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رحيم  رحمن ا بسم الله ا

م ورسو و" وا فسيرى الله عم ينقل اعم مؤم  "ا
رام،  جلال والإ ك ذي ا م ك ا عم، ما عطايا وا يدين با قي ومولاي، باسط ا خا را جزيلا  ثيرا وش حمدا 

بع  توفيق وميسرم د ا ج قطف ثمرة ا في  ا الأسباب ما ي درب، وسخر  ا ا ار  ذي أ  الأعمال، ا
اد ى...والاجت ى بطاعت  إ ار إ ر ولا يطيب ا يل إلا بش ذي لا يطيب ا ـي ا  إ

ا محمد  بي م  ع بع ا بشرية وم م ا ى مع م )إ ي وس ى الله ع  (ص
جبا م قول ا ى من صدق في ي :"رإ ما ربيا ما  رحمة وقل ربي ارحم ذل من ا اح ا ما ج  واخفض 

عـزيـزيـن"صغيرا ـديا ا ـى وا .  إ
عيون ور ا ى  ون ...إ ج موزون ورموش ا عقل ا مفتون وا ب ا ق ون في ا مج حب ا ون وا م سر ا وا

ى  ا إ ي بسياج حب تي أحاطت ى ا افي، إ ان ا ح دافئ وا ب ا ق شافي وا سم ا ب ى ا ون، إ ح صدر ا وا
وجود حبيبة...أروع أم في ا ا الله...أمي ا  . حفظ

ي في صمت   ان يشجع ذي  ى ا جاح، إ فس أساس ا ثقة با فاح، وا حياة  ي أن ا م ى من ع إ
ى  ضعف، إ حظات ا قوة في  ي با يا صبر وثبت  ي ا م ذي ع ى ا حياة، إ ى تحدي صعاب ا ع
رفع  ي واجب الاحترام  ى من يستحق م ي، إ اء مستقب ب ثير  ي وتحمل ا د وتعب من أج من 

ي...مقام غا . حفظ الله... أبي ا
قاءً وعطراً  تي تفيض حباً و رجس ا ـار ا ى أز بريئة.. إ فوس ا رقيقة وا ـرة ا طا وب ا ق ى ا ى ...إ إ

دي وقوتي بعد الله م.. سـ فسـ ى أ ي ع ى من آثرو ـو أجمل ما في ... إ ي ما  روا  ى من أظ إ
حياة يم،:إخوتي وأخواتي...ا دين، عائشة،إبرا اب ا رؤوفمحمد ش  .عبد ا

م  تي وأولاد ي وخا ل أخوا ى  ىووا لإ ة   عائ بيرة ا ماحتراماتي أقدم ا ي  . إ
سمة و ى ارق  يإ ا  حت ي   م ان  حياة و م ا ي ب واتي جمعت حياة صديقاتي ورفيقات دربي ا ا

عيمة، سمية:الأخوات ، صفاء، حورية،  ان، ورد . ح
ى أصدقائي الأعزاء وار:وا ر، أمال، فاطمة، ابتسام، وفاء، أ  .أبوب

ى أستاذتي  افي     وا ريمة ش متواضع   ا عمل ا ذا ا ا في  ات ا وتوج صائح ي ب تي أفادت وال ا   

حب في الله ذين  ا وا وب ل من في ق ى  .إ  



 
متواضع،  عمل ا ذا ا ى توفيق لإتمام  ى ع ر الله سبحا وتعا أش

م ي وس ى الله ع رسول ص طلاقا من قول ا م :"...وا ي ع إ ومن ص
م  ، فادعوا  حتى تروا أ افئو ب م تجدوا ما ت ، فإن  افئو معروفا ف

"افأتمو  
ى ما يسرت  ك ع طا ك وعظيم س جلال وج بغي  ما ي حمد  ك ا م  ا

ت  ك لا إ إلا أ ور،فسبحا ى ا متواضع حتى خرج إ عمل ا ذا ا ي في 
يك  .أستغفرك وأتوب إ
ي إلا أن ى أستاذتي ثم لا يسع جزيل إ ر ا ش وال" أتقدم با افي  تي " ش ا

