗام الǿوȋب اǼšواقعيا ويستجيب للوقائع و.  
 يساهموا في أن يكون:الأخلاقيات Ņ فراد ويعمل على خدمتهمȌماسية العالية لūقيا ويتسم باȐقيق  القائد أخŢ

 .اǿȋداف باŸابية
 بادرة في العمل أن يكون: الشجاعةŭعلى روح ا Ǿسؤولية ويشجع مرؤوسيŭالقائد شجاعا يبادر ويتحمل ا                         .

، ، القيادة الإستراتيجية ودورǿا في إدارة المخاطر والأزمات،  دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطيǼيةطارق مفلح جمعية أبو حجŚ:1                                                    :2ويضيف آخرون اŬصائص التالية
ǽأطروحة دكتورا(شورةǼم Śغ)،اة السويس، مصرǼعمال، جامعة قȋاضرة حول: 2  .61ص، 2014    في إدارة اŰ ،أبو الفتوح درويش ŉخصائص القيادة الإستراتيجية، رئيس شعبة الإدارة الإستراتيجية الشرطية، مركز بحوث شرطة الشارقة،: عبد الكر 

   .6- 5، ص ص2006 الشارقة،
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 .واŬارجي للمؤسسة

 كمفتاح :المبادرة والمرونة ومواكبة التغيير Śرونة والقدرة على مواكبة التغŭبادرة واŭاتيجي اŗسȏأن يكون لدى للقائد ا 
śللتقدم والتحس. 

 ديدة وتشجيع الآخرين على ذلك:الابتكارŪفكار اȋا řاتيجي القدرة على طرح وتبŗسȏأن تتوافر لدى القائد ا  . 
 اء فرق العملǼميتهم:القدرة على التحفيز وبǼم وتدريبهم وتǿفيزŢ بفرق العمل من حيث Śتمام الكبǿȏا . 
 هاية فقوة القائد :العزم والمثابرةǼال ŕاتيجي التصميم الكافي لدفع العمل واستمرارية حŗسȏأن يكون لدى القائد ا 

Ǿلتابعي ǽŚجح في نقل تأثǼما يǼحي Ǿر قوتǿالذي يصبح جو Ǿاتيجي تكمن في حماسŗسȏا. 
 :أǿمية القيادة الإستراتيجية: ثانيا

تأتي أهمية القيادة اȍسŗاتيجية للمؤسسة من طبيعة البيئة الŖ تعمل فيها اŭؤسسات والŖ تتميز Şالة الغموض والتعقيد 
والتغŚ اŭستمر ذلك بسب وشدة اǼŭافسة، Ůذا أصبحت Şاجة للقيادة من نوع جديد، قيادة Ťلك رؤية ومهارات 

اȍسŗاتيجية للمؤسسة تǼظر إń التوجǾ متوسط وطويل اŭدى للمؤسسة لرسم مستقبلها بطريقة متكاملة، وبهذا تعطي 
القيادة اȍسŗاتيجية اŭعŘ واǼŭطلق واŭغزى ȏضطراب وغموض البيئة، وتقدم رؤية وخريطة تسمح للمؤسسة بالتطور 

  :واȍبداع، وŻكن أن نلمس أهمية القيادة في الǼقاط التالية
  بداع فيȍهارة الشخصية واŭبرة واŬللمستقبل عن طريق توظيف ا Śاتيجية في كونها أداة للتحضŗسȍتكمن أهمية القيادة ا

التعامل مع اŭعلومات واŭعرفة اȍسŗاتيجية لغرض Ţقيق التكامل بيǼها وبś أǿداف اŭؤسسة، وذلك من خȐل استخدام 
القيادة اȍسŗاتيجية لقدرتها على بلورة التفكŚ اȏسŗاتيجي لدى جميع العاملś وبكل اŭستويات عن طريق اȏنفتاح 

 .1عليهم وإشراكهم في القضايا اŭتعلقة باŭؤسسة
 تواصلةŭافسية اǼيزة التŭدى الطويل، وتعزيز اŭار على اǿزدȏجاح واǼقق الŢ اتيجية مؤسسةŗاء إسǼب  . 
  ها تفاعل منǼيكن بي Ń سيق مع جهاتǼؤسسة والتŭاس داخل وخارج اǼتلفة من الű القدرة على التعامل مع نوعيات

قبل، أن القيادة اȍسŗاتيجية تعزز اȏلتزام واŭشاركة وتؤكد الǼموذج اȋخȐقي في العȐقات اŭؤسسة الداخلية،كما أنها 
دراسة تطبيقية في  ، تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي وتأثيرǿما في إستراتيجية الإبداع التǼظيمي،جاسم العبيدي- ارادن حاتم خضŚ العبيدى:Š.                                                    1ثابة اŭمثل للمؤسسة واŭفاوض عǼها في التعامل مع الوكاȏت واŮيئات واŭؤسسات اŬارجية ذات الصلة

   .64، ص2010 فلسفية دراسات اŭستقبلية، جامعة اŭستǼصرية، العراق، في (غŚ مǼشورة) أطروحة دكتوراǽكليات الجامعة المستصرية،



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني   25  البيئة ǽذǿ توازنة لتحديات وفرصŭرنة واŭستجابة اȏؤسسة على اŭ1زيادة قدرة ا. 
  تساقȏاتيجي وعمليات متجددة وحيوية من اجل ضمان اŗؤسسة وخلق وعي اسŭاء رؤية ورسالة اǼساهمة في بŭا

 . اȏسŗاتيجي في أعمال اŭؤسسة
 ريةǿوŪوصيانة الكفاءات ا ǾميتǼؤسسة وذلك لتŭجتماعي داخل اȏعرفي واŭال البشري واŭزيادة وترقية رأس ا. 
 ؤسسةŭداف اǿلتحقيق أ Ǿوإدارت Śرونة والقدرة على مواجهة التغŭظيمية فعالة تتميز باǼاء ثقافة تǼ2ب". 
 مكانȍوانب السلبية قدر اŪؤسسة وتقليص اŭابية في اŸȏتدعيم القوى ا. 
 داءȋا śجيح بŗفات والȐŬت العمل وحلها، وحسم اȐشكŭالسيطرة على ا. 
 مŮ فراد يتخذون من القائد قدوةȋم مورد للمؤسسة، كما أن اǿم أǿفراد باعتبارȋ3تدريب ورعاية ا". 

مهام القيادة الإستراتيجية                                                                             : المطلب الثالث
 :4يتوń القادة اȍسŗاتيجيون ůموعة من اŭهام تتمثل في

 مكانيات الداخلية  يتطلب: تحديد الوضع الحالي للمؤسسةȍميع اŝ امŭȍاتيجي اŗسȏذا الدور من القائد اǿ
واŬارجية لبǼاء التصورات اŭستقبلية وذلك بتحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة 

 .اŬارجية حيث تعد ǿذǽ الǼقطة اȏنطȐق اȏسŗاتيجي للمؤسسة
 حداث البيئية :تحديد مستقبل المؤسسةȋا ňديد معاŢ ا فيǼǿ اتيجيةŗسȍالتعقيد البيئي،  )يتضمن دور القيادة ا

وŢليلها وإسقاطها على اŭستقبل ويطلق على ǿذǽ اūالة المجاȏت المحتملة  (اł...اǼŭافسة، ندرة اŭوارد، اŭعلومات
 . ȋنشطة اŭؤسسة

 اǿفيذǼستقبلية :صياغة الخطط الإستراتيجية ومستلزمات تŭدافها اǿؤسسة وأŭغراض اȋ يدŪذا بالفهم اǿ يكون
، ، تأثير التفكير الاستراتيجي والإبداع التسويقي في القرار التسويقي، استطلاعية لأراء العاملين في المصارف الأǿلية في بغدادمها عارف برسيم: 2  .38-37، ص ص2006 في إدارة اȋعمال، جامعة الكوفة، العراق، (غŚ مǼشورة) رسالة ماجستŚ،، أبعاد وممارسات القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام علينازك ųم عبود:1                                                    .والظروف اŭتغŚة المحيطة بها، بهدف التهيؤ ŭواجهة űتلف الظروف

 ǽأطروحة  دكتورا(شورةǼم Śغ)قتصادȏصرية، العراق-  في اǼسŭافسية للمؤسسة أبحاث اقتصادية وإداريةموفق سهام3  .30، ص2010، دراسات مستقبلية، جامعة اǼمة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التǿ2013، بسكرة،(14)، العدد(06)، المجلد ، مسا    
القيادة الإستراتيجية ودورǿا في تطوير الثقافة التǼظيمية ودورǿا في الأجهزة الأمǼية دراسة ميدانية مقارنة على المديرية العامة صاŁ بن سعد اŭربع، :4  . 302ص

، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم اȍدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية، (غŚ مǼشورة)، أطروحة دكتوراǽللجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني
.   27-23 ص ص2007الرياض،



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني   26  Ǿساراتها المحددة، وللوقوف على:تقويم الأداء الاستراتيجي ومتابعتŭ خططة وفقاŭمور اȋا Śدى فعالية  للتأكد من سŭا
  .التǼفيذ

 اتيجية حيث:اتخاذ القرارات الإستراتيجيةŗسȍم مهام القيادة اǿشاركات الفاعلة  تعد من أŭفكار واȋوا Śتلك الكثŻ
 .الŖ من احتمال الǼجاح في اţاذ القرارات

Ņدول التاŪها في اǼاتيجية حسب عدد من الكتاب نذكر مŗسȍدوار للقيادة اȋموعة من اů وتوجد: 
 .تتضمǼها التي والأدوار الإستراتيجية القيادة نماذج أبرز :( 02)رقم الجدول

 الشخصية اȋدوار Mintezberg 1973 1 ادوار القيادة الإستراتيجية                        الǼماذج
 اŭعلوماتية اȋدوار
 اȍسŗاتيجية الرؤية تطوير Mason 1986 2 القرارية اȋدوار
 والعȐقات اŭوارد تعريف
التǼظيمية  اǿȋداف Ţديد
 والعمل التǼفيذ
 Handscombe & Norman, 1989 3 الرقابة
 اȍسŗاتيجية  الغرض تقييم
 واȍسŗاتيجية التǼفيذية اȍدارة كامل بśالت

القيادة  لفرق واȍداري اȏسŗاتيجي التǼافس 4 Tompson 1997 اتيجية الرؤيةŗسȍا 
 العلمي اȏستشراف

 والسياسة Ůيكل
 اȏتصاȏت شبكة

 واȍدارة السيطرة
 الثقافة
 Hagen and Hassan 1998 5 التغيŚ إدارة

 

 اŭيزة تطوير
 البشري اŭال الرأس تطوير

 للتكǼولوجيا الفاعل اȏستخدام
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 Hitt and Al 2001 6 التǼظيمية والثقافة اŮيكل تطوير

 
Ǿاتيجية الرؤية توجيŗسȍا 
 البشري اŭال الرأس تطوير

 فاعلة تǼظيمية ثقافة على المحافظة
                 عليها والمحافظة اŭيزة Ţقيق

 اȋخȐقية اŭمارسة على التأكيد
 متوازن رقابة نظام إقامة

 الميزة تحقيق في وتأثيرǿما التǼظيمي الإداري والإبداع الإستراتيجية القيادة الياسري، مهدي Űسن  أكرم:المصدر
 .62ص ، 2006 العراق، ،(01 )دالعد ،(01) المجلد العلمية، كربȐء جامعة ůلة التǼافسية،

 عوامل نجاح القيادة الإستراتيجية :المطلب الرابع
 :Ǽǿ1اك عدة عوامل تساعد في ųاح القيادة اȍسŗاتيجية من أهمها

 كمة على القائمة :الصحيحة الرؤية القائد امتلاكūؤسسة  بأمور والعلم اŭاśكيز مع والعاملŗال śعلى العامل Ǿنȋ  في
 أساسها، على ويقود يتبع الŖ اȏسŗاتيجي للطريقة القائد إدراك ضرورة عن فضȐ جدا Űدودة القيادة تكون غيابهم حالة
 .ويتبعونǾ أتباعǾ بها يقود الŖ الطريقة Źدد ذلك ȋن

 وسعتها:التمكين طاقة Ŗقق الŢ Ǿام على القدرة لŭȍعلومات اŭطلوب في واستعادتها الضرورية باŭلزم كلما اللحظة ا 
 .اȋمر

 وعها:المعرفة سعةǼتب وما وتŗة من عليها يŪواقف معاŭأحد جوانبها،الشمولية إهمال دون معرفية توازنات عبر ا Ŗال 
 واŭهارة اŭعرفة تتضمن جوانب اȋبعاد حزمة ثȐثية والǼشاطات اȋعمال اȏسŗاتيجي القائد خŮȐا من ويǼفذ يتصرف
 .والسلوك

 ي :الوقت إدارةǿ ستخدامȏفضل اȋمكانيات للوقت، اȎتاحة ولŭبالطريقة ا Ŗتؤدي ال ńداف، إǿȋقيقاŢ يكون ولن 
 Ÿب لذلك اŭستقبل، في بشكȌفضل الوقت من لȐستفادة واŭتابعة والتخطيط والتحليل اȏلتزام خȐل من إȏ ذلك

 .القيادية اŭهام وصف في غŚ مرنة روتيǼية أدوار في الدخول دون القيادية اȋدوار على الوقت اختصار
 ي:الصحيحة العقيدةǿ Ŗثل الŤ ثلŭعلى اȋا Ŗالقائد يسعى ال ńقيقها إŢ ها والدفاعǼع.                                                    

، الرياض، (غŚ مǼشور)، مذكرة ماجستŚ جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية، القيادة الإستراتيجية ودورǿا في درء ومواجهة الأزمات،عبد العزيز بن سعيد اȏسمري:1 .21ص  ،2010   
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 واقف حسم  بسرعة:الشجاعةŭرجة اūاذ اţاسمة القرارات واūد اǼالضرورة ع. 
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   إن التطبيق الفعال للقيادة اȍسŗاتيجية أصبحت مطلوبة في جميع اŭؤسسات وȏبد أن Żتلك القائد اȏسŗاتيجي 

ůموعة من  اŬصائص والصفات واŭهارات الŤ Ŗيزǽ عن بقية القادة في اŭؤسسة والŤ ŖكǾǼ من اȏستفادة من űتلف 
أنماط القيادة اȍسŗاتيجية أثǼاء القيام Šمارسات اȍسŗاتيجية، Ůذا سǼتطرق في ǿذا اŭبحث إń مفهوم القائد 

Ǿومسؤوليات Ǿاتيجي والتقليدي وسلوكŗسȏالقائد ا śقارنة بŭثم ا ،Ǿاتيجي وخصائصŗسȏا. 
 مفهوم القائد الاستراتيجي:المطلب الأول

من Żتلك القدرة على توقع اŭستقبل واȏستعداد لǾ والǼظر إń ما وراء اūال الراǼǿة واŭوقف : القائد الاستراتيجي ǿو
 اūاŅ ويǼظر إń مواقع الǼجاح في اŭستقبل، لذلك فهو Źتاج إń القدرة على تعبئة اŭوارد والطاقة والتغŚات الŢ Ŗقق 

                                                   1.التمايز عن الآخرين وذلك ŭعرفة وفهم الشروط التǼظيمية والبيئية واšȏاǿات اŪديدة
Ǿكما يعرف أيضا على أن:          

 "رونةŭحداث والتخيل والمحافظة على اȍو ذلك الشخص القادر على سبق اǿ  اتيجي، والتعامل معŗسȏا Śوالتفك
 "2.الآخرين لبدء التغيŚ الذي źلق القدرة على إŸاد إمكانية الǼمو اŭستقبلي للمؤسسة

 " على الآخرين Śوالتحليل والعمل والتأث Śل القيام بالتفكȐؤسسة، من خŭاتيجي في اŗسȏالشخص الذي يقوم بالدور ا
 "3.بطرق من اŭيزة التǼافسية للمؤسسة

 "جاح مرتبطǼيدرك أن ال Ǿستقبل وذلك انŭاع اŗاخ ǾǼكŻ ستقبل، ومرتبط أيضا  القائد الذيŭاضر واūاضي واŭزج اŠ
ńعتبار إȏا śظر بعǼالظروف من جوانب للضعف وجوانب  بال ǽذǿ Ǿالية، وما تقدمūؤسسة الداخلي وظروفها اŭوضع ا

للقوة وفي نفس الوقت يǼظر إń البيئة اŬارجية، وما تفرضǾ من Ţديات أو معوقات أو تهديدات وما توفرǽ من مزايا 
  دراسة ȋراء عيǼة، إسهامات القيادة الإستراتيجية في تعزيز المرونة الإستراتيجية لمǼظمات الأعمال، معن وعد الله اŭعاضيدي، أŻن جاسم Űمد الطائي:1                                                    "  4.وفرص وإمكانيات

كلية اȍدارة واȏقتصاد، جامعة اŭوصل، ůلة تǼمية الرافدين، ، من القيادات اȍسŗاتيجية في الشركة العامة لصǼاعة اȋدوية واŭستلزمات الطبية في نيǼوى
 دراسة ميدانية لعيǼةتطوير ممارسات القيادة الإستراتيجية في ضوء الشفافية وسلوك المواطǼة التǼظيمية، ، عبد الله حكمت الǼقار– علي حسون الطائي :2  .118 ، ص ů ،(33)،2011لد(105)العدد

.  20، مصر، ص ů (144)لة إدارة أعمال، العدد، القيادة الإستراتيجية،احمد عبد الوǿاب عبد الله: 4  .70، ص2007اȋردن، – ، دار وائل للǼشر، عمان ، الإدارة الإستراتيجية مǼظور مǼهجي متكاملطاǿر Űسن مǼصور الغالبي، وائل Űمد صبحي إدريس:3  .6، بغداد، ص(69)، العدد(18)من موظفي مكتب اŭفتش العام في وزارة الثقافة العراقية، ůلة العلوم اȏقتصادية واȍدارية، المجلد
 
  



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني   30  " ها واستخدامǼع Śثالية للمؤسسة، وحسن التعبŭستقبلية اŭستغلة، وصياغة اŭا Śالقصور والفرص غ Ǿالقائد الذي أوج
                                                           "1.وسائل غŚ تقليدية لتحقيق الرؤية والوصول إń أǿداف

Ǿكسات وايضا قادر :يعرف القائد الاستراتجي على انǼرونة على مواجهة التحديات والŠزم باستمرار وŹ القائد الذي
.                                                                                        2على اȏستجابة اȍسŗاتيجية

Ǿؤسسة :ومن خلال التعاريف السابقة نعرف القائد الاستراتيجي على انŭاتيجي في اŗسȏالشخص الذي يقوم بدور ا 
                                                                                                                     .ولديǾ القدرة على التفكŚ وتوجيǾ والتأثŚ في اŭرؤوسś لȎحداث تغيŚ في البيئة الداخلية واŬارجية

 :                                                                                                                                                                                                          3وعليŲ Ǿا سبق نرى ان للقائد اȏسŗاتيجي يتمتع بعدة خصائص نذكر مǼها
  جزاء، ويستطعȋمتعدد ا Ņؤسسة كجزء من نظام شموŭملكية التخيل والتصور فهو يرى ا Ǿدى ولديŭملك رؤية واسعة ا

 .     أن يتخيل ويتصور اȋمور في اŭؤسسة بطريق عقȐنية
 حسنȋفضل واȋو اŴ اǿŚؤسسة وتغŭتطور ا Ŗبداعية الȍفكار اȋالقدرة على توليد ا            . 
  عرفةŭصل على اŢ ؤسسة متعلمةŭوتكوين ا śالعامل śظيمي بǼشر التعلم التǼاتيجية لŗإس Ǿاتيجي لديŗسȏالقائد ا 

Śزنها ثم توظيفها في التطوير والتغيţوتوزيعها على عامليها و         . 
 śاع العاملǼقȎع وواضح وسهل لǼؤدية إليها بأسلوب مقŭستقبلية والطرق اŭاع الآخرين بالرؤية اǼالقدرة على إق  . 
  رادة والشجاعة فيȍة وقوة اŻوشدة العز Ǿاتيجي بقوة الشخصية القادرة على جذب الآخرين إليŗسȏيتحلى القائد ا

 .   الظروف اūرجة ŭواجهة اŭشاكل واţاذ القرارات اǼŭاسبة في الوقت اǼŭاسب
  ؤسسة وخارجهاŭفراد داخل اȋتصال والتواصل مع اȏوا Ǿوار معūخر واȋخرين وقبول الرأي اȊستماع لȏالقدرة على ا

                                                                      .لتكوين شبكة من العȐقات تعزيز مكانة اŭؤسسة
مقارنة بين القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي                                                        : المطلب الثاني

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  :4توجد العديد من الفروق بś القائد اȏسŗاتيجي والقائد التقليدي نذكر مǼها
 اتيجي القائدŗسȏدائرة ا Ǿتمامǿستقبل اŭتمام دائرة من أكبر باǿاضيبقضايا  يهتم والذي التقليدي القائد اŭاب وآخرون، :1                                                            .اǿول حول دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهاراتبن بريكة عبد الوȋا řلتقى الوطŭثية قدمت ضمن فعاليات اŞ ورقة ،

مساهمة تسيŚ اŭهارات في تǼافسية اŭؤسسات، اǼŭظم من قبل كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر : تسيŚ اŭوارد البشرية بعǼوان
  .23ص2012  ،22/23 بسكرة،

2: Paul. JH Sthoen maker and others، Managing yourself ، Strategic leadership; The essential Skills، Harvard 

revew ، 2013، p 2. 
.50- 38محمد موسى الزغبي، نϔس المرجع السابϕ، ص ص:  3  
.45-44نϔس المرجع، ص ص :  4 
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 تمام دائرةǿاتيجي القائد اŗسȏبداع اȍجتهاد باȏدس واūالذي التقليدي القائد دائرة من أكبر وا śبرات يهتم بالروتŬوا 

                                                                                                                   .السابقة
 :التاŅ للجدول وفقا اȏسŗاتيجي والقائد التقليدي القائد سلوك بś البعض ويفرق

 الاستراتيجي والقائد التقليدي القائد بين الفرقيوضح : ( 03 )رقم الجدول
 اŭشاكل ūل  اȋفرادتوجيǾ عن مسؤول  -   لȌفراداليومي الǼشاط ţطيط  -                 القائد الاستراتيجي             القائد التقليدي

                                     روتيř  بŚوقراطي  - اūاŅ الوضع تقوŉ عǼد البدائل يضع -  اليومية الروتيǼية
 واȋنظمة القوانś حرفية وفق يعمل - اŮرمي والتسلسل الوظيفة سلطة يستخدم - بالقواعداȏلتزام  على اŭرؤوسŹ śث - اŭخاطر يتجǼب - والمحاسبة بالǼظام لتقليد يسعى - اŭفصلة واŪداول اŬطط يطور - اūاŅ العمل Ŵو اȋنظار يوجǾ - اūاضر على يركز  - القائم الوضع يقبل - اŭدى قصŚة رؤية لديǾ - واȋنظمة التكتيك على يركز - السيطرة على يعول  - يدير -   اŭؤسسةللخطط مǼفذ- 

 

 وŢقيقǾ   اŭؤسسةمستقبل توجيǾ عن مسؤول  - مستقبلية خطط وضع  -
 للمستقبل اŭختلفة للبدائل سيǼاريوǿات يضع -  اŭرغوب بالشكل

البŚوقراطية                     و الروتś من اكبر نظرتǾ - اūاŅ الوضع تقوŉ بعد
 جانب إń والقيم واǿȋداف الفلسفة على يعول - الثقة على يعول- يبدع-                                      ŭؤسسةاŭدبر العقل-

 الآخرين ويفوضاȏسŗاتيجيات  و الرؤى يطور - اŭستقبل Ŵو اȋنظار يوجǾ - اŭستقبل على يركز - القائم الوضع يتحدى - اŭدى بعيدة رؤية لديǾ -  ويشجع روح اŭبادرة في العملاȋنظمة
 السلطة جانب إń البشر في التأثŚ قوة يستخدم  - بالتغيŚ التابعś يلهمواŭخاطر  يواجǾ - لتغيŚ يسعى - واŪدولة بالتخطيط

 .Ű44-45مد موسى الزغبي، مرجع سابق،ص ص:المصدر
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 واضح بشكل مستقبل اŭؤسسة رؤية على اȏسŗاتيجي القائد قدرةǿي  :(والصياغة التحليل ( الرؤية تشكيل.Ż1:                                                    1تاز القائد اȏسŗاتيجي بامتȐكǾ للعديد من اŭهارات من أبرزǿا

 على والقدرة جديدة، تبř أǿداف في والرغبة الراǿن، الوضع تغيŚ في الرغبة وجود في اŭهارة ǿذǽ وتتمثل ومتكامل،
  تلك ȏستغȐلاŭدى بعيدة اسŗاتيجيات رسم على والقدرة اŭؤسسة، فيها تعمل الŖ البيئة في اŭتاحة الفرص Ţديد
 وتتضمن ǿذǽ القدرة، جديدة، رؤى تبř إń اūاŅ، وضعها من اŭؤسسة Ţريك على القائد قدرة في وتتمثل :التركيز.2                                                                                                          .الفرص
Ţديد  على لتحقيقها، والقدرة الȐزمة اȍرشادات وضع على والقدرة برؤيتǾ، اŭؤسسة رادأف إقǼاع على القائد إمكانية
 القائد قدرة وتتضمن التǼفيذ، موضع اتيجيةاȍسŗ واŬطط اǿȋداف وضع على القائد قدرة في وتتمثل :التǼفيذ. 3 .العاملś وŢفيز التǼفيذ على القادرة الفرق تشكيل على والقدرة جديدة، أولويات

 اȋداء على Ţقيق اŭؤسسة رادأف وŢفيز إŮام على والقدرة اŬطط تǼفيذ في الفاعلة اŭشاركة على العاملś تشجيع على
،Ņضافة العاȍبا ńداف إدراك عملية تسهيل على القدرة إǿȋديدة اŪوقت ضمن ا Śالعوائق إزالةعبر  قص 

Ŗفيذ، عملية أمام تقع الǼالت Ȑعلى القدرة عن فض ŉاسب الوقت في العكسية التغذية تقدǼŭفراد اȌتووحدا  والفرقل 
                                                                                 .اŭوضوعة الرؤية مع يǼسجم Šا العمل،

 :التالية  اŭهاراتإń اتيجياȍسŗ القائد مهارات آخرون يصǼف فيما
:                                                     التاليةاŭهارات  على اȋخŚة ǿذǽ وتضمن :الاستراتيجيات تصميم مهارة.1
 .للمؤسسة اȍسŗاتيجية وصياغة الرسالة، واǿȋداف الرؤى تكوين  مهارة.أ

 .للمؤسسة والداخلية اŬارجية للبيئة اȏسŗاتيجي التحليل مهارة.ب 
:                                                                 2ما يلي وتشمل:الاستراتيجيات ورقابة تǼفيذ مهارة.2 . للمؤسسة اȍسŗاتيجيةاǿȋداف لتحقيق مǼها اǼŭاسب وصياغة واختيار اŭمكǼة،اȍسŗاتيجية  البدائل توليد مهارة .ج
                                                    .اȏسŗاتيجيات لتطبيق اŭوارد ţصيص مهارة.أ

.254- 253سلمى حتيتة رحيمة، نفس اŭرجع السابق، ص:   الȐذقية، ůلة Űافظة في الصǼاعية اǼŭظمات على ميدانية دراسة ،الإستراتيجية الإدارة مدخل لتطبيق كمتطلب الإدارية القيادات توافر وآخرون، ميّا  علي:2  1
 .170ص  ،سوريا،  ،(01)، العدد (33) العلمية، المجلد والدراسات للبحوث تشرين جامعة
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 .داعمة لȐسŗاتيجيات اŭختارة إŸابية تǼظيمية ثقافة نشر مهارة.ج
 في اŭرؤوسś، وزمȐئهم( وداخلها اŭؤسسة، خارج الآخرين مع التعامل على القائد قدرة بها ويقصد :إنسانية مهارات.3 .اŭختارة لȐسŗاتيجيات مǼاسبة فعالة رقابية وسائل وتطبيق Ţديد مهارة.د

              .أǿداف اŭؤسسة Ţقيق على للعمل إŸابي بشكل وسلوكياتهم تصرفاتهم في والتأثŚ إنساň، بشكل ، (العمل
: 1التالية اŭهارات إń اȏسŗاتيجي القائد مهارات يصǼف من وǼǿاك
 صغاء مهارة عن تعبر :العاملين تحفيز مهاراتȍا śم وإدراك للعاملǿتماماتهم مواقفهم وتفهم مشاعرǿوحاجاتهم  وا

اŬطط،  وضع في اŭؤسسة، وإشركائهم وأǿداف أǿدافهم بś والربط للعاملś اŸȍابي اǼŭاخ وخلق ومǼطلقاتهم،
 .العمل في أخطائهم مسؤولية وŢمل مهاراتهم وقدراتهم، تسخŚ على والتشجيع واقŗاحاتهم، شكواǿم لتقبل واȏستعداد

  بادرة مهارات وتشمل :المهمة إنجازمهاراتŭفكار اȋديد باŢنشطة وȋا Ŗاز تتعلق الųهمة، بإŭعلى والتشجيع ا 
اŭهام،  أداء على العاملś تكوين والتأكيد على باŭهمة، القيام لضمان الزمř اţاذ القرارات، واȏلتزام باŪدول في اŭشاركة
 .اȋداء لتحسś واȍرشاد الǼصح

 اء مهاراتǼفس الثقة بǼرص في وتتمثل :العاملين لدى بالūمع الثقة تبادل على ا ،śتميزين العاملŭوالثقة ومكافئة ا 
 .خبراتهم واūرص على تǼمية العمل، ȋداء الȐزمة واŭهارات القدرات بامتȐكهم واȏعتقاد العاملś، بقدرات

 وتبرز :الجماعي العمل مهارات ǽذǿ هاراتŭل من اȐحساس على التأكيد في القائد دور خȍدف اŮك باŗشŭا 
.          القرارات اţاذ من وŤكś العاملś العاملś، بś العمل القرارات، وتǼسيق اţاذ على للمساعدة الآراء وتبادل اŪماعي،

                                  .القادة من غيرǽ عن الاستراتيجي القائد تميز التي  أǿم العǼاصر:المطلب الرابع
فيǾ، إń  اŬبرة العلمية إń باȍضافة بالعمل، والفǼية العملية اŬبرة في واŭتمثلة :الǼادرة الموارد حيازة على قدرتǾ-1                                                                               :تتمثل العǼاصر الŤ Ŗيزǽ عن غǽŚ فيما يلي

 على والǼفوذ القوة يعطيǾ ويعطي اŭؤسسة Ųا للتحقيق، القابلة واŭستقبلية اŪديدة اŭعلومات ȏستيعاب الذكاء جانب
 مقدمة عمل ورقة ،الأردنية البǼوك في تحليلية دراسة التميز، إستراتيجية تبǼي في ودورǿا القيادية المهارات اŬرشة، كاسب ياسś جواد، ناجي شوقي :1                                                    لǾ تتيح سلطات وقدرات ǼŻحǾاȏسŗاتيجي  القائد يشغلǾ الذي اŭتميز الوظيفي اŭركز ن أ إذ :الوظيفي المركز-2                                                                                                                 .الطويل اŭدى

  14 ص ، 2008 أفريل اȋردن، -عمان في اǼŭعقد ،"واŬاص العام القطاع مؤسسات في والتǼافسية التميز إدامة "بعǼوان اȋول العربي اŭؤŤر في



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني .                                                                              1واţاذǿا اȍسŗاتيجية القرارات مع التعامل 34   على  ذاتيا، وليس اŭكتسبة التأثŚ مشروعية إǼǿ ńا القوة وتشŚ:الغير في التأثير تمǼحǾ التي والقدرة القوة مصدر 3-
خيارا  اŭرؤوسś قبل اȏنقياد من طواعية šعل الذاتية القدرة فعل ن أ حيث قانوň، بشكل سلطة من ŻلكǾ ما أساس

 المجتمع قǼاعة حصول عǼد اȋمر وŹصل ǿذا قوانś، أو وتعليمات ȋوامر تǼفيذا وليس اǼŭقادة للجماعة إسŗاتيجيا
źدم تطلعات  Šا :خارجها أو المؤسسة داخل من سواء التأثير أصحاب مع العلاقات في التوسع إمكانية 4- .2نزاǿتǾو القائد  رأىبسداد التǼظيمي
 اȋطراف وحماية دعم إń اȏسŗاتيجي القائد خŮȐا من يسعى العȐقات من شبكة عبر اŭستقبلية، وخياراتها اŭؤسسة

Ŗت تقع الŢ Ǿية الخارطة.5 .3قيادتǼǿثل :المعرفية الذŤ ارطةŬعرفية العقلية اŭالوسائل إحدى الفرد لدى ا Ŗفي تشكل ال ǽŚطريقة تفك 
 ففي القادة، أنواع وبقية  اȏسŗاتيجيالقائد بś التمييز في تأثŚ اȋمر وŮذا وتǼوعها، وتفسǿŚا القرارات اȍسŗاتيجية

 البديل، ذلك اختيار في مهمادورا  غǽŚ البدائل دون أحد بأهمية القرار متخذ شعور  يلعبمراحل اţاذ القرار اȏسŗاتيجي
 حول اŭستقبلية اȏفŗاضات كل مصدر  ǿيالقرار اȏسŗاتيجي العقلية ŭتخذ اŬارطة أن يȐحظ نفسǾ السياق وفي

 تشكل الŖ العوامل  أǿم اȏسŗاتيجيالقائد ŻتلكǾ الذي اŭعرفي الǼمط أو اŭعرفية تشكل اŬارطة ورŠا معś، مضمون
      الŖ يتخذǿا القرارات خȐل من اȍسهام ǿذا ويظهر :للمؤسسة الشمولي الاتجاǽ تحديد في المباشر إسهامǾ.6 .4اȋخرى القيادة أنماط عن وŤيزǽ  اȏسŗاتيجيالقائد
 التǼظيمية البǼية المجاȏت Ţديد عليها تǼطوي والŖ الرئيسية اȋنشطة تسمى الŖ القرارات التحديد تلك وجǾ وعلى

                                                    .  5التǼظيمي والتصميم
 للدراسات العربية المجلة ،الأمǼية الأجهزة في التǼظيمية الثقافة تطوير في ودورǿا الإستراتيجية القيادة العزيز، عبد فضل Űمد اŭراد، سعد بن صاŁ  اŭربع:2  1 .51-50  صŰمد موسى الزعيي، نفس اŭرجع السابق، ص:

. 415، ص2013، ، السعودية(58) ، العدد(29) المجلدوالتدريب، اȋمǼية   اȍسȐمية، اŭالية واŭؤسسات للبǼوك العام المجلس -العاŭية اȍسȐمي اȏقتصاد ůلة الإستراتيجية، القيادة نظرية القيادة، نظريات الدين، عȐء  العظمة:3
  .18ص، سوريا، 1995 ،(60)، العدد(12) المجلد ،(وزارة اȋوقاف السورية) ůلة نهج اȍسȐم ، القائد الاستراتيجي،كار Űمد سهيل، أبو بكر صديقز:4 . 25،ص 2012، سوريا،  (6)العدد

.289ص،1989 اȋردن-، عمان(02)، العددů ،(19)لة اŭستقبليات، المجلد، نحو القيادة إستراتيجية لتربيةلوريبة سفيان  :5 
      



الإستراتيجية  الǼظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني  تطبيقات القيادة الإستراتيجية: المبحث الثالث 35  
. سǼحاول في ǿذا اŭبحث تسليط الضوء على أǿم نظريات القيادة اȍسŗاتيجية إń جانب توضيح أنماطها وأǿم Ųارساتها

. نظريات القيادة الإستراتيجية:المطلب الأول
برزت ثȐثة تيارات فكرية للقيادة اȍسŗاتيجية الŖ تتمثل في نظرية اŭستوى اȋعلى، وجهة نظر الكاريزماتي، ومǼهج الذكاء 

. اȏجتماعي
 نظرية المستوى الأعلى:أولا
 ǿذǽ تطوير في الباحثون القيادة اȍسŗاتيجية واستمر بǼظرية حاليا تعرف أصبحت الŖ اȋعلى الصف نظرية الباحثون طور

 القيادة اȍسŗاتيجية، مكونات أǿم Ţديد ثم ،المحيط اŭؤسسة وتعقد أداء أخرى مثل ومفاǿيم بǼظريات وربطها الǼظرية
أدبيات القيادة اȍسŗاتيجية حيث تركز على تأثŚ اŬصائص الدŻوغرافية للقيادة،  في اūديث اǼŭهج الǼظرية ǿذǽ وتعتبر

 القيادة ضمن دور عن الǼظرية ǿذǽ تكلمت وخلفية اŭدير التقليدي في اŭؤسسة في تفسŚ اȋداء اȏسŗاتيجي Ůا، كما
       .اŭؤسسة űرجات Ţقيق اȍدارة اȍسŗاتيجية في

  من اŭصاŁ وأصحاب القادة بś العȐقات على بالŗكيز وذلك لدور القيادة اȍسŗاتيجية، الرمزية اŭظاǿر على تركز                                                             والرؤيوي الاجرائي، /والتحويلي كاريزماتي، نظر وجهة :ثانيا
 اȋمور تعد من وإيصاŮا، ونشرǿا قيمهم خلق في القادة قدرات أن الفكر ǿذا ويفŗض رواد وخارجها، اŭؤسسة داخل

 űتلفś أسلوبś انيعتبر التحويلية واȍجرائية، واللذين القيادة نمطي على الŗكيز واȍبداع التǼظيمي، وتم اȋداء في الضرورية
  1.الكامل للقيادة بالǼطاق التيار ǿذا ويعرف نفسǾ، القائد لدى يكونا أن Żكن حś في اŭؤسسة، على űرجات التأثŚ في

 بتحليل اŭرتبطة الفكرية العمليات إń التعقيد إدراك نظرية تشŚ :الاجتماعي الذكاء ومǼهج التعقيد إدراك:ثالثا
 في ماذا سيجري ترجمة في أفضل حظوظ Ůم التعقيد إدراك على عالية قدرة لديهم أن اȋفراد الǼظرية ǿذǽ وتقŗح
 اŭبادرة في الشخصية واȏجتماعية للقادة اŭهارات أهمية على اȏجتماعي الذكاء نظر وجهة تركز بيǼما ȏحقا، المحيط
Śيط ظل في للتغيŰ ،أمثلة ومن متقلب ǽذǿ هاراتŭسية ثقافة :اūتمام القدرات التحفيزية واǿȏا   .