ا  جميل صبر ي  ا  حت تي م قيمة ا ا ا ات ا وتوجي صائح ارت دربي ب أ
ذا  ثمين في تتبع  ا ا ي بوقت م تبخل ع ا  ما أ ا معي،  ت وحسن معام

ف خير،  ا أ ا الله ع ايت فجزا ى  عمل من بدايت إ ي أن ا ما لا يفوت
ى الأستاذة ري إ ص ش رة" :أتوج بخا فة مزيو، جو ى، أقطي أ  بن ي

جوى، عيسى، وم "رحال سلاف حب  ع ية ا ل أساتذة  ى   الاقتصادية، وا
تسيير وم ا تجارية وع  .   وا

سى الأستاذ  ر"دون أن أ ز جاز "  حسين  فضل في ا ان  ا ذي  ا
اطراك  خدمات الاجتماعية سو ي في مؤسسة ا رة–عم  -بس

ر و ش تقدير ما أتقدم با عون من ا ي يد ا ي ومد  ل من ساعد ى  إ
متواضع عمل ا ذا ا جاز    .قريب أو من بعيد، في إ



   
 بســـم الله الرحمــن الرحيــم

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

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

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

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

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

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

   . أساء لي الناس أعطني شجاعة العفو وإذا



 الملخص بالعربية

 

 : الملخص

دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا ذ الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة ا دفت       
ا - بسكرة- "سوناطراك" ؤسسة، إضافة إلى ذلك معرفة دور القيادة الإستراتيجية بأبعاد واستهدفت العمال الإداريين با

عرفة لدى العمال الإداريين ختلفة في تفعيل إدارة ا  .ا
دمات الاجتماعية  ستهدف من العاملين الإداريين بمؤسسة ا - بسكرة- "سوناطراك"      ويتكون مجتمع الدراسة ا

م  م  (55)والبالغ عدد ة عشوائية والتي تتكون من العمال الإداريين البالغ عدد عامل وعاملة، حيث تم أخذ عي
ها ،عامل(45) استبيان صالح لتحليل (38)تم توزيع الاستبيان عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد م

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

تعدد، اختبار التوزيع الطبيعي، معامل ألفا كرونباخ                                                                                                .   الانحدار ا
مها ذ الدراسة إلى عدة نتائج أ                                                                              :وخلصت 

عرفة بمؤسسة دمات الاجتماعية أن مستوى القيادة الإستراتيجية وإدارة ا  جاء متوسطا، كما -بسكرة"-سوناطراك"ا
اصلة من (%83.2)فسرت القيادة الإستراتيجية عرفةمستوى في التغيرات ا    وذلك الإداريين العمال  لدى تفعيل إدارة ا

 R². التحديد معامل قيمة على بالاعتماد
وية لكل أبعاد القيادة الإستراتيجية ت الدراسة وجود دلالة مع ممارسات مرتبطة بالتوج الاستراتيجي،  ممارسات  )كما بي

توازنة، ممارسات  ظيمية ا ظيمية، ممارسات مرتبطة بالرقابة الت ال البشري، ممارسات مرتبطة بالثقافة الت مرتبطة برأس ا
عرفة بمؤسسة(الأخلاقية دمات الاجتماعية في تفعيل إدارة ا   .بسكرة"-سوناطراك" ا

ها :  وعلى ضوء ما تم التوصل إلي من نتائج قدمت الدراسة بعض التوصيات م
 تمام أكثر ستقبلية توجهاتها ورسم بتحديد الإستراتيجية القيادةب ضرورة الا رص على اكبر ووضوح بدقة ا  مشاركة وا

  .الرؤية ذ صياغة في العاملين
 تمام ضرورة عرفة بتشخيص أكثر الا عرفية الفجوة لتحديد ا رص وكذلك ا  جديدة وطرق إیجاد أساليب على ا

عرفة لاستخراج ها ا زي ؤسسة و  .با
 .القيادة الإستراتيجية، المعرفة، إدارة المعرفة:الكلمات المفتاحية
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 أ المقدمة

هجية الدراسة : الفصل الأول  دراسات السابقة وم
 02 تمهيد

هجية الدراسة : المبحث الأول   03م
 03إشكالية الدراسة : المطلب الأول 
دافها : المطلب الثاني  مية الدراسة و أ  04أ

مية الدراسة : أولا   04أ
داف الدراسة : ثانيا   04أ

 04فرضيات الدراسة ونموذجها : لمطلب الثالث ا
 04فرضيات الدراسة : أولا 
 05نموذج الدراسة : ثانيا 

هجها : المطلب الرابع   06حدود الدراسة وم
 06حدود الدراسة : أولا 
هج الدراسة : ثانيا   06م

 07التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة : المطلب الخامس



ها:الثانيالمبحث  الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية ع  09 
الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية:المطلب الأول  09 
 11الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة : المطلب الثاني

 13الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية وإدارة المعرفة معا : الثالثالمطلب 
ها :المطلب الرابع  15التعليق عن الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية ع

 16 خلاصة الفصل الأول
ظري للقيادةالإطار  :الفصل الثاني     الإستراتيجيةال

 18تمهيد 
يم أساسية حول القيادة الإستراتيجية                                               :المبحث الأول  19     مفا

مفهوم القيادة الإستراتيجية   :المطلب الأول  19 
 19  مفهوم القيادة الإدارية  :أولا
 20 القيادة الإستراتيجية  مفهوم:ثانيا

ميتها:المطلب الثاني  24   خصائص القيادة الإستراتيجية وأ
 23 خصائص القيادة الإستراتيجية: أولا 
مية القيادة الإستراتيجية:ثانيا   24  أ

 25 مهام القيادة الإستراتيجية : المطلب الثالث
 27 عوامل نجاح القيادة الإستراتيجية :المطلب الرابع

ية القائد الاستراتيجي :المبحث الثاني  29ما
 29 مفهوم القائد الاستراتيجي:المطلب الأول
 30 مقارنة بين القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي                                                        : المطلب الثاني

 32                                                                        مهارات القائد الاستراتيجي : الثالثالمطلب 
اصر أهم :المطلب الرابع  33 .القادة من غير عن الاستراتيجي القائد تميز التي الع

 35 تطبيقات القيادة الإستراتيجية: المبحث الثالث
 35 نظريات القيادة الإستراتيجية:المطلب الأول
 36 أنماط القيادة الإستراتيجية : المطلب الثاني
 40 ممارسات القيادة الإستراتيجية:المطلب الثالث

 45  الثانيخلاصة الفصل
  المعرفةالإستراتيجية وإدارة  القيادة :الفصل الثالث

 47تمهيد 



ية المعرفة:المبحث الأول  48                                                                                       ما
 48 نشأة وتطور المعرفة                                                                                                                                                                                                                                                                           :المطلب الأول
 48 مفهوم وخصائص المعرفة                                                                         :المطلب الثاني

 48  مفهوم المعرفة           :أولا
 52                                                                               خصائص المعرفة:ثانيا

مية المعرفة:المطلب الثالث  54                                                                                            أ
ا                                                                      :المطلب الرابع  55 أنواع المعرفة ومصادر

 53 أنواع المعرفة                                                                                                       :أولا
 59 مصادر المعرفة: ثانيا

 62                                                                            إدارة المعرفة:المبحث الثاني
نشأة وتطور إدارة المعرفة:المطلب الأول  62 
ميتها                                                                         :المطلب الثاني  63 مفهوم إدارة المعرفة وأ

 63 مفهوم إدارة المعرفة                                                                                                       :أولا
مية إدارة المعرفة : ثانيا  65 أ