 ǿي :اȍسŗاتيجية التالية للقيادة قدŻة نظريات ثȐث  إń(Boal & Hooijberg )تطرق اŭدخل Ůذا تفصيل وفي
،  في علوم التسيŚ(غŚ مǼشورة)دكتوراǽ  أطروحة ،جزائرية فǼادق مجموعة دراسة حالةالمعرفة  في التشارك على الإستراتيجية القيادة  أثر أقطي جوǿرة،: 1                                                     أن الǼظرية Ůذǽ اȋساسية اȏفŗاضات عاما، وتتمثل ستś قبل كان الǼظرية ǿذǽ عن اūديث :المعقد الإدراك نظرية.Ů:                          1ا توضيح يلي وفيما اŭعقد السلوك اȏجتماعي، ونظرية الذكاء نظرية اŭعقد، اȍدراك نظرية
 .33 ص،2014 بسكرة، خيضر Űمد جامعة التسيŚ، علوم ţصص
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 في أطول وقتا ويستغرقون أكثر، اŭعلومات عن يبحثون اȍدراك اŭعقد ذوي اȋفراد أن كما بś المحفزات، للتمييز أكثر
 Ůم الذين القادة من أوسع مكونات يستخدمون اŭعقد القادة ذوي اȍدراك أن كما وفهمها، اŭعلومات ǿذǽ ترجمة

استقبال  Ŵو توجǾ وŮم بكثرة، التغذية اȍدراك اŭعقد ذوي يستخدم القادة اŪماعة،كما قيادة على أعلى قدرات
  :الاجتماعي الذكاء نظرية.2 . اŪماعة بفاعلية ويقودون التابعś، تقديرات

 واȍيصال، التحفيز، واȏحŗام، العǼاية ثقافة مثل شخصية، ůموعة من مهارات Żلك أن Ÿب القائد أن على تقوم
 الآخرين، اȏمتيازات وتقدŻها لȎفراد مȐحظة على القدرة اȏجتماعي إń ويشŚ الذكاء ،اȍدراكية اŭهارات إń باȍضافة
 الآخرين أحاسيس على مراقبة القدرة إń اȏجتماعي الذكاء يشŚ واǿȏتمام كما باŭزيج، والتحفيز، يتعلق فيما  خاصة

 اȏجتماعي الذكاء أن كما الآخرين وتصرفاتهم، تفكŚ قيادة في اŭعلومات ǿذǽ واستخدام التمييز بيǼهم ومشاعرǿم،
 مواقف، وبǼاء والتابع، القائد بś التبادلية اŭعامȐت وإدارة واستخدامǾ، اȏجتماعي رأس اŭال للقائد بتطوير يسمح

: المعقد السلوك نظرية.3 .اǿȋداف وŢقيق وŢقيق الثقة،
Śتش ńالذي من يكون أكثر متعددة يؤدي ادوار القائد أن إ Ǿدودة، أدوار لŰ القائد أن كما ȏ تاجŹ ńك إȐزون امتű 
.  1اǼŭاسب الوضع في اȋفضل السلوك اختيار إŹ ńتاج كذلك بل السلوكيات، من واسع

أنماط القيادة الإستراتيجية  : المطلب الثاني
يصعب Ţقيق القيادة اŭثالية في جميع الظروف واȋموال، ولذلك تتباين اȋدوار الŤ Ŗارسها القيادة تبعا لتباين اȋنماط 

 :القيادية الŖ تتحدد فيما يلي
نمط القيادة الإستراتيجية المشاركة :أولا

وŻثل ǿذا الǼمط أفضل صيغة ŭمارسة اȋدوار القيادية في أي مؤسسة حيث Ťارس اȍدارة العليا مهامها القيادية على 
أفضل وجǾ، ويتم صياغة رسالة اŭؤسسة وأǿدافها اȍسŗاتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح، كما أنها تتميز 
Ţفيز العاملś على اŭشاركة في اȏرتقاء وتطوير اŭؤسسة من خȐل اŭشاركة في Ţديد صياغة رسالة اŭؤسسة بكل دقة 

. 2ووضوح لتحقيق أǿدافǾ، وتوفŚ تغذية راجعة لعȐج أوجǾ القصور                                                    
.161-160 ص، نفس اŭرجع السابق، صدور القيادة الإستراتيجية في التخفيف من ضغوط العمل الوظيفية للمرأة العاملةموفق سهام، : 1  2:ňطقة جازانعلي بن الشعراǼتعزيز دور القيادة الإستراتيجية في إدارة الأزمات دراسة تطبيقية على قيادات حرس الحدود بم ،Śاجستŭمذكرة ا ،(شورةǼم Śغ) 

     .80 ص،2012 في العلوم اȍسŗاتيجية، جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية،  كلية العلوم اȍسŗاتيجية، قسم الدراسات اȍسŗاتيجية، الرياض،
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على تشكيل فرق العمل تعتمد على العȐقات اȍنسانية وتعزز عمليات التعلم بصفة عامة كما تساǿم بدرجات متبايǼة 
 في صقل اȏسŗاتيجيات القائمة كما أنها Ťيل إń تعزيز الثقة بالǼفس لدى العاملś، إŻانا بقدرتهم على اŭشاركة في صǼع

مستقبل القطاع، ولذلك تسبق قدر من اŭرونة على تعليمات وإجراءات العمل Šا źدم أǿداف اŭؤسسة وŹقق 
 .  1طموحاتها

 نمط القيادة الإستراتيجية التحويلية: ثانيا
ǿو نمط قيادة إŮامية Űفزة فكريا ŭشاعر اȋفراد  خȐل ǿذا الǼمط يساعد القائد اȋفراد لتجاوز مصاūهم اŬاصة من 
أجل رؤية اŭؤسسة أكثر اتساعا، وźلق اȍثارة ŞماسǾ، ويتجاوز اȏفŗاضات اŭتقدمة من خȐل تصميمǾ وعزمǾ على 
إعادة تشكيل اŭستقبل، ويشك في اȋمور المجربة والصحيحة، وŸعل كل فرد في اŭؤسسة يقوم بهذǽ اȋعمال في سبيل 

 .  2تطوير العمل واكتشاف طرق جديدة أكثر فاعلية
أن القيادة التحويلية تشارك في عمليات تتضمن خطوات متتالية، وتشمل  (tichy and devanna)يعتقد 

 .3اȏعŗاف باūاجة للتغيŚ، وإŸاد رؤية جديدة وجعل التغيŚ عمل مؤسسي
   ،Śل تعزيز قيم التغيȐشود من خǼŭالوضع ا ńإ Ņاūؤسسة من الوضع اŭويل اŢ ويركز أسلوب القيادة التحويلية على

وتطوير مهارات العاملś من خȐل الŗكيز على القيم اŭشŗكة، وتطوير اŭرؤوسś وŢقيق الغايات الكبرى، وباŭفاǿيم 
.                                      اŭعاصرة Żكن أن يطلق عليها قيادة القيم، أو القيادة اȏستشرافية أو القيادة التحويلية

إن القادة التحويليś يكونوا في أعلى مراحل السمو اȋخȐقي نتيجة Ŭبراتهم اūياتية، وǿو ما يساعدǿم على التضحية 
śهم الذاتية لتلبية احتياجات التابعūصاŠ4 بǿويذ (Bass)  مد وعلىȋزايا بعيدة اŭأن القائد التحويلي يركز على ا ńإ

العȐقات القوية  وليس على اŭتطلبات اūالية للعاملś في اŭؤسسة وكذلك إعادة ترتيب احتياجات التابعś حسب 
Śهمية، حيث يشȋتأتي اعلي درجات ا Ŗحتياجات الȏو اŴ تمامǿȏا Ǿأهميتها، وإنما توجي(Burns)  أن القيادة ńإ

 التابعś في Ţقيق اǿȋداف ومشاركةالتحويلية تتطلب مستويات عالية من أعمال التفكŚ العقلي اǼŭظم، والتضحيات، 
على أن القيادة التحويلية تستخدم اŮȍام، والرؤى اŭشŗكة والقيم لرفع  (Faihon)اŭهمة والقيم اŭشŗكة، بيǼما يؤكد  في ţصص القيادة (غŚ مǼشورة)ماجستŚ مذكرة ،دور القيادة الإستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطيǼيةŰمد قاسم القيسي، :1                                                   

  .28ص، 2015 ،فلسطś اȍدارة،
:śهدي حسŭاث، العدد،العلاقة والأثر- ، القيادة والتفكير الاستراتيجي سعد اŗلة كلية الů (07)،،72 ص،2010العراق. 2  
.15،ص2014 اȋردن، – القيادة اȍسŗاتيجية، دار الراية للǼشر والتوزيع، عمان اسامة خŚي،: 3  
.16عبد العزيز بن سعد الاسمراني، نϔس المرجع السابϕ، ص: 4  
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 .1أǿداف اŭشŗكة

ويعكس سلوك القيادة التحويلية ادوار الǼظم اŭفتوحة ونماذج العȐقات اȍنسانية ويكون أكثر مȐئمة مع اŭوقف الذي 
يǼطوي تغŚ في اūالة القائمة لتعلم اŭدخل في اŭؤسسة كما Źتوي جدول أعمال القادة  التحولś على رؤية للتغيŚ ومǼح 

التغيŚ صفة تǼظيمية من خȐل تشجيع عملية التعلم لȌفراد واŪماعات، وإعطاء قيمة للتخاطب الفاعل كوسيلة 
لتشجيع اŭشاركة الفردية واŪماعية في ضوء تشجيع اȋفراد على اقتحام حدود التعلم şبراتهم ومهاراتهم ųȏاز أعمال 

اŭختلفة كما Ÿلب القادة التحويليś صفات اŸابية في إŸاد نقل التعلم عن طريق العرض والŗويج اȋنماط اŭؤسسة 
السلوك Ųا يŗتب عليǾ تساقط تلك اȋنماط إń اŭستويات التǼظيمية اȋدŇ ويكون Ůا تأثŚ اŸابي في التعلم ذي التغذية 

اŭتدفقة إń اȋمام الذي يتحدى التعلم ذا الصيغة التǼظيمية، ويركز القادة في ǿذا الǼمط على إدارة التغيŚ اŪذري من 
خȐل التحكم في التعلم اŭستمر لȌفراد واŪماعات عن طريق إجراء التجارب والمجازفة والتغيŚ اŭقطع والبدائل اŭتعددة 
ومن ناحية أخرى فان القادة التحويليś يسعون إń تشجيع الثقافة اŭفتوحة، والبř العضوية، والǼظم القابلة للتكيف، 

واȍجراءات اŭرن، وǿذǽ صفات تسهل تطبيق التغيŚ وŢدى التعلم ذي الصيغة التǼظيمية وعادة ما يتصف بهذا الǼمط 
من القيادة اȍسŗاتيجية اŭؤسسات الŤ Ŗتلك إمكانيات عالية للǼمو واȏبتكار، ولذلك Żكن القول بان القيادة التحويلية 

 . 2ثقافة مفتوحة، بǼية عضوية، نظم وإجراءات مرنة، إسŗاتيجية اǼŭقب: ترعى ما يلي
 التǼفيذية الإستراتيجية القيادة نمط :ثالثا
 وتوضيح وŢديد اǿȋداف اȏستثǼائية، اŭكافآت تبادل خȐل من أوليا اȋفراد بتحفيز القائد فيǾ يقوم الذي الǼمط   ǿو

 لتغذية توفǽŚ مع جهودǿم والتزامهم، على مكافآتهم Żكن وكيف اŭؤسسة أعضاء من يتوقعǾ ما حول أوجǾ اȏتفاق
                                                                .لű Ǿطط ǿو ŭا وفق واŭهام إųاز العمل في تسهم بǼاءة راجعة
 تعزيز التǼفيذية في القيادة فاعلية وتتجلى القائم للوضع التدرŸي والتطور الكفاءة أǿداف التǼفيذيون القادة يشد ما وعادة

 مǼها، كما واȋصول واȏستفادة اȋعمال ǿذǽ وصقل أصول من ذاكرتها في وما ، اŭؤسسةفي اūالية الروتيǼية اȋعمال
 على أجل الرقابة من اȍجراءات والتعليمات من مفصلة جملة تتضمن الŖ البŚوقراطية التعلم نظم تطبيق في تساعد

 واŮدف (واŭراقب اǼŭسق)الداخلية  أدوار العملية التǼفيذية القيادة سلوك ويعكس اŭؤسسة أعضاء بś انسياب اŭعلومات
                                                    في إدخالǾ وعملية تتضمن التعلم اūاŅ الŖ للمواقف التǼفيذية مǼاسبة القيادة تكون ما وعادة، (واŭشرف اǼŭتج)اǼŭطقي

.162،ص2010اȋردن،– ،  دار وائل للǼشر والتوزيع، عمان ، التطوير التǼظيمياحمد علي صاŁ- طاǿر Űسن القابي: دراسة Ţليلية ȋراء عيǼة من اŭدراء والعاملś في Űافظة ذي  ،أنماط القيادة الإدارية وتأثيرǿا في نجاح المǼظمات الحكوميةقاسم شاśǿ بريسم العمري، :2  1
 ǽقار، أطروحة دكتورا(شورةǼم Śغ )دارة العامة، جامعة البصرةȍ52ص ،2009   العراق،،في ا. 
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 .الصبغة التǼظيمية ذا يعزز التعلم

إųاز  على الŗكيز من خȐل لعملǾ اŭرء ȋداء الضرورية القدرات وتطوير اūاŅ التعلم اتفاق التǼفيذيون القادة ويعزز
 واȋخطاء واŭخالفات اŴȏرافات اūسبان في اȋخذ مع التǼظيمية والقيم  الثوابتونقل اŭتقارب التفكŚ اȋعمال وŲارسة

 أكثر إجراءات اţاذ خȐل مناŭؤسسة  أǿداف اŪماعات ųȍاز يشجعون كما تصحيحات، ȍجراءات يلزم Šا للقيام
 في الراǼǿة التحسيǼات اŭتزايدة للطرق إدخال إń تسعى الŖ رعاية المحادثات خȐل ومن وغǿŚا ضمن اȋقسام كفاءة
 .1اŭؤسسةمهام  اųاز

 .  والتǼفيذية والتحويلية اŭشاركة اȍسŗاتيجية القيادة بś مقارنة  وضحلواŪدو
                                                    .والتǼفيذية التحويلية -المشاركة الإستراتيجية القيادة بين مقارنة: ( 04 )رقم والجدول

.21-20صاŁ بن سعيد اŭربع، مرجع سابق، ص:  التǼفيذية الإستراتيجية القيادة التحويلية الإستراتيجية القيادةالمشاركة  الإستراتيجية القيادة  1
 في اŭشاركة على العاملŢ śفيز
 . اŭؤسسةتطوير

 تبادل خȐل من ماديا اȋفراد Ţفيز .مشاعرǿم مراعاة مع فكريا اȋفراد Ţفز
 .اȏستثǼائية اŭكافآت

 أǿداف Ţقيق في اŭشاركة
 .اŭؤسسة

 

على  يعتمد مفتوح نظام في تعمل
 .اŭستمر والتطوير اŮȍام

 وتوضيح اǿȋداف Ţديد تتضمن
 القائد يتوقعǾ ما حول اȏتفاقات المحددة

مكافآتهم  وأساليب  اŭؤسسةمن أعضاء
 .والتزامهم

أوجǾ  لعȐج راجعة تغذية توفر
 ȏكتشاف بǼاءة راجعة تغذية توفر .القصور

 .اȋداء اȋخطاء وتطوير
 على للمحافظة بǼاءة راجعة تغذية توفر

 .مهمتȋ Ǿداء كل فرد
 في العاملś خبرات على تعتمد
 مع باستمرار التجربة على تعتمد .اŭهام اŪديدة اųاز

 اعتمادǿا مع الآخرين šارب تتبع .السابقة التجارب التشكيك في
 .اǼŭطق على بشكل رئيس

  عمل فرق تشكيل إŤ ńيل
 فرصة اŭؤسسة في فرد كل ǼŤح .ȏكتشاف اȋفضل

 .فقط اŭتخصصś بالتجريب يقوم .اȋفضل التجريب ȏكتشاف
 .اȍنسانية العȐقات على تعتمد

 
 ونماذج اŭفتوحة الǼظم أدوار تعكس

 .اȍنسانية العȐقات
واŮدف  الداخلية العملية أدوار تعكس
 .اǼŭطقي

تتضمن  الŖ اŭواقف مع تتǼاسب
 على تǼطوي الŖ اŭواقف مع تتȐءم .الغموض رموز وفك اūالة القائمة

اūالة  تتضمن الŖ اŭواقف مع تتǼاسب .القائمة اūالة تغيŚ في
   .أو صقلها بتعزيزǿا سواء القائمة
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 أǿداف إŢ ńقيق تسعى جميعها أن إȏ اȍسŗاتيجية، القيادة أنماط بś اختȐف وجود السابق اŪدول من ويȐحظ
 صǼع في  اŭؤسسةالعاملś في مشاركة على اŭشاركة اȍسŗاتيجية القيادة تركز فبيǼما űتلفة، مǼطلقات من اŭؤسسة
 ومواجهة اŭشكȐت، اȋداء ȋساليب تطوير ورؤيتهم ومهاراتهم وتصوراتهم ůهوداتهم على اȏعتماد مع ،اŭؤسسة مستقبل

 اȏعتبار في اȋخذ مفتوح مع نظام في والعمل التجربة على التحويلية اȍسŗاتيجية القيادة تركز
 اȍسŗاتيجية القيادة تركز بيǼما مصادر التعلم، من مصدر اŬطأ التجربة تعتبر المحيط، البيئية التغŚات مع التكيف Űاولة

 للجوانب اȋولوية ومǼح الداخلية، البيئة بتغŚات مع اǿȏتمام اŭتصاعد، التدرŸي والتغيŚ اŭسبق اǼŭطق التǼفيذية على
 .مؤسسة كل عمل طبيعة تتفق مع الŲ ŖيزاتǾ نمط لكل عامة وبصفة التǼفيذية،

 
 

 اŪماعي التعلم عمليات تشجيع
 .العمل فرق خȐل تشكيل من

 
 

 واŪماعي الفردي التعلم عملية تشجيع
 على اǼŭظمة أعضاء Ţفيز من خȐل

 وإبداء اȏفŗاضات التشكيك في
 ذكية والقيام Šجازفات الفضول
 .إń مȐحظات مبدعة والتوصل

 اŭتدفقة التغذية ذي التعلم عملية ترعى
الصبغة  ذي التعلم يعزز الذي إń اȋمام
  .التǼظيمية

 
 الصبغة ذات التعلم عمليات تتحدى .عامة بصفة التعلم عمليات تعزز

 الصبغة ذات التعلم عمليات تعزز .التǼظيمية
 .التǼظيمية

  .التغŚ قليلة اŭستقرة البيانات تǼاسب   ودائمة التغŚ السريعة البيانات بتǼاس .واŭتغŚة اŭستقرة البيانات تǼاسب
صقل   في متبايǼة بدرجات تسهم

  .القائمة اȏسŗاتيجيات
رؤية  لتسويق اȋفضل اȋسلوب

                                جديد نظام وضع أو للتغيŚ إسŗاتيجية
لصقل  اȋفضل اȋسلوب

القائمة  اȏسŗاتيجيات أو الǼظم
 والمجازفة التجارب إجراءات على تركز .القرار اţاذ في اŭشاركة على تركز

Śقطع والتغيŭتعددة والبدائل اŭطق على تركز .اǼŭسبق اŭا Śوالتغي 
والسȐمة  والكفاءة اŭتصاعد

 .واȏستمرارية
 الروتيǼية اȋعمال تبسيط إń تسعى

 اŬدمات šديد في فاعليتها تتجلى .مǼها واȏستفادة وتطويرǿا
 طريق عن والبŘ والعمليات واǼŭتجات

 لȌفراد اŭستمر التعلم على السيطرة
 .واŪماعات

 اȋعمال تعزيز في فاعليتها تتجلى
 في وما اǼŭظمة في الروتيǼية اūالية

 ǿذǽ وصقل من أصول، ذاكرتها
 .مǼها واȋصول واȏستفادة اȋعمال
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  يوجد العديد من اŭمارسات Żكن التعرف عليها لوصف القيادة اȍسŗاتيجية والŖ تساǿم بشكل فاعل في استخدام 

اسŗاتيجيات اŭؤسسة ويوضح الشكل أǿم اŭمارسات الŖ تؤديها القيادة اȍسŗاتيجية والعديد من ǿذǽ الǼشاطات تكون 
متداخلة فيما بيǼها على سبيل اŭثال، إدارة موارد اŭؤسسة بفاعلية تتضمن تطوير رأس اŭال البشري واŭساهمة في تأسيس 

وتǼدرج أǿم . التوجǾ اȏسŗاتيجي وتبř ثقافة فاعلة واستخدام أنظمة رقابية تǼظيمية وفاعلة وتأسيس إجراءات أخȐقية
 :التطبيقات الŤ Ŗارسها القيادة اȍسŗاتيجية فيما يلي

 . ممارسات القيادة الإستراتيجية: (02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبة: المصدر
 
 
 

خامسا تأكيد على 
ممارسات     

   الأخلاقية

   أولا تحديد    
     Ǿالتوج

   الاستراتيجي 

تأسيس رقابة رابعا 
متوازنة تǼظيمية  

ثاني تطور رأس 
 المال البشري

المحافظة ثالثا 
على الثقافة 

القيادة  ممارسات تǼظيمية فاعلة
  الإستراتيجية
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  Ǿتبحث عن التطور مع الزمن، والتوج Ŗديد صورة شخصية للمؤسسة الŢ اتيجي يتضمنŗسȏا Ǿديد التوجŢ أن  

 Ǿقبلة ويتألف التوجŭوات اǼمسة سŬل اȐخ śاتيجيŗسȏيتوقعها القادة ا Ŗاتيجي يتأطر بظروف بيئية الŗسȏا
 :اȏسŗاتيجي بعيد اȋمد واŭثاŅ من جزئś هما

الفكرة اŪوǿرية والتصور اŭستقبلي ȏن الفكرة اŪوǿرية Ţفز العاملś من خȐل تراث اŭؤسسة والتصور اŭستقبلي الذي 
يشجع العاملś لتحقيق أعلى من توقعاتهم في اųاز التغŚ والتطور اŭطلوب، والتصور اŭستقبلي يعمل Šثابة دليل مرشد 

للعديد من المجاȏت في إسŗاتيجية اŭؤسسة وعملية تǼفيذǿا يضمن Ůا التحفيز والقيادة وŢويل العاملś والتصميم 
التǼظيمي، إذ أن أكثر التغŚات في التوجǾ اȏسŗاتيجي تكون  الصعبة في تصميمها وتǼفيذǿا وذوا الشخصية  القوية قد 

يتبŘ التزام أصحاب اŭصاŁ برؤية جديدة وتوجǾ اسŗاتيجي جديد، كما أن ǿدف  اكتساب اūاجات قصŚة اȋمد 
للمؤسسة Źتاج التعديل الرؤيا والتوجǾ اȏسŗاتيجي بيǼما اūفاظ على البقاء طويل اȋمد يكون من خȐل تطوير رأس 

 .1اŭال البشري
 تطوير رأس المال البشري:ثانيا

 يعرف رأس اŭال البشري بأنů Ǿموعة اȋفراد الذين Żتلكون مهارات ومعارف وقابليات تسهم في زيادة القيمة اȏقتصادية 
للمؤسسة، ومن الواضح أن القدرات واŬبرات واŭهارات اŭكونة لرأس اŭال البشري غŚ متساوية بś اȋفراد، فهǼاك فئة 

Ťتلك اŭكونات اŭذكورة بشكل يفوق الآخرين وŻكǼهم إنتاج أفكار جديدة تǼعكس اŸابيا على اŭؤسسة ومǼتجاتها 
وحصتها السوقية وقد أطلق على ǿؤȏء اȋفراد في أدبيات اūديثة برأس اŭال الفكري وǿو Żثل رأس اŭال اūقيقي 

 .للمؤسسات
مفهوم رأس اŭال الفكري باŭوجودات التǼافسية الŖ تقوم بعملية التطوير اȐŬق  (Hansen ;elal ;1999)وŹدد

 . 2واȏسŗاتيجي اŭعتمد على اȏبتكار والتجديد الذي يعد اŭفتاح اŭؤدي إń البقاء في البيئة العمل اŭتغŚة تغŚا سريعا
 .المحافظة على ثقافة تǼظيمية فاعلة:ثالثا

 تتكون ثقافة اŭؤسسة من اȋيدلوجيات، الرموز القيم اŪوǿرية الŖ تشŗك بها اŭؤسسة بأكملها وتؤثر على طريقة عملها 
(Hitt etal ;2001)  ؤسسة، وقد يستخدم القائدŭيلعبون دورا رئيس في تطوير وتعزيز ثقافة ا śاتيجيŗسȏة من المؤسسات بورقلة الويزة سعادة،  :1                                                   فالقادة اǼمذكرة ، الأداء المتوازن بطاقة كأداة للقيادة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة عي

 Śماجست(شورةǼم Śغ) ،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،Śقتصادية والتجارية وعلوم التسيȏكلية العلوم ا،Śظمي  في إطار القيادة الإستراتيجية بحث تحليلي مقارنة في بعض مستشفيات ،علي حسون الطارقي: 2 .67، ص2012في علوم التسيǼقتصادية قدرات التجديد المȏلة العلوم اů ،
  .55، ص2016،(88)، العدد(22)واȍدارية،  كلية اȍدارة واقتصاد،  المجلد
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ثقافة اŭؤسسة في الغالب تشجع على متابعة الفرص الريادية، على وجǾ اŬصوص في اŭؤسسة الكبŚة إذ تعد الثقافة 

الريادية اŭصدر اȋساسي للǼمو واȍبداع، فاŭؤسسات الŖ تشجع على الثقافة الريادية تسمح للعاملś فيها بالعمل Şرية 
واستقȐلية وإدارة الذات كما أنها في الوقت نفسǾ تشجع على دعم اȋفكار اŪديدة وغŚ اŭألوفة أي اȍبداعية، وبعبارة 
أخر طاŭا أن الثقافة تؤثر في كيفية اųاز اŭؤسسة ȋعماŮا وتسهم في توجيǾ سلوك العاملś والسيطرة عليǾ فإنها بذلك 

śاتيجيŗسȏافسية تقع على عاتق القادة اǼيزة التŭ كن   أن تكون مصدرŻ1 . 
 .  تأسيس رقابة تǼظيمية متوازنة: رابعا

يقصد بالرقابة التǼظيمية تلك اȍجراءات الŖ يعتمد عليها القائد اȏسŗاتيجي بغية المحافظة على الǼشاطات التǼظيمية أو 
إحداث تغيŚ في أنماط، وبهذا فان الرقابة التǼظيمية تسهم في Ţقيق التكيف مع الرقابة اŭالية وǿي تساعد اŭؤسسة على 

إدارة رأسماŮا اŭاŅ والتحكم في Ųارساتها، أما الرقابة اȍسŗاتيجية فهي تسهل اŭرونة وتشجع السلوكيات اȏبتكارية، 
 śوعǼاذين الǿ śو الذي يتوازن بǿ فإن القائد الفاعل Ņفاظ عليها، وبالتاūافسية واǼقيق ميزة تŢ ؤسسة علىŭساعدة اŭا

 .2من الرقابة في سعيǾ لتحقيق التوجǾ اȏسŗاتيجي اŬاص باŭؤسسة
 التأكيد على الممارسات الأخلاقية:خامسا

 يتحمل القائد اȏسŗاتيجي اŭسؤولية الشخصية في تطوير وتقوية اŭمارسات اȋخȐقية في كل أŴاء اŭؤسسة، إذ يǼبغي 
 وŻكن للقادة اȍسŗاتيجيون تعزيز 3أن يوضح باستمرار أن السلوك اȋخȐقي ǿو اŪزء المحوري لرؤية ورسالة اŭؤسسة

 : 4السلوك اȋخȐقي من خȐل عǼاصر متعددة مǼها
على القادة أن Ÿعلوا من أنفسهم نموذجا يقتدي بǾ الآخرين، حث العاملś على اţاذ القرارات ذات اȋبعاد اȋخȐقية، 

التشجيع على إقامة برامج التدريب اȋخȐقي، دعم السلوكيات اȋخȐقية في كافة اŭستويات التǼظيمية، معاŪة السلوكيات 
بغداد، ůلة / دراسة Ţليلية في الشركة العامة للصǼاعة اŭيكانيكي،ممارسات القيادة الإستراتيجية ودورǿا في تعزيز التميز التǼظيمي  اثŚعبد اȋمŚ حسوň،:1                                                   غŚ اȋخȐقية عبر التشخيص اŭبكر ŭرتكبيها وتغيŚ مواقعهم التǼظيمية، نشر وإبȐغ اŭساهمŠ śقاييس اŭؤسسة اȋخȐقية، 

 .2010،العراق، (02)،العدد(01)الكوت للعلوم اȏقتصادية واȍدارية،المجلد
.172، نفس اŭرجع السابق، ص  دور القيادة الإستراتيجية في التخفيف من ضغوط العمل الوظيفية للمرأة العاملةموفق سهام،: ، جامعة الزيتون اȋردنية، مؤŤر العلمي رؤية القيادة الإستراتيجية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية:الذكاء القياديŰمد عبد العال الǼعيمي، – ųم عبود ųم :3  2

. 9على حسون الطائي وآخرون، نفس اŭرجع السابق،ص:4  .81 ، ص 2012اȋردن،  - السǼوي اūادي عشر ذكاء اȋعمال واقتصاد اŭعرفة، عمان  
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 .   Űيط عمل يعمل فيǾ اŪميع باحŗام
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، الباحثś جانب من كبŚ باǿتمام حظي الذي  اȍسŗاتيجيةالقيادة موضوع أهمية يتضح        من خȐل ما سبق

  القائد اȏسŗاتيجي مسؤولية خȐل من يبرز الذي و،ŭؤسسةا في البشري العǼصر يلعبǾ الذي الدور إń ذلك يرجعو
باعتبارǽ اȋكثر قدرة على التفكŚ اسŗاتيجي في تعامȐت اŭؤسسة مع التغŚات السريعة والبيئات ذات اŭخاطرة العالية، 

 .وكذا تصور اŭستقبل اŭرغوب للمؤسسة
     كما أن القيادة اȍسŗاتيجية ǿي اŭسؤولة عن ųاح اŭؤسسات أو فشلها، والقادة اȍسŗاتيجيون ǿم اŭسؤولون عن 
Ţقيق التوازن اȏسŗاتيجي واŭسؤولون عن التميز واǼŭافسة، وǿم الذين يتولون عملية التفكŚ اȏسŗاتيجي بهدف تطوير 

.                                                                                                                                        اŭؤسسات
فالقيادة اȍسŗاتيجية توجد عǼدما يفكر اȋفراد ويفعلون ويؤثرون في الآخرين بطرق تشجع على Ţقيق اŭيزة التǼافسية 

Ţديد )للمؤسسة، وقد وردت Ųارسات عديدة لتحديد القيادة اȍسŗاتيجية من أبرز Ųارسات الŖ قدمها الباحثǿ śي
 ،التǼظيمية للرقابة متوازن نظام تأسيس، لةافع تǼظيمية ثقافة على المحافظة، البشري اŭال رأس تطويرالتوجǾ اȏسŗاتيجي، 

 (.                                               اȋخȐقية اŭمارسات على التأكيد
  Ŗدوار الȋحوال، لذلك تتباين اȋثالية في جميع الظروف واŭقيق القيادة اŢ يصعب Ǿأن Ǿشارة إليȍدر اŸ وما

Ťارسها القيادة اȍسŗاتيجية تبعا لتباين اȋنماط القيادية، فهǼاك العديد من اȋنماط القيادية الŻ Ŗكن أن يتبعها القائد 
نمط القيادة اȍسŗاتيجية اŭشاركة، نمط القيادة :  اȍسŗاتيجية ųدللقيادة اȍسŗاتيجي، لكن من أǿم اȋنماط اŭميزة

 .اȍسŗاتيجية التحويلية، نمط القيادة اȍسŗاتيجية التǼفيذية
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                                                                                                               :         تمهيد
أصبحت اŭعرفة واȋصول الفكرية احد اŭرتكزات الرئيسية للمؤسسات القائمة على اŭعارف باعتبارǿا العامل اȋساسي 

الذي Żيز اŭؤسسة الǼاجمة عن غǿŚا من اŭؤسسات، الŖ تسعى وتطمح إń اȏستغȐل اȋمثل في مواردǿا الفكرية 
.                                              وإدارتها Šا Źقق Ůا الريادة في ظل البيئة التǼافسية اŭعتمدة على التجديد اŭستمر للمعلومات واŭعارف

تعد إدارة اŭعرفة مقاربة متعددة اȏختصاصات تدرس اŭعرفة في كافة مراحلها بداية من نشأتها واكتسابها، نقلها وţزيǼها 
ظل تǼامي اŭؤسسات وكبر حجمها وتشعب أعماŮا وتعقيدǿا أصبحت Şاجة ماسة إń قيادة  إń غاية تطبيقها، وفي

إسŗاتيجية فاعلة وقادرة على التعامل مع التطورات والتحديات الŖ تشهدǿا اŭؤسسات بصفة مستمرة والŖ يضمن Ůا 
اȏستمرارية والتميز، ȏن القيادة اȍسŗاتيجية Ťتلك من اŭهارات القيادية ما ŻكǼها من Ţريك اŪهود وتوجيǾ الطاقات 

.                                                                    ųȏاز أفضل مستوى، ولتحقيق قوة التǼافسية دافعة للمؤسسة
.                                                                                                     ماǿية المعرفة:المبحث الأول
.                                                                     مفاǿيم أساسية حول إدارة المعرفة:المبحث الثاني
أساسيات إدارة المعرفة                                                                                      :المبحث الثالث
 .علاقة القيادة الإستراتيجية بإدارة المعرفة:المبحث الرابع
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                                                                                      ماǿية المعرفة:المبحث الأول
  للمؤسساتاūيوية والعǼاصر اȋساسيةو اŭكونات من اليوم أصبحت لقدو المجاȏت جميع في أساسيا مكانا اŭعرفة احتلت