داف إدارة المعرفة                                                                                                        : المطلب الثالث  66 أ
اصر إدارة المعرفة:المطلب الرابع  67 ع

 68إدارة المعرفة أساسيات : الثالثالمبحث
 68                                      عمليات إدارة المعرفة                                                                                               :المطلب الأول
 72 متطلبات إدارة المعرفة                                                                                           :المطلب الثاني
 73                                                                                  نماذج إدارة المعرفة:المطلب الثالث
 78                                                                                        استراتيجيات إدارة المعرفة    :المطلب الرابع
 81 علاقة القيادة الإستراتيجية بإدارة المعرفة:المبحث الرابع

 81  التوج الاستراتيجي بإدارة المعرفةعلاقة:المطلب الأول

 82                                                                رأس المال البشري بإدارة المعرفة علاقة :المطلب الثاني
ظيمية بإدارة المعرفة  علاقة: الطلب الثالث  82                                                                             الثقافة الت
ظيمية المتوازنة بإدارة المعرفة                                                     علاقة: المطلب الرابع  84  الرقابة الت

 85                                                                                                                                                                                  الممارسات الأخلاقية بإدارة المعرفةعلاقة: المطلب الخامس
 86 خلاصة الفصل الثالث



  الفرضيات واختبارعرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية : الفصل الرابع 
 88تمهيد 

 89                                                   -بسكرة-تقديم المؤسسة الخدمات الاجتماعية لسوناطراك :المبحث الأول
 89 -                                                  بسكرة" -لسوناطراك" الخدمات الاجتماعية مؤسسةنشأة : المطلب الأول
ظيمي : المطلب الثاني  89                          بسكرة         " لسوناطراك" الخدمات الاجتماعية لمؤسسةالهيكل الت

ظيمي :  الثالثالمطلب يكلها الت تعريف مصلحة المستخدمين و  95 
مية مصلحة المستخدمين :  الرابعالمطلب  97أ

 98                                                                                            إجراءات الدراسة:المبحث الثاني
 98  والمعلومات جمع البياناتوأساليب مصادر ومجتمع الدراسة: الأولالمطلب 

ة الدراسة: أولا مجتمع وعي  98 
 98 والمعلومات البيانات جمع وأساليب مصادر: ثانيا

 98 البيانات تحليل في المستخدمة الإحصائية الأساليب:  الثانيالمطلب
 99  الدراسةأداة:الثالثالمطلب 

 100 صدق وثبات أداة الدراسة                                                                                       :المطلب الرابع
 100     صدق أداة الدراسة: أولا
 100  الدراسةأداة ثبات:ثانيا

 102 الدراسة نتائج وتحليل عرض :الثالث المبحث
 102 .الدراسة مبحوثي خصائص:الأول المطلب
 103  الدراسةأسئلة على والإجابة الاستبانة محاور تحليل :الثاني المطلب
 110 (sample Kolmogorov- Smirnov)الطبيعي التوزيع اختبار:الثالث المطلب
 110  الفرضيات اختبار: الرابع المطلب

 110 الفرضية الرئيسية الأولى  اختبار: أولا
 111الفرضيات الفرعية لها اختبار وتفسير : ثانيا

 114 خلاصة الفصل الرابع
 116 الخاتمة العامة
 121 قائمة المراجع
 132 قائمة الملاحق



 

وان الصفحة رمية المعرفة 51 03 المعرفةوالعلاقة المتبادلة بين البيانات و المعلومات  50 02 ممارسات القيادة الإستراتيجية 41 01 نموذج الدراسة المقترح 06الرقم    الع رة 56 04  يمثل  ية والمعرفة ظا ظيمي  90 15 يوضح دور الأنشطة القيادية في نشطة توليد المعرفة  84 14 نموذج طرق خلق ونقل المعرفة 77 13                                                                                                                لإدارة المعرفة(Duffy)نموذج  12 76 (Wiig )لـنموذج ادارة المعرفة  75 11 لإدارة المعرفة(Marquardt)نموذج  Nonaka 10 74في مؤسسة  (SECI)عملية توليد المعرفة نموذج 70 09 تشخيص المعرفة الحرجة 69 08 عمليات إدارة المعرفة 68 07 المصادر الداخلية لمعرفة 60 06 إطار المعرفة الإستراتيجية 57 05 يوضح المعرفة الضم ظيمي لمصلحة المستخدمين 95 16 -بسكرة"-سونا طراك" الخدمات الاجتماعية لمؤسسةالهيكل الت  17 الهيكل الت
 