 والفرص اŭشكȐت مع التعامل في  اŭؤسساتإمكانات أكثر من كونها اŭعرفة أهمية تتضح حيث ،اūديثة المجتمعاتو
                                                                                               . ، لذا سǼحاول التعرف عليها أكثر ضمن ǿذا اŭبحثالتǼظيمية

 نشأة وتطور المعرفة                                                                                                                                                                                                                                                                           :المطلب الأول
عبر مراحل تطورية عديدة بدأت بالمجتمع وتؤكد اȋدبيات على تǼامي اǿȏتمامات بها مǼذ مǼتصف القرن العشرين     

 śǼف السȏو المجتمع والزراعي الذي امتد آǿ و عصر جديدŴ تصف القرن الثامن عشر، حيث بدأ التحولǼم ŕح
استمر ǿذا العصر حŕ مǼتصف ، والصǼاعي الذي استبدل اūقل باŭصǼع واستبدل صاحب اȋرض بصاحب رأس اŭال

، إذ Ţولت (تكǼولوجيا اŭعلومات  ) إذ ظهر عصر آخر ǿو العصر اŭعلوماتي الذي يعتمد على اŭعلومات ،القرن العشرين
بكل ůاȏت اūياة الŖ يديرǿا من Żتلك الذكاء واŭصǼع والقيادة من اŭاكǼة إń الǼظم اȏلكŗونية الŖ تتحكم باŭاكǼة 

اȋنظمة اŭعلوماتية والذين والبرůة وأدوات تكǼولوجيا اŭعلومات، وǿم القادرون على السيطرة على اȋجهزة اȏلكŗونية و
 وقد حصلت  Ţوȏت كبرى في العالم وŢديدا في الدول الغربية بفعل تǼامي دور اŭعلومات ،يطلق عليهم بعمال اŭعرفة

                                     . اŭعرفة بالشكل الذي جعلها موردا متفاقما Ŭلق الثروة بالعǼصر اǿȋم في خلق القيمة و
وما يؤكد التǼامي السريع في دور اŭعرفة كمورد اسŗاتيجيي ŭؤسسات القرن اūادي والعشرين ǿو التحول اŪذري في تركيبة 

وأيقǼت مؤسسات اليوم بأن مصدر قوتها يكمن في امتȐكها اŭعرفة اŭعلومة وǿي السȐح التǼافسي اŭهم  القدرات البشرية
 وعليها أن تسخر كافة إمكاناتها في سبيل امتȐكها باعتبارǿا العمود الفقري لكل مواردǿا وǿو ،في اūاضر و اŭستقبل
                                                                                                  1.اŭورد الذي ȏ يǼضب

مفهوم وخصائص المعرفة                                                                         :المطلب الثاني
مفهوم المعرفة                                                                                                      :أولا

وذلك لتعدد أبعادǿا وتعقد مفهومها وقبل ، تعد اŭعرفة أحد اŭصطلحات الŖ لم يتفق الباحثون حول تعريف موحد Ůا
         حŕ أن الكثŚ يعتبرون أن اŭعرفة ،التطرق إń مفهوم اŭعرفة وجب عليǼا التعرف على اŭصطلحات الŖ ترتبط بها

اȐŭحظات واŭفاǿيم وتتمثل Şد ذاتها أرقاما أولية وبالتاŅ فقد تأتي بȐ سياق، وبȐ معŘ  أو تتضمن اūقائق:البيانات/1                                         .لذلك ȏبد من التمييز بǿ śذǽ اŭصطلحات اŭعلومات شيئا واحدا،والبيانات و

  .54-52  صص ،2009، اȋردن-عمان  دار صفاء للǼشر والتوزيع،  إدارة معرفة الزبون،،أمŚة اǼŪابي- عȐء فرحان طالب 1:                                                   
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                                                                                                                 1.أو ǿدف
ليست ذات قيمة بشكلها اȋوǿ Ņذا ما لم تتحول إń معلومات مفهومة ، حقائق خام أوليةومواد " وتعرف بأنها

ǿي حقائق وبيانات اŭؤسسة تشخص موقف أو ظرف Űدد أو تشخيص تهديدا أو فرصة ما، فإن :المعلومات /2                                                                                                                2".مفيدةو
.                                                                                       3اŭعلومات ǿي نتيجة البيانات

."                                                                4 كل حدث جديد أو استعȐم ناتج عن مȐحظة"وتعرف على أنها
                    ."بيانات Ťت معاŪتها للحصول على ناتج مفيد أو بيانات مǼظمة ومعاŪة لتحقيق أقصى استفادة مǼها:"فهي

 وترقى تطويرǿا، فاŭعلومات يتم ،يتم تقدŻها لغرض Űدد وعبارة عن بيانات ǼŤح صفة اŭصداقية "كما تعرف على أنها
      تقييم نتائج مسبقة وŰددة لغرض اŭشاركة في اūوار أو الǼقاشو لغرض اŭقارنة  أوŭكانة اŭعرفة عǼدما تستخدم للقيام

 وŻكن تقديم اŭعلومات في أشكال متعددة مǼها الشكل الكتابي صورة أو Űادثة مع ،كما أنها تستخدم في اţاذ القرار،
تعتمد على و، اšاǿات متعاكسةمتكررة في والعȐقة بś البيانات و اŭعلومات و اŭعرفة عȐقة متداخلة و." 5طرف آخر

اŭعرفة ţتلف واŭعلومات تعتمد على التǼظيم، أما اŭعلومات وفالبيانات  تفسǿ Śذǽ العȐقةوالدرجة الŖ يتم بها تǼظيم 
      :يظهر الشكل الآتي ǿذǽ العȐقةو على التفسŚ اعتمادا

 
 
 
 
 

                                  

                                                   
 فهرسة مكتبة اŭلك فهد الوطǼية أثǼاء الǼشر بسرا،  إرما ،إدارة المعرفة الǼظم والعملياتفرنانديزا جيف سابŚوال، ترجمة Űمد شحاتة وǿبي،  - إرمابيسرا:1

 .29، ص 2014الرياض، 
 .26ص ،2013،  اȋردن-عمان، التوزيعو دار صفاء للǼشر ،دارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر أحمد همشري: 2
 دار الرضوان للǼشر والتوزيع، ،(مدخل لتحقيق التميز التǼظيمي في الألفية الثالثة)المǼهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المǼظمات  علي حجازي، ǿيثم: 3

 .88، ص2014اȋردن، - عمان
4
 Jean Maurice Bruneau  et Jean françois pu Jos ,Le management de Connaissance dans L´entreprise,Les éditions d’organisation , paris 1992, p19.                                                :5 ،مد عواد الزياداتŰ ات معاصرة في إدارة المعرفةǿشر والتوزيع، اتجاǼردن،-عمان، دار صفاء للȏ17، ص2008ا.  
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.المعرفةوالمعلومات والعلاقة المتبادلة بين البيانات : (03 ) رقمالشكل   
                                               العلاقة تعتمد على دقة البيانات                 

                            العلاقة تعتمد على تفسييرعلى المعلومات  للحصول                       

 

 

 

 العلاقة تعتمد على تǼظيم

ǿي معتقد صحيح مبرر ومǼطقي، يقوم على أساس أن اŭعرفة عملية إنسانية ديǼاميكية لتعديل اŭعتقدات الŖ :المعرفة/3 .396، ص2013، دار اǼŮدسة للǼشر والتوزيع، مصر،  إدارة المعرفة الإبداع والتميز التǼافسي سيد جاد الرب،:المصدر
يؤمن بها الفرد، أو ůموعة من اȋفراد Şيث تكون تلك العملية مبررة، ويتم إنشائها من خȐل تفاعل نوعي للمعرفة 

                                                                                                                       1.الضمǼية والصرŹة
 واŭعلومات  اŬبراتالتقييم وتقرير  توفر إطارالŖ اŬبŚة الرؤى السابقة واŭعلومات والقيم اŬبرات من سائل مزيج:" فهي

                                                                                                                2.ودůها اŪديدة
فهم وإدراك واضح وأكيد لȌشياء وللحقائق وللسلوك، "على أنها (Webster)وقد ورد تعريفها في قاموس وبستر

                                                                                                3.وأنها šسد اūقيقة، اŭعلومات واŭبادئ اŭكتسبة في العقل البشري
ببǼاء ǿرم للمعرفة أو ما يسمى بالسلسلة اŭتصلة للمعرفة، فيبدأ ǿذا اŮرم  (liebowitsوbeckman) كل من قام

الŖ تشمل على حقائق الصور اŭفسرة والرموز العددية غŚ اŭفسرة، ويلي ذلك اŭعلومات (البيانات)من قاعدتǾ السفلى 
وǿي البيانات الŤ Ŗت معاŪتها وŮا معŘ، والŻ Ŗكن استخدام شكلها وŰتواǿا في مهمة معيǼة، بعد أن يكون قد تم 

.                                                                                                                تشكلها، تصǼيفها، معاŪتها وتأطǿŚا
أما اŭعرفة اŭستوى الثالث من مستويات اŮرم فتشمل على ǿياكل اŭعلومات واŭبادئ واŬبرات، اţاذ القرار وحل اŭشكلة 

 .40، ص2011الأردن، -عمان ناصر محمد سعود جراداΕ وآخرون، إدارة المعرفΔ، إثراء لϠنشر والتوزيع، :1                                                   
 والتǼمية اŭعرفة اقتصاد) اŬامس الدوŅ العلمي اŭؤŤر المعرفة، إدارة لتطبيق الأردن في العامة المؤسسات استعداد مدى اŭومř، مفلح عبد حسان: 3 74 .ص ، 7002 ،اȋردن-عمان للǼشر، العلمية اŭعرفة كǼوز دار ،والمعلومات المعرفة إدارة مطر،  Űموداللطيف عبد : 2

  15 .ص ، 2005 ،اȋردن-عمان الزيتونة، جامعة اȍدارية، والعلوم اȏقتصاد كلية ،(اȏقتصادية

 تطبيق البيانات المعلومات
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وŤكن اŭعرفة الǼاس من إŸاد معŘ للبيانات، وبالتاŅ توليد اŭعلومات وعǼد ǿذا اŭستوى Żكن الǼاس من التعامل بذكاء 
مع مصادر اŭعلومات اŭتاحة، ومن اţاذ خطوات العمل ويلي ذلك مستوى اŬبرة الŖ تعř اȏستخدام اȐŭئم والفعال 
للمعرفة من اجل Ţقيق الǼتائج وŢسś اȋداء وأخŚا تأتي القدرة الŖ تعř القدرة واŬبرة اŭؤسسة لتوليد مǼتج أو اŬدمة 

 من اȋداء وتتطلب القدرة تكامل وتعاون العديد من اȋفراد، فالقدرة ǿي أكثر من كونها ůرد أو عملية على مستوى عال
 .والشكل التاŻ Ņثل ذلك. أداة، بل ǿي القدرة على التعلم واȏبتكار والتوليد

يمثل ǿرمية المعرفة: (04)الشكل رقم      
مدخل لتحقيق التميز التǼظيمي )المǼهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المǼظمات  علي حجازي، ǿيثم :المصدر

 .91، ص2014اȋردن، -  دار الرضوان للǼشر والتوزيع، عمان،(في الألفية الثالثة
śعرفة من وجهة نظر بعض الباحثŭيوضح تعاريف ا Ņدول التاŪوا                                         .

             :تعاريف المعرفة من وجهة نظر الباحثين:(05)الجدول رقم
 الباحثون التعريف

البحث إń مرحلة التطبيق ȍنتاج سلع  اȋصول الŮ Ŗا القدرة على Ţويل التقǼية من مرحلة
.خدماتو  Endress1997 Batem et Zeithaman1990   

اŭعرفة ǿي القدرة على ترجمة اŭعلومات إń أداء لتحقيق مهمة Űددة أو إŸاد شيء Űدد، 
.    وǿذǽ القدرة ȏ تكون إȏ عǼد اŭورد البشري ذوي العقول واŭهارات الفكرية  Drucker1993 

أو القدرة الŻ Ŗتلكها الفرد و źزنها في عقلŤ . Ǿيزǿاقدرة الفرد على التعريف على اȋشياء و 
.بصيغة خرائط معرفية  WitوMeyer 

(1998)  
اŭعرفة من زاوية التفوق اŭعرفي وǿو الطريق الوحيد للتميز من خȐل اȋصول الفكرية، لكن اليوم ليست 
اŭعرفة الŖ تǼطوي على القوة بل ǿي القدرة على استعمال التقǼية لربط أجزاء Ţ ȏصى من اŭعلومات 

.بطريقة مفيدة  
Howel1998 

 الخبرة البيانات
 القدرة المعرفة

 المعلومات



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
52 

اŭعرفة ǿي عبارة عن موجودات غŚ مǼظورة للمؤسسة مثل اȋسس اȏجتماعية للدولة وأنها 
.تشمل على اŬبرة الواسعة وأسلوب اȍدارة اŭتميز والثقافة اŗŭاكمة للمؤسسة  Drling 

اŭعرفة ǿي نوع من بقايا اŗŭاكمة عǼد استخدم اŭعلومات واŬبرة في التفكŚ، وما Ŵتفظ 
.  بǼتيجة ǿذا التفكŚ في مشكلة ما  Mcdermott1998 

Ǿورد البشري أو أنها فعل التعرف عن حالتŭاكمة لدى اŗŭبادئ اŭقائق واūموعة من اů .  Patterson1990 
اŭعرفة تربط باŭوقع والشخص والمحيط الذي يتعلم فيǾ، لذا يزداد فهمها بوصفها بǼية 

اجتماعية، وليست نسخة مطابقة لشيء واقعي لذا تركز على أهمية المجتمع والقيم والآراء 
.   اŭشŗكة واللغة واūوار  

Wick2000   

اŭعرفة ǿي تفاعل بś نوعś من اŭعرفة الضمǼية والصرŹة وǿي الŖ تعتمد على اŬبرة 
.الشخصية والقواعد اȏستدȏلية واūدس واūكم الشخصي  Nonake& Takeuchi1995 

 اŭعرفة عبارة عن رأس مال فكري و قيمة مضافة، وȏ تعد كذلك إȏ إذا اكتشفت 
.    استثمرت من اŭؤسسة وتم Ţويلها إń قيمة Ŭلق الثروة من خȐل التطبيقو  Reid 1998 Davenport et prusak1998 Stewart199 

الفعل، فاŭعرفة ǿي معلومات مفهومة واŭعرفة وركزت على العȐقة اŭتبادلة بś اŭعلومات 
.   العمل تطبيقا Ůاوقادرة على دعم الفعل، فيما يكون الفعل   Sffady2000 

، 2013اȋردن، - دار اūامد للǼشر والتوزيع، عمانإستراتيجية إدارة المعرفة والأǿداف التǼظيمية،ليث عبد الله القهيوي، :المصدر
                                                                                                                                     .17-14ص ص

تراكم معلومات قائم على سياق معś يساعد الفرد على تصرف :ومن خلال التعاريف السابقة نستǼتج أن المعرفة ǿي
                                                                                     .في الوضعية الŖ يكون فيها الفرد داخل اŭؤسسة

                                                                                                  خصائص المعرفة:ثانيا 
السمات كونها غŚ مادية أي غŚ اŭلموسة، تتعرض للتغŚ اŭستمر، ومن أǿم و اŭعرفة بالعديد من اŬصائص    تتميز

الذين لديهم  القدرة على التحليل واŭهارات العالية ، و من خȐل اȋفراد ذوي الكفاءات :إن المعرفة يمكن أن تولد.1                                                                                  :نذكر مǼهااŬصائص اȋساسية للمعرفة 
توجد معارف Ťوت بإحȐل معارف و كما تولد اŭعرفة فإنها Ťوت وذلك Šوت صاحبها، :المعرفة يمكن أن تموت.2                                                                .(صǼاع اŭعرفة )الŗكيب واستخȐص الǼتائج و
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                                                                          .   1اȏستخدام جديدة Űل القدŻة لتتقاعد عن
أي أن اŭعرفة ذات القيمة العالية Żكن أن Ťتلك ولذلك نȐحظ بعض اŭؤسسات :على الامتلاك المعرفة قابلية.3  

تتمسك Šثل ǿذǽ اŭعرفة ولم تفرط بها بغية زيادة ثروتها وتبذل جهود كبŚة من اجل Ţويل اŭعرفة الŤ Ŗتلكها إń براءات 
                                                .2اخŗاع أو أسرار šارية تتمتع باūماية القانونية شأنها شأن اŭلكية اŭادية

ليس كل اŭعرفة في اŭؤسسة ǿي صرŹة ومǼظورة، فالكثŚ من اŭعرفة التǼظيمية Źتفظ  :لمعرفة متجذرة في الأفرادا.4 
. 3بها بشكل خȐق في رؤوس اȋفراد، فهǼاك معرفة فطرية متجذرة كإمكانات ذǼǿية وǿي قابلة للتحول إń اŭعرفة صرŹة إذا كانت في السابق ţزن على الورق وȏزالت لغاية الآن، ولكن الŗكيز يǼصب الآن عن ţزين اŭعرفة : المعرفة تخزن.5 

باستخدام الطرق اȏلكŗونية الŖ تعتمد على اūاسوب بدرجة كبŚة وǿو ما يسمى بقواعد اŭعرفة وǿي عبارة عن أوعية 
śال خبرة معů قائق والقواعد المحددة حولūتوي على اŢ ونيةŗالك                                               . قد تكون اŭعرفة ضمǼية أو صرŹة في عقول مالكيها، وǼǿاك أنماط أخرى من التصǼيفات كاŭعرفة :المعرفة تصǼف.6

.                 العلمية الŖ تتعلق بكيفية عمل اȋشياء، ومعرفة اȋفراد اŭتعلقة بالرؤية والعȐقات الŖ تستخدم في العمل .             4فهي تتطور وتولد باȏستخدام وبدون ذلك، فهي معرضة للموت:المعرفة لا تستهلك بالاستخدام.7  جديدة معرفة واȏبتكار باȍبداع لتتولد جديدة معرفية معطيات مع وتتفاعل تŗاكم فاŭعرفة :والاستمرارية التجديد.8
ǽذǿا بوǿحداث  تتفاعل معدورȋعطيات واŭا                                                                            . أن قيمة اŭعرفة وأهميتها ليست ثابتة مع الزمن بل ǿي عرضة للتغȏ Ś بل والزوال مع مرور الوقت ȏسيما في :الزوالية.9

.                                                     ů5ال اȋعمال الŖ تعمل في ůال امتȐك التقǼيات اŪديدة ، رغم كسلعة بها اŭتاجرة من Źد  ماديا بدرجة كافيةملموس غŚ كمǼتوج اŭعرفة أن  حيث:اللاملموسية القياسية.10
اهميتها في اȏقتصاد اūديث ولكǼها قياسية بدرجة كافية للسماح بالتǼافس بها، لذا يتم اŭتاجرة بها على نطاق واسع، 

 .6وǿذǽ الȐملموسية القياسية ǿي Űور اǿتمام اŭؤسسات اŭعتمدة على اŭعرفة
                                                   

.  31-30،  ص ص2008اȋردن، -،  إثراء للǼشر والتوزيع، عماناستراتيجيات الإدارة المعرفية في مǼظمات الأعمالحسś عȐن حسś، :2 . 47-46،ص ص ȋ2013ردن،-،مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع،عماندور إدارة المعرفة في بǼاء الكفاءات الجوǿريةأكرم سالم اǼŪابي،  :1  قسم  ،(غŚ مǼشورة) مذكرة ماجستŚ ،واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼيةعبد العزيز بن Űمد بن عبد العزيز آل عثمان، :4 .31، ص2007اȋردن، -مؤسسة الورق للǼشر والتوزيع، عمانالمفاǿيم والاستراتيجيات والعمليات، - ، إدارة المعرفةųم عبود ųم :3
. 17، ص 2012  الرياض، ،العلوم اȍدارية :5  ،Śالسم śث مقدم للمشاركةدراسة ميدانية، :تطبيق إدارة المعرفة في مكتبات الجامعات الخاصة السوريةعلي حسŞ : امعةŪ ولȋا Ņر الدوŤؤŭفي ا

. 8، ص2013اȋردن، -اŭكتبات اȋردنية اŭكتبات ومراكز اŭعلومات في بيئة رقمية متغŚة، عمان  في علم اŭكتبات، كلية العلوم (غŚ مǼشورة)مذكرة ماجستŚ دراسة ميدانية بمكتبات جامعة باتǼة، :تمكين المعرفة في المǼظمة الجزائريةسمراء كحȐت، :6
 .31، ص2009اȍنسانية والعلوم اȏجتماعية، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، 
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                                                                                           أǿمية المعرفة:المطلب الثالث
إنما في ما تضفيǾ من قيمة Ůا أوȏ، وفي الدور الذي تؤديǾ في وتبرز أهمية اŭعرفة ŭؤسسات اȋعمال ليس في اŭعرفة ذاتها، 

 :Ţويل اŭؤسسة إń اȏقتصاد اŪديد اŭعتمد على اŭعرفة، وŻكن أن Ţدد أهمية اŭعرفة بالǼقاط التالية
 عرفة أسهمتŭؤسسات، مرونة في اŭل من اȐعتماد دفعها خȏ سيق والتصميم أشكالǼيكلة للتŮمرونة أكثر تكون وا      . 
 عرفة أتاحتŭكيز ،للمؤسسة المجال اŗقسام على للȋكثر اȋبداع وحفزت إبداعا، اȍبتكار اȏتواصل واŭا  اǿفرادȋ

 .جماعاتهاو
 عرفة أسهمتŭول في اŢ ؤسساتŭا ńتمعات إů دث معرفيةŢ Śذري في التغيŪؤسسةاŭمع لتتكيف ، ا Śتسارع التغيŭا 

 .فيها اŭتزايد التعقيد لتواجǾو اȋعمال، بيئة في
 عرفة تعدŭصدر البشرية اŭساس اȋللقيمة يا.                                                                             
 عرفةŭساس أصبحت اȋلق اŬ يزةŭافسية اǼ1إدامتهاو الت.      
  ديد فعاليةŢ ظيمية وتعمل علىǼياكلها التŮ دارة من تصميمȍا Ǿيات والوظيفية، وكفاءة ما تقوم بǼنظم العمل واختيار تق

  .غǽŚ من أمور مهمة لتشغيل اŭؤسسةومعايǽŚ واȋداء 
 كنŻعرفة من تستفيد أن  للمؤسساتŭتوج اǼتاجرة بيعها عبر نهائي ذاتها،كمŭتج لتعديل استخدامهاوبها،  واǼم śأو مع 

 .جديدة مǼتجات Ÿȍاد
  عرفة العمليةŭبتكارات وتعتبر اȏقيق اŢ هم فيŭساس اȋولوجية حيث أن والعلمية اǼاعات التكŗخȏكتشافات واȏا

                .2الشكل الذي يقود إń استثمارات جديدة، ومن ثم الزيادة في القدرة اȍنتاجيةواŭعرفة والتكǼولوجيا ǿي نتائج العلم 
  تلعب Ȑطلوبة حاليا ومستقبŭؤسسة عن طريق القدرات والكفاءات اŭم في خلق ثقافة شاملة متحسسة للمعرفة في اǿتسا

دورا متميزا في Ţقيق اŭيزة التǼافسية واستدامتها،                                                                        
ǽذا ما أكدǿو(Nonaka&Takenchia) نȏ ،عرفةŭي اǿ افسيةǼيزة التŭضمون في استمرارية اŭصدر اŭإن ا Ǿبقول

اŭعرفة أساس ابتكار اŭيزة التǼافسية والمحافظة عليها وǿذا يعř أن اŭؤسسة ستكون في حالة مواكبة مستمرة لȐبتكارات 
 . 3اŪديدة واŭعارف اūديثة

  
رسالة دكتوراǽ التطور التكǼولوجي ودورǽ في تفعيل إدارة المعرفة بمǼظمة الأعمال في حالة المدرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر، طǾ حسś نوي، : 1                                                   

تسيŚ  ، مداخلة مقدمة إń اŭلتقى الوطř اȋول حول تسيŚ اŭوارد البشريةكمدخل لتسيير الموارد البشرية إدارة المعرفة الطيب الداودي، اȋمś حلموس،:2 .16، ص 2010، 3جامعة اŪزائر، في علوم التسيŚ (غŚ مǼشورة)
. 194، ص 2011، اȋردن-مدخل مǼهجي متكامل، دار وائل للǼشر والتوزيع، عمان – الدولية اȋعمال إدارةاحمد علي صالح،  3: .7، ص 2012 كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر بسكرة، ،اŭهارات ومساهمة في تسيŚ اŭوارد البشرية
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 أنواع المعرفة ومصادرǿا                                                                      :المطلب الرابع
أنواع المعرفة                                                                                                       :أولا

                                                      . صǼف اŭعرفة إń نوعś، معرفة ضمǼية و معرفة صرŹة:(Polony)تصǼيف /1 :نذكر أǿم أنواع للمعرفة اتتصǼيف عدة لقد تǼاول الباحثون
عقول وذاكرة اȋفراد ، وǿي معرفة موجودة في أذǿان وقيم وǿي معرفة شخصية مرتبطة şبرات :المعرفة الضمǼية/أ

تعلمها إȏ من خȐل اȐŭحظة اŭباشرة واȋفراد، وǿي معرفة ذاتية متوطǼة في عقول أصحابها يصعب نقلها أو وصفها 
.                                                              1الǼقاش أو ȏ تظهر إȏ من خȐل اŬطابواūوار و

تقاسمها بś اȋفراد، فهي معرفة شائعة Żكن و وǿي اŭعرفة الظاǿرة أو الŻ Ŗكن التعبŚ عǼها :المعرفة الصريحة/ب
اŭخزنة في أرشيف اŭؤسسة  مǼها الكتيبات اŭتعلقة وتتعلق اŭعلومات الصرŹة باŭعلومات اŭوجودة وانتقاŮا بś اȋفراد، 

                                                  .2التشغيلو ومعايŚ العمليات ،اŭستǼداتواȍجراءات وبالسياسات 
الصرŹة كجبل جليدي في اŭاء، اŪزء الظاǿر Żثل اŭعرفة الصرŹة، أما اŪزء اŭخفي Ţت وŻكن تصور اŭعرفة الضمǼية و

  :اŭاء فيمثل اŭعرفة الضمǼية، والشكل الآتي يوضح ذلك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، حقوق الطبع والǼشر Űفوظة  المǼظمة العربية للتǼمية الإدارية بحوث ودراسات،اثر إدارة المعرفة في أداء المǼظماترفعت عبد اūليم الفاكوري،  2: .  27، ص2008اȋردن، - دار كǼوز اŭعرفة العلمية للǼشر والتوزيع، عمانإدارة المعرفة والمعلومات،عبد الطيف Űمود مطر وآخرون، :1                                                                                                                                
 .117-116، ص ص2014للمǼظمة العربية للتǼمية اȍدارية، القاǿرة، 
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 يوضح المعرفة الضمǼية والمعرفة ظاǿرة(:05)رقم الشكل 

 
 ميدانية في شركة العامة أبعاد إدارة المعرفة في القيادة الإستراتيجية في المǼظمات،إمكانية تطبيق  أنعام عبد الزǿرة دوش، :المصدر

 .2011، العراق،(21)للسمǼت اǼŪوب، ůلة دراسات الكوفة، العدد
                                             : يلي  بś اŭعرفة الصرŹة و الضمǼية كماالفرو قات أǿم يلخص التاŅأما اŪدول 

 .الفرق بين المعرفة الضمǼية و المعرفة الصريحة:(06)الجدول رقم
 

، جامعة نايف (مǼشورة غŚ)مذكرة ماجستŚالمǼاخ التǼظيمي ودورǽ في تطبيق إدارة المعرفة، Űمد بن سليم عطية اŭطرفي،  :المصدر
 . 37، ص2012العربية للعلوم اȋمǼية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم اȍدارية، الرياض، 

 

 المعرفة الصريحة المعرفة الضمǼية
 قابلة لȎدراك غŚ قابلة لȎدراك

 موثقة في Űتوى مǼاسب غŚ موثقة، لكǼها موجودة
 .يستطيع أي شخص اūصول عليها:غŚ أمǼة .ȏ يتم اūصول عليها إŠ ȏوافقة مالكها:أمǼة

 .سهلة اȏنتقال بś اȋفراد .متضمǼة في خبرات اȋشخاص وعقوŮم
اūصول عليها يعتبر Ţديا في إدارة اŭعرفة، كما أن 

 .تǼاقلها صعب أن لم تتحول إń معرفة بيǼة
 .يسهل اūصول عليها ويسهل تǼاقلها داخل اŭؤسسة

غŚ مǼتشرة وŻ ȏكن اūصول عليها إȏ بتحويلها 
 .أو من خȐل اūوار مباشر

 .مǼتشرة بكثرة وخصوصا من خȐل الوسائل اȏلكŗونية

معرفة شخصية تعتمد على اŬبرة واūدس واūكم 
 .الشخصي

 .معرفة رسمية ومǼظمة

 .Żكن ترميزǿا وكتابتها .من الصعب وضعها في رموز أو كلمات
 .Żكن توثيقها في الورق أو الكŗونيا .من الصعب توثيقها فهي űزنة في عقول اȋفراد
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(: M H Zack)تصǼيف زاك ميشال /2
 :   صǼف اŭعرفة إń ثȐثة أنواع تتمثل فيما يلي

ǿي اȋقل حجم من اŭعرفة يǼبغي توفرǿا لدى اŭؤسسة من أجل الدخول ضمن صǼاعة معيǼة، أو و:المعرفة الجوǿرية/أ
. 1قطاع معś وǿذǽ اŭعرفة ȏ تعطي اŭؤسسة ميزة تǼافسية على اŭدى الطويل

وǿي اŭعرفة الŤ Ŗكن اŭؤسسة من اكتساب قدرات تǼافسية Ťيزǿا عن اǼŭافسś من خȐل :المعرفة المتقدمة/ب
 ،śافسǼŭعرفة لتحقيق التفوق على اŭزيد من اŭعرفةواكتسابها اŭ2رفع جودة ا   .

في ǿذǽ اūالة يكون ووǿي اŭعرفة الŖ تعطي اŭؤسسة القدرة على قيادة  القطاع الŖ تعمل فيǾ، :الابتكارية المعرفة/ج
                                                                                                      .3التوقيت الذي  Ţددǽوالتمايز واضحا مقارنة باǼŭافسŲ śا ŻكǼها ذلك من تغيŚ قواعد اللعبة باȋسلوب 

لكن ما يȐحظ على ǿذا التصǼيف عدم الثبات دوما في ما يصǼف اليوم من معرفة إبتكارية قد يكون غدا اŭعرفة 
 تي اŭزيد من اŭعرفة، لتصبح جزءا من قدراتها اŪوǿرية الواكتساب في التعلم اȏستمرار  اŭؤسسةاŪوǿرية، لذا يǼبغي على

: تعطيها ميزة تǼافسية، كما يوضح الشكل الآتي ذلكوŤيزǿا 
 .إطار المعرفة الإستراتيجية: (06) رقمالشكل

            Ǿمعرفة ابتكاري                                                                                     

     

                                                                                       معرفة متقدمة 

                                                                                     معرفة جوǿرية

 

 

 معرفة ابتكاريǾ              معرفة متقدمة               معرفة جوǿرية                 
   المǼافسين 

، دراسة على عيǼة من مؤسسات الصǼاعية دور إدارة المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الاستجابة التǼافسية للمؤسسة الاقتصادية ،رياض عيشوش :  المصدر
 ǽية برج بوعريريج، أطروحة دكتوراȏونية بوŗلكȏا(شورةǼم Śغ)  فيŚعارف، بسكرة، ، علوم تسيŭعرفة واŭصص اقتصاد وإدارة اţ201543، ص .