 

 

 

 



 
 

 

 

وان الرقم  الصفحة الع ها التي والأدوار الإستراتيجية القيادة نماذج أبرز 02 22 التقليدية والقيادة الإستراتيجية القيادة بين الفرق 01 فيذية التحويلية -المشاركة الإستراتيجية القيادة بين مقارنة 04 31 الاستراتيجي والقائد التقليدي القائد بين الفرق 03 26 تتضم ية و المعرفة الصريحة 06 51 تعاريف المعرفة من وجهة نظر الباحثين 05 39 والت يم إدارة المعرفة 07 56 الفرق بين المعرفة الضم ة إستراتيجيتين بينالاختلافأوج  08 64 مفا  99 الخماسي لديكارت لمقياس الإجابة مستويات 09 79              الترميز و الشخص
 100  الخماسيلديكارتلمقياس  10
 101والصدق  الثبات معاملات 11
ة أفراد توزيع 12  102                                                                                                            والوظيفية المتغير الشخصية المتغيرات حسب الدارسة عي
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عرفة   ؤسسات  في جو اقتصادي جديد يعرف باقتصاد اللاماديات والذي يعتبر ا تعيش اليوم مختلف ا

افسية للمؤسسات الباحثة عن التميز والتفرد خاصة في ظل التحولات  هم للميزة الت صدر ا الركيزة الأساسية وا

ؤسسات العديد من التحديات المحلية  ا عالم الأعمال اليوم والتي تفرض على ا والتطورات الواسعة التي يشهد

عرفة يعد أحد  اص الفرص وتحسين الأداء فإن تطبيق إدارة ا ذ التحديات واقت ية، ومن أجل مواجهة  والعا

بكر مع التغيرات والاستعداد  مية قدرتها على التعامل ا اء وت السبل التي يمكن للمؤسسات اللجوء إليها في ب

ستويات، بالإضافة إلى تهيئة فرص  وارد البشرية على كافة ا للتكيف معها، وإطلاق الطاقات الفكرية وقدرات ا

 . أفضل لتحسين أدائها بما يتلائم مع قدراتها
ها من وضع     ميزة بما يمك هارات والقدرات ا اجة في العقد الأخير إلى وجود القادة ذوي ا   ولقد ازدادت ا

رؤية مستقبلية قادرة على مواجهة تقلبات المحيط وسرعة أحداث والتكيف مع متطلبات من اجل ضمان نجاح 

م من  ون  تمام بالقيادة الإستراتيجية وبإعداد قادة متميزون متمك اجة إلى الا ؤسسة وبقائها، لذلك دعت ا ا

و  تمام بهم والتأثير في سلوكهم لأداء أكثر مما  رؤوسين والا هارات والقدرات ما يسمح بالارتقاء بحاجات ا ا

ؤسسة داف ا هم لتحقيق أ .متوقع م  
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا ا للتعرف على دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة ا لذلك جاءت دراست

-بسكرة"- سوناطراك"  
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:   تمهيد
ات ظل     في ولوجیة، والتطورات البیئیة التغ یاة الات تلف على تؤثر التي التك تمام  ازداد،ا عرفة لأنها الا  بإدارة ا
ورد تعتبر قیقي الثروة أهمیة، ومصدر الأكثر ا عرفة تعد الیوم، حیث عالم في ا جاح الدخول إ بوابة إدارة ا قیقي ال  في ا