                                                   
 .31ص ،2012،اȋردن-، دار اŭسŚة للǼشر والتوزيع، عمانالمدخل إلى إدارة المعرفة، وآخرون العلي الستار عبد :1
 .43رياض عيشوش، نϔس المرجع سابϕ، ص: 3 .110،ص2008اȋردن،-،عمان، إدارة المعرفة،عالم الكتب الحديثنعيم إبراǿيم الظاǿر :2

                                 
 

 قائدة     مبتƂرة  مǼافس حيوي
    في خطر

 متأخر

   
ستك

ؤس
 م
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  :L’undvalتصǼيف /3
 :1تتمثل فيما يلي صǼف اŭعرفة إń أربعة أنواعلقد 

   .تعبر عن اŭعرفة حول اūقائق الŻ Ŗكن ترميزǿاو: معرفة ماذا/أ
 . وǿي اŭعرفة حول اŭبادئ و القوانś:معرفة لماذا/ب
     .القابلية لتǼفيذ مهمة معيǼةوǿي اŭهارات و :معرفة كيف/ج
:  المعرفة إلى أربع أصǼاف(Prusak)صǼف /4   . وǿي اŭعلومات حول من يعرف ماذا أو من يعرف كيفية أداء ماذا:معرفة من/د
القواعد والقوانś ولقواعد اȋساسية للعلوم وااȋسس والقوانś العامة الǼظرية، وتتمثل في اŭبادئ و :المعرفة الإدراكية-أ

.العلمية   
امتȐك التمريǼات واȋشياء، والقدرة على اųاز اȋعمال والبراعة الفǼية وتتمثل في اŭهارة و :(التقǼية  )المعرفة الفǼية -ب
             .التطابق في اŭمارسات العملية الذين يؤدون نفس اŭهام وŢقيق التماثل والتدريب الكافي على اųاز اŭهام، و
.الŖ تظهر في اŭمارسات اȏجتماعية بصورة أساسيةو :العمليةومعرفة الحكمة التطبيقية -ج  
تؤدي إń الǼجاح و ا، والŖ تلزم في حقل م،القدرات اŬاصةواšȏاǿات وǿي مزيج من الǼزاعات و :المعرفة الهجيǼة-د
                                                                                                :تصǼيفات أخرى/5                                                                                    .التفوق في ذلكو

في نظرتǾ للمؤسسة كǼظام اجتماعي  ( (C Bernardشسŗ برنارد   على أفكار (JC Spender) سبǼدراعتمد 
للمعرفة     الǼظروالصرŹة و في التمييز بś اŭعرفة الضمǼية تاكيوشيونوناكا اŭؤسسة، وأفكار ويقوم على التعاون بś الفرد 

 2:ميز بś أربعة أنواع للمعرفة تتمثل فيما يليواŪماعة ومن مǼظور اجتماعي أنها حصيلة التفاعل بś الفرد 
الǼظريات الŻ Ŗكن أن واȋطر واŭفاǿيم ومثال على ذلك اūقائق وصرŹة ووǿي معرفة فردية :المعرفة الواعية-أ

.   يكتشفها، أو أن يتعلمها الفرد  
.ǿي معرفة تتقاسمها اŪماعة، وتتسم بكونها معرفة صرŹةو :المعرفة الموضوعية-ب       

  مذكرة مكملة لǼيلمساǿمة الثقافة التǼظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة، دراسة حالة بعض وكالات البǼوك العمومية بالمسيلة،عيشوش رياض، :  1                                                   
، ţصص اقتصاد وإدارة اŭعرفة  واŭعارف،كلية (غŚ مǼشورة)شهادة اŭاجستŚ في علوم التسيŚ في إطار مدرسة الدكتوراǽ في اȏقتصاد التطبيقي وإدارة اǼŭظمات

.                                                                                                                                                                                                                                                        13- 12، ص ص 2011العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، بسكرة،  . 18،ص 2012اȋردن، - دار اŪليس الزمان لǼشر والتوزيع، عمان،إدارة المعرفة في تكǼولوجيا المعلومات، بسام Űمود اŭهŚات:2
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 وǿي معرفة ضمǼية يكتسبها الفرد خȐل العمل وتراكم اŬبرات، وتتميز بكونها معرفة ضمǼية والŖ :المعرفة الآلية-ج
.تتمثل في اŭهارات الفǼية واŭواǿب والآراء عن البشر  

. وǿي معرفة ضمǼية لدى اŪماعة، وتتميز بكونها معرفة جماعية كامǼة:المعرفة الجماعية-د  
مصادر المعرفة                                                                                                  : ثانيا

:تتمثل مصادر اŭعرفة فيما يلي تعتبر اŭعرفة الضمǼية احد اŭصادر الداخلية ȏكتساب اŭعرفة، وتشمل اŭعرفة الضمǼية :المصادر الداخلية-1 
خبرات اȋفراد، معتقداتهم، وذاكراتهم، وفي الغالب يكون ǿذا الǼوع من اŭعرفة صعب الǼقل أو الشرح، وفي الوقت :على  

.                                                               1نفسǾ قد تكون Ůذا الǼوع مǼافعǾ الكثŚة لصالح اŭؤسسة  
2:وكذلك توجد مصادر أخرى تتبعها اŭؤسسة  

.  ǿم الذين يعيدون تقييم أو بǼاء إسŗاتيجية اŭؤسسة من خȐل معرفة الفجوة اŭعرفية:إستراتيجيو المعرفة• 
 وǿم الذين يتعاملون مع اŭعرفة كموضوع وǿم اŭسؤولون عن اŭعرفة السببية وŮم القدرة اŪوǿرية القائمة :مهǼيو المعرفة• 

                                                                                 .على اŭعرفة، وŤثل رأس اŭال الفكري للمؤسسة
 ǿؤȏء يعملون في ůال اŭعرفة من أجل توفŚ عوامل الدعم واȍسǼاد اŭهř للمعرفة وفهم Żثلون الكفاءة :عمال المعرفة• 

: التشغيلية التفصيلية Šهامهم ورمز ǿذǽ اŭعرفة ǿو توثيق واȍيصال والشكل التاŅ يوضح اŭصادر الداخلية للمعرفة
 
 
 
 
 
 
 

، دراسة Ţليلية مقارنة بś القطاعś العام واŬاص باšاǽ قياس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفها لدى المǼظمات الأردنيةǿيثم علي إبراǿيم حجازي، :1                                                   
 ǽعرفة، أطروحة دكتوراŭاء أنموذج لتوظيف إدارة اǼب(شورةǼم Śغ) ،الية العليا،  جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمانŭدارية واȍردن، -كلية الدراسات اȋا . 69، ص2005 ، كلية في علوم التسيŚ  (غŚ مǼشورة)، أطروحة دكتوراǽ، دراسة عيǼة من اŭؤسسات اȏقتصادية اŪزائرية اثر الثقافة التǼظيمية على إدارة المعرفةداسي وǿيبة، : 2

 ،Śقتصادية والتجارية وعلوم التسيȏمد خيضرالعلوم اŰ 51، ص2013بسكرة، -جامعة .
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المصادر الداخلية لمعرفة: (07)الشكل رقم  
 

 وǿي تلك اŭصادر الŖ تظهر في بيئة اŭؤسسة المحيطة، والŖ تتوقف على نوع العȐقة مع :المصادر الخارجية-ų157.                                                                          2م عبود ųم، مرجع سابق،:المصدر
إنتاج  )أو اȏنتساب إń التجمعات الŖ تسهل عليها عمليات استǼساخ اŭعرفة  اŭؤسسات اȋخرى الرائدة في اŭيدان

.                                                                                                                1(اŭعرفة
 :2واŭصادر اŬارجية تتمثل فيما يلي

 سريعة اȏستجابة أكثر تفاعȐ مع زبائǼها كلما كانت اŭؤسسةكلما كانت  واŭصدر اŭتجدد للمعرفة، يعتبرون:الزبائن• 
 .تكون أكثر توجها للمستقبلو معارفهاŲا يؤدي إń تطور 

اŭؤسسة بś  واŭصدر اȋساسي للمعرفة اŭتعلقة بالسوق الصǼاعية، من خȐل العȐقة التفاعلية بيǼهمǿم :الموردون• 
. تأثŚاتها على اǼŭتجات اŭختلفةوالŖ توفر مصدرا للمعرفة العميقة على مواردǿا 

 اŭؤسساتثقافة  وذلك Ÿعل معرفتهم متجذرة في بيئةويسعون إń جعل معرفتهم صعبة التقليد فهم :المǼافسون• 
. اǼŭافسة

غŚ )، مذكرة ماجستSTH Ś دراسة حالة بسوناطراك فرع ،دور تكǼولوجيا الإعلام والاتصال في إدارة المعرفة داخل المؤسسة الجزائرزŭاط مريم، :1                                                   
. 50، ص 2009جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، ،  البشريةمǼشورةلتخصص تسيŚ اŭوارد ، (مǼشورة  .ų157-158م عبود ųم، مرجع سابق، ص ص : 2



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
61 

ǿذا يتم بتشارك وخبرات، و من معرفة اŭؤسسةسريعة ما تفتقد إليǾ واŭصدر الذي يوفر بطريقة جاǿزة وǿم :الشركاء• 
حŕ اȋصول و Ţتاج إń الثانية ليست فقط باŭوارد اŭادية مؤسسة متكاملتś بشكل إŸابي فكل مؤسستŢśالف و

                                                                                                                      .اŭعرفية أيضا
 :1وǼǿاك مصادر أخرى ǿي

يعد الفرد العامل في أي ůال مصدر اŭعرفة، إذ يشمل فقط العاملś الذين Żتلكون معارف :الإنسان أو الفرد العامل• 
. خبرات في كيفية إųاز اȋعمال والŖ تتطلب أداء فعاȏ في العملو
 ȏبتكاريعملون معا ويتميزون بقدرات إبداعية وŻثلون ůموعة من العاملś ضمن ůال وظيفي معś :فرق العمل• 

. معارف جديدة في ůال عملهم
تكوين معرفة جديدة من خȐل القيام ببحوث ميدانية استطȐعية وتعد مصدر مهم ȍنتاج :الدراساتوالبحوث • 
شامل لمجموعة من اŭتغŚات للحصول على جملة من اŭعارف الŖ و فحص دقيق إجراء علمي من اجل بأسلوبذلك و

 .في نشاطهااŭؤسسة تستفيد مǼها 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
أǿميتها ومدى تطبيق عملياتها من وجهة نظر مديرات الإدارات والمشرفات الإداريات - إدارة المعرفة زكية بǼت Ųدوح قاري عبد الله طاشكǼدي، :1

 في اȍدارة الŗبوية والتخطيط العام الدراسي، جامعة أم القرى، (غŚ مǼشورة)، مذكرة ماجستŚوالتعليم بمديǼة مكة المكرمة ومحافظة جدة بإدارة التربية
 .59-58، ص ص2004اŭملكة العربية السعودية، 



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
62 

إدارة المعرفة                                                                               :المبحث الثاني
تشكل إدارة اŭعرفة أحد التطورات الفكرية اŭعاصرة الŖ تضمن ŭؤسسات اليوم توليد اŭعرفة وتوزيعها وتطبيقها للمساعدة 

في اţاذ القرارات الرشيدة وتشجيع اȍبداع وŢقيق اǿȋداف اȍسŗاتيجية Ůا، وكذا اȏرتقاء بأدائها لذا أصبحت Ţظى 
باǿتمام متزايد وȏ متǼاǿي سواء من قبل اŭمارسś أو اȋكادŻيś، على اعتبار أن اŭعرفة Ťثل عصب اŭؤسسات في 

.                                                                                 سعيها إń التكيف مع مرحلة اȏقتصاد اŭعرفي
 العمل، مكان في متطلبات اŬبرة على الŗكيز وإń جانب من الفلسفي التفكŚ إń اŭعرفة ȍدارة الفكرية اŪذور تعود                                                                                نشأة وتطور إدارة المعرفة:المطلب الأول

وتعلمهم، وقد توقع رائد اȍدارة  لقادة اȋعمال اŭختلفة اǼŭاظŚ خȐل من جاء آخر جانب من اŪذور بعض كما أن
(Peter Drucker) دميةŬنتاجية واȍؤسسات بشقيها اŭعرفة وان اŭموذجي سيكون قائما على اǼمن أن العمل ال

 ńأدت إ Ŗسباب الȋعرفة، ولقد حدد ابرز اŭاع اǼقتصاد و في المجتمع ستكون من صȏة في اǼهيمŭثل القوة اŤ Ŗال
:                                                                   التطوير اŭعرفي وتزايد اǿȏتمام بإدارة اŭعرفة الŖ تتمثل في

.                                     التطور التكǼولوجي الكبŚ والتقǼيات العالية في صǼاعة اūواسيب واȋجهزة اȏلكŗونية
التطور اŮائل في تكǼولوجيا اȏتصاȏت وترسل اŭعطيات خاصة اكتشاف الشبكة العاŭية اȏنŗنت، واȏتصاȏت 

.                                                                                        الȐسلكية كاȋقمار الصǼاعية
.                                                            1اȏنفتاح الكبŚ على اȋسواق العاŭية وعوŭة التجارة وتزايد حدة اǼŭافسة

وتعř إعادة تصميم جذري لعمليات اȋعمال اȍدارية لتحقيق ŢسيǼات مثŚة في :إعادة Ǽǿدسة العملية الإدارية/1                                    :     2وقد أشار إń أن نشوء إدارة اŭعرفة كان Űصلة Ūملة من اŭبادرات واŭمارسات اȍدارية نذكرǿا كما يلي
الكلفة واŪودة واŬدمة والسرعة لكونها تركز على العمليات أكثر من الوظائف وأنها تقود إŅ الŗكيز على اŮياكل اȋفقية 

śالعامل śكŤي عقيدة :إدارة الجودة الشاملة/2                                                                                                    .  وعلى فرق العمل وǿ ؤسسة القيادة أسلوب في وشامل متأصل عرف أوŭ ما بهدف والتشغيل 
śستمر التحسŭداء في اȋدى على اŭل من الطويل اȐكيز خŗقيق متطلبات الزبائن وتوقعات متطلبات على الŢو 
śساهمŭصالح أصحاب وجميع اŭخرى اȋا                                                                   .                         

غŚ )، دراسة تطبيقية على الكليات واŭعاǿد التقǼية اŭتوسطة العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستŚإدارة المعرفة وأثرǿا على تميز الأداءنضال Űمد الزطمة، : 1                                                   
. 26، ص2011اŪامعة اȏسȐمية، غزة، ، كلية التجارة، قسم اȋعمال، (مǼشورة سوريا، ، دمشق جامعة ،(غŚ مǼشورة) مذكرة ماجستŚ ،دراسة حالة اŭصارف السوريةإدارة المعرفة ودورǿا في تحسين الميزة التǼافسية،  وǿيبة داسي،: 2 .   37-36ص،ص ،2006
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 والسرية، اȋمان وتوفŚ اŭعلومات إń توصل الŖ اŭداخل بضمان يهتم الذي العلمي  اūقلǿي:إدارة المعلومات/3
.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  Źتاجها من إń وإيصاŮا ونقلها وخزنها

إن إدارة اŭعلومات وإدارة تكǼولوجيا اŭعلومات ساهمت في وضع إطار عام وشامل استفادت مǾǼ إدارة اŭعرفة في عملياتها 
وعبر وظائفها ومستوياتها ȍضافة قيم عديدة مǼها Ţقيق وتعظيم رضا الزبائن وذلك من خȐل توضيح عȐقات السبب 

 اŭستمر اŪماعي التعلم وŢقيق لȌفراد العاملś التفكŚ نمط تغŚ على اŭفهوم ǿذا ويركز :المؤسسة المتعلمة-4                                                                        .    معرفة صرŹةإńوالǼتيجة وإعادة استخدام وŢويل اŭعرفة الضمǼية 
 Ÿعل Šا Şلها ويقوم اŭشكȐت العاملś من واحد كل فيها Źدد الŖ اŭؤسسة وǿي. اŭرغوبة الǼتائج إń للوصول
                                          .وŢقيق أغراضها والتعلم الǼمو على قدراتها زيادة أجل من باستمرار وŢسن وتغš Śرب أن على قادرة اŭؤسسة

مفهوم إدارة المعرفة وأǿميتها                                                                         :المطلب الثاني
مفهوم إدارة المعرفة                                                                                                       :أولا

 آراء الباحثś باختȐف اختلفتالŖ وظهرت العديد من التعاريف ȍدارة اŭعرفة الŢ Ŗاول أن Ţدد معاŭها بدقة، 
:                                                                                               فمǼهم من عرفها على أنهاوجهات نظرǿم، و

إŸاد الطريقة الŖ تسهل عملية اūصول على اūكمة ومعارف العاملś في اŭؤسسة ومن ثم وضعها Ţت تصرف اȋفراد 
                                                                                               .    1لتحقيق أǿداف اŭؤسسة

العملية الŖ تقوم بها اŭؤسسة Ūمع اŬبرات، أيǼما وجدت في اŭؤسسة، في قواعد البيانات وعلى : "عرفها ǿيبارد بأنها
                                         . الورق وفي عقول اŭوظفś، وتوزيعها بطريقة تؤدي إŢ ńقيق إنتاج Źقق اكبر أرباح ŲكǼة

ůموعة من العمليات الŖ تتحكم وţلق وتǼشر وتستخدم اŭعرفة من قبل اŭمارسś لتزودǿم :وعرفها نيومان على أنها
.                                                                   2باŬلفية الǼظرية اŭعرفية الȐزمة لتحسś نوعية القرارات وتǼفيذǿا

إن إنشاء وŢويل وخزن اŭعرفة واŭعلومات الصحيحة : "على أنها (Horwitch And Armacost)كما عرفها
                                                            3."لتصميم سياسات أفضل وتعديل اȋنشطة وحصول على الǼتائج

عمليات تراكم وابتكار اŭعرفة بكفاءة وإدارة قاعدة معرفة اŭؤسسة Ŭزن اŭعرفة واȍفادة من مشاركتها :"يعرفها أيضا أنها
                                                                                   4".لتطبيقها بفاعلية

غŚ ) رسالة دكتوراǽ، دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى،إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية ياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي، 1:                                                   
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          78ناصر Űمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص  :2 .21، ص2005 في اȍدارة الŗبوية والتخطيط، اŭملكة السعودية، (مǼشورة

3 :Kanagasabapathyk, R. Radhakrishnan, Empirical Investigation of Critical Success factor and knowledge 

management structure for successful implementation of knowledge management system – a case study in Process 

industry, Anna University, Chennai –25 , India, p2. 4: ،Ņحريم غا śظمات التعليميةحسǼء،  ،إمكانية تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المȐافظة كربŰ بوي فيŗظمات التعليم الǼŭة من اǼعية لعيȐدراسة استط
.  6، ص2010، العراق، (02)، عددů(08)لة جامعة كربȐء العلمية، ůلد
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اŪهود اŭبذولة من طرف اŭدراء لغرض اūصول على معرفة وتǼظيمها وبǼاء رأس مال ŭؤسسة من : يعرفها دافت بأنها
.                                                                                             1اŭوارد اŭعلوماتية واŭعرفية

Ņدول التاŪيوضحها ا Ŗتلف الزوايا، الű ا منŮاوǼعرفة تسهم في تكامل مفهومها بتŭدارة اȍ اك عدة تعاريفǼǿو     :
                                             مفاǿيم إدارة المعرفة: (07)الجدول رقم

 المؤلف مفاǿيم
 Brooking/1996 ا ȋصول اŭعرفية اŗŭاكمة واستعماŮا بفاعلية للحصول على القيمة التǼافسية

إدارة اŭعرفة تزداد أهميتها كلها استطاعت زيادة قدرتها على إبداء الدعم لتطوير احتياجات اŭؤسسة   
 Beckman/1999  .رمن اŭعلومات في الوقت اǼŭاسب وباŪودة والكلفة اǼŭاسبتś وبأقل عدد من العاملś وصانعي القرا
بأنها معاŪة إدارة اȋنشطة اŭرتبطة باŭعرفة أي خلق اŭعرفة وتǼظيمها واŭشاركة فيها واستخدامها من 

.أجل توليد قيمة للمؤسسة  Duffy/2000 
بأنها عملية جمع وخلق اŭعرفة الŖ تيسر التشارك في اŭعرفة Şيث Żكن تطبيقها بشكل فاعل في 

.اŭؤسسة كلها  Frey/2001 
نظام توليد عمل مزدǿر وبيئة تعلم من شانǾ تشجع توليد كل من اŭعرفة الشخصية، واŭعرفة اǼŭظمية، 

.وšميعها، واستخدامها، وإعادة استخدامها سعيا وراء قيمة جديدة لȌعمال  Little/2009 
ǿي كل الوسائل واȋدوات واȋساليب الŖ تسهم في تكامل عمليات اŭعرفة اŪوǿرية واŭتضمǼة أربع 
عمليات جوǿرية ǿي توليد اŭعرفة، خزن اŭعرفة، وتوزيع اŭعرفة، وتطبيق اŭعرفة لتقييم اȋداء في كافة 

.اŭستويات التǼظيمية وذلك من خȐل الŗكيز على خلق القيمة لعمليات إدارة اŭعرفة  
Mertins/2003   

 Šا في ذلك قواعد ،مدخل مǼظمي متكامل ȍدارة وتفعيل اŭشاركة في كل أصول معلومات اŭشروع
.العاملوناȍجراءات باȍضافة إš ńارب وخبرات سابقة Źملها اȋفراد و السياسات ،  الوثائق،البيانات  2004/الرفاعي  

  اȏسŗاتيجيات والŗاكيب الŖ تعظم من اŭوارد الفكرية واŭعلوماتية من خȐل قيامها بعمليات شفافة    Luthan/2005   القراراستخدام لصǼعوأدوات، عمليات، نظم، ǿياكل وثقافة لتحسś خلق اŭعرفة واŭشاركة بها   ǿي 
  وتكǼولوجية تتعلق بإŸاد وجمع ومشاركة، وإعادة šميع، وإعادة استخدام اŭعرفة بهدف إŸاد قيمة 

.جديدة من خȐل Ţسś الكفاءة والفعالية الفردية، والتعاون في عمل اŭعرفة لزيادة اȏبتكار واţاذ القرار  
 2006/العلي وآخرون 

.طبيق اȋنظمة واŭمارسات لزيادة تقاسم اŭعرفة في كافة أŴاء اŭؤسسة    ت  Kinicki/2008 
مؤسسة  تكǼولوجيا المعلومات في مǼظمات الأعمال الاستخدامات والتطبيقات، ،أمŚة شكروŅ البياني- غسان قاسم داود الȐمي :المصدر

                                            .179ص، 2010 اȋردن،-عمان الوراق للǼشر والتوزيع،

، (48)، دراسة تطبيقية في شركة دياŅ العامة للصǼاعات الكهربائية، ůلة دياŅ، العددتأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزةحيدر نوري، :1                                                   
 .9، ص2011العراق، 
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عملية متكاملة من اجل Ţقيق نشاطات اŭؤسسة :ومن خلال التعاريف السابقة للإدارة المعرفة نعرفها على أنها
                               . للحصول على اŭعرفة وخزنها ومشاركة وتطويرǿا وتوزيعها ثم تطبيقها لتحقيق أǿداف اŭؤسسة

                                                                                                       أǿمية إدارة المعرفة    : ثانيا
 :تتمثل أهمية اŭعرفة فيما يلي

  لموسة وتوثيقهاŭا Śا غŮهما ومن وإتاحة الفرصة للمؤسسة لتحديد أصوǼطلوبة وسد الفجوة بيŭعرفة اŭديد اŢا وǿتطوير
 .   ثم Ţسś اȋداء

 ا البشرية لتكوين معرفة جديدةǿبداع لدى مواردȍبتكار واȏؤسسات علي تشجيع القدرات واŭفيز اŢ   . 
 بتكارات المحققȏبداعات واȍافسية مستدامة للمؤسسات نتيجة اǼاء ميزة تǼب                                                                                                                 .                                                                       
 اŮا وخزنها وإعادة استعماǿعرفة من مصادرŭ1.جلب ا           
  صول عليها وحمايتهاūرية وكيفية اǿوŪعرفة اŭديد اŢعرفة وتعظيمهاوŭشاركة باŭ2.تعزيز التعاون وا 
  عرفةŭا ǽذǿ ويلŢ وǿ همŭتعد كافية، وا ȏ شاركة فيهاŭصول عليها و خزنها واūعرفة، فاŭاستثمار ا řعرفة تعŭإن إدارة ا

ȏ Ŗعرفة الŭفيذ، فاǼالت Ņعرفة لديها  إŭاح أي مؤسسة في برامج إدارة اų رد كلفة ضائعة، وإنů فيذ تعدǼتعكس في الت
  3.يتوقف على حجم اŭعرفة اǼŭفذة قياسيا ŭا توفر لديها

  فيضţظيمية وǼعرفة التŭإطار عمل لتعزيز ا Śملموسة بتوف Śلموسة وغŭوجودات اŭستفادة من جميع اȐهود لŪتدعيم ا
   4التكاليف ورفع اŭوجودات

 Řبداع فكرة تبȍفكار تدفق تشجيع مبدأ طريق عن اȋرية فإدارة اŞ عرفةŭؤسسات لتحفيز أداة اŭالقدرات تشجيع على ا 
  .اŭعروفة غŚ العȐقات عن اŭسبق والكشف جيدة معرفة Ŭلق البشرية، اȍبداعية ŭواردǿا

 فيزŢ ؤسساتŭديد على اš ات البيئية ومواجهة ذاتهاŚالتغي Śستقرة غŭا. 
غŚ )، دراسة ميدانية لشركة ųمة لȐتصاȏت، مذكرة ماجستŚإدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التǼافسية للمؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد اŭالك، : 1                                                   

  أطروحة دكتوراǽ، دراسة تطبيقية في شركات الصǼاعات الغذائية اليمǼية الأداء، وأثرة علىتكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة باسردة توفيق سريع علي،  2: .10، ص2011 في العلوم التسيŚ، جامعة مǼتوري،  (مǼشورة
،اŭؤŤر العلمي الدوŅ السǼوي الرابع لكلية اȏقتصاد والعلوم دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المدقق الداخليصفاء أحمد العاني،سليمان حسś البشتاوي، : 3 .                                                                                                     50، ص 2006  جامعة دمشق،سورية،،(غŚ مǼشورة )

.                                                                                                                                                                                                                                         06،ص 2004 اȋردن،جامعة الزيتونة اȋردنية،  ،اȍدارية ، كلية اȋعمال والتمويل، جامعة الدولية اŬاصة للعلوم والتكǼولوجيا، ůلة دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطور التǼظيميعاطف Űمود عوض، : 4
                                                                           .    409، ص2012 سورية،، العدد اȋول، (28)جامعة دمشق العلوم اȏقتصادية والقانونية، المجلد

ůلة اȋردنية في إدارة اȋعمال، ،  دراسة حالة لمجموعة من اȏتصاȏت اȋردنيةعمليات إدارة المعرفة و تأثيرǿا في تحقيق الميزة التǼافسية،فȐق Űمد، :4
.   08، ص2011، اȋردن،(4)، العدد (7)المجلد



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
66 

 ستثمار أداةȏ ال رأسŭل من ، للمؤسسةالفكري اȐالوصول جعل خ ńعرفة إŭتولدة اŭها اǼسبة عǼبال ńشخاص إȋا 
  واŭعرفة اŬبرة على اŭعتمد اǼŭظم باȋداء  لȐحتفاظ اŭؤسسةقدرة تعزيزلوŲكǼة  سهلة عملية إليها لآخرين المحتاجśا

ǾǼسيŢو            . 
 أǿداف إدارة المعرفة                                                                                                        : المطلب الثالث

:ȍدارة اŭعرفة أǿداف عديدة مǼها  
 عرفةŭعرفة تساعد في تطوير جودة إدارة اŭدارة اȍ يلǿتأ Śتطوير أسس ومعاي          . 
 Ǿبداع والتوجȍو الزبون وتسهيل عمليات التخطيط والتوقع  تسهيل اŴ.                                                       
  علوماتŭالبيانات وا ǽذǿ عرفة من معلومات وبيانات باستمرار لتواكبŭديد اšالعمل باستمرار على تطوير و 
 رجوةŭداف اǿȋقيق اŢ ؤسسة منŭتتمكن ا ŕا حŮمن حو śافسǼŭاسب أمام اǼŭؤسسة ووضعها في مكانها اŭ1تطور ا.     
 اǿؤسسة وقدراتها وتطورŭظام ويعمل على المحافظة على اǼداف بǿȋو اŴ ؤسسة في التقدمŭال الفكري يساعد اŭرأس ا.                                                                                                                                                                                                         
  هامهمŠ تساعد على القيام Ŗعرفة الŭا Ņؤسسة للوصول إŭفي ا śل إتاحة الفرصة للعاملȐنتاجية وذلك من خȍزيادة ا

 .                                                                                                           بفاعلية
  براء منŬفراد اȋديدة واستقطاب اŪعرفة اŭل ابتكار اȐؤسسة وذلك من خŭتواجهها ا Ŗاد حلول إبداعية للمشاكل الŸإ

 .                                                                                               خارج اŭؤسسة
  عرفة لرفعŭشاركة باŭم على اǿفيزŢفراد وȋتشجع ا Ŗظيمية الǼاد البيئة التŸؤسسة وذلك بإŭتمام بثقافة التعليم في اǿȏا

 .2مستوى معرفة الآخرين والتǼافس من خȐل الذكاء البشري
  ظيميǼداري والتȍقيق قدرات لرفع اŢ ال الفكري علىŭعرفة ورأس اŭصول اȋقادرا على التحقق من قدرة ا . 
  ؤسسة القدرة على تزويدŭدافهااǿقق للمؤسسة أŢ تيةŢ يةǼاء بǼعرفي الكافي لبŭبالدعم ا  . 
 وقيادة فاعلة Ǿعرفة الكافية والضرورية لتحقيق عملية توجيŭا Ś3القدرة على توف.     

 
 
 

.                                     45،ص 2010اȋردن، - دار اūامد للǼشر والتوزيع، عمانوالحلول،  إدارة المعرفة التحديات والتقǼيات خضر مصباح إسماعيل طيطي،1:                                                    ، اŭؤŤر العلمي الدوŅ السǼوي الرابع لكلية ، تحليل بعض المؤثرة في مستوى صǼاعة الضيافة في ظل عالم إدارة المعرفةمعتز سلمان عبد الرزاق الدوري: 2
 .                                                                             9ص ،2004  اȍدارية واȏقتصاد، جامعة اŭستǼصرية،  بغداد،

.50ص ،2004،اŭؤŤر العلمي الرابع، جامعة القدس، أبود يس،العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءيوسف أحمد أبو فارة،  :  3  
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 عǼاصر إدارة المعرفة:المطلب الرابع
                                                              : يرى بعض الباحثś أن إدارة اŭعرفة تتضمن العǼاصر التالية

  .   ثقافة التعاون تؤثر على عملية خلق اŭعرفة من خȐل زيادة مستوى تبادŮا بś اȋفراد واȋقسام والوحدات:التعاون-
وسهولة اŭؤثر على اŭعرفة، فكلما توفرت الثقة أمكن سهولة اȏتصال واŭفتوح اūقيقي التبادل تسهل عملية  :لثقةا-

                                                  .   اȋفكار واŭعلومات Ųا يزيد في حصيلة اŭعرفة وŲا يزيد في تدعيم إدارة اŭعرفةتبادل
                      .1إن الŗكيز على التعلم يساعد اŭؤسسات على تطوير اȋفراد Šا يؤǿلهم للعب دور أكثر:التعلم -
 وان خلق اŭعرفة Źتاج إń ،تشŚ إŅ تركيز صȐحيات اţاذ القرار والرقابة بيد اŮيئة التǼظيمية العليا للمؤسسة:المركزية-

                                                                                                             .ȏمركزية عالية
Ţتاج اŭعرفة إń مستوى عاŅ من اŭرونة في تطبيق اȍجراءات والسياسات مع تقليل الŗكيز على قواعد  : الرسمية-

                                                                                                                       . العمل
وتعř خبرة اȋفراد العاملś في اŭؤسسة تكون واسعة أفقيا ومتǼوعة وعميقة تعř مركزية :الخبرة الواسعة و العميقة-

                                                                                                         .     2وţصص
يعتبر نظام تكǼولوجيا اŭعلومات من اȋمور اŮامة في توفŚ اŭعرفة من بيانات :تسهيلات دعم نظام تكǼولوجيا-

                          .     ومعلومات وţزيǼها واستخدامها عǼد اللزوم من خȐل شبكة اȍنŗنت ȋنها عǼصر حاسم في خلق اŭعرفة
ما  Ǽŭتجات ،اŬدمات ،اȋفكار أو اȍجراءات اŭفيدة عن طريقلǿو القدرة علي خلق القيمة :الإبداع التǼظيمي-

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            3.يبتكرǽ اȋفراد لتحقيق أǿداف اŭؤسسة
 

 

                                                   
      .                                                                                                                                                              50،ص 2010 اȋردن، ،  دار أسامة للǼشر والتوزيع،عمان،إدارة المعرفة والتكǼولوجيا الحديثة عصام نور الدين، : 2 15ص ،2004 اȋردن،- عمان،مقال مقدم للمؤŤر السǼوي الرابع، جامعة الزيتونة ء،إدارة المعرفة كأداة من أجل الǼمو والبقاعبد الستار حسś يوسف،  :1
  .64-63ص، ص اȋردن،-مكتبة المجتمع العربي للǼشر والتوزيع، عمان الاقتصاد المعرفي، مصطفى يوسف الكافي، :²
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إدارة المعرفة أساسيات : الثالثالمبحث
  وحل القراراتاţاذ في عليها تستǼد الŖو  اŭؤسسةومعلومات لبيانات اȋساسي اŭصدر اŭعرفة إدارة عمليات تعد       

 عدد حول  اŭعرفةإدارة واŭختصś في الباحثś اختلف فقد ذلك من وبالرغم اȋخرى  اŭؤسساتعن اŭشكȐت والتميز
 إń باȍضافة جل الباحثś تǼاوŮا الŖ اŭعرفة إدارة عمليات أǿم إń نتطرق سوف اŭبحث ǿذا خȐل عملياتها، ومن

  .  الباحثś واǿم اȏسŗاتيجيات إدارة اŭعرفةقبل من اŭقŗحةمتطلبات إدارة اŭعرفة والǼماذج 
                                     عمليات إدارة المعرفة                                                                                               :المطلب الأول

 فهم إدارة اŭعرفة وكيف تǼفذ على  إńتتشكل إدارة اŭعرفة كǼتيجة لعدد من العمليات الŖ تقدم اŭفتاح الذي يؤدي
 ويشŚ أكثر الباحثś في حقل إدارة اŭعرفة إń أن اŭعرفة اŭشتقة من اŭعلومات ومن مصادرǿا ،أفضل وجǾ داخل اŭؤسسة

الداخلية واŬارجية ȏ تعř شيئا دون تلك العمليات الŖ تغذيها وŤكن من الوصول إليها واŭشاركة فيها وخزنها وتوزيعها 
لقد اختلف أغلب ووالمحافظة عليها واسŗجاعها بقصد التطبيق أو إعادة اȏستخدام  وتعرف بأنها عمليات إدارة اŭعرفة 
تشخيص اŭعرفة، توليد )الباحثś في ترتيب عمليات إدارة اŭعرفة إȏ أن أغلبهم أشاروا إń عمليات إدارة اŭعرفة اŭتمثلة في 

            .كما يوضح الشكل التاŅ عمليات إدارة اŭعرفة.(اŭعرفة، خزن اŭعرفة، توزيع اŭعرفة، تطبيق اŭعرفة
 .عمليات إدارة المعرفة (08)الشكل رقم

     
 من إعداد الطالبة:المصدر 

 

تشخيص 
اƅمعرفة

توƅيد 
اƅمعرفة

خزن 
Δالمعرف

توزيع 
اƅمعرفة

تطبيق 
اƅمعرفة
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 اȋمور اŭعرفة من أن تشخيص ųد لذلك اŭطلوبة، اŭعرفة إń الوصول صعوبة ǿو للمؤسسات بالǼسبة عائق أكبر  المعرفة تشخيص:أولا
 ،اŭعرفية  اŭؤسساتجوǿر مشكلة ǿو وغيابǾ للمعرفة، بǾ يقدم الذي التشخيص دقة على يتوقف ųاحها ȋن اŭهمة،
 تتمثل الداخلية الŖ اŭعرفة تعرف وهما أن Űورين في تتحرك أن عليها اŭعرفية، قدراتها ترصد أن اŭؤسسة أرادت إذا لذلك

 التعرف وثانيا  ومستقبلها،اŭؤسسة ذات فائدة وخبرات معلومات من أفرادǿا لدى وما إمكانات، من اŭؤسسة لدى ما في
 ǿȏتمامات وفقا رصدǿا بدقة Ÿب ، والŖاŭؤسسة المحيطة اŭعرفية البيئة في تتمثل الŖ اŬارجية مصادرǿا من عليها

 :  كما ǿو موضح في الشكل التاŅ.1معها لȐرتباط ŭؤسسةسعي ا إطار في اŭؤسسة
  تشخيص المعرفة الحرجة:(09)الشكل رقم

 
 
 

                                                                              .123عمر أحمد اŮمشري،مرجع سابق، ص :المصدر
                                               : تواجŢ Ǿديś رئيسيś في تشخيص اŭعرفة هما اŭؤسساتŻكن القول إن وŲا سبق

ȏتواجهها :كيفية تشخيص معرفتها، وثانيا:أو Ŗت الȐشكŭل اū زمةȐطلوبة والŭعرفة اŭصول على اūديد اŢ كيفية
معرفة جديدة من خȐل البحث  ابتكار: اŭعرفة اŭطلوبة بطريقتś هما(اūصول)وǼŤحها قيمة مضافة وميزة تǼافسية ويتم أسر

 Śبداعيالعلمي والتفكȍؤسسةو والتعلم، اŭبدعة من خارج اŭة اŚبŬ2استقطاب  العقول ا                         .
توليد المعرفة                                                                                                      :ثانيا

 رأس مال معرفي جديد في قضايا وŲارسات  واكتسابويتم ذلك من خȐل مشاركة فرق العمل وجماعات الداعمة لتوليد
كما تزود اŭؤسسة بالقدرة على ،جديدة تساǿم في تعريف اŭشكȐت و إŸاد اūلول اŪديدة Ůا بصورة ابتكاريǾ مستمرة

التفوق في اųȍاز وŢقيق مكانة سوقية عالية في مساحات űتلفة مثل Ųارسة اȍسŗاتيجية وبدء خطوط عمل جديدة 
والتسريع في حل اŭشكȐت ولǼقل اŭمارسات الفضلى وتطوير مهارات اŭهǼيś ومساعدة اȍدارة في توظيف اŭواǿب 

، 2014، اŪزائر، اȋول، المجلة اŪزائرية للتǼمية اȏقتصادية، عدد  في المؤسسة الاقتصاديةالأداء المعرفة على إدارةاثر اūاج عرابة، -Űمد زرقون1:                                                   
 .123عمر أحمد اŮمشري، مرجع سابق، ص2: . 123ص

القيمة اŭضافة واŭيزة التǼافسية 
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 التاŅوالشكل  وŠوجبǾ يتم توليد اŭعرفة (SECI )ومن الǼماذج اŭستخدمة في عملية توليد اŭعرفة نموذج. 1اȏحتفاظ بهاو
. يوضح ذلك

 .Nonakaفي مؤسسة  (SECI)عملية توليد المعرفة نموذج(:10)الشكل رقم              

  
.183ص، 2012اȋردن،-عمان دار الفكر ناشرون موزعون، ،اتجاǿات إدارية معاصرة ، رافدة عمر اūريري:المصدر  

.            وǿي الŖ تتولد من خȐل مشاركة اŭعرفة الضمǼية بś اȋفراد عǼدما يزاولون عملهم :المعرفة المشتركة- 1                                                                               :          2نȐحظ من خȐل الشكل ما يلي وǿي الŖ تتم من خȐل Ţويل اŭعرفة الضمǼية إń واضحة كأن تǼقل معرفة شخص  :المعرفة الخارجية المجسدة-2
 وذلك من خȐل اȏتصال بś اŪماعات أو نشر صرŹة إń معرفة الصرŹةويتم بتحويل اŭعرفة : المعرفة التركيبية-3                    .                                                                                 من الكتب والرسائل

، ůلة اȍدارة (اورانج)قياس اثر عوامل الثقافة التǼظيمية في تǼفيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنية سامي عبد الله اŭدان وآخرون، :1                                                   
. 113، ص2010اȋردن، - ، عمان(84)واȏقتصاد، العدد

 ،دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العاŅ اȋردنية داء المؤسسي،لأتمييز ا وأثرǿا على تهاوعمليالمعرفة إدارة ابين متطلبات  العلاقة الح سوزان،دروزة ص  :2
  .28 ص،اȋردن-عمان سط للدراسات العليا،كلية العلوم اȍدارية واŭالية،اȋوالشرق جامعة ،إدارة اȋعمالفي  (نشورةمغŚ )تŚ رسالة ماجس
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 إń معرفة ضمǼية مثل Ţويل اŭعرفة التǼظيمية إń روتś عمل الصرŹةويتم من خȐل Ţويل اŭعرفة :المعرفة الداخلية-4                              .                                            اŭعرفة كعملية مǼتظمة Żكن ţزيǼها وفهرستها
                                                             .يومي وعمليات وثقافة اŭؤسسة ومبادرات إسŗاتيجية

 تخزين المعرفة:ثالثا
الرسمية واūماية واȏسŗجاع والوصول والسرية  والŗميز وإمكانية واȍدامة اȏحتفاظ بعمليات اŭعرفة خزن عملية تتعلق
 أن اŭؤسسة في القادة على فانǾ لذلك ، بسرعة مǼها واستفادت امتلكتها ووزعتها الŖ اŭعارف  اŭؤسسةتفقد أن وŻكن
 الفكري، اŭال رأس وحفظ خزن إń يشŚ افŗاضي اصطȐح  وǿو،1التǼظيمية بالذاكرة يعرف ما حفظها في على يعملوا

 اŭعرفة  وخزن اŭؤسسةوǿياكل نظم في اŭتوافرة اŭعرفة فضȐً عن اȋفراد Šوجبها يعمل الŖ اŭعلومات يتضمن فهو
 الضمǼية وخاصة اŭعرفة خطر فقدان تواجǾ والŖ العالية العمل دوران ذات  للمؤسساتخاصة جداً  مهم بها واȏحتفاظ

.                                                                                         2 للمؤسسةاȋفراد مغادرة عǼد
 توزيع المعرفة :رابعا

تشمل عملية توزيع اŭعرفة العمليات الŖ تضم الǼشر، اŭشاركة، التدفق، الǼقل والتحول، وتعرف مشاركة اŭعرفة بأنها 
العملية الŖ يتم من خȐل إيصال اŭعرفة الصرŹة والضمǼية إŅ اȋفراد الآخرين وبأنها تبادل للمعرفة بś شخصś أحدهما 

.                                                                                             مرسل للمعرفة والآخر مستقبل Ůا
وتعتبر عملية التشارك في اŭعرفة إحدى العمليات اȋساسية من عمليات إدارة اŭعرفة وŻ ȏكن اūديث عن التشارك في 
اŭعرفة دون اūديث عن نقل اŭعرفة، وتعř عملية نقل اŭعرفة إيصال اŭعرفة اǼŭاسبة إń الشخص اǼŭاسب وفي الوقت 

ǿو أن عملية توليد اŭعرفة Şد أن أحد أبرز أسباب الŗكيز على نقل اŭعرفة  اǼŭاسب وضمن الشكل اǼŭاسب ويوضح
 استخدامها في تقديم أفكار إبداعية دون Ţميل ذاتها ȏ تؤدي إń أداء متفوق إذ لم يتم نقلها إŅ الآخرين وŤكيǼهم من

جراء والŗكيز اȋكبر في مشاركة اŭعرفة سيكون على الفرد الذي ŻكǾǼ شرح وترميز وإيصال معرفة اŭؤسسة تكاليف باǿظة 
 الفرد لغرض تشارك اŭعارف الفردية، وǼǿا يتعلم اȋفراد من  إńمشاركة اŭعرفة من اŭؤسسة:استرجاع المعرفة-1                           .3لȊخرين الطرق والوسائل الكفيلة بذلك حيث أن تشارك اŭعرفة من خȐل أنشطة رئيسية

، دراسة Ţليلية ȋراء عيǼة من اŭؤسسات الرقمية، عمليات إدارة المعرفة وأثرǿا في مؤشرات الاقتصاد المعرفيحامد كريم اūدراوي، - Űمد جبار الشمري 1:                                                                                                                                                                     .اŭؤسسة
. 178 -177،ص ص 2011، الكوفة، ů(04)لة اŭغزى للعلوم اȏقتصادية واȍدارية، المجلد  . 63، ص ů  ،(18) ،2012لة دراسات جامعة عمار ثلجي،  عدد دور المعرفة الاستعدادية في إدارة المعرفةقراش عفاف،  2:  ،(نشورةمغŚ )، مذكرة ماجستŚدور إدارة المعرفة في تǼمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسطيǼية بقطاع غزةسمر Űمد خليل العلول، :3

 .86، ص 2011عمادة الدراسات العليا، كلية الŗبية، قسم اȋصول الŗبية، جامعة اȋزǿر، غزة، 
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 أفراد آخرين لغرض تشارك اŭعارف الفردية وǼǿا يتعلم الفرد من اȋفراد ńمشاركة اŭعرفة من فرد إ:تبادل المعرفة-2
حيث يهدف تبادل اŭعارف من خȐل اȋفراد لتوليد معارف جديدة حيث يكون نتيجة توليفة من :خلق المعرفة-3                                                                                                                                                                               .الآخرين

  . التǼظيميةخȐل اȋفراد اŭوجودين، اŭشاركة، وأيضا اŭعرفة
                                                                                                      تطبيق المعرفة: خامسا

ليست اŭؤسسات الŤ Ŗتلك أفضل معرفة من .من عمليات إدارة اŭعرفة تفŗض استخدام اŭعرفة وتطبيقهاإن أخر عملية 
ضمن اȋداء اŭتميز،بل تلك الŖ تستخدم وتطبق اŭعرفة على أحسن وجǾ ولتوفǿ Śذǽ اŭيزة Ÿب تطبيق اŭعرفة بكاملها 
على اȋنشطة ولذلك ȏبد من إجراء جميع عمليات اŭعرفة السابقة ولتحقيق ذلك يǼبغي على اŭديرين أن يبذلوا جهودا 
جبارة لǼشر ثقافة مؤسسة تدعو إŅ تطبيق فعال للمعرفة كما أن تطبيق اŭعرفة يؤدي إń عملية التعلم أي أنǾ يأتي عن 

.                                                        1طريق التجريب والتطبيق Ųا Źسم مستوي اŭعرفة ويعمقها
متطلبات إدارة المعرفة                                                                                           :المطلب الثاني

 řقومات ويتطلب تبŭموعة من اů عرفة توافرŭكن تلخيصها وتطبيق مفهوم إدارة اŻ Ŗؤسسة، والŭتطلبات السامية باŭا
 Ţقيق أǿدافها، في اŭعرفة إدارة ųاح عليها يتوقف الŖ اŭقومات أǿم من البشرية اŭوارد وتعد:توفير الموارد البشرية/1                                                                                                          : فيما يلي

 وتوزيعها، وحفظها اŭعرفة لتوليد بالǼشاطات الȐزمة القيام مسئولية عاتقهم على تقع الŖ اŭعرفة بأفراد يعرفون ما وǿم
.                                                                        الȐزمة البرůيات بإعداد القيام إń باȍضافة وǿو الشكل الذي يعكس الوظائف واȋنشطة اŭوزعة على مستويات űتلفة ،وŹدد الوحدات :الهيكل التǼظيمي/2

ǿي ůموعة من اȏفŗاضات و اŭعتقدات اȋساسية الŖ يتقاسمها أعضاء اŭؤسسة، والŖ تǼشأ تلقائيا :الثقافة التǼظيمية/3                                                                                                                         .2اȍدارية ،وارتباطها بالوحدات اȍدارية اȋخرى ،فهو Żثل البǼيان الذي يبś شكل تركيبة اŭؤسسة الرسمية
يقصد بǾ التزام اȍدارة العليا بدعم اŪهود اŮادفة šاǽ اŭعرفة بشكل عام، وȏبد أن و :الالتزام الاستراتيجي المستدام/4                                                                                  .اŬبرات الفردية داخل اŭؤسسةومن خȐل التجارب 

                                                                   . ǿذǽ اŪهود متغلغلة في جميع أنشطة اŭؤسسة

، ůلة جامعة اȋقصى واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطويرǿااحمد غǼيم أبو اŚŬ، - ناصر جاسر اȋغا: 1                                                   
. 38، ص2012 غزة، ، العدد اȋول،(16)، المجلد(سلسلة العلوم اȏنسانية) Şث ŭؤŤر التعليم اȏلكŗوني واقتصاديات اŭعرفة اǼŭعقد ŝامعة ،  تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليرأفت Űمد العوضي، - سامي حǼونة:2

 .12، ص2011القدس اŭفتوحة، غزة، 
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 ǿي توفŰ Śيط مرغوب فيǾ فهي كأداة للمؤسسة في Ţقيق إدارة اŭعرفة تǼجز űتلف أوجǾ أو: تكǼولوجيا المعلومات/5
فالقائد يعتبر قدوة لȊخرين في التعلم  Ųا ȏشك فيǾ أن القيادة عǼصر مهم في تبř وتطبيق إدارة اŭعرفة،:القيادة/6                                                                                                                                                                     .          1جوانب الطلب إذن Żكن أن تراقب، ţزين أوثب اŭعرفة

اŭستمر، لذا فإدارة اŭعرفة تتطلب نمط غŚ عادي من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين لتحقيق أعلى اŭستويات من 
                                                                                              .    2اȍنتاجية في اŭؤسسة

                                                                                 نماذج إدارة المعرفة:المطلب الثالث
                                                       :لقد تعددت نماذج إدارة اŭعرفة وسǼورد فيما يلي أǿم ǿذǽ الǼماذج

   اقŗح مدخȐ نظاميا شامȍ Ȑدارة اŭعرفة في اŭؤسسة، وŻثل الǼموذج اŭقŗح ستة(Marquardt)نموذج : أولا
                             :3التاليةخطوات لعملية نقل اŭعرفة إń اŭستخدم من خȐل اŬطوات الŖ تسيŚ بالتسلسل 

                                                                                                                 اكتساب*
                                                                                                                التوليد *
                                                                                                              اŬزن *
                                                                                               استخراج اŭعلومات وŢليلها*
                                                                                                       الǼقل والǼشر*
                                                                                                  التطبيق واŭصادقة*

ويوضح ǿذا الǼموذج أن اŭؤسسات تتعلم بفاعلية ونمو ǿذǽ العمليات الستة وتفاعلها وبالتاŅ فإن ǿذǽ العمليات 
عمليات غŚ مستقلة عن بعضها البعض، فاŭعلومات Ÿب أن توزع من خȐل قǼوات متعددة، وكل قǼاة من ǿذǽ القǼوات 

Ůا حدود زمǼية űتلفة وŸب أن ţضع إدارة اŭعرفة، وبشكل مستمر، لعمليات مراجعة وتǼقيح خȐل قǼوات متعددة، 
وكل قǼاة من ǿذǽ القǼوات Ůا حدود زمǼية űتلفة وŸب أن ţضع إدارة اŭعرفة، وبشكل مستمر، لعمليات مراجعة 

.      الستةوتǼقيح، وŢتل إدارة اŭعرفة قلب بǼاء اŭؤسسة اŭتعلمة الŖ تقود اŭعرفة خȐل كل مرحلة من ǿذǽ اŭراحل 
Ņتتمثل في الشكل التا Ŗوال:                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

،  في العلوم اȍدارية (نشورةمغŚ )، مذكرة ماجستŚمتطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جاǿزيتǾ لتطبيقهامقبل بن شاǿر اǼŭيعي البيشي، :1                                                   
، ůلة الدراسات العلوم ، تطبيق عمليات إدارة المعرفة في كليات التربية الرياضية في الجامعات الأردنيةحسŰ śمد اŬالدي- زياد لطفي الطحايǼة: 2 .8، ص2009قسم العلوم اȍدارية كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية، الرياض، 

، دراسة حالة تطبيقية في الفǼدق فلسطů ،śلة كلية بغداد للعلوم اȏقتصادية دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة المǼظمات الفǼدقيةبيسرى Űمد،  3: . 575، ص 2015اȋردن، ، (02)، العدد(42)الŗبوية، المجلد 
 .25، ص2010، فلسطś،(25)اŪامعة، العدد



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
74 

 لإدارة المعرفة(Marquardt)نموذج (:11)الشكل رقم
 

 

 

 

   

 

 
 .257نفس اŭرجع السابق، ص،  بيسرى Űمد:المصدر

   Wiigنموذج :ثانيا
                     :                                  1قدم نموذج يتحقق فيǾ أربعة أǿداف رئيسية وǿي

          .                                                                                              بǼاء اŭعرفة -
.                                                                                         اȏحتفاظ باŭعرفة - 

 .šميع اŭعرفة-
 .استخدام اŭعرفة-

وفي ǿذا الǼموذج يتم تصوير نشاطات الفرد ووظائفǾ على أنها خطوات متسلسلة، ŠعŘ آخر إنها عملية تسهل بǼاء 
اŭعرفة واستخدامها، باعتبار أنŻ ǾكǼǼا تǼفيذ بعض الوظائف والǼشاطات بالتوازي كما أنǼا نستطيع اȏستدارة Ŵو 

اŬلف كي نكرر الوظائف والǼشاطات الŖ تم تǼفيذǿا في وقت سابق، ولكن بتفصيل وتأكيد űتلفś وكما يتبś من 
الǼموذج فإن اǿȏتمام يŗكز أيضا على اȏحتفاظ باŭعرفة في عقول اȋفراد، وفي الكتب، وفي قواعد اŭعرفة، وفي أي 

إń غŚ رسمية شكل آخر لǾ عȐقة باŭوضوع أما šميع اŭعرفة فيمكن أن يتخذ أشكاȏ عديدة، بدءا من اūوارات 
 وعلى Ŵو Ųاثل فإنŻ Ǿكن Ţقيق استخدام اŭعرفة من خȐل أشكال عديدة، وذلك ،شبكات اŬبرة وإń فرق العمل

                                                   
 9001اȏيزو شهادة على اūاصلة اŭؤسسة حالة دراسة ،البشرية الموارد لإدارة الجديد الرǿان:المؤسسة في المعرفة ومشاركة انتاج ،فريد بلقوم 1:

 .77 ص ،2012 تلمسان، بلقايد، بكر أبي جامعة ،(نشورةمغŚ )دكتوراǽ رسالة وǿران، لوȏية

 الاكتساب
التطبيق 

 والمصادقة
 استخراج

 المعلومات
ǾليلŢاو

 التوليد
الǼقل 
 المعرفة الخزن والǼشر
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                                                                                              . اعتمادا على اŭوقف
 ويȐحظ في ǿذا الǼموذج أنǾ تم دمج وتوحيد الوظائف اȋساسية، والǼشاطات التفصيلية في űتلف ůاȏت بǼاء

بǼاء واستخدام اŭعرفة لدى اŭؤسسات واȋفراد وعلى الصعيد الǼظري فإن ǿذǽ الوظائف Żكن أن تكون متشابهة، 
.لكǼها على الصعيد العلمي تكون űتلفة Ťاما  

.ويرتكز ǿذا الǼموذج على Ţديد وربط الوظائف والǼشاطات الŖ تǼهمك بها اŭؤسسة واȋفراد ȍنتاج اǼŭتجات واŬدمات  
  (Wiig )لـ المعرفة إدارةنموذج :(12)الشكل رقم

 
 نطاق بǼاء المعرفة                                                                                       

 
 
 
 

                                                                                           
 
 

                                                                                       نطاق استخدام المعرفة       
 
 
 
 

   .77ص نفس اŭرجع السابق،  ، بلقوم فريد:المصدر
                                                                                     لإدارة المعرفة(Duffy)نموذج :  ثالثا
 اŭؤسسة Ţصل على اŭعرفة والطاقة والǼشاط من البيئة اŬارجية، ومن خȐل اشŗاك اȍسŗاتيجية واȋفراد والعمليات إن

التقǼية حيث تتحول اŭعلومات والطاقة إń معرفة وعمليات وǿياكل ،الŖ تǼتج السلع واŬدمات، والŖ تساǿم في زيادة 
ثروة اŭؤسسات، وإدارة اŭعرفة عملية تتضمن اūصول على اŭعرفة الضمǼية والصرŹة، ودعم إسǼاد العمال وتوليد العوائد 
والتأكيد على اūصول على اŭعرفة الضمǼية والصرŹة، ودعم إسǼاد العمال وتوليد العوائد والتأكيد على العǼصر البشري، 

 بǼاء المعرفة
 الإمساك بالمعرفة استخدام المعرفة
التعلم من الخبرات الشخصية  تجميع المعرفة

  الإعلامالكتب، وسائل
 الكتب

نظم قواعد المعرفة، 
 عقول الأفراد

 

 

 موضوع العمل مهمة العمل
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لكونǾ اŪانب اŪوǿري فيها، واūصول على الدروس من خȐل تكرار استعمال اŭعرفة، فمن خȐل الشكل توضح 
Ņحو التاǼي على الǿموذج وǼها الǼيتكون م Ŗ1:العمليات ال 

 .اūصول على اكتساب اŭعرفة تشمل الشراء والتوليد
 . عملية التǼظيم تشمل التصǼيف والتبويب والرسم

 .عملية اȏسŗجاع تشمل البحث والوصول
. عملية التوزيع تشمل اŭشاركة والǼقل

                                                                                                               لإدارة المعرفة(Duffy)نموذج (:13)       الشكل رقم

                                                                                                 

 

                                                                                      الاكتساب                   الإدامة

                                                 

                                                                     التǼظيم

                                                                                       الاسترجاع               التوزيع                            

 

 

 

 .59ص نفس اŭرجع السابق، جمال يوسف بدير، :المصدر

                                                                                                                   ( Nonaka et Takeuchi)نموذج:رابعا
:                                                   2باȏعتماد على اŭعرفة الضمǼية واŭعرفة الصرŹة قدم اربع طرق لǼقل اŭعارف ǿي حيث عǼدما تتفاعل اŭعرفة الضمǼية لشخص ما أو عدة أشخاص  ǿي اŭعرفة الضمǼية إń اŭعرفة الصرŹة:الاشتراكية.1

 .59، ص 2009اȋردن، -، دار كǼوز اŭعرفة، عماناتجاǿات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات جمال يوسف بدير، :1                                                   
 ţصص اقتصاد تطبيقي وإدارة ،في علوم التسيŚ  (نشورةمغŚ )، مذكرة ماجستŚالتسويقية الاستراتيجيات بǼاء في ودورǿا المعرفة إدارة بوزناق، حسن :2

. 17، ص2012اǼŭظمات، جامعة اūاج Ŭضر، باتǼة، 

Δــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

بيئ
 ال

 الإستراتجية التقنية
 الأفـــــــراد

ـــــــــة العملية
فــــــــــــــ

ŭعــر
عمليات إدارة  ا

 المعرفة
ـــــــــة

ـــــــــــــــ
بيئــــــ

 ال
 العملية التقǼية
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.                                 Żكن أن تصبح معرفة ȋفراد آخرين، فيحدث ǿذا اȏنتقال طبيعيا باȋعمال اŪماعية ǿي اŭعرفة الضمǼية إŅ اŭعرفة الصرŹة، وتتضمن Ţويل اŭعرفة الضمǼية إń مفاǿيم واضحة               :الإخراج.2
وǿي اŭعرفة الصرŹة Ŵو اŭعرفة الصرŹة، وŤثل الŖ من خŮȐا šمع وتدمج فيما بيǼها لتكون حجم من :الترابطية.3                                                                         .  باȏستعانة بالعبارات، اȋشكال والرسوم

من اŭعرفة الصرŹة إń اŭعرفة الضمǼية، حيث إن التطبيق اŭتكرر ŭعرفة ما أو ŭهارة سوف يؤدي إń :الإدخال.4                                  .اŭعارف عن طريق الكȐم اŭشŗك، العروض الشفوية، وسائل اȏتصال واȍعȐم
 :1والشكل التاŅ يوضح ذلك.ترسيخها وتعميقها في تصرفات وذاكرة الفاعلś واŭؤسسة ككل

 الإخراج . نموذج طرق خلق ونقل المعرفة:(14)الشكل رقم 
 

 

 

 

                            الاشتراكية                                                                                                     الترابطية

                                                                                                                 

 

 

 

                 الإدخال.17حسś بوزناق،نفس اŭرجع، ص:المصدر

 

 

في علوم التسيţ ،Śصص اقتصاد تطبيقي وإدارة (غŚ مǼشورة) مذكرة ماجستŚ،ة، إدارة المعرفة ودورǿا في بǼاء الاستراتيجيات التسويقيحسś بوزناق 1:                                                   
 .12، ص2012اŭعرفة اǼŭظمات، جامعة اūاج Ŭضر، باتǼة، 

 المعرفة الضمǼية المعرفة الصريحة
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                                                                                       استراتيجيات إدارة المعرفة    :المطلب الرابع
                                    :1 تستخدم إسŗاتيجيتű śتلفتś لتǼفيذ إدارة اŭعرفة همااŭؤسسة إń أن Hansenأشار 

الǼقل والقياس والتحديد وتعتمد على اŭعرفة الصرŹة بوصفها معرفة قياسية، رسمية قابلة للوصف : إستراتيجية الترميز •
 تعميمها على اŭؤسسة وقاعدة اŭعرفة قياسية Żكن من خŮȐا شبكة ،Żكن Ţويلها بسهولة إń قواعد بياناتوالتقاسم، و

                                        .اŭؤسسةإستعابها و توظيفها في أعمال وجميع العاملś من أجل اȍطȐع عليها 
 في خدمة زبائǼها اŭؤسسةإنما يعتمد بدرجة أساسية على طريقة و ليس Ţكميا اŭؤسسةإن إعتماد ǿذǽ اȍسŗاتيجية في 

  اȍسŗاتيجية باȍضافة فإن ǿذǽ اŭؤسسة كذا نوعية اȋفراد الŖ تستخدمهم فيوأعمال اŭعرفة القياسية الŖ تؤديها Ůم، و
 اŬارجية في نطاق توثيق أو مستودعوتسمى أيضا بǼموذج مستودع اŭعرفة حيث تعمل على šميع اŭعرفة الداخلية 

اȋوń نقل اŭعرفة من الفرد إń اŭستودع، والثانية من : جعلǾ متاحا للعاملś في عملية تبادل اŭعرفة şطوتśو اŭؤسسة
                                                                                                                     .اŭستودع إń الفرد

ǿي اŭعرفة غŚ قابلة للŗميز القياسي، ȋنها تكون حوارية تفاعلية و تركز على اŭعرفة الضمǼية :إستراتيجية الشخصǼة• 
إنما قابلة للتعلم باȐŭحظة اŭباشرة والتدريب والتشارك والتعلم والǼقل وفي عȐقات اȋفراد وجها لوجǾ، غŚ قابلة للوصف 

اŬبرة باȍضافة فإنها تسمى أيضا بǼموذج شبكة اŭعرفة حيث أن اȋفراد والفرق والتشارك في العمل واŭعايشة اŭشŗكة و
للتمييز بǿ śاتś وعملهم اŭشŗك وتفاعȐتهم و اتصاȏتهمالذين Żتلكون اŭعرفة ǿم يتقاسمونها فيما بيǼهم أثǼاء 

śاتيجيتŗسȍا .Ņدول التاŪنعرض ا :
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 9، ص2014، دور إستراتيجية إدارة المعرفة في دعم تǼمية كفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبǼي على المعرفةأبو القاسم حمدي،  1:                                                   
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           الشخصǼةو الترميز  إستراتيجيتين بينالاختلافأوجǾ :(08) رقمالجدول
 Ǿة الترميز  الاختلافأوجǼالشخص

الإستراتيجية 
التǼافسية 

فائقة وتوافر نظم معلومات سريعة -
 اŭعرفة استخداماŭوثوقية بإعداد والǼوعية 

. اŭرمزة

اȐŬقة حول وتوافر اŭشورة التحليلية القوية -
اŭشكȐت اȍسŗاتيجية بواسطة قǼوات اŬبرة الفردية 

. لȌشخاص

الǼموذج 
. الاقتصادي

( اȏستخدام إعادة اقتصاديات)  . اŭوجودات اŭعرفيةاȏستثمار‐
.  عدة مراتاȏستخدامإعادة  إستخدام فرق كبŚة Šعدل عاŅ من ‐

 .اŭشاركة
 .الŗكيز على توليد عوائد كبŚة-

  من فرق عمل صغŚة Šعدل مǼخفضاستخدام‐ . أجور عالية ūل مشكȐت اŭعقدةاستفاء‐ ( خبرةاقتصاديات)
 .اŭشاركة مع الآخرين

-Ņي عاŞامش رǿ كيز على إدامةŗال .

إستراتيجية إدارة 
. المعرفة

źزن وتطوير نظام اȍلكŗوني لتوثيق يرمز ‐ (اȋشخاص إń الوثائق )
.  اŭعرفةاستخداميتيح ويǼشر و

. تطوير شبكة لربط اȋفراد لتسهيل اŭشاركة باŭعرفة‐ (اȋشخاص إń اȋشخاص )

تقǼيات 
. المعلومات

 الكثيف لتقǼية اŭعلومات اȏستثمار‐
بقصد ربط اȋفراد باŭعرفة اŭرمزة القابلة 

.  ثانيةلȐستخدام

 اŭعتدل في تقǼية اŭعلومات بقصد اȏستثمار‐
. تبادل اŭعرفة الضمǼيةوتسهيل اūوار 

المصادر 
. البشرية

 
 
 

 

 خرجي الكليات اǼŭاسبś استخدام‐
. وضع حلولو اŭعرفة استخدامȍعادة  . مكافأة اȋفراد الذين يثرون قاعدة اŭعرفة‐  .التعلم عن بعدوتدريب أفراد المجموعات ‐

 الذين يستهويهم حل اŭشكȐت استخدام‐
تدريب اȋفراد عن طريق تقديم اŭشورة الواحد ‐ .يتعملون الغموضو

مكافأة اȋفراد مباشرة ŭشاركتهم لȊخرين في ‐ .لȊخر
 .اŭعرفة

 .194أمŚ شبكروŅ البياتي، ص- غسان داود الȐمي:المصدر
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                                                          1: ثȐثة إسŗاتيجيات أخرى ȍدارة اŭعرفة وǿيWiigويضيف 
 من إدارة اȏنتقالǿذǽ اȍسŗاتيجية تعتمد على التدرج وو : إدارة المعرفةاستخدامإستراتيجية الǼمو التدريجي في • 

 ذات اŭوارد المحدودة اŭؤسساتŤكن ǿذǽ اȍسŗاتيجية وإمكانياتها، و اŭؤسسةتقليدية إń إدارة اŭعرفة حسب ظروف 
                                        .الراغبة في تطبيق إدارة اŭعرفة من بǼاء قدرات إدارة اŭعرفة، كما تتميز اȍسŗاتيجية بقلة اŭخاطرة

 في البداية حيǼما تطبيق إذ ،حذرو وتعتمد على تبř مبادرة إدارة اŭعرفة، ولكن بŗوي :إستراتيجية التروي والحذر• 
تتميز ǿذǽ اȍسŗاتيجية بأنها تتيح ومǼاسبة، ثم يتم تطبيقها في وقت ȏحق على نطاق أوسع، اŭؤسسة تكون أوضاع 

 على ǿذǽ اȍسŗاتيجية اȏعتماد بتطبيق إدارة اŭعرفة دون أن تكون اȋولوية لتطبيق اŭدخل اȍداري، كما أن للمؤسسات
                                                                                                 .يقلل من حجم اŭخاطرة

تعد ǿذǽ اȍسŗاتيجية جزءا من Űاولة واسعة تهدف إš ńديد و :إستراتيجية دعم وجهات الǼظر المتقدمة والفعالة• 
تتميز ǿذǽ اȍسŗاتيجية بأنها متوسطة اŭدى فيما وتقويتها من خȐل وجود إدارة إبداعية تتطلع إń اȋمام، و اŭؤسسة

                                                                                                             .2يتعلق باŭخاطرة
                                                                                        3: إń نوعś آخرين، هما( MC.Elriy)كما أشار

تبعا لذلك تركز على للمؤسسة نشر اŭعرفة اūالية و الŤ Ŗيل إń الŗكيز فقط على توزيع :إستراتيجية جانب العرض• 
                                                         .اȏستشارية اŭؤسساتنشرǿا كما في وآليات اŭشاركة في اŭعرفة 

ǿذǽ اȍسŗاتيجية تتجŴ Ǿو و من معرفة جديدة، اŭؤسسةالŖ ترتكز على تلبية حاجات و :إستراتيجية جانب الطلب• 
.  الصǼاعيةاŭؤسساتتكون في والتعلم، أي الŗكيز على آليات توليد اŭعرفة، واȍبداع 

 
 
 

 

في  (نشورةمغŚ )، أطروحة دكتوراǽ إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى ياسر عبد الله بن تركي،  1:                                                   
. 68،ص 2008كلية الŗبية السعودية،،والتخطيطيةإدارة الŗبية   من وجهة نظر أعضاء احمد بن محمد المǼصوري، درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس في سلطǼة عمانعلي Űمد جبران، :2

 جامعة Űمد خيضر، ،في علوم (نشورةمغŚ )، مذكرة ماجستŚ الإدارة الالكترونية كخيار استراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةرحماني سǼاء، :  3 .11، ص2015، جامعة الŚموك، (02)،العددů ،(10)لة جامعة اŬليل للبحوث، المجلدǿيئة التدريس فيها
 .58، ص2008بسكرة، 
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 علاقة القيادة الإستراتيجية بإدارة المعرفة:المبحث الرابع
    تعتبر القيادة اȍسŗاتيجية عǼصر فعال في تطوير اŭؤسسات بشكل عام ومهارات اȋفراد بشكل خاص، فالقيادة 

اȍسŗاتيجية قادرة على Ţقيق نتائج باǿرة في اŭؤسسات وذلك من خȐل التغيŚ واȍبداع فهو السبب في تفوق 
.                                                                                                           مؤسسات عن أخرى

لذلك يǼبغي التخلص من اȋدوار التقليدية للقيادة والتوجǾ للدور اȏسŗاتيجي الذي يتطلع إń اŭستقبل، وŻلك فيǾ القائد 
الرؤية كصفة Ųيزة، وȏن إدارة اŭعرفة Ţتاج إń قيادة داعمة والقائد Źتاج إń إدارة كقوة ŤكǾǼ من Ųارسة مهامǾ بفاعلية 

 .           أكثر، سǼحاول في ǿذا اŭبحث التعرف على عȐقة القيادة اȍسŗاتيجية بإدارة اŭعرفة
  علاقة التوجǾ الاستراتيجي بإدارة المعرفة  :المطلب الأول

  يعد التوجǾ اȏسŗاتيجي للمؤسسة احد أǿم Ųارسات القيادة اȍسŗاتيجية فمن خȐل ǿذǽ اŭهمة يعمل القائد 
اȏسŗاتيجي على Ţديد الفجوة اȍسŗاتيجية بś ما Ÿب أن تقوم بǾ اŭؤسسة وبś ما تستطيع أن تقوم بǾ، وذلك كسد 
Ůذǽ الفجوة وŢقيق اŭيزة التǼافسية، في حś إسŗاتيجية اŭعرفة تهتم بتحديد الفجوة اŭعرفية بś ما Ÿب أن تعرفǾ اŭؤسسة 

.                                                                                             وبś ما ŤلكǾ اŭؤسسة من معرفة متاحة
 ǽذǿ لȐؤسسة، ومن خŭزمة والكافية لتطوير اȐديدة الŪعارف اŭعرفة تهتم بالبحث والكشف عن اŭن عملية توليد اȏو

اŭهمة يعمل القائد اȏسŗاتيجي على توضيح الرؤية اȍسŗاتيجية ومدى حاجة اŭؤسسة لتوليد معارف جديدة šعلها 
قادرة  على التميز واȏستمرارية، وان حصول القائد اȏسŗاتيجي على تأييد اȋفراد العاملś باŭؤسسة ȏستغȐل كل 
طاقاتهم الكامǼة يتوقف بالدرجة اȋوń على مدى إدراكǾ لȌساليب الŖ يستǼد عليها ȍثارة اȋفكار اŪديدة وفهم 

اȋفكار الŖ لم تكن واضحة من قبل واستغȐل اȋفكار الكامǼة لدى العاملś، باȍضافة إń ذلك ȏبد من Ťيز القائد 
Ǿمن قبل Řتبŭا Ǿفراد بالتوجȋاع اǼإمكانية إق Ǿتتيح ل Ŗصائص الŬملة من اŝ اتيجيŗسȏاع القائد  .1اǼوبعد إق 

اȏسŗاتيجي لȌفراد العاملŠ śدى حاجة اŭؤسسة لتوليد معارف جديدة šعلها قادرة على التميز واȏستمرارية وŹاول 
اكتشاف وإظهار ůموعة من القدرات واŭهارات الŻ Ŗتلكونها، والŖ تعد مصدر لتميز ŭؤسسة وتفوقها عن غǿŚا من 
اŭؤسسات اǼŭافسة، من خȐل إبراز معارف العاملŞ śثهم على اŭساهمة بأفكارǿم وآرائهم في حل اŭشاكل الŖ تقع 

       ، مذكرة ماجستŚفي تفعيل عمليات إدارة المعرفة بوزارة الداخلية والأمن الوطǼي دور القيادة الإستراتيجيةسلمان Űمد عادل سلمان اŭصري،  1:                                                   
 . 82-81،ص ص 2015، فلسطśفي ţصص القيادة واȍدارة،  (غŚ مǼشورة)
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.                                                                                                           1داخل اŭؤسسة
 فالقائد اȏسŗاتيجي يعمل على تأسيس بŢ řتية معرفية ودعم الǼظام الذي Źسن ويساǿم في عملية تطبيق اŭعرفة

والتشارك فيها وذلك ȍزالة العقبات الŖ تواجǾ اŭؤسسة وذلك بتوفŚ فرص التدريب والتعلم أمام العاملś، وتشجع 
.            2اŭؤسسة العاملś على اȏلتحاق بالبرامج التدريبية لتǼمية مهاراتهم ومعارفهم ولتطبيق إدارة اŭعرفة في اŭؤسسة

                                                               علاقة رأس المال البشري بإدارة المعرفة : المطلب الثاني
تسعى القيادة اȍسŗاتيجية إń تǼمية رأس اŭال البشري واستغȐل وصيانة الكفاءات اŪوǿرية من خȐل تعزيز اǼŭاخ 

اŭؤسسي وتفعيل اŭشاركات الفردية واŪماعية داخل اŭؤسسة، ȏن لكل فرد قدرات خاصة بŻ Ǿكن أن تكون مصدر 
 Ǿفراد إضافتȌكن لŻ اŠ تمامǿȏاتيجي اŗسȏعرفة، وعلى القائد اŭ بتكار ودعامة أساسية للتجديد والتطويرȏبداع واȎل

 ǾǼسؤول عŭال البشري اŭاز العمل والتعلم الذاتي من الآخرين، وذلك بتطوير رأس اųمن معارف جديدة عن طريق ا
وتǼمية قدراتهم اŬاصة بغية زيادة فعاليتها وتكيفها مع űتلف التطورات والتغŚات اŭعرفية وŰاولة استغȐل طاقاتهم 

الكامǼة وتقديم اūوافز وترغيبهم بالكشف عǼها وتوظيفها في أداء أعماŮم وتبادŮا مع باقي اȋطراف وكذلك دفعهم 
                                                                                            .   3لتطوير معارفهم وتǼميتها

إن ǿذا اǿȏتمام Ÿعل اȋفراد يشعرون بالرضا على عملهم Ųا يكون لديهم اȍحساس بالوȏء واȋمان والثقة في 
مؤسستهم، وكذا اȏستعداد الǼفسي ŭقابلة عملهم بروح معǼوية مرتفعة وبذل أقصى طاقاتهم الذǼǿية واȍبداعية للتطوير 

                                                                                                          .                                                                                                        4اȐŬق والبǼاء ȋفكارǿم
                                                                           علاقة الثقافة التǼظيمية بإدارة المعرفة  : الطلب الثالث

أن مهمة القادة في إدارة اŭعرفة تتجسد في قدراتهم على رؤية الفرص الǼاشئة قبل أن تصبح  (Grawford)اعتبر
واضحة في السوق، كما تلعب القيادة دورا حاسما في بǼاء واūفاظ على الثقافة التǼظيمية لتعلم واūفاظ عليها، كما أن 

.                        عليها أن تشجع إدارة اŭعرفة من خȐل Ťكś وبǼاء الثقة وسهل التعلم بالتجريب من اŭعرفة الضمǼية
تعتبر الثقافة التǼظيمية من العوامل اŭهمة اŭؤثرة في مدى ųاح أو فشل إدارة اŭعرفة اŭؤسسات، فالثقافة Šا ŢملǾ من قيم 

.                                                                                           وأعراف ومفاǿيم وŲارسات تؤثر في سلوكيات اȋفراد في التعامل مع إدارة اŭعرفة
إن توليد معارف جديدة داخل اŭؤسسة يتطلب وجود ثقافة تǼظيمية فعالة تشجع على التغيŚ الثقافي واكتساب واستǼباط 

، دراسة تطبيقية على اŭلكية اȋردنية، جامعة أل البيت، كلية إدارة اŭال دور القيادة الإستراتيجية في تعزيز القدرات التǼافسيةانس خليل Űمد اŭبيض،  1:                                                   
Śعمال، مذكرة ماجستȋعمال، قسم اȋوا(شورةǼم Śغ)  ،ردنȋص ص:2 .71، ص2009، ا ،ϕس المرجع السابϔيمان المصري، نϠيمان محمد عادل سϠص ص:3  .85-84س ،ϕس المرجع السابϔ4:  .145-144أقطي جوهرة، ن،ϕس المرجع السابϔعبد الزهرة دوش، ن ϡ227 صأنعا.  
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śبتكار في عقول العاملȏزرع مفهوم التجديد و ا ńضافة إȍفسية باǼأفكار جديدة وكسر العوائق ال                       .
إن مشاركة وتوزيع وتبادل اŭعارف وتقاسمها وتǼاقلها داخل اŭؤسسة يتطلب وجود ثقافة تǼظيمية فعالة تشجع خلق 

اȍحساس لدى الفرد بأن معارفǾ غŚ كافية لŭȎام بكل جوانب اŭوضوع إȏ عǼد اǼŭاقشة اŪماعية الŖ تǼظر إń اŭوضوع 
من جوانب űتلفة كل حسب طبيعة عملǾ وشخصيتǾ، وكذا خلق روح التعاون والتضافر ونشر ثقافة وتقاسم اŭعرفة 

وبالتاŅ كسر حاجز اŬوف من طرف اȋفكار وتبادل اŭعارف مع الآخرين وإدراك مدى أهمية اŭشاركة اŭعرفة والعمل 
، لذلك على القائد اȏسŗاتيجي أن Ÿعل أعضاء اŭؤسسة أكثر التزام برؤية اŭؤسسة الŖ تركز على اŭعرفة ما 1اŪماعي

من شانǾ تسريع توليد ومشاركة وتوليد اŭعرفة وŮذا يقوم القائد اȏسŗاتيجي Šجموعة من اȋنشطة الŖ تساǿم في ذلك 
 :   2وǿي كاȋتي

 كن أرضية إعدادŤ śبراتهم، التشارك من العاملş عرفة توليد يتم وبذلكŭل من اȐويل خŢ عملية                             
 .أخرى ضمǼية معرفة إń الضمǼية اŭعرفة

 Śة السبل و الكافية الوسائل توفǼالآم Ŗكن الŤśذا يساعد ومعارفهممهاراتهم  إظهار من  العاملǿعرفة توليد على وŭا 
 .Ŵو اŭعرفة التوجǾ ثقافة تأسيس في يساǿم وǿذا اŭعرفة Ţويل خȐل من
 ؤسسات مع التواصلŭا Ŗلك الŤ عرفةŭذا اǿم وǿعرفة  توليدفي يساŭل من اȐخ śؤسسات التعاون بŭا. 
 ستثمارȏاتيجي اŗسȏذا التدريب برامج في اǿازن من ويوسع يعزز وű عرفةŭقاط نوضحها في الرسم اǼال ǽذǿ ،Ņالتا:    

 

 

 

 

 

 

Ŵو أداء متميز في القطاع :، اŭؤŤر الدوŅ للتǼمية اȍدارةمفهومها وعملياتها وتحدياتها وأثارǿا على الǼواتج التǼظيمية:إدارة المعرفة علي عبد اŮادي مسلم، 1:                                                   
. 17، ص 2009اūكومي، معهد اȍدارة العامة، جامعة الرياض،   .141ص أقطي جوǿرة،  نفس اŭرجع السابق،:2
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 يوضح دور الأنشطة القيادية في نشطة توليد المعرفة : (15)الشكل رقم  

  
 
 

 

 

 

 

 
 

Source :kumal kamal kumar and other ,leadership activities and their impoct on creating knowledge in 

organisations international journal of leadership studies ,vol8, iss1,2013 ,p2 

Ůذا تعتبر الثقافة التǼظيمية المحرك والدافع اȋقوى لقرارات إدارة اŭؤسسة وسلوك العاملś، وكيفما كانت معتقدات اȍدارة 
والعاملś واšاǽ التغŚ والتطوير والتكǼولوجيا واŭشاركة وفرق العمل ومǼهجية اȋداء وغǽŚ من مسببات الǼجاح والتميز، 

.                                                 كيفما أصبح من اŭمكن تطبيق إدارة اŭعرفة بسهولة في اŭؤسسة
علاقة الرقابة التǼظيمية المتوازنة بإدارة المعرفة                                                       : المطلب الرابع

يعمل القائد اȏسŗاتيجي على تبř الرقابة التǼظيمية للمحافظة على الǼشاطات التǼظيمية واȍجراءات الŖ يعتمد عليها 
والتكيف مع التغŚات البيئية لتحقيق اŮدف اȏسŗاتيجي اŬاص باŭؤسسة، وŮذا يشجع القائد اȍسŗاتيجي على عملية 
التوليد ومشاركة وتوزيع اŭعارف الŖ تتطلب رقابة مستمرة من قبلهم وذلك ŭتابعة اŴȏرافات عن ما źطط لǾ القائد من 

مستوى معرفي يرغب بالوصول إليǾ ويدفع أطراف اŭؤسسة Ŵوū ǽظة بلحظة، وبالتاŅ اţاذ اȍجراءات التصحيحية 
.                                                                                                                  اȐŭئمة

إن العملية اŭعرفة تǼتقل بشكل كلي عبر اŭمارسة بطريقة űتلفة تقوم عادة على نهج المحاولة واŬطأ والتلقś والتدريب، 

 ثقافة التوجǾ نحو المعرفة 
 تحويل المعرفة ضمǼية إلى ضمǼية 

 تحويل المعرفة الضمǼية إلى صريحة 
 التعاون مع المؤسسات في مجال المعرفة 

الموظفين ظيف ومكافأةجذب، تو تعزيز وتوسيع مخازن المعرفة  
 تشجيع التشارك في الخبرات

 توفير الأمن للإبراز قدرات الموظفين
 التواصل مع المؤسسات المالكة للمعرفة

الأنشطة  الاستثمار الاستراتيجي في برامج التدريب

الأنشطة  المعرفة

 القيادية
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 Śتغŭجتماعي اȏوقف اŭعرفي لضمان التوافق مع معطيات اŭديث الرصيد اŢ تابعةŠ اتيجيŗسȏوغالبا ما يقوم القائد ا
 .                                                                                                                                                  1وǿذا يساǿم في تطبيق إدارة اŭعرفة داخل اŭؤسسة

                                                                                                                                                                                 علاقة ممارسات الأخلاقية بإدارة المعرفة: المطلب الخامس
 śفراد العاملȋا śكم عملية التفاعل بŢ Ŗساسية الȋبادئ اŭنها اȋ قيةȐخȋمارسات اŭاتيجي على اŗسȏيشجع القائد ا

من جهة واŭؤسسة من جهة أخرى، إذ تشجع اŭؤسسات الŖ تتحلى باȋخȐق الضرورية، واȋفراد على التحلي بها 
 ȏ ارساتŲ ؤسسةŭدما تسوء اǼقابل لذلك عŭؤسسة، وباŭئم في كافة امستويات اȐŭقي اȐخȋمط اǼهم من اختيار الǼكŤو

أخȐقية تصبح كشخص أصيب بإمراض معدية، وǿذا يعř ضرورة تأطŚ عملية اţاذ القرار في اŭؤسسة باŭمارسات 
.                             اȋخȐقية Şيث تصبح جزء من ثقافتها وبالتاŅ التأثŚ في سلوكيات العاملś وأرائهم الشخصية

وŮذا على القائد اȏسŗاتيجي أن يؤكد على ضرورة اعتماد اŭمارسات اȋخȐقية أثǼاء عملية اŭشاركة باŭؤسسة، فȐ بد أن 
تقوم ǿذǽ العملية على أسس موضوعية وعادلة مع مراعاتها للفوارق الفردية بś اŭوارد البشرية، فعǼدما يثق اȋطراف بعضهم 

البعض إń درجة تتحول عǼدǿا ǿذǽ الثقة إń طاقة نفسية وقيم اŸابية تثري بيئة العمل وتؤثر فيها حيث ţلق الرغبة في 
تبادل اȋفكار وتوزيع اŭعارف بيǼهم عǼدما يشعرون بكونهم متفاعلś مع بعضهم ويصبح بإمكانهم التحكم في حماسهم 
وطاقتهم الǼفسية بالدرجة الŖ تسمح Ůم بالتوافق مع اŭتغŚات دون عǼاء، Ųا يدفعهم إń التخصص في اكتشاف فرص 
الǼمو الساخǼة وخوض التجارب اŪديدة دون خوف والتشارك في اŭعارف خاصة وانǾ من الصعب مشاركة الآخرين في 

Ůذا على القائد اȏسŗاتيجي أن يؤكد على ضرورة تطبيق ǿذǽ . أفكارǿم إȏ إذا وثقوا فيهم وشعروا باȏرتياح والرضا معهم
اŭمارسات اȋخȐقية أثǼاء العمل داخل اŭؤسسة ȏن اŭستوى اŭعرفي ǿو اȋساس في Ţديد مراتبهم الوظيفية وما يتمتعون 

 .   2بǾ من صȐحيات وŲيزات
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 :     خلاصة الفصل الثالث
        تعتبر اŭعرفة الوجود اŪوǿري الذي تǼامي دورǽ في ųاح مؤسسات اȋعمال والذي أدى Ţول بيئة أعمال تلك اŭؤسسات 

.                                             إń اقتصاد جديد قائم على اŭعرفة (اȋرض، رأس اŭال، العمل)من اقتصاد تقليدي قائم على
 Ŗتشملها والعمليات ال Ŗت الȏت السريعة في المجاȏاميكية أي التبادǼضع للديţ Ŗيادين الŭعرفة من اŭكما تعد إدارة ا

وذلك بهدف Ţقيق قيمة مضافة للمؤسسة، ȏن عمليات إدارة اŭعرفة (تشخيص، توليد، خزن، توزيع، وتطبيق  )تعطيها 
من اŭفتاح الذي Żكن من خȐلŢ Ǿقيق اȏستفادة واȏستثمار اȋمثل للمعرفة، حيث تتمكن من خȐل عملية التشخيص 

Ţديد مصادر اŭعرفة والطرائق واȋساليب الŖ تسمح بتوليد اŭعرفة، أما عملية خزن اŭعرفة ǿي العملية الŖ تسمح 
للمؤسسات بتوليد ذاكرتها التǼظيمية  وتعزيزǿا باȍضافة إń عملية اŬزن في الوسائل اȏلكŗونية للمحافظة عليها 
.                                                                                                                                                                                                                                واȏستفادة مǼها ثم توزيع اŭعرفة بś أعضاء اŭؤسسة لتكوين عملية التطبيق العملية الداعمة لعمليات إدارة اŭعرفة

لذا أصبحت اŭؤسسات تبحث باستمرار عن أصحاب اŭهارات والقدرات الذǼǿية والفǼية اŭتميزة القادرين على توليد 
اŭعرفة، وعن سبل المحافظة على ما ŤتلكǾ من مهارات وقدرات سابقة والسعي جاǿدة ȍثرائها وزيادتها، وȏن القيادة 

اȍسŗاتيجية عǼصر فعال في تطوير اŭؤسسات بشكل عام ومهارات اȋفراد خاص، فإن عمليات إدارة اŭعرفة من أǿم 
التحديات الŖ يرغب القادة اȍسŗاتيجيون في šسيدǿا على ارض الواقع، فǼتيجة للتطورات الŖ طرأت في قواعد اللعبة 

.                                              اȏقتصادية بات الضروري على اŭؤسسة إعادة صياغة توجهاتها اȍسŗاتيجية  Šا يتȐئم مع ǿذǽ التطورات
فمن Ţديد التوجǾ اȏسŗاتيجي للمؤسسة وتǼمية وتعزيز الرأس اŭال البشري وصيانة الكفاءات اŭميزة وبǼاء ثقافة تǼظيمية 

 Śاتيجي بشرط توفŗسȏدف اŮظيمية متوازنة لتحقيق اǼالثقة، التعلم، مع ضرورة وجود رقابة ت ،śكŤ قائمة على
Ųارسات أخȐقية باŭؤسسة كل ǿذا Żكن من Ţريك عجلة التفاعل بś اȋفراد Ŵو تقاسم اŭعارف وتبادŮا وخلق اŪديد 

.                    مǼها، ونشرǿا وتوزيعها ومن ثم تطبيقها Šا źدم أǿداف اŭؤسسة وŤيزǿا عن غǿŚا من اŭؤسسات
كما سǼقوم في الفصل اŭواŅ بالتحقق من ذلك .إذن فالقيادة اȍسŗاتيجية الفعالة Ťكن من تفعيل عمليات إدارة اŭعرفة

 -  بسكرة–" سوناطراك"ميدانيا Šؤسسة اŬدمات اȏجتماعية 
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 تمهيد
كذا العلاقة و من خلاؿ الفصلś السابقś، بالقيادة الإسŗاتيجية وإدارة اŭعرفةبعد التعرؼ على اŭفاǿيم الǼظرية اŭتعلقة 

اŬدمات الاجتماعية بمؤسسة القيادة الإسŗاتيجية في تفعيل إدارة اŭعرفة من خلاؿ ǿذا الفصل دراسة دور  سǼحاوؿ بيǼهما،
 -بسكرة–" لسوناطراؾ"

                                                                                      :  التاليةاŭباحثسوؼ نتطرؽ إń حيث 
 -بسكرة–" لسوناطراؾ"اŬدمات الاجتماعية  تقديم مؤسسة :المبحث الأول
.                                                                                                 إجراءات الدراسة :المبحث الثاني

                                                                                    .نتائج الدراسةوŢليل  عرض :المبحث الثالث
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                                                  -بسكرة" -لسوناطراك"تقديم المؤسسة الخدمات الاجتماعية :المبحث الأول
 -                                                  بسكرة" -لسوناطراك" الخدمات الاجتماعية مؤسسةنشأة : المطلب الأول

في تلك الفŗة لم تكن Ţمل اسم اŬدمات الاجتماعية وفي و وطǼية سونا طراؾ للǼقل مؤسسة تأسست 1963 ديسمبر 31     في
الأجǼبية أو الوطǼية اŭعادة، ورثت سونا طراؾ اŬدمات الاجتماعية من تلك و البŗولية اŭؤسسات تبعا للاقتǼاء 1967عاـ 

                                                                                                                                                       .اŭؤسسات
اŬدمات الاجتماعية، ǿذا القسم و اŪزائرية الأجǼبية البŗولية الاجتماعية  الأقساـ قسم اجتماعي للتسيŚ خلاؼتم خلقمن و

                                                                                      . الاجتماعي يسŚ مركز الصحة باŪزائر
 Řقاط التاليةمؤسسةأما معǼا في الǿدمات الاجتماعية في ناحية بسكرة فهي تلتزـ بعمليات الستة ويمكن حصرŬا   :

ادية للعماؿŭية اǿالرفا śسŢ .
قل للعماؿǼوسائل ال Śتوف .
فرص العمل لأفراد المجتمع Śتوف .
 الرعاية الصحية للعماؿ Śموتوفǿأسر .
ية للعماؿǼوحدات سك Śتوف .
تشمل Ŗموعة خاصة الů رعاية :
 الاستثمار الاجتماعي Śفيذ برنامج تسيǼت .
رعاية الطفولة .

                                 - بسكرة " -لسوناطراك" الخدمات الاجتماعية لمؤسسةالهيكل التنظيمي: المطلب الثاني
   :كما ǿي موضحة في الشكل التاŅ من ستة مصالح -بسكرة  –"سوناطراؾ" اŬدمات الاجتماعية  مؤسسة تتكوف
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 -بسكرة"-سونا طراك" الخدمات الاجتماعية لمؤسسةالهيكل التنظيمي :(16 ) رقمالشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة .من وثائق المؤسسة:المصدر
 الصحة

 العمل طب فرع
 علاجي طب فرع
 التحصيلات فرع

 اūماية فرع
 الاجتماعية

 مصلحة الطفولة

 وتǼظيم برůة
 الǼشطات

 متابعة
 البيداغوجية

 الرياضة فرع

 الرياضية مصلحة
 والتسلية والثقافة

 والتسلية الثقافة فرع

فرع اŭخيمات 
 الصيفية والعائلية

  

 Śفرع التسي
 الإداري

 التكوين فرع
Śوالتسي řهŭا 

 اŬدمات فرع
 الاجتماعية

 العامة العلاقات خلية

مصلحة اŭالية 
والقانونية 

 العامة
 المحاسبة فرع
 اŭيزانية فرع

 فرع القانوني
 فرع الخزينة

 رئيس الǼاحية   
 

 Śمكلف بالتسي
 الإداري

 سكريتارية مكلف بالدراسات

 فرع الأمن

Śقل فرع تسيǼال 
 

 فرع تسيŚ اŭخازف
 فرع التموين

 فرع الوسائل

 التموين مصلحة

 العامة والصيانة

فرع تسيŚ الأجػػور 

śستخدمŭمصلحة ا 
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                                                                                             :الصيانةومصلحة التموين -1
في إطار تتطلع   عن رصد تǼفيذ البرامج الŖ تكوف مسؤولةكل فرع لǾ اŭهاـ اŬاص بǾ ووتتكوف ǿذǽ اŭصلحة من أربعة فروع 

 .الŗتيبات
 سطوؿالأمسؤولة عن صيانة .
وقف السياراتŭ ضماف إدارة سليمة  .
 يزانياتŭمتلكاتواؿفصلية اؿشهرية واؿوضع اŭميع اŪ ويةǼرد السŪقوائم ا .
إدارة التخطيط و الرصد من رجاؿ الأمن   .                                                                                                       : القانونيةومصلحة المالية -2

Ņي كالتاǿصلحة من أربعة فوع وŭا ǽذǿ وتتكوف :
فرع المحاسبة العامة .
يزانيةŭفرع ا .
ةǼزيŬفرع ا .
الفرع القانوني .

                                                                                          :   تقوـ ǿذǽ الفروع باŭهاـ التاŅو
                                                                             .  عن تǼظيم اŭالية العامة و القانونيةمسؤولة-  
                                                                                                .    ضماف الإدارة اŭالية للمǼطقة-  
                                                                                                   .   رعاية جميع أنشطة المحاسبة- 
  -Ǿتلف مكوناتű الية فيŭالإدارة ا Śتوف  .
و عن رصد مسؤولةŅاŭانب اŪفيذ خطط العمل في اǼت .
 اصرǼجميع الع Śالات وتوفūطقةواǼŭشاط اǼتعلقة بŭإدارة الوثائق ا  .
يزانيةŭإجراء رقابة صارمة على ا .
عموؿ بهاŭزنة وفقا للأنظمة اŬميع السجلات اŪ اسبǼŭفاظ اūضماف ا .
ركزية مسؤولةŭياكل اŮسيق مع اǼالأنشطة القانونيةوالتمويل و عن الت .
طقة الشؤوف القانونيةǼضماف إدارة السجلات في م .
كومة المحليةūوؾ واǼطقة من البǼŭثيل اŤ  .
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اسبةǼŭقدية اǼضماف إدارة ال .
ظاـ الأساسي للمؤسسةǼاسبة وفقا للمبادئ التوجيهية والǼŭالتأكد من مسك الدفاتر ا .
 إدارة المحاسبة Śالاستثمارات"توف "
وردينŭإدارة ومراقبة ملف ا .
فيذيةǼموعات أخرى من الأنشطة التů يزانية معŭسيق اǼضماف ت       .

:                                                                                   مصلحة الرياضة الثقافة والترفيه-3   
:  تتكوف ǿذǽ اŭصلحة من ثلاثة فروع وǿي

فرع الرياضة .
Ǿفيŗفرع الثقافة وال .
خيمات الصيفية والعائليةŭفرع ا .

: وتقوـ ǿذǽ الفروع بالǼشاطات التالية
تطوير وتعزيز أنشطة الاجتماعية والثقافية لصالح العماؿ وعائلتهم .
فيذمسؤولةǼعن وضع برامج العمل،وضماف الت  .
 فيذ الأنشطة الاجتماعية والثقافيةمسؤولةǼظيم وتǼعن ت .
فيذ أنشطة تذكارية وعفويةǼظيم وتǼت .
شاطǼارسة واسعة من الŲ تشجيع الأنشطة الرياضية لتحفيز .
املي حقوؽ العماؿū دارس الرياضيةŭضماف التشغيل السليم وإدارة ا .
ياكل السوناطراؾ داخل الإقليمŮ ستوياتŭافسة على جميع اǼŭوا Ǿفيŗمسؤولة عن خلق جو من ال .
تلف الألعاب الرياضيةű قيق البطولات فيŢة وůمكلفة بالبر .
عدات اللازمة لظروؼ جيدة للرياضة في وحدات سوناطراؾŭواد و اŭالتعرؼ على ا .
رافق الرياضيةŭخدمات الصيانة و استمرار توافر ا Śتوف .
اǿفيذǼالثقافي وضماف ت Ǿفيŗوضع برامج عمل وال .
ة العليا للعمل الاجتماعيǼوافقت عليها اللج Ŗفيهية الŗقيق البرامج الثقافية والŢ .
فيهيةŗفيذ حملة الصيف الثقافية والǼوتسهيل وت ŚضŢ .
  فيهيةŗوية والثقافية والأنشطة الǼوازنات، والرياضة، شهرية وفصلية وسŭإعداد ا
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ركزية للمديريةŭياكل اŮسيق مع اǼالت  .
فيهيةŗيزانية للرياضة الأنشطة الثقافية والŭوضع تقديرات ا .               :                                                                                         مصلحة الصحة-4

 .تتكوف مصلحة الصحة من قسمś قسم الصحة وقسم اūماية الاجتماعية
:  يضم ǿذا القسم أربعة فروع وǿي:قسم الصحة-أ
فرع طب العمل .
فرع طب العلاجي .
فرع التحصيل   .
ماية الاجتماعيةūفرع ا . 

Ņهاـ التاŭالفروع با ǽذǿ تقوـ :
متابعة حملات وقائية للحفاظ على صحة العماؿ .
في إطار العمل الطبي śادية من أجل الإدارة السليمة للعاملŭواد اŭالتعرؼ على الإنساف وا .
ظافة والسلامة من قبل فرؽ طبيةǼستمر للهياكل للŭضماف الرصد ا .
يةǼهŭستمرة في الأوساط اŭأماكن الزيارات ا Śتوف .
دارس الرياضيةŭخدمات الوقاية الطبية للحدائق الأطفاؿ وا Śتوف .
ختبرات التحاليل الطبيةŭوا śتخصصŭدمات الطبية من اŬستفيدين من اŭالتأكد من أف العماؿ وا .
śسعفŭضماف إمدادات من ا.                                                                                                     

 :ويقوـ ǿذا القسم باŭهاـ التاŅ: قسم الحماية الاجتماعية-ب
ماية الاجتماعيةūفيذ أنشطة الرعاية الطبية والاجتماعية ونشاط اǼظيم وتǼمسؤولة عن ت  .
ماية الاجتماعيةūاؿ الصحة واů مية وترقية سياسة الشركة فيǼساهمة في تŭا .
قوؽūوضع برامج وفقا لسياسة الشركة لصالح العماؿ وذوي ا .
اؿ الرعاية الطبيةů ستفيدين فيŭتقاعدين واŭتقديم الدعم للعماؿ الأرامل وا .
خفضǼŭوالأرامل من ذوي الدخل ا śعوقŭتقاعدين واŭالية لصالح اŭساعدة اŭقيق عملية اŢ مسؤولة عن .
ؤسسةŭاء عماؿ اǼتاف لفائدة أبŬوضع برامج لعملية ا .
ؤسسةŭتقاعدين من اŭوضع برامج للعمرة لفائدة ا  .
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عدنيةŭمامات اūتقاعدين وأرامل العماؿ من اŭاستفادة ا .
تقاعدين وأرامل العماؿŭومتابعة ملفات ا Śتسي .
ختصŭتابعة الكاملة من طرؼ الطبيب اŭخدمات صحية للعماؿ وا Śتوف     .                                                                                                                  :مصلحة الطفولة-5

śقسم ńصلحة إŭا ǽذǿ قسمǼت : 
قسم برمجة وتنظيم النشاطات .
قسم المتابعة البيداغوجية. 

: إف كل قسم لديǾ مهامǾ خاص ويمكن حصر ǿذǽ اŭهمات في الǼقاط التالية
 تعزيز أنشطة للأطفاؿوتطوير .
 اومسؤولة عن برامج العملǿفيذǼضماف ت .
فيذ أنشطة تذكارية وعفويةǼظيم وتǼت .
ية التحتية الاجتماعية في مرحلة الطفولةǼضماف التشغيل السليم للب  .
ا لصالح الأطفاؿǿفيذǼمسؤولة عن تطوير برامج التعليمية وت .
śتخصصŭا śستمر للموظفŭالتدريب ا Śتوف .
 شاطǼدعم أفضل ل Śوارد اللازمة لتوفŭديد اŢ"الطفولة ."
 وازنات، شهريةŭوية من أجل الطفلوفصلية، وإعداد اǼالأنشطة الس .
ركزية للمديريةŭياكل اŮسيق مع اǼالت .
يزانية للأنشطة الطفولةŭوضع تقديرات ا  .                                                                                                 :مصلحة المستخدمين-6

: تتكوف مصلحة اŭستخدمś من أربعة فروع وǿي
  الإداري Śفرع التسي
 الأجور Śفرع تسي . 
 وفرع التكوينřهŭا Śالتسي .
دمات الاجتماعيةŬفرع ا .
فرع خلية العلاقات العامة. 
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 تعريف مصلحة المستخدمين وǿيكلها التنظيمي :  الثالثالمطلب
تعريف مصلحة المستخدمين  : 1 

Řبالتخطيط   تع řعŭا Śؤسسة وذلك التسيŭوارد البشرية في اŭا Śبتسي śستخدمŭظيم وقيادة و مصلحة اǼوارد وتŭرقابة ا
عن توجيǾ عǼصر العمل في اŭؤسسة من خلاؿ أنشطة تقوـ على اŭسؤوؿ  فهو ،البشرية للوصوؿ إń أǿداؼ الفرد واŭؤسسة

. اŭكافأةوزيادة فعاليتǾ، كالاستقطاب، التوظيف، التدريب 

 .الهيكل التنظيمي لمصلحة المستخدمين:(17) رقمالشكل

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 من وثائق المؤسسة:المصدر
:  رئيس مصلحة المستخدمين:أولا

:  ǿيووǿو اŭسئوؿ عن تǼظيم وإدارة اŭوارد البشرية ولǾ الكثŚ من اŭهمات أيضا 
 وضع خطط للموارد البشرية .
  ويقوـ بتدعيمśوظفŭا śمكلف باختيار وتعي řهŭسار اŭوالتطوير في ا Ǿالتوجي .
 ركزية للمديريةŭياكل اŮسيق مع اǼضماف الت .

 المستخدمين    رئيس مصلحة
        السكرتيرة   

فرع التكوين و    
فرع الخدمات  التسيير المهني

فرع التسيير  الاجتماعية
فــرع تسيير  الإداري

فرع خلية  الأجـور
 العلاقات

العامة
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 وارد البشريةŭمسئوؿ عن السياسة العامة للشركة في ا  .
: الســكرتـارية:ثانيا

اŭعلومات في المجالات الفǼية واŭكتبية حŕ أنها تعتبر القلب الǼابض الذي يمد  وفهي الŖ تساǿم في تقديم اŬدمات       
الأجهزة وفشل ǿذǽ الوحدات وكافة الأجهزة بما يلزمها، فإذا توقف القلب وعجز عن أداء مهمتǾ، فاف ذلك يؤدي إń عجز 

                                                                                            .عن القياـ بمهمتها الأساسية
 وǿو رئيس اŭصلحة وǿذǽ اŭسؤوؿتتكوف مصلحة اŭستخدمś من خػمػسػة فروع وكل فرع لǾ اŭهاـ اŬاص بŢ Ǿت رقابة و

: الفروع ǿي : ويقوـ باŭهاـ التالية: فرع التكوين و التسيير المهني- 1
 يزانيات العموميةوإعداد التقاريرŭا .
التأكد من شهادة موظفي الإدارة .
 اووضع برامج التدريبǿفيذǼضماف ت .
سؤوؿŭو عن إدارة اśوظفŭصيانة سجلات ا  .
فيذ جميع الإجراءات الإداريةǼضماف ت .
سؤوؿŭا Śطقةو عن توفǼŭميع الأنشطة في اŪ إدارة الوثائق اللازمة .                                                                                                : فرع الخدمات الاجتماعية-2

: ويقوـ باŭهاـ التالية
مسؤوؿ عن الإدارة الاجتماعية .
دŪدمات الاجتماعية بتصريح العماؿ اŬدوؽديقوـ فرع اǼراط في الصŵدوؽ الضماف الاجتماعي للاǼلدى الص . 
ح العائليةǼŭاستفادة العمػػاؿ من ا. 
 رضŭعن ا śحوادث العملوالتأم.  
 دوؽ الضماف الاجتماعي مكلف بتعويض نسبةǼولية، حيث صŗاعات البǼراط العامل في تعاضدية الصŵمن قيمة % 80ا

 .يتم تعويضها من طرؼ التعاضدية% 20اŭقدرة بػ والǼسبة اŭتبقية واŭستحقات 
د بلوغ سن التقاعد : التػقػاعػدǼو وعǿ60 ية للعامل ويودعǼهŭياة اūدمات الاجتماعية بتكوين ملف عن اŬة يقوـ فرع اǼس 

 :يقوـ باŭهاـ التالية: فرع التسيير الإداري- 3 .لدى صǼدوؽ التقاعد وتتم إحالتǾ على التقاعد
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 سؤوؿŭم في مهمة عملاǿ بتسجيل العماؿ الذين . 
 سؤوؿŭوية، عطل مدفوعة الأجر، عطل التعويضية،عطل بدوف أجر" بتسجيل غياب العماؿ اǼرضية، عطل سŭعطل ا  ."
 سؤوؿŭهاـ التالية: فرع تسيير الأجــور-4 عن مراقبة قائمة حضور العماؿ اŭيقوـ با :
 و الرواتب śوظفŭتقديرات لإعداد ا .
  رتبات"عن إعداد الوثيقة الإدارية مسؤوؿŭؤسسةلعماؿ " كشف اŭا .
 وياǼماية الاجتماعية للعماؿ سūتصريح ا .
  śوظفŭؤقتةوإدارة رواتب اŭهاـ التالية: فرع خلية العلاقات العامة-5 .الأجور الدائمة واŭوتقوـ با:  
 رصد قروض من أي نوع .
  ؤسسةŭا śمكتب التشغيل الولائيومكلف بالعلاقات الإدارية ب  .
 ؤسسة مسؤوؿŭا śمفتشية العملو عن العلاقة ب   .
  ؤسسةŭا śرص على العلاقة بūعقود العمل بأنواعهاوا Śالعامل بتسي. 

 أǿمية مصلحة المستخدمين:  الرابع  المطلب
 اŬدمات الاجتماعية الŖ يǼبغي إدارتها بالشكل مؤسسةالأساسية في و   تعتبر مصلحة اŭستخدمś من العǼاصر اŭهمة 

Ţقيق أǿداؼ و للمؤسسة وذلك بهدؼ Ţقيق أعلى درجة من اŪودة ،السليم الذي يمكن من استغلاؿ الطاقة اŭتاحة لديها
ارتبطت نشأة وتطور مصلحة اŭستخدمś باكتشاؼ مدى أهمية العǼصر البشري في العمل، ودورǽ الفعاؿ في Ţقيق أعماŮا، و

اǿتماـ أصحاب الأعماؿ وتطورǿا تعكساف نظرة وǿذا يعř نشأتها واستمرارية عملها بشكل لائق و وبقاؤǿا اŭؤسسةأǿداؼ 
التأثŚ فيǾ والتطوير الأداء الإنساني في العمل و اŬدمات الاجتماعية التǼمية اŭؤسسةبǾ، وبدور إدارة مصلحة اŭستخدمś في 

التطوير التǼظيمي، Ţفيز العاملś، تقييم وتكمن أهمية مصلحة اŭستخدمś أيضا في استقطاب العاملś، التدريب و ،اŸابيا
 .  Ţسś بيئة العملوالأداء 
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إجراءات الدراسة                                                                                           :المبحث الثاني
جمع البيانات والمعلومات  وأساليب ومصادرمجتمع الدراسة : المطلب الأول

مجتمع وعينة الدراسة : أولا
عامل ( 55)البالغ عددǿم - بسكرة–" سǼوا طراؾ" اŬدمات الاجتماعية  العماؿ الإداريŭ śؤسسةيتمثل ůتمع الدراسة في

عامل إداري، و توزيع الاستبياف عليهم  (45)ولقد تم اعتماد طريقة العيǼة العشوائية في اختيار عيǼة الدراسة والŖ بلغ عددǿا 
.  استبياف، ولم يستبعد أي مǼها لاستفائها الشروط اŭطلوبة (38 )عبر الزيارات اŭيدانية واسŗد مǼها

 والمعلومات البيانات جمع وأساليب مصادر: ثانيا
تم اūصوؿ عليها من خلاؿ تصميم استبياف وتوزيعها على عيǼة الدراسة، ومن ثم تفريغها وŢليلها : البيانات الأولية

وباستخداـ الاختبارات الإحصائية اǼŭاسبة بهدؼ الوصوؿ إń دلالات ذات  الإحصائي،(spss.V19) برنامج باستخداـ 
 .قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

تم اūصوؿ عليها من خلاؿ مراجعة الكتب والدوريات واǼŭشورات الورقية والإلكŗونية، والرسائل اŪامعية : البيانات الثانوية
واŭقالات والتقارير اŭتعلقة باŭوضوع قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غŚ مباشر، واŮدؼ من خلاؿ اللجوء Ůذا 

 . الǼوع من اŭصادر ǿو التعرؼ على الأسس والطرؽ العلمية السليمة في كتابة الدراسات
 البيانات تحليل في المستخدمة الإحصائية الأساليب: المطلب الثاني

للإجابة على أسئلة الدراسة و اختبار صحة الفرضيات تم استخداـ الأسلوب الإحصائية التالية وذلك بعد استخداـ برنامج 
 ( SPSS.v19). اūزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية

لوصف ůتمع الدراسة وإظهار خصائصǾ  بالاعتماد على الǼسب اŭئوية والتكرارات وترتيب :مقياس الإحصاء الوصفي*
 .متغŚات الدراسة حسب أهميتها وكذلك بالاعتماد على متوسطاتها اūسابية والاŴراؼ اŭعياري 

لاختبار دور اŭتغŚ اŭستقل وǿو القيادة الإسŗاتيجية في اŭتغŚ التابع وǿو إدارة اŭعرفة ودور كل بعد :تحليل الانحدار*
            .مستقل على حدى في إدارة اŭعرفة

 sample Kolmogorov- Smirnov) )الطبيعي التوزيع اختبار*
 . ليقاس ثبات أداة الدراسة:معامل الثبات ألفا كرونباخ*
                                                                             .لقياس صدؽ أداة الدراسة: معامل صدق المحك*
                   :التاŅ اŪدوؿ في الŖ تظهر :النسبية الأوزان*
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 الخماسي ليكارت لمقياس الإجابة مستويات (09) رقم الجدول

 الوسط الحسابي المستوى
  فأكثر3.67 مرتفع

 3.66لغاية 2.33 متوسط
 2.33اقل من  منخفض
 .من إعداد الطالبة: المصدر

  الدراسة اةأد: الثالثالمطلب 
:   كأداة للدراسة و تتضمن قسمś الاستبياف علىالاعتمادتم 

سǼوات ، عدد اǼŪس، العمر، اŭؤǿل العلمي ) وǿي للمبحوثśوǿو القسم اŬاص بالبيانات الشخصية : القسم الأول
 (اŬبرة

 :وŹتوي على Űورين: القسم الثاني
القيادة الإسŗاتيجية  ويتضمن عبارات تهدؼ إń التعرؼ على مستوى القيادة الإسŗاتيجيةيتمثل في متغŚ و :المحور الأول

وقد تم Ţديد خمسة أبعاد تم - بسكرة–"سوناطراؾ"  اŬدمات الاجتماعيةمن وجهة نظر الأفراد العاملś الإداريś بمؤسسة
:  بعد الإطلاع على العديد من اŭراجع في ǿذا المجاؿ، وقد وزعت ǿذǽ العبارات كالتاŅ اختبارǿا

  يبعدšاŗالاس Ǿالعبارات من التوج ǾثلŤ1 و ń5 إ. 
  اؿ البشريبعدŭالعبارات من رأس ا ǾثلŤ6 و ń10 إ. 
  توازنةبعدŭظيمية اǼالعبارات من الثقافة الت ǾثلŤ11 و ń15. إ 
  توازنةبعدŭظيمية اǼالعبارات من الرقابة الت ǾثلŤ16 و ń20 إ. 
  ارسات الأخلاقية بعدŲ العبارات من ǾثلŤ21و ń24 إ.  

 في مؤسسة إدارة اŭعرفة ويتضمن عبارات تهدؼ إń التعرؼ على مستوى إدارة اŭعرفة ويتمثل في متغŚ :المحور الثاني
 :يلي ، وǿي موزعة على خمسة أبعاد كماسوناطراؾ

  العبارات من التشخيصبعد ǾثلŤ1 و ń5 إ. 
  العبارات من التوليدبعد ǾثلŤ6 و ń10 إ. 
  زينبعدţ العبارات من ǾثلŤ11 وń15 إ. 
  العبارات من توزيعبعد ǾثلŤ16 و ń20 إ. 
  العبارات من تطبقبعد ǾثلŤ21 و ń25 إ. 
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                                        : اŬماسي على الǼحو التاŅلديكارت وفق ŭقياس الاستبيافوقد تم Ţديد أوزاف العبارات 
  الخماسيليكارتلمقياس : (10)الجدول رقم
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإستجابة 

 5 4 3 2 1الدرجة 
 .الطالبةمن إعداد :المصدر

صدق وثبات أداة الدراسة                                                                                       :المطلب الرابع
     صدق أداة الدراسة: أولا

 الاستبانة صدؽ من ،ولتحقق لقياسها صممت الŖ اŭتغŚات قياس على  الاستبيافقدرة الأداة بصدؽ يقصد
 :الظاǿري الصدق أو المحتوى صدق .1 : يلي ما على نعتمد الدراسة في اŭستخدمة

  منمن المحكمǿ śيئة على عرضها تمالدراسة، أǿداؼ ţدـ أنها من والتأكد  الدراسةأداة Űتوى صدؽ من للتحقق
 دراسة إليهم وطلب لكلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، بسكرة جامعة في يعملوف الذين اŭتخصصś الأساتذة

 حيث عدد من أداة الدراسة مدى كفاية في الǼظرو ،للمحتوى عبارة كل مدى مǼاسبة حيث من  فيهاوإبداء رأيهم الأداة
 يتعلق مǼاسبة فيما يرونها أخرى ملاحظات يأ  والإخراج، أواللغوية الصياغة مستوى وتقويم Űتواǿا وتǼوع وشموليتها العبارات
 .لازما المحكميراǽ  ما وفق اūذؼ أو التغيŚ وأ بالتعديل
  المحكمǿśيئة وأراء توصيات ضوء في التعديلات وأجريتومقŗحاتهم، ، المحكمś ملاحظات بدراسة الطالبة وقامت
 وإجراء بملاحظات المحكمś الأخذ أف الطالبة اعتبرت وقد  الدراسة،لأǿداؼ وŢقيقا فهما أكثر  الاستبيافلتصبح

ǿو  كما وذلك ،الفاكرونباخ الثبات ŭعامل الŗبيعي اŪذر اخذ خلاؿ من المحك صدؽ معامل حساب  تمالمحك صدق.2 .الأداة Űتوى وصدؽ الظاǿري الصدؽ بمثابة ǿو اŭطلوبة التعديلات
مرتفع جدا  معامل وǿو  (0.984) بلغ لأداة الدراسة الكلي الصدؽ معامل أف ųد إذ (11) رقم اŪدوؿ موضح في
 جدا كبŚة  وأبعادǿاالدراسة لمحاور الصدؽ معاملات جميع أف أيضا نلاحظ كما  الدراسةǿذǽ وأǿداؼ  لأغراضومǼاسب
 .لقياس وضعت ŭا صادقة ǿي الدراسة أداة عبارات جميع أف القوؿ يمكǼǼا  وبهذاالدراسة ǿذا لأǿداؼ ومǼاسبة

  الدراسةأداة ثبات:ثانيا
 ،نفسها الأداة باستخداـ متشابهة ظروؼ في  الدراسةكرر لو متقاربة الǼتائج نفس على حصوؿ مدى بها يقصد

 أداة قبوؿ مستوى Źدد الذي" الفاكرونباخ" الارتباط معامل باستخداـ البحث أداة ثبات قياس تمالدراسة  وفي
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 :يلي كما الǼتائج كانت حيث فأكثر (0.60)بمستوى الدراسة
 والصدق الثبات معاملات (11):  رقمالجدول

 .  SPSS.V19برنامج űرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 معامل الصدق  الفاكرونباخ"الثبات معامل عددا لعبارات                  المحور
 0.876 0.768 5 .               ممارسات مرتبطة بالتوجه الاستراتيجي 
 0.871 0.759 5 .ممارسات مرتبطة برأس المال البشري 
 0.896 0.803 5 . ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية 
 0.936 0.877 5 .ممارسات مرتبطة بالرقابة المتوازنة  
 0.876 0.769 4 . ممارسات الأخلاقية 
 0.963 0.928 24 .القيادة الإستراتيجية 

 0.979 0.959 25 .   إدارة المعرفة
 0.984 0.969 49 .ككل الاستبيان    
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 .الدراسة نتائج وتحليل عرض :الثالث المبحث
 .الدراسة مبحوثي خصائص:الأول المطلب

 : كالأتي نذكرǿا والوظيفية الشخصية اŭتغŚات حسب الدراسة عيǼة مبحوثي خصائص (12) رقم اŪدوؿ يوضح
                                                                                                            والوظيفية المتغير الشخصية المتغيرات حسب الدارسة عينة أفراد توزيع: (12) رقم الجدول

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 
 60.5 23ذكر الجنس 

 39.5 15أنثى 
 % 100 38المجموع 

 2.6 1سنة 30اقل منالعمر 
 26.3 10سنة 39الى30من
 39.5 15سنة 49الى40من
 31.6 12سنة فأكثر 50من 

 % 100 38المجموع 
 7.9 3ثانوي المؤǿل العلمي 

 23.7 9تقني سامي 
 39.5 15شهادة ليسانس 

 15.8 6مهندس 
 13.2 5دراسات عليا 

 % 100 38المجموع 
 2.6 1سنوات 5اقل منعدد سنوات الخبرة 

 28.9 11من سنوات 10الى اقل5من
 10.5 4سنة  15 اقل منالى10من

 57.9 22  فأكثرسنة15من
 % 100 38المجموع 

 .  SPSS.V19برنامج űرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر

 



عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات:                        الفصل الرابع  
 

 
103 

 ،(%60.5)نسبتهم بلغت حيث الذكور من كانوا اŭبحوثś غالبية أف (12) رقم اŪدوؿ خلاؿ من يظهر:الجنس- 1
 اŭقدرة نسبة أعلى احتلت (سنة 49إلى 40 من )الفئة أف فǼجد العمر ŭتغŚ بالǼسبة  (12)  رقماŪدوؿ  يظهر:العمر-2 .اŭؤسسة نشاط إń طبيعة تفسǽŚ يعود وǿذا الدراسة، عيǼة أفراد ůموع من( ،(%39.5)الإناث نسبة بلغت حś في
 اŭبحوثś نسبة أما ،(31.6%) بلغت (فأكثر سنة50 )من العمرية الفئة ضمن اŭبحوثś  نسبة في حś، (%39.5) ب

 الفئة يǼتموف إń الذين اŭبحوثś نسبة أف ųد الأخŚ ،وفي(%26.3) بلغت( سنة39 إلى 30 من) العمرية الفئة ضمن
-"مؤسسة اŬدمات الاجتماعية سوناطراؾ في اŭبحوثś غالبية  أفيعř وǿذا (%2.6) بلغت (سنة30اقل من ) العمرية
  لشهادةحاملś اŭبحوثś من (%39.5)  نسبةأف ųد اŭتغŮ Śذا بالǼسبة  (12)  رقماŪدوؿ  يظهر:العلمي المؤǿل 3- . سǼة فأكثر40 أف أعمارǿم من -بسكرة

 شهادةحاملś ؿ  أما اŭبحوثś،(%23.7) اŭبحوثś اūاملś لشهادة تقř سامي ب نسبة بلغت حś في ،ليسانس
 أما ،(%13.2)، وبلغت نسبة اŭبحوثś اūاملś لشهادات لدراسات العليا ب(%15.8) نسبتهم فبلغت اŭهǼدس

 في اŭبحوثś بś اŭؤǿل العلمينسبة  أف القوؿ يمكن وعليǾ، (%7.9)اŭبحوثś الذين Źملوف شهادة ثانوي فبلغت نسبتهم 
حاملś شهادة ليسانس  اŭبحوثś غالبية أف جيدة حيث مؤǿلات ǿي- بسكرة–" سوناطراؾ"اŬدمات الاجتماعية  مؤسسة

مǼهم تقع خبرتهم في  (%57.9)سǼوات اŬبرة لدى اŭبحوثų śد أف نسبة  (12)  رقماŪدوؿ يظهر:الخبرة سنوات-4 .في اŭؤسسة والتطوير الإبداع زيادة في يساǿم الذي ǿذا
، (سنوات10 إلى اقل من5من)من اŭبحوثś تقع  خبرتهم في المجاؿ  (%28.9)نسبة ، و( سنة16أكثر من)المجاؿ 

، أما الأفراد (%10.5)نسبتهم كانت  ( سنة15 إلى اقل من 10من )وكذلك فئة اŭبحوثś الŖ تقع خبرتهم ضمن المجاؿ
، وعليǾ فإنǼا ųد من ůموع الأفراد عيǼة الدراسة (%2.6)بفقد حددت نسبتهم  ( سنوات5اقل من)الذين بلغت خبرتهم 

 . سǼة فأكثر15أف اŭبحوثś غالبيتهم يملكوف من اŬبرة اŭهǼية من
  الدراسةأسئلة على والإجابة الاستبانة محاور تحليل :الثاني المطلب
"              الخدمات الاجتماعية سوناطراك " مؤسسة في الإستراتيجية القيادة ممارسات تبني مستوى ما :الأول السؤال

 ؟-بسكرة-
                                         .ؿاŪدو في اŭوضحة الǼتائج وŢليل  دراسةŸب السؤاؿ ǿذا على للإجابة
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 عن الدراسة عينة أفراد لإجابات النسبية والأǿمية المعيارية  والانحرافاتالحسابية المتوسطات: (13) رقم لجدولا
 .الإستراتيجية القيادة محور عبارات

رقم 
 العبارة

المتوسط القياس  وعبارات  الإستراتيجيةالقيادة متغير أبعاد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأǿمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

يتم مشاركة كافة العاملś في التعبŚ عن تصورات اŭؤسسة  2 متوسط 3 0.957 3.05 .تساعد اŭؤسسة كافة العاملś على استيعاب الرؤية اŭستقبلية Ůا 1 متوسط الخامسة 0.616 3.257 ممارسات مرتبطة بالتوجه الاستراتيجي
 .  اŭستقبلية

تستفيد اŭؤسسة من šارب اŭؤسسات المحلية والدولية الǼاجحة في  4 متوسط 2 0.898 3.29 .تهتم اŭؤسسة بزرع الثقة لدى العاملś لتحقيق أǿدافها 3 متوسط 4 1.025 2.63
 .Ţديد التوجǾ اŭستقبلي Ůا

 متوسط 1 0.667 3.66 .تتبŘ اŭؤسسة اسŗاتيجيات واضحة على مدى اŭتوسط والطويل 5 متوسط 1 0.669 3.66
Ţاوؿ اŭؤسسة اختيار الأفراد ذوي الكفاءات واŭهارات لتǼفيذ  6 مرتفع الرابعة  0.713 3.368 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري

 .اŬطط الإسŗاتيجية
تستخدـ اŭؤسسة اŭكافآت اŭادية في المحافظة على مردود العاملś  8 مرتفع 1 0.789 3.84 .تعمل اŭؤسسة على تشجيع التعلم لدى العاملś 7 متوسط 2 1.006 3.53

 .اŭتميزين
Ţاوؿ اŭؤسسة ţفيف حالات الإحباط الǼاجمة عن الفشل في  9 متوسط 5 1.089 2.95

śاز لدى العاملųالا. 
 متوسط 3 1.068 3.32 .تشجع اŭؤسسة العاملś على توليد أفكار جديدة لتحقيق أǿدافها 10 متوسط 4 1.018 3.21

يتم اختيار العاملś وترقيتهم بǼاء على اŬبرة والكفاءة لتحقيق  12 متوسط 4 1.016 3.32 .تسعى اŭؤسسة لتوطيد العلاقات الاجتماعية بś العاملś 11 متوسط الثالثة 0.731 3.421 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 .أǿداؼ اŭؤسسة

تشجيع اŭؤسسة على وجود خطوط اتصاؿ واضحة لتدفق  14 متوسط 3 1.005 3.45 .تهتم اŭؤسسة بتوضيح القواعد والإجراءات والأوامر Ūميع عماŮا 13 متوسط 5 1.125 3.24
. اŭعلومات

تركز اŭؤسسة على التعامل بشكل مباشر مع الصراعات الŖ تǼشأ  15 متوسط 2 0.893 3.53
. بś العاملś بدلا من šاǿلها

 متوسط 1 0.826 3.58
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تعتمد اŭؤسسة على الأنظمة الرقابة لضماف تقديم اŬدمة اŪيدة  17 مرتفع 3 0.891 3.74 .تقوـ اŭؤسسة بتدعيم أنظمة الرقابة لتعزيز سمعتها 16 مرتفع الأول 0.696 3.715 ممارسات مرتبطة بالرقابة التنظيمية المتوازنة
 .لزبائن

تقوـ اŭؤسسة بالاعتماد على أنظمة الرقابية اŭتبعة لتصحيح  20 مرتفع 2 0.675 3.76 .تقوـ اŭؤسسة بمقارنة ما ǿو űطط وما ǿو فعلي لتحقيق أǿدافها 19 متوسط 5 0.862 3.50 .تقوـ اŭؤسسة بتقييم مدى تǼفيذ العاملś للخطط الإسŗاتيجية 18 مرتفع 1 0.811 3.87
 .الأخطاء الŖ تقع داخلها

 مرتفع 4 0.984 3.71

Ǽǿاؾ إجراءات عديدة تقوـ بها اŭؤسسة ŭواجهة السلوكات الŖ تعيق  21 متوسط الثانية 0.637 3.559                          ممارسات الأخلاقية
 .إمكانية ųاحها

تهتم اŭؤسسة بأحواؿ العاملś عǼد اūاجة كالأمراض وتوفŚ الأمن  23 متوسط 4 1.012 2.95 .تعتمد اŭؤسسة على العدالة والإنصاؼ في التعامل مع العاملś 22 مرتفع 2 0.883 3.76
 .Ůم

 مرتفع 3 0.835 3.71  .يلتزـ العاملś باŭمارسات الأخلاقية داخل اŭؤسسة 24 مرتفع 1 0.801 3.82
 متوسط - 0.608 3.421              القيادة الإستراتيجية عام  -

 . űspssV19رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 القيادة توظف- بسكرة–" سوناطراؾ" اŬدمات الاجتماعية مؤسسة أف يتضح أعلاǽ (13) رقماŪدوؿ نتائج من

 الأهمية من حيث الأوؿ بالŗتيب جاء التǼظيمية الرقابة بعد أف نلاحظ(13)  رقماŪدوؿ خلاؿ من :التنظيمية الرقابة-1                                               :التاŅ الǼحو على البعد بهذا اŬاصة الفرعية اŭتغŚات نتائج وجاءت (0.608) معياري باŴراؼ (3.421) اŭبحوثś لإجابات وفقا البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ  بǼسب متوسطةالإسŗاتيجية
 ،(0.696) معياري باŴراؼ(3.715)البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ الدراسة، عيǼةأفراد  قبل من لǾ الǼسبية اŭعطاة

 على  الدراسةعيǼة  أفرادإجابات متوسطات من نلاحظ  كمامرتفع قبوؿ نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا
وتراوحت ( 3.87-3.50 ) مرتفعا أيضا، حيث تراوحت اŭتوسطات اūسابية مابśقبولا تشكل أنها البعد ǿذا عبارات

śعيارية مابŭرافات اŴذا ومن،(0.984-0.675)الاǿ تجǼدمات الاجتماعية  مؤسسة أف نستŬتهتم -بسكرة-"سوناطراؾ"ا 
 من تعاني ف اŭؤسسةأو خاصة زبائنؿؿ اŪيدة اŬدمة لتقديم الرقابية للأنظمة بتدعيمها ǿذا مرتفعة بǼسبة التǼظيميةبالرقابة 

 .اŭؤسسة سمعة لتعزيز وكذلك قطاعها في مǼافسة حادة
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 من الثانيبالŗتيب  جاء الأخلاقية اŭمارسات بعد أف نلاحظ (13) رقم اŪدوؿ خلاؿ من :الأخلاقية الممارسات -2
 الاŴراؼ(3.559) البعد عن ǿذا اūسابي اŭتوسط بلغ إذ الدراسة، عيǼة أفراد قبل لǾ من اŭعطاة الǼسبية الأهمية حيث

 متوسطات إجابات من نلاحظ كما،متوسطة نسبة قبوؿ إń يشŚ البعد ǿذا فافالدراسة  ŭقياس ووفقا ،(0.637)معياري
    قبولا متوسطا أيضا،حيث تراوحت اŭتوسطات اūسابية مابśتشكل أنها البعد ǿذا عبارات على الدراسة عيǼة أفراد

(2.95-3.82)śعيارية مابŭرافات اŴذا ومن،(1.012-0.801) وتراوحت الاǿ تجǼدمات الاجتماعية  مؤسسة أف نستŬا
في  والإنصاؼ العدالة على اعتمادǿا خلاؿ من اŭؤسسة في الأخلاقية باŭمارسات متوسطة  بǼسبةتهتم-بسكرة-"سوناطراؾ"

 من حيث  الثالثبالŗتيب جاء التǼظيمية الثقافة بعد أف نلاحظ (13) رقم اŪدوؿ خلاؿ من :التنظيمية الثقافة 3- . اŭؤسسةųاح إمكانية تعيق الŖ السلوكيات مواجهة وكذلك اŭؤسسة داخل الصراع لتجǼب العاملś مع التعامل
 معياري باŴراؼ (3.421)البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذالدراسة،  عيǼة أفراد قبل من لǾ اŭعطاة الأهمية الǼسبية

 أفراد إجابات متوسطات من نلاحظ  كما،متوسطة قبوؿ نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا ،(0.731)
           أيضا، حيث تراوحت اŭتوسطات اūسابية مابśمتوسطا قبولا تشكل أنها البعد ǿذا عبارات على الدراسة عيǼة

(3.24-3.58)śعيارية مابŭرافات اŴذا ومن،(1.125-0.731) وتراوحت الاǿ تجǼدمات الاجتماعية  مؤسسة أف نستŬا
 حيث  منالرابع بالŗتيب جاء البشري اŭاؿ رأس بعد أف نلاحظ (13) رقم اŪدوؿ خلاؿ من البشري المال رأس -4 .العاملś بś الثقة بǼاء على تركيزǿا خلاؿ من التǼظيمية بالثقافة متوسطا اǿتماما توليا -بسكرة-"سوناطراؾ"

 ي معيارباŴراؼǿ( 3.368)ذا البعد عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ الدراسة، عيǼة  أفرادقبل من لǾ الǼسبية اŭعطاة الأهمية
أفراد  متوسطات إجابات من نلاحظ  كمامرتفع،قبوؿ  نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس  ووفقا،(0.713)

اŬدمات  مؤسسة أف نستǼتج ǿذا ومن،(1.089-0.789) وتراوحت الاŴرافات اŭعيارية مابś (3.84-2.95)                 مابś اūسابية  اŭتوسطات حيث تراوحتمتوسطا أيضاقبولا تشكل أنها البعد ǿذا عبارات على  الدراسةعيǼة
 أهمية الأكثر واŭورد والإبداع التميز مصدر باعتبارǽ البشري اŭاؿ برأس  متوسطاǿتماـ  توŅ-بسكرة" -سوناطراؾ"الاجتماعية

 اŬامس بالŗتيب جاء الاسŗاتيجي التوجǾ بعد أف نلاحظ (13) رقم اŪدوؿ خلاؿ من :الاستراتيجي التوجه- 5 .اŭؤسسة في ماؿ فكري رأس وبǼاء التعلم على تشجع فهي في اŭؤسسة، Ůذا
  باŴراؼǿ (3.257)ذا البعد عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ  الدراسة،عيǼة  أفرادقبل من لǾ اŭعطاة الǼسبية الأهمية حيث من

متوسطات  من نلاحظ ،كما قبوؿ متوسطة نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا ، (0.616) يمعيار
متوسطا أيضا حيث تراوحت اŭتوسطات اūسابية مابś قبولا تشكل أنها البعد ǿذا عبارات على  الدراسةعيǼةأفراد  إجابات

(2.63-3.66)  śعيارية مابŭرافات اŴذا ،ومن(1.025-0.616)وتراوحت الاǿ تجǼنست Ǿيالتوجšاŗؤسسة  الاسŭ 
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يدؿ على حرس الإدارة العليا على إيصاؿ الرؤى للأفراد وعملها على فهمها  -بسكرة–اŬدمات الاجتماعية سوناطراؾ 
 . وتǼفيذǿا بالطريقة الصحيحة

 -بسكرة–الخدمات الاجتماعية سوناطراك  مؤسسة في المعرفة إدارة توظيف مستوى ما:الثاني السؤال
 .اŪدوؿ في اŭوضحة الǼتائج وŢليل دراسة Ÿب السؤاؿ ǿذا على للإجابة

 عينة أفراد لإجابات النسبية والأǿمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(:14) رقم الجدول
 .المعرفةإدارة  محور عبارات عن الدراسة

رقم 
العبارة 

المتوسط القياس  وعبارات القيادة الإستراتيجية متغير أبعاد
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأǿمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

إف اŭعرفة اūالية تساعد اŭؤسسة لتحقيق أǿداؼ وإŸاد اūلوؿ  2 متوسط 4 0.793 3.53 .تدرؾ اŭؤسسة ما يǼقصها من معارؼ واحتياجاتها اŭعرفية مستقبلا 1 متوسط الثانية 0.637 3.557تشخيص المعرفة 
 .للمشاكل الŖ تواجهها في العمل

تشجع اŭؤسسة على تطوير اŭعرفة لدى العاملś من خلاؿ برامج  4 متوسط 3 0.921 3.55 .البحث عن اŭعرفة من الأمور اŭهمة بالǼسبة للمؤسسة 3 متوسط 5 0.793 3.42
 .التكوين

تهتم اŭؤسسة بتقييم اŭعرفة الŖ لديها باستمرار ومقارنتها  5 مرتفع 1 0.867 3.71
 .باŭؤسسات اǼŭافسة

 متوسط 2 0.793 3.58

توفر اŭؤسسة عوامل تǼظيمية تساعد على توليد اŭعرفة في كل  8 متوسط 3 0.913 3.24 .تشجع اŭؤسسة على Ţويل اŭعرفة الفردية إń معرفة جماعية 7 مرتفع 1 0.835 3.71 .تشجع اŭؤسسة على اكتساب الأفراد ŭهارات وخبرات جديدة 6 متوسط الثالثة 0.672 3.373توليد المعرفة                                 
 .اŭستويات التǼظيمية

تعتمد اŭؤسسة على توليد اŭعرفة من خلاؿ استقطاب الأفراد ذوي  9 متوسط 2 0.686 3.55
 .اŬبرات واŭهارات العالية

تقوـ اŭؤسسة بتشجيع الأفراد على توليد أفكار جديدة من خلاؿ  10 متوسط 5 0.886 3.16
 .العمل اŪماعي

 متوسط 4 1.018 3.21

Ţرص اŭؤسسة على المحافظة على العاملś الذين يملكوف اŭهارات  12 مرتفع Ţ. 3.68 0.842 1رص اŭؤسسة على توفŚ الأجهزة والبرůيات Ŭزف اŭعرفة 11 متوسط الخامسة 0.704 3.289تخزين المعرفة                        
 واŭعارؼ  

 متوسط 3 0.963 3.21
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 ű SPSS.V19رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 متوسطة اŭعرفة بǼسب إدارة توظفبسكرة "سوناطراؾ"مؤسسة اŬدمات الاجتماعية  أف يتضح أعلاǽ اŪدوؿ نتائج من
 اŭتغŚات وجاءت نتائج( 0.561) معياريباŴراؼ(3.64) اŭبحوثś لإجابات وفقا البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ

 حيث الأهمية من الأوؿ بالŗتيب جاء اŭعرفة تطبيق بعد أف نلاحظ (14)  رقماŪدوؿ خلاؿ من :المعرفة تطبيق -1   :التاŅ الǼحو على البعد بهذا اŬاصة الفرعية
، (0.681) معياري  باŴراؼ(3.559) البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ الدراسة، إذ عيǼة أفراد قبل من لǾ اŭعطاة الǼسبية
 على الدراسة عيǼة أفراد إجابات متوسط من نلاحظ كما،قبوؿ متوسطة نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا

 وتراوحت (3.53-3.42 ) حيث تراوحت اŭتوسطات اŭعيارية مابś أيضا،متوسطا قبولا تشكل نسبة أنها البعد ǿذا عبارات

تستخدـ اŭؤسسة الأرشيف الالكŗوني بتصǼيف البيانات واŭعلومات  13
 واūفاظ عليها

تقوـ اŭؤسسة بتوثيق اŭعارؼ اŪديدة واŭكتسبة بالوثائق والكتيبات  14 متوسط 4 1.036 3.18
 .والدوريات في اūفاظ عليها

 متوسط š. 3.26 0.828 2ري اŭؤسسة Ţديث مستمر على اŭعارؼ اŭخزنة 15 متوسط 5 0.953 3.11
تشجيع اŭؤسسة على اŭشاركة باŭعرفة بś الأقساـ اŭختلفة  16 متوسط الرابع 0.719 3.326توزيع المعرفة                      

 .ووحداتها الإدارية
تستخدـ اŭؤسسة الوسائل الالكŗونية في نقل اŭعلومات وتبادŮا   17 متوسط 5 0.766 3.18

 .عبرǿا
تعمل اŭؤسسة على عرض اŭعلومات واŭعارؼ الŢ Ŗصل عليها من  18 متوسط 2 1.001 3.39

 .خارج اŭؤسسة على الطواقم ذات علاقة بتطويرǿا
 متوسط 3 0.923 3.35 .تشجع اŭؤسسة على ثقافة اŭشاركة بś العاملś 20 متوسط 1 0.919 3.42 .تشجيع اŭؤسسة على بǼاء وتكوين فرؽ العمل 19 متوسط 4 0.835 3.29

 متوسط 1 1.059 3.53 .تقوـ اŭؤسسة بتحسś اŭمارسات الروتيǼية 25 متوسط 3 1.058 3.45 .توفر اŭؤسسة متطلبات تطبيق اŭعرفة اŭادية والبشرية 24 متوسط ǼŤ. 3.42 1.004 4ح اŭؤسسة للعاملś اūرية الكافية لتطبيق معارفهم 23 متوسط 2 0.923 3.50 .تعمل اŭؤسسة على إزالة العقبات لتطبيق اŭعرفة جديدة 22 متوسط 2 0.719 3.50 .تشجيع العاملś على تطبيق معارفهم ومهاراتهم والاستفادة مǼها 21 متوسط الأول 0.681 3.559تطبيق المعرفة                     
 متوسط - 0.561 3.64 إدارة المعرفة ككل  -
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 śعيارية مابŭرافات اŴذا ،(1.059-0.719)الاǿدمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما وŬتهتم  -بسكرة"-سوناطراؾ"ا
 اŭعارؼ إń تطبيق تلجا Ÿعلها Ųا كبŚة مǼافسة من تعاني أنها وخاصة عليها Ţصل الŖ اŭعرفة بتطبيق  متوسطبشكل
 الأهمية من حيث  الثانيبالŗتيب جاء اŭعرفة تشخيص بعد أف نلاحظ (14) رقم اŪدوؿ خلاؿ من:المعرفة تشخيص- 2  .مǼافسيها على لتميز اŪديدة
، (0.637 )معياري باŴراؼ(3.557) البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ الدراسة، عيǼة أفراد قبل من لǾ اŭعطاة الǼسبية
 على الدراسة عيǼة أفراد إجابات  متوسطمن كما نلاحظ،متوسطة قبوؿ نسبة إń يشŚ البعد ǿذا  فاف الدراسةŭقياس ووفقا

 وتراوحت الاŴرافات (3.71-3.42)أيضا،حيث تراوحت اŭتوسطات مابś موسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد ǿذا عبارات
 śعيارية مابŭذا ،(0.921-0.793)اǿدمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما وŬا تهتم  لا-بسكرة"-سوناطراؾ "اŚكث 

 Ţتاج ولا Űددة وواضحة  اŭؤسسةفي اŭقدمة  اŬدمات لاف  نظرامستقبلا ŤتلكǾ أف Ÿب وما معرفة من ŤتلكǾ ما بتحديد
ńة معارؼ إŚدوؿ خلاؿ من :المعرفة توليد 3-   .كبŪعرفة توليد بعد أف نلاحظ( 14) رقم اŭتيب جاء اŗحيث الأهمية من الثالث بال 

 ŭقياس ووفقا، (0.672)معياري  باŴراؼ(3.373)البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ  أفراد، إذقبل من لǾ اŭعطاةالǼسبية 
 ǿذا الدراسة على عبارات عيǼة أفراد إجابات متوسط من  نلاحظ،كمامتوسطة قبوؿ نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة

 وتراوحت الاŴرافات (3.71-3.16)أيضا،حيث تراوحت اŭتوسطات اŭعيارية مابśمتوسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد
 śعيارية مابŭذا ،(1.018-0.686)اǿدمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما وŬتوليد في تعتمد- بسكرة"-سوناطراؾ "ا 

 القيادة بها تقوـ الŖ الدورية الاجتماعات واللقاءات خلاؿ ومن بيǼهم فيما والاحتكاؾ بالتشارؾ وǿذا عماŮا على اŭعرفة
 الأهمية حيث منالرابع  بالŗتيب جاء اŭعرفة في توزيع بعد أف نلاحظ (14)  رقماŪدوؿ خلاؿ من:المعرفة في توزيع-ű.   4تلفة وبأساليب اŭعرفة توليد في الŖ تساعد التǼظيمية العوامل جميع وبتوفŚ، العاملś معالإسŗاتيجية 

 ،(0.719 )معياري  باŴراؼ(3.326 )البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ الدراسة، إذ عيǼة  أفرادقبل من لǾ اŭعطاةالǼسبية 
 على الدراسة عيǼة أفراد إجابات متوسط من نلاحظ كما،قبوؿ متوسطة نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا

 وتراوحت (3.42-3.18 ) حيث تراوحت اŭتوسطات اŭعيارية مابś أيضا،متوسطا قبولا تشكل نسبة أنها البعد ǿذا عبارات
 śعيارية مابŭرافات اŴذا ،(1.001-0.766)الاǿدمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما وŬبسكرة–"سوناطراؾ"ا- 

 اŭعلومات نقل في الوسائل الالكŗونية تستخدـ كما اŭوظفś بś اŪماعي العمل وعلى باŭعرفة اŭشاركة ثقافة على تشجع
  .أفرادǿا بś وتبادŮا
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 الأهمية من حيث اŬامس بالŗتيب جاء اŭعرفة ţزين بعد أف نلاحظ (14)  رقماŪدوؿ خلاؿ من :المعرفة تخزين-5
 ،(0.704 )معياري  اŴراؼ(3.289) البعد ǿذا عن اūسابي اŭتوسط بلغ إذ الدراسة، عيǼة أفراد قبل لǾ من اŭعطاة الǼسبية
 على الدراسة عيǼة أفراد إجابات  متوسطمن كما نلاحظ،متوسطة قبوؿ نسبة إń يشŚ البعد ǿذا فاف الدراسة ŭقياس ووفقا

وتراوحت ( 3.68-3.11) حيث تراوحت اŭتوسطات اŭعيارية مابś أيضا،متوسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد ǿذا عبارات
 śعيارية مابŭرافات اŴذا ،(1.036-0.842)الاǿدمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما وŬبسكرة–"  سوناطراؾ"ا- 

 .اŭعرفة Ŭزف اللازمة والبرůيات الأجهزة على توفرǿا إń راجع وǿذا لديها الŖ اŭعرفة بتخزين تهتم
 (sample Kolmogorov- Smirnov)اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الثالث

استخداـ ǿذا الاختبار ŭعرفة ما إذا كانت البيانات ţضع للتوزيع الطبيعي أـ لا، حيث أف الفرضية الصفرية تقوؿ  تم
           .                                    في مقابل البديلة Ůا" العيǼة اŭسحوبة من المجتمع تتبع بياناتǾ التوزيع الطبيعي:"أف

، فإنǼا نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية ()اكبر من مستوى الدلالة اŭعتمد  sig وعليǾ فإذا كانت القيمة الاحتمالية
. البديلة والعكس صحيح

  اختبار التوزيع الطبيعي(:15)رقم الجدول
 مستوى الدلالة sig المحسوبةZ قيمة         الأبعاد

 0.639 0.743 ممارسات مرتبطة بالتوجه الاستراتيجي
 0.270 0.950 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري

 0.406 0.891 بالثقافة التنظيميةممارسات مرتبطة 
 0.080 1.270  بالرقابة المتوازنةممارسات مرتبطة 

 0.103 1.591 ممارسات الأخلاقية
 ű .SPSS.V19رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

مستوى الدلالة المحسوب لكل  بعد من أبعاد اŭتغŚ اŭستقل اكبر من مستوى  قيمة أف ųد (15) رقم اŪدوؿ خلاؿ ومن
 .  يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وŸب استخداـ الاختبارات اŭعلميةما وǿذا (0.05)الدلالة اŭعتمد

 الفرضيات  اختبار: الرابع المطلب
                                                                                                الفرضية الرئيسيةاختبار: أولا

: سǼقوـ فيما يلي باختبار الفرضية التالية Ho " :  وي يوجدلاǼاتيجية  دور معŗا للقيادة الإسǿختلفة بأبعادŭعرفة  اŭدمات الاجتماعية بمؤسسة في تفعيل إدارة اŬا
 (=0.05).  عǼد مستوى الدلالة-بسكرة–" سوناطراؾ"
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 للتأكد من صلاحية الǼموذج واŪدوؿ التاŅ يبś (Analysis of variance) تم استخداـ نتائج Ţليل التباين للاŴدار
 .ذلك

 .تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  الأولى نتائج (16)الجدول رقم 
F متوسطات المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين قيمة      مستوى الدلالة 

*(0.000)  31.770 2.281 5 11.403 الاŴدار
 0.071 32 2.297 اŬطأ
  37 13.700 الكلي
 .spss.v19من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج :المصدر

(. α=0.05)ذات دلالة إحصائية عǼد مستوى الدلالة (*) 0.832  =R²     معامل التحديد
=0.912 R معامل الارتباط 

يتبś لǼا ثبات صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأوń، حيث  (16)من خلاؿ الǼتائج الواردة في اŪدوؿ رقم 
، (α=0.05)وǿي اقل من مستوى الدلالة اŭعتمد (0.000)*وبقيمة احتمالية  (31.770)المحسوبة (F)بلغت قيمة 

في ǿذا الǼموذج يفسر ما مقدارǽ  (القيادة الإسŗاتيجية )ويتضح من نفس اŪدوؿ أف اŭتغŚ اŭستقل بشكلǾ الإجماŅ وǿو
من التباين اūاصل في اŭتغŚ التابع اŭتمثل في  إدارة اŭعرفة، وǿي قوة تفسŚية مرتفعة Ųا يدؿ على أف Ǽǿاؾ دور  (83.2%)

عǼد مستوى - بسكرة–" سوناطراؾ"معǼوي للقيادة الإسŗاتيجية في تفعيل إدارة اŭعرفة في مؤسسة اŬدمات الاجتماعية 
         .0.05الدلالة

                                                                                   وتفسير الفرضيات الفرعية  اختبار:   ثانيا 
دور المتغيرات المستقلة لإبعاد القيادة الإستراتيجية في  لاختبار المتعددنتائج تحليل الانحدار : (17)جدول رقم

 . تفعيل إدارة المعرفة
  Tقيمة  betaاŬطأ اŭعياري     BاŭتغŚات اŭستقلة  

المحسوبة 
معامل  Sigمستوى الدلالة 

معامل    Rالارتباط
 R2التحديد 

 Ų 0.042 0.099 0.043 0.426 0.073 0.536 0.287ارسات مرتبطة بالتوجǾ الاسŗاتيجي
 Ų 0.091 0.092 0.107 0.992 0.029 0.608 0.369ارسات مرتبطة برأس اŭاؿ البشري

 0.596 0.772 0.022 1.590 1.195 0.105 0.162  بالثقافة التǼظيميةŲارسات مرتبطة
 0.634 0.796 0.049 2.037 0.250 0.107 0.218  بالرقابة التǼظيمية  Ųارسات مرتبطة

 Ų 0.227 0.089 0.478 2.817 0.060 0.827 0.684ارسات الأخلاقية 
 0.832 0.912 (0.000)* 10.660 0.871 0.089 0.944بشكل عاـ القيادة الإسŗاتيجية 

                                                                      .spss.v19 من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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(.   α=0,05)ذات دلالة إحصائية عǼد مستوى الدلالة  (*)  يتبś عدـ وجود دور معǼوي  (17)من خلاؿ الǼتائج اŭوضحة في اŪدوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى-1
إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات اŭرتبطة بالتوجǾ الاسŗاتيجي في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

مع قيمة  beta(  0.043) وقد بلغ معامل )α(0.05=وǿو أكبر من مستوى الدلالة اŭعتمد  (0.073)مستوى الدلالة T ص على (0.426) المحسوبةǼت Ŗنقبل الفرضية الصفرية ال Ņوبتا : Ǿرتبطة بالتوجŭوي للممارسات اǼلا يوجد دور مع
يتبś وجود دور معǼوي   (17)من خلاؿ الǼتائج اŭوضحة في اŪدوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية-α(. 2(0.05= عǼد مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"الاسŗاتيجي في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات اŭرتبطة برأس اŭاؿ البشري في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 
مع قيمة  beta(  0.107) وقد بلغ معامل )α(0.05=وǿو اقل من مستوى الدلالة اŭعتمد (0.029)مستوى الدلالة  Tص على (0.992) المحسوبةǼت Ŗنرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال Ņوي للممارسات : وبتاǼيوجد  دور مع

. )α(0.05= عǼد مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"اŭرتبطة برأس اŭاؿ البشري في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية  يتبś وجود دور معǼوي بś  (17)من خلاؿ الǼتائج اŭوضحة في اŪدوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة-3
إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات اŭرتبطة بالثقافة التǼظيمية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

مع قيمة  beta(  1.195) وقد بلغ معامل )α(0.05=وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد (0.022)مستوى الدلالة  Tص على (1.590) المحسوبةǼت Ŗنرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال Ņوي للممارسات : وبتاǼيوجد دور مع
. )α(0.05= مستوى الدلالة-بسكرة"-سوناطراؾ"اŭرتبطة بالثقافة التǼظيمية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية  يتبś وجود دور معǼوي  (17)من خلاؿ الǼتائج اŭوضحة في اŪدوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الرابع-4

إذ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات اŭرتبطة بالرقابة التǼظيمية اŭتوازنة في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 
مع  beta(  0.250) وقد بلغ معامل )α(0.05=وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد (0.049)بلغ مستوى الدلالة 

يوجد دور معǼوي  : وبتاŅ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة الŖ تǼص على (2.037) المحسوبةTقيمة 
عǼد - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات اŭرتبطة بالرقابة التǼظيمية اŭتوازنة في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

. )α(0.05= مستوى الدلالة
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يتبś عدـ وجود دور  (17)من خلاؿ الǼتائج اŭوضحة في اŪدوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الخامسة-5
إذ بلغ مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

 Tمع قيمة  beta(  0.478) وقد بلغ معامل )α(0.05=وǿو أكبر من مستوى الدلالة اŭعتمد (0.060)
لا يوجد دور معǼوي للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة : وبتاŅ نقبل الفرضية الصفرية الŖ تǼص على (2.817)المحسوبة

(. α(0.05= عǼد مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"اŭعرفة بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 
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 :  خلاصة الفصل الرابع
حيث تعرفǼا على -بسكرة"-سوناطراؾ"اŬدمات الاجتماعية  بمؤسسة الŖ قمǼا بها   الدراسة اŭيدانيةالفصل ǿذا      تضمن

 من نشأتها، ǿيكلها التǼظيمي، أهميتها،كما تم الاعتماد على الاستبياف -بسكرة"-سوناطراؾ"اŬدمات الاجتماعية مؤسسة 
 v19. (spss)كأداة أساسية في جمع البيانات، حيث تم توزيعها واسŗجاعها ثم Ţليلها ومعاŪتها بالبرنامج الإحصائي 

 اŭتعدد، الاŴدار  Ţليل،اŭعياري الاŴراؼ ،اūسابي اŭتوسط ،والتكراراتاŭئوية  كالǼسب إحصائية أساليب باستخداـ
توصلǼا  سبق ما ضوء وعلى الفرضيات، واختبار اŭيدانية الدراسة نتائج وتفسŚ وŢليل بعرض قمǼا ثم ،الطبيعي التوزيع اختبار

ńإ: 
 وي  وجودǼرتبطة ب دور معŭمارسات اŭلكل من ا(توازنةŭظيمية اǼظيمية، الرقابة التǼاؿ البشري، الثقافة التŭرأس ا)  في تفعيل

 ( =0.05).الدلالة مستوى عǼد-بسكرة- "سوناطراؾ"خدمات الاجتماعية بمؤسسة إدارة اŭعرفة 
  وي  وجودعدـǼدور معǾرتبطة بالتوجŭاتيجي للممارسات اŗمارسات الاسŭعرفةواŭبمؤسسة  الأخلاقية في تفعيل إدارة ا 

 ( =0.05).الدلالة مستوى عǼد-بسكرة- "سوناطراؾ"خدمات الاجتماعية 
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    تعتبر القيادة الإسŗاتيجية اŭسؤولة عن ųاح اŭؤسسات أو فشلها، والقادة الإسŗاتيجيون ǿم اŭسؤولون عن Ţقيق التوازن 
الاسŗاتيجي بين التطلعات واūاجات، كما أنهم اŭسؤولون عن التميز واǼŭافسة، وǿم الذين يتولون عملية التوجǾ الاسŗاتيجي 

بهدف تطوير اŭؤسسات  فالقيادة الإسŗاتيجية توجد عǼدما يفكر الأفراد ويفعلون ويؤثرون في الآخرين بطرق تشجع على Ţقيق 
 .اŭيزة التǼافسية للمؤسسة

     ومن التحديات اūديثة للقيادة الإسŗاتيجية توجǾ الأبحاث Ŵو دراستها من جانب قدرتها على Ťكين اŭؤسسة من 
 Ŗعرفة الŭ ا فعالŮيز جديدة، وقد ركز استغلاŤ ختلفة وخلق فرصŭاتيجية في مواكبة التطورات اŗا الإسǿواردŭ يدŪالاستغلال ا

Ťثل نقطة حرجة لبقاء اŭؤسسة في ظل اǼŭافسة الشديدة وŢافظ على وجودǿا، ونتيجة الدور الإسŗاتيجي الذي تلعبǾ اŭعرفة 
باعتبارǿا من أǿم اŭوارد غير اŭلموسة الŖ تضيف قيمة حقيقية للمؤسسة فاŭعرفة أساسا موجودة في عقول العاملين سعت 
 ńية إǼويل كل معارفها الضمŢ ا بطريقة رشيدة لضمانǿا البشرية واستثمارǿتعظيم الاستفادة من موارد ńدة إǿؤسسة جاŭا

معارف صرŹة، Ųا يتطلب الأمر بالضرورة تغيير التفكير اšاǽ اŭوارد البشرية بالعمل معها لا العمل عن طريقها وذلك من اجل 
  .Ţقيق Ťيز للمؤسسة

اŭتواجدة  إشكالية دراستǼا Ţديد تم حيث ،الإسŗاتيجية في تفعيل إدارة اŭعرفة القيادة دور  بدراسةقمǼابحثǼا ǿذا  خلال من    و
 على اŪانب الǼظري اŪانب إسقاط أجل من وǿذا - بسكرة " -سوناطراك" اŬدمات الاجتماعية مؤسسة في

 تم صياغتها في ما ǿو دور القيادة الإسŗاتيجية في والŖ الدراسة إشكالية عن الإجابة ǿو مǾǼ الغرض كان حيث ،التطبيقي
 -  بسكرة " -سوناطراك" اŬدمات الاجتماعية مؤسسةتفعيل إدارة اŭعرفة لل

                                                               :كالتاŅ عرضها سيتم الǼتائج من ůموعة إń الأخير في لǼتوصل
النتائج                                                                                                                      :أولا     :النتائج النظرية-1

  اتيجية القيادة تعبرŗقام في تهدف مستقبلية وطموحات واقع على الإسŭالأول ا ńالات الضوء إلقاء إů بهدف التطوير على 
         .السلبيات  التخلصخلال من وتكلفة وجهد وقت بأقل  اŭؤسساتأǿداف Ţقيق

   اتيجية القيادة  تتميزŗصائص من بعدد الإسŬها اǼثابرة،الابتكار الشجاعة، ،الأخلاقيات ،الرؤية مŭالواقعيةو  ا. 
 اتيجية القيادة تعتبرŗي مؤسسة أي في الإسǿ صرǼأداء التابعين في والتطوير التغيير وإدخال إحداث على القادر الع. 
 اتيجية للقيادةŗارسات مرتبطة ستة الإسŲ ،اتيجيŗالاس Ǿارسات مرتبطة بالتوجŲ ارسات فهيŲ  الرأسŭارسات البشري اŲ ،

 .مرتبطة بالثقافة التǼظيمية، Ųارسات مرتبطة Ųارسات بالرقابة التǼظيمية متوازنة، مرتبطة Ųارسات الأخلاقية
 اكǼǿ اتيجية للقيادة أنماط ثلاثŗي الإسǿو:  
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 الإدارة Ťارس  حيثمؤسسة أي في القيادة أدوار ŭمارسة صيغة أفضل الǼمط وŻثل :بالمشاركة الإستراتيجية القيادة نمط -
 الǼمط ǿذا فمن خلال الأفراد، ŭشاعر ومراعية فكريا Űفزة إŮامية قيادة نمط ǿو :التحويلية الإستراتيجية القيادة نمط - .وجǾ أفضل على القيادية مهامها العليا

 الإثارة وźلق برؤيتǾ، الآخرين اتساعا، ويلهم أكثر اŭؤسسة رؤية أجل من اŬاصة لتجاوز مصاūهم الأفراد القائد يساعد
،Ǿاضات بحماسŗتقدمة ويتجاوز الافŭخلال من ا Ǿوعزم Ǿستقبل، تشكيل إعادة على تصميمŭالمجربة الأمور في ويشك ا 

 .فاعلية أكثر جديدة طرق واكتشاف العمل تطوير سبيل في الأعمال بهذǽ  يقوماŭؤسسة في فرد كل وŸعل والصحيحة،
تبادل اŭكافآت  خلال من أوليا الأفراد بتحفيز القائد فيǾ يقوم الذي الǼمط ǿو: التنفيذية الإستراتيجية القيادة نمط-

 جهودǿم على مكافآتهم Żكن وكيف اŭؤسسة أعضاء من يتوقعǾ ما حول الاتفاق أوجǾ وتوضيح الأǿداف وŢديد الاستثǼائية،
 .لű Ǿطط ǿو ŭا واŭهام وفق العمل إųاز في تسهم بǼاءة راجعة لتغذية توفيرǽ والتزامهم، مع

 درةǼورد الذي لا يعاني من مشكلة الŭقق التميز وتعتبر اŹشىء الثروة وǼعرفة شيء يŭا. 
  دسūبرة الشخصية والقواعد الاستدلالية واŬتعتمد على ا Ŗي الǿة وŹية والصرǼعرفة الضمŭي تفاعل بين نوعين من اǿ عرفةŭا

 .واūكم الشخصي
  زينţتمثلة في تشخيص وتوليد وŭا واŮ ريةǿوŪديثة لبيئة الأعمال من خلال العمليات اūات اǿاšعرفة من الاŭأصبحت إدارة ا

:                                                                                                           النتائج التطبيقية-2 .   وتوزيع وتطبيق اŭعرفة
 :توصلǼا إů ńموعة من الǼتائج اŭتمثل فيما يلي- بسكرة"-سوناطراك"من خلال الدراسة اŭيدانية بمؤسسة اŬدمات الاجتماعية 

  دمات الاجتماعيةŬاتيجية بمؤسسة اŗقياس - بسكرة"-سوناطراك"أظهرت الدراسة أن مستوى القيادة الإسŭ جاء متوسطا وفقا
 (.0.608)والاŴراف اŭعياري (3.421)الدراسة حيث بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي لǾ وبأبعادǿا المجتمعة 

  دمات الاجتماعيةŬعرفة بمؤسسة اŭقياس - بسكرة"-سوناطراك"أظهرت الدراسة أن مستوى إدارة اŭ جاء متوسطا وفق
 (.0.561)والاŴراف اŭعياري (3.464)الدراسة حيث بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي لǾ وبأبعادǿا المجتمعة 

 دمات الاجتماعيةŬعرفة بمؤسسة اŭا المجتمعة في تفعيل إدارة اǿاتيجية بأبعادŗوي للقيادة الإسǼسوناطراك" وجود دور مع             "
، كما أن Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين القيادة (0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة-

، كما فسر متغير القيادة الإسŗاتيجية التغيرات اūاصلة في تفعيل إدارة (%91.2)الإسŗاتيجية وإدارة اŭعرفة حيث بلغت
 (.    83.2%)اŭعرفة بǼسبة

 دمات الاجتماعيةŬعرفة بمؤسسة اŭاتيجي في تفعيل إدارة اŗالاس Ǿرتبطة بالتوجŭوي للممارسات اǼعدم وجود دور مع "
 (. 0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك
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 دمات الاجتماعيةŬعرفة  بمؤسسة اŭال البشري في تفعيل إدارة اŭرتبطة برأس اŭوي للممارسات اǼسوناطراك" وجود دور مع      "
، كما أن Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين رأس اŭال البشري (0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة-

 (.    %36.9 )، كما فسر متغير رأس اŭال البشري التغيرات اūاصلة في تفعيل إدارة اŭعرفة(%60.8)توإدارة اŭعرفة حيث بلغ
 دمات الاجتماعيةŬعرفة  بمؤسسة اŭظيمية في تفعيل إدارة اǼرتبطة بالثقافة التŭوي للممارسات اǼسوناطراك" وجود دور مع-    "

، كما أن Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الثقافة التǼظيمية (0.05 )عǼد مستوى الدلالة- بسكرة
 (.    %59.6)، كما فسر متغير الثقافة التǼظيمية التغيرات اūاصلة في تفعيل إدارة اŭعرفة (%77.2)وإدارة اŭعرفة حيث بلغت

 دمات الاجتماعيةŬعرفة بمؤسسة اŭتوازنة في تفعيل إدارة اŭظيمية اǼرتبطة بالرقابة التŭوي للممارسات اǼوجود دور مع "
، كما أن Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الرقابة (0.05)عǼد مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك

، كما فسر متغير الرقابة التǼظيمية اŭتوازنة التغيرات اūاصلة في تفعيل (%79.6)التǼظيمية اŭتوازنة وإدارة اŭعرفة حيث بلغت
 (.    %63.4)إدارة اŭعرفة 

 دمات الاجتماعيةŬعرفة بمؤسسة اŭوي للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة اǼد - بسكرة"-سوناطراك" عدم وجود دور معǼع
 (.0.05)مستوى الدلالة 

                                                                                                                     التوصيات: ثانيا
 :التالية بالتوصيات نتقدم إليها التوصل تم الŖ الǼتائج خلال من
 جديدةلأفكار  العليا الإدارة تشجيع ضرورة ŕدمات الاجتماعية مؤسسة قي العاملين قبل من تقدم الŬبسكرة"-سوناطراك" ا- 

 .الإدارية مستوياتهم باختلاف ودعمها،
 ماعي للاستفادة من معارفهم وخلق معارف جديدةŪتشجيع العاملين على العمل ا. 
 بŸ اتيجية القيادات على التأكيدŗاذ في العاملين مشاركة الإسţتعلقة القرارات اŭداف ووضع بعملهم، اǿظيمية، الأǼالت 

 .اŭؤسسة مستقبل تصǼع الŖ الواضحة اŭستقبلية والرؤية
 اتيجيونالقادة وعي زيادةŗعرفة إدارة وبدور بأهمية  الإسŭؤسسة قدرة زيادة في اŭالتميز والإبداع على ا. 
 تمامǿعرفة بتشخيص أكثر الاŭعرفية الفجوة لتحديد اŭما بين ا Ǿؤسسة تعرفŭب أن وما معرفة من اŸ Ǿافسين مقارنة تعرفǼŭبا. 
 اد ضرورةŸعرفة وتوليد لاستخراجة جديد وطرق أساليب إŭؤسسة في اŭوافز تقدیم مثل اūاسبة اǼŭكين واŤ وتشجيع العاملين 

           . اŭشاكلحل لإŸاد بعضهم البعضالأفراد مع  تفاعل
 جديدة ومهارات معارف العاملين لاكتساب التدريب وتشجيع ،العاملين بين تعاونية ثقافة تكوين                                                    .

 آفاق الدراسة :ثالثا
 : التالية في اŭواضيع تبحث الŖ اŭستقبلية الدراسات بعض تقدیم Żكن )القيادة الإسŗاتيجية وإدارة اŭعرفة(اŭفهومين لأهمية نظرا
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 .دور Ųارسات القيادة الإسŗاتيجية في Ţقيق ميزة تǼافسية-
 .مساهمة رأس اŭال البشري في تعزيز إدارة اŭعرفة- 
 .دور القيادة الإسŗاتيجية في التخفيف من الضغوط العمل-
  .دور الثقافة التǼظيمية في تفعيل إدارة اŭعرفة-
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، ورقة Şثية قدمت دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهاراتبن بريكة عبد الوǿاب وآخرون، .80 127              قائمة المراجع             
مساهمة تسيير اŭهارات في تǼافسية اŭؤسسات، : ضمن فعاليات اŭلتقى الوطني الأول حول تسيير اŭوارد البشرية بعǼوان

.  2012،  22/23اǼŭظم من قبل كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر بسكرة،  ، دراسة حالة تطبيقية في الفǼدق دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة المǼظمات الفǼدقيةبيسرى Űمد، .81 
 الدولي العلمي اŭؤŤر المعرفة، إدارة لتطبيق الأردن في العامة المؤسسات استعداد مدى اŭومني، مفلح عبد حسان.82 .2010 ، فلسطين،(25)فلسطين، ůلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية اŪامعة، العدد

،دراسة استطلاعية لعيǼة من إمكانية تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المǼظمات التعليميةحسين حريم غالي، .83 2005.الأردن،-عمان الزيتونة، جامعة الإدارية، والعلوم الاقتصاد كلية ،(والتǼمية الاقتصادية اŭعرفة اقتصاد) اŬامس
.  2010، العراق، (02)، عدد(08)اǼŭظمات التعليم التربوي في Űافظة كربلاء، ůلة جامعة كربلاء العلمية، ůلد  ůلة العقيدة،،(نهضة اŭباركة إنموذجا)حيدر اŪد، القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام اūسين عليǾ السلام.84

، دراسة تطبيقية في شركة ديالي العامة تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزةحيدر نوري، .85                                                                                                                                                                                                  .1995،(09)العدد
، (12)، المجلد (وزارة الأوقاف السورية) ůلة نهج الإسلام ، القائد الاستراتيجي،كار Űمد سهيل، أبو بكر صديقز.86 .2011، العراق، (48)للصǼاعات الكهربائية، ůلة ديالي، العدد

، تطبيق عمليات إدارة المعرفة في كليات التربية الرياضية في حسين Űمد اŬالدي- زياد لطفي الطحايǼة.87  .1995، ، سوريا(60)العدد
Şث ŭؤŤر التعليم ،  تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليرأفت Űمد العوضي، - سامي حǼونة.88 . 2015، الأردن، (02)، العددů ،(42)لة الدراسات العلوم التربوية، المجلد الجامعات الأردنية

. 2011الالكتروني واقتصاديات اŭعرفة اǼŭعقد ŝامعة القدس اŭفتوحة، غزة،  قياس اثر عوامل الثقافة التǼظيمية في تǼفيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات  عبد الله اŭدان وآخرون، .89
. 2010الأردن، - ، عمانů ،(84)لة الإدارة والاقتصاد، العدد(اورانج)الأردنية  ůلة كلية  .ů (07)لة كلية التراث، العددالعلاقة والأثر،- ، القيادة والتفكير الاستراتيجي سعد اŭهدي حسين.90

، العراقكلية التراث اŪامعة- كلية التراث اŪامعة  التراث اŪامعة دراسة Ţليلية الآراء عيǼة من دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، سلمى حتيتة رحيمة، .91  2010 
 في Ţليلية دراسة التميز، إستراتيجية تبǼي في ودورǿا القيادية المهارات اŬرشة، كاسب ياسين جواد، ناجي شوقي.92    .2012 العراق،،(09)، العددů(04)لة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد ، العسكريين القادة
 العام القطاع مؤسسات في والتǼافسية التميز إدامة "بعǼوان الأول العربي اŭؤŤر مقدمة في عمل ورقة الأردنية، البǼوك

 . 2008 الأردن، -عمان في اǼŭعقد ،"واŬاص



،اŭؤŤر العلمي دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المدقق الداخليصفاء أحمد العاني،سليمان حسين البشتاوي، .93 128              قائمة المراجع             
. 2004الدولي السǼوي الرابع لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ،جامعة الزيتونة الأردنية، دور القيادة الإستراتيجية لتǼمية القدرات التǼافسية في القطاع أمين مرعي الدرباق، -طارق Űمد الفرجاني.94 

. ů ،(01) ،2015لة دراسات الاقتصاد والأعمال، العدد المصرفي الليبي ، كلية الأعمال والتمويل، جامعة دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطور التǼظيميعاطف Űمود عوض، .95
، ، تحليل بعض المؤثرة في مستوى صǼاعة الضيافة في ظل عالم إدارة المعرفةمعتز سلمان عبد الرزاق الدوري.96                                                                                                          . 2012 ليبيا،، العدد الأول، (28)الدولية اŬاصة للعلوم والتكǼولوجيا، ůلة جامعة دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد

مقال مقدم للمؤŤر السǼوي الرابع، جامعة  ء،إدارة المعرفة كأداة من أجل الǼمو والبقاعبد الستار حسين يوسف، .97                                                                           .2004، اŭؤŤر العلمي الدولي السǼوي الرابع لكلية الإدارية والاقتصاد، جامعة اŭستǼصرية،  بغداد
خصائص القيادة الإستراتيجية، رئيس شعبة الإدارة الإستراتيجية : عبد الكريم أبو الفتوح درويش، Űاضرة حول.98 . 2004، الأردن- عمان،الزيتونة

.   2006 الشارقة، الشرطية، مركز بحوث شرطة الشارقة،  العام المجلس -العاŭية الإسلامي الاقتصاد ůلة الإستراتيجية، القيادة نظرية القيادة، نظريات الدين، علاء العظمة.99
قدرات التجديد المǼظمي  في إطار القيادة الإستراتيجية بحث تحليلي مقارنة في بعض علي حسون الطارقي، .100 .2012سوريا، ،  (6)العدد الإسلامية، اŭالية واŭؤسسات للبǼوك

تطوير ممارسات القيادة الإستراتيجية في ضوء الشفافية عبد الله حكمت الǼقار، – علي حسون الطائي .101  .2016،(88)، العددů ،(22)لة العلوم الاقتصادية والإدارية،  كلية الإدارة واقتصاد،  المجلدمستشفيات
دراسة ميدانية لعيǼة من موظفي مكتب اŭفتش العام في وزارة الثقافة العراقية، ůلة العلوم وسلوك المواطǼة التǼظيمية، 

Şث مقدم دراسة ميدانية، :تطبيق إدارة المعرفة في مكتبات الجامعات الخاصة السوريةعلي حسين السمير، .102  .، بغداد(69)، العدد(18)الاقتصادية والإدارية، المجلد
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احمد بن محمد المǼصوري، درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس علي Űمد جبران، .Ŵ2009. 104و أداء متميز في القطاع اūكومي، معهد الإدارة العامة، جامعة الرياض، :الدولي للتǼمية الإدارة
، (02)،العددů ،(10)لة جامعة اŬليل للبحوث، المجلدǿيئة التدريس فيها من وجهة نظر أعضاء في سلطǼة عمان
 .2015جامعة اليرموك، 
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 (01)الملحق رقم
 République Algérienne Démocratique et Populaire الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية   

العلمي  البحث و العالي التعليم وزارة  
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 –بسكرة-خيضر محمد جامعة     

                                                                                                    علوم التسيير                                                                                                         :                                قسم    كلية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم التسيير        

 الثانية ماستر :                                                       السنة الاستراتيجي التسيير :تخصص      

                      
                                                                                              .... الأخت الفاضلة ... الأخ الفاضل   

Ǿالسلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركات..... 

القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة دور :الاستبانة اŭرفقة عبارة عن أداة Ūمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعǼوان
 في اŭاستراūصول على شهادة   ŭتطلباتلاستكمالوذلك -بسكرة-حالة مؤسسة  فرع سوناطراك دراسةالمعرفة، 

 فإنǼا نأمل مǼكم التكرم ،في ǿذا المجالرأيكم  ونظرا لأهمية ،ţصص تسيŚ استراتيجي للمǼظمات من جامعة بسكرة
لذلك نأمل ،  تعتمد بدرجة كبŚة على صحة إجابتكمالدراسة حيث أن صحة نتائج ،بالإجابة على فقرات الاستبانة بدقة

 على ثقة والطالبةمǼكم أن تولوا ǿذǽ الاستبانة اǿتمامكم، فمشاركتم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها، 
وتكون ،  لتواكب العصرمؤسساتكمتامة من تشجيعكم وتعاونكم انطلاقا من القǼاعة بأهمية البحث العلمي في تطوير 

 . علما بأن كافة معلومات ǿذǽ الاستبانة لن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي فقط،قادرة على أداء رسالتها

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير  

                                                                                   شنافي نوال  : الدكتورةتحت إشراف                                          خليفي أمال             : إعداد الطالبة

 2016/2017:السنة الدراسية
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البيانات الشخصية  : الجزء الأول

، بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد، لذا - بسكرة-يهدف القسم إلى التعرف على بعض اŬصائص الاجتماعية والوظيفية  ŭؤسسة  سوناطراك
 .في اŭربع اǼŭاسب لاختيارك (×)على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  نرجو مǼكم التكرم بالإجابة اǼŭاسبة

 1.                                      أنثى            ذكر    :الجنس
من         سǼة15إلى اقل من10     من   سǼوات10اقل من إلى 5من         سǼوات5اقل من : عدد سنوات الخبرة.4                         دراسات عليا           مهǼدس           شهادة ليسانس            تقř سامي           ثانوي:المؤǿل العلمي.3          سǼة فأكثر50من            سǼة49إلى40 من        سǼة39 إلى 30من             سǼة30اقل من :العمر.2 

 أكثر سǼة 15

محاور الاستبانة : الجزء الثاني

                                                                                                       القيادة الإستراتيجية: المحور الأول
 مǼكم وضع إشارة اŭؤسسة، ونرجو موظفś الإستراتيجية لدىفيما يلي ůموعة من العبارات التي تقيس مستوى القيادة 

(x)  ربع الذي يعبرŭ(عن وجهة نظرك)في ا  ǽذǿ اسبعن مدى موافقتك عن كل عامل منǼŭلاختياركالعوامل ا . 

موافق 
غيرموافق  غيرموفق  محايد موافق بشدة

 الرقم               الفقرات بشدة
تساعد اŭؤسسة تساعد كافة العاملś على استيعاب      ممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي  :    أولا

. الرؤية اŭستقبلية Ůا  1 
يتم مشاركة كافة العاملś في التعبŚ عن رؤية اŭؤسسة       

.اŭستقبلية  2 
. تهتم اŭؤسسة بزرع الثقة لدى العاملś لتحقيق أǿدافها       3 
تستفيد اŭؤسسة من šارب اŭؤسسات المحلية والدولية      

.الǼاجحة في Ţديد التوجǾ اŭستقبلي Ůا  4 
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تستخدم اŭؤسسة اŭكافآت اŭادية في المحافظة على  8
. مردود العاملś اŭتميزين

Ţاول اŭؤسسة ţفيف حالات الإحباط الǼاجمة عن  9     
śالفشل في الانجاز لدى العامل .

تشجع اŭؤسسة العاملś على توليد أفكار جديدة  10     
. لتحقيق أǿدافها

     

أن اŭؤسسة تسعى لتوطيد العلاقات الاجتماعية بś  11 .ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية:                                             ثالثا
śالعامل .

يتم اختيار العاملś وترقيتهم بǼاء على اŬبرة والكفاءة  12     
لتحقيق أǿداف اŭؤسسة 

تهتم اŭؤسسة بتوضيح القواعد والإجراءات والأوامر  13     
. للجميع عماŮا

تشجيع اŭؤسسة على وجود خطوط اتصال واضحة  14     
. لتدفق اŭعلومات

تركز اŭؤسسة على التعامل بشكل مباشر مع الصراعات  15     
. التي تǼشأ بś العاملś بدلا من šاǿلها

     

تعتمد اŭؤسسة على الأنظمة الرقابة لضمان تقديم اŬدمة اŪيدة  17     . تقوم اŭؤسسة بتدعيم أنظمة الرقابة لتعزيز سمعتها 16 . ممارسات مرتبطة بالرقابة التنظيمية المتوازنة:رابعا                                           
. لزبائن

     

تتبŘ اŭؤسسة استراتيجيات واضحة على مدى اŭتوسط      
.والطويل  5 

ممارسات مرتبطة برأس المال البشري:ثانيا  
Ţاول اŭؤسسة اختيار الأفراد ذوي الكفاءات واŭهارات      

 6 .لتǼفيذ اŬطط الإستراتيجية
تعمل اŭؤسسة على تشجيع التعلم والتدريب لدى      

ś7 .العامل 
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 تقوم اŭؤسسة بتقييم مدى تǼفيذ العاملś للخطط 18
  لإستراتيجيةا

تقوم اŭؤسسة بمقارنة ما ǿو مخطط وما ǿو فعلي لتحقيق  19     
. أǿدافها

تقوم اŭؤسسة بالاعتماد على أنظمة الرقابية اŭتبعة لتصحيح  20     
 .الأخطاء التي تقع داخلها

     

Ǽǿاك إجراءات عديدة تقوم بها اŭؤسسة ŭواجهة  21 .ممارسات الأخلاقية:                                                   خامسا
. السلوكات التي تعيق إمكانية نجاحها

تعتمد اŭؤسسة على العدالة والإنصاف في التعامل مع  22     
śالعامل .

تهتم اŭؤسسة بأحوال العاملś عǼد اūاجة كالأمراض  23     
. وتوفŚ الأمن Ůم

      .يلتزم العاملś باŭمارسات الأخلاقية داخل اŭؤسسة  24     

 
 إدارة المعرفة                                                                                           : المحور الثاني

 في اŭربع ů(x)موعة من العبارات التي تقيس مستوى اŭيزة التǼافسية لدى اŭؤسسة ،ونرجو مǼكم وضع إشارة  فيما يلي
 .عن مدى موافقتك عن كل عامل من ǿذǽ العوامل الذي تراǽ مǼاسبا لاختيارك (عن وجهة نظرك)الذي يعبر 

 الرقم الفقرات التقييم
موافق 
 موافقغير غيرموافق محايد موافق بشدة

 بشدة
تشخيص المعرفة:أولا تدرك اŭؤسسة ما يǼقصها من معارف واحتياجاتها       

.اŭعرفية مستقبلا إن اŭعرفة اūالية تساعد اŭؤسسة لتحقيق أǿداف       1 
.وإيجاد اūلول للمشاكل التي تواجهها في العمل البحث عن اŭعرفة من الأمور اŭهمة بالǼسبة       2 

.للمؤسسة  3 
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      śعرفة لدى العاملŭؤسسة على تطوير اŭتشجع ا
.من خلال برامج التكوين تهتم اŭؤسسة بتحديد وتقييم اŭعرفة التي لديها       4 

.باستمرار ومقارنتها باŭؤسسات اǼŭافسة  5 
ةتوليد المعرف:ثانيا .اكتساب الأفراد ŭهارات وخبرات جديدة       تشجع اŭؤسسة على Ţويل اŭعرفة الفردية إلى       6 

.معرفة جماعية توفر اŭؤسسة عوامل تǼظيمية تساعد على توليد       7 
.اŭعرفة في كل اŭستويات التǼظيمية تعتمد اŭؤسسة على توليد اŭعرفة من خلال       8 

.استقطاب الأفراد ذوي اŬبرات واŭهارات العالية تقوم اŭؤسسة بتشجيع الأفراد على توليد أفكار       9 
.جديدة من خلال إدخاŮم في دورات تدريبية  10 
تخزين المعرفة:ثالثا Ţرص اŭؤسسة على توفŚ الأجهزة والبرůيات       

.Ŭزن اŭعرفة Ťتلك اŭؤسسة أنظمة خبŚة Ŭزن اŭعرفة Ťكن من       11 
.استرجاعها عǼد ضرورة تستخدم اŭؤسسة الأرشيف الالكتروني بتصǼيف       12 

تقوم اŭؤسسة بتوثيق اŭعارف اŪديدة واŭكتسبة       13  . واūفاظ عليهاالبيانات واŭعلومات
.بالوثائق والكتيبات والدوريات في اūفاظ عليها šري اŭؤسسة Ţديث مستمر على اŭعارف       14 

.اŭخزنة  15 
توزيع المعرفة:رابعا        śعرفة بŭشاركة باŭؤسسة على اŭتشجيع ا

.  الأقسام اŭختلفة ووحداتها الإدارية  16 
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وسائل الالكترونية في نقل التستخدم اŭؤسسة      
.اŭعلومات وتبادŮا  عبرǿا .توفر دورات تكويǼية داخليا أو خارجيا للأفراد      17   18      śالعامل śؤسسة على فرق العمل بŭتشجيع ا.  19       śؤسسة على ثقافة مشتركة بŭتشجع ا

śالعامل.  20 
تطبيق المعرفة:خامسا تشجيع العاملś على تطبيق اŭعرفة والاستفادة       

.مǼها تعمل اŭؤسسة للإزالة العقبات لتطبيق اŭعرفة       21 
. جديدة ǼŤح اŭؤسسة للعاملś اūرية الكافية لتطبيق       22 

.معارفهم توفر اŭؤسسة متطلبات تطبيق اŭعرفة اŭادية       23 
.والبشرية .الروتيǼيةتقوم اŭؤسسة بتحسś اŭمارسات       24   25 
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 (02)الملحق رقم 

 الاستمارة محكمي قائمة

علوم التسيير  قسم "أ" محاضر أستاذةأقطي  جوǿرة 02 علوم التسيير قسم "ب" محاضر أستاذة شنافي نوال 01 الوظيفة الأستاذ ولقب اسم الرقم  علوم التسيير قسم"ب" محاضر أستاذ حبه نجوى 05 علوم التسيير قسم"ب" أستاذ محاضر عيسى بن ليلى 04 علوم التسيير قسم "ب" محاضر " أستاذة رحال سلاف 03

 

 

 