ذا قیق ؤسسة،  داف ا ؤسسة تشكل أصبحت أ عرفة في ا م التطورات إدارة ا عاصرة التي إحدى أ  ولت الفكریة ا
اتهاتلائما مع أكثر عملیة ارسة إ تسارعة متغ   .الیوم العالم في  ا

ة والتحدیات الضغوط تزاید     ومع ؤسسات تواج التي الكب اضر الوقت في ا ا علیها تستوجب والتي ا  دید مسار
ستقبلیة، ازدادت وتوجهاتها بادرة  تتسمبالمحیط، و التصور العاعلى القدرة ا  فاعلة إستراتیجیة قیادة وجود حاجة إ ا با

ویل التغی على مواكبة وقادرة ومرنة ؤسسة و  في الإستراتیجیة القیادة لكن وجود یطها، في ومتمیزة قویة مؤسسة إ ا
ؤسسة جاح قیق یع لا ا تطلبات الأساسیة من عدد على توفرت إلا إذا الأكید ال  ،التطبیق في فعالة تكون لكي ا

قائق من ویعتبر و أن القیادة في الراسخة ا ا تلك ما یعتمد على احها الإستراتیجیة   وصفات مهارات من قائد
وارد لكل الرئیس المحرك باعتبار ورد وباعتبار الأخرى، ا دیث ا  .الأكثر ندرة في العصر ا

باحث  هجیة الدراسة والدراسات السابقة، من خلال التطرق إ ا ذا الفصل توضیح م اول في    وعلى ضوء ذلك 
            :                                                                                                  التالیة

هجية الدراسة:المبحث الأول                .                                                                        م
ها:المبحث الثاني    . الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية ع
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هجية الدراسة: المبحث الأول . م
                    .                                                                                                                إشكالية الدراسة: المطلب الأول

تاز بالتسارع الشدید و ا ظروفا  ؤسسات في الوقت ا ثل التطور     تواج ا ات  ا یستلزم مع إحداث تغ ستمر  ا
ؤسسات تدرك  عرفة بدأت ا علومات وا ، وفي عصر ا ا ذلك التغی  توافرضرورة بحد ذاتها حالات استجابة غ تقلیدیة 

ا  الدور ا إستراتیجیة یكون قیادة عرفة، باعتبار القیادة الإستراتیجیة  ؤسسة القائمة على ا داف ا قیق أ الفاعل في 
تمام بقیمتها بشكل دقیق  ید والا قیق الأداء ا ستویات وكذا  القدرة على نشر وفهم الإستراتیجیة على مستوى جمیع ا

ها من إعادة توجیهها  ك و ما  ؤسسة ومراجعتها و ستمر على وضعیة ا ین بالتطلع ا بالإضافة إ أنها تسمح للمس
افسیها ها وب م قق الفارق بی افسیة  و خلق مزایا ت  .   استراتیجیا 

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

ذ الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة درج ضمن  :                                                                         وت
عرفة- ارسات القیادة الإستراتیجیة وكذا إدارة ا دمات الاجتماعیة  ما مستوى تب  ؟                                                                                                                                                     -بسكرة-"سوناطراك"بمؤسسة ا
دمات الاجتماعیة - عرفة بمؤسسة ا بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                                              "-سوناطراك"ما طبیعة العلاقة ب القیادة الإستراتیجیة وإدارة ا
دمات الاجتماعیة - عرفة بمؤسسة ا رتبطة بالتوج الاستراتیجي دور في تفعیل إدارة ا "-سوناطراك"ل للممارسات ا

بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                                                     
دمات الاجتماعیة - عرفة بمؤسسة ا ال البشري دور في تفعیل إدارة ا رتبطة برأس ا "-سوناطراك"ل للممارسات ا

بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                        
دمات الاجتماعیة - عرفة بمؤسسة ا ظیمیة دور في تفعیل إدارة ا رتبطة بالثقافة الت بسكرة؟                                                                                                                                                                                                                                                             "-سوناطراك"ل للممارسات ا
دمات الاجتماعیة - عرفة بمؤسسة ا ظیمیة متوازنة دور في تفعیل إدارة ا رتبطة بالرقابة الت "          سوناطراك"ل للممارسات ا
بسكرة؟                                                                                                                                                                                                              - 
دمات الاجتماعیة - ؤسسة ا عرفة با                                                                           بسكرة؟                                                                                                                                                                                             "-سوناطراك"ل للممارسات الأخلاقیة دور في تفعیل إدارة ا
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دافها: المطلب الثاني مية الدراسة وأ .                                                                                              أ
مية الدراسة: أولا  .  أ

قیق ؤسسات من خلال  ذ الدراسة من أهمیة القیادة الإستراتیجیة أساسا في ا بع أهمیة  ممارسات المرتبطة بالتوج  )ت
ظيمية   ممارسات المرتبطة،الاستراتيجي ،ممارسات المرتبطة برأس المال البشري، ممارسات المرتبطة بالثقافة الت

ظيمية متوازنة قق التمیز والتفرد ( ممارسات الأخلاقية،بالرقابة الت كن من تعزیز معارفها وتفعیلها وإدارتها بكیفیة  التي 
ولوجیة  عرفة فرضتها طبیعة التحدیات الاقتصادیة والتطورات التك تمام بالقیادة الإستراتیجیة وإدارة ا للمؤسسة، لذا فالا

ا المحیط الاقتصادي ادة التي یشهد افسیة ا تسارعة والضغوط الت . ا
ا في تفعیل إدارة  تمثلة في دراسة القیادة الإستراتیجیة وأسالیب تطبیقها ودور ذ الدراسة أهمیة نظریة وا كن القول أن  و

ها في بحوث أخرى توصل إلیها وتوصیاتها وإمكانیة الاستفادة م عرفة وأهمیة تطبیقیة تكمن في نتائج الدراسة ا  .               ا
داف الدراسة:ثانيا .                                                 أ

ذ الدراسة إ :                                                                                                                                              تهدف 
 عرفة ظریة للقیادة الإستراتیجیة وإدارة ا لفیة ال .   التعرف على ا
  دمات الاجتماعیة ارسات القیادة الإستراتیجیة في مؤسسة ا ؟                                                                                                                                                       -بسكرة"-سوناطراك"معرفة مستوى 
  دمات الاجتماعیة ؟                                                                                                                                                                                                                             -بسكرة"-سوناطراك"توضیح أنماط القیادة الإستراتیجیة في مؤسسة ا
 عرفة  .التعرف على إمكانیة وجود علاقة تربط ب القیادة الإستراتیجیة وإدارة ا
 عرفة اء نموذج افتراضي واختبار للوصول إ صورة تعكس دور القیادة الإستراتیجیة على إدارة ا .  اولة ب
  دمات الاجتماعیة ؤسسة ا قترحات والتوصیات  ص موضوع الدراسة- بسكرة"-سوناطراك"تقديم بعض ا .                                                                                                                                                      فیما 

فرضيات الدراسة ونموذجها  :المطلب الثالث
.                                                                                                  فرضيات الدراسة: أولا

ذ الدراسة على الفرضیات التالیة    :تقوم 
 عرفة بمؤسسة :الفرضية الرئيسية الأولى ختلفة في تفعیل إدارة ا ا  ا وي للقیادة الإستراتیجیة بأبعاد لا یوجد دور مع

دمات الاجتماعیة  د مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"ا    . (α=0.05)ع
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ذ الفرضية الفرضيات الفرعية التالية  درج  ضمن  :                                                وت
  دمات الاجتماعیة عرفة بمؤسسة ا رتبطة بالتوج الإستراتیجي في تفعیل إدارة ا وي للممارسات ا لا یوجد دور مع

د مستوى الدلالة -  بسكرة"-سوناطراك"  (.α=0.05)ع
  دمات الاجتماعیة عرفة بمؤسسة ا ال البشري في تفعیل إدارة ا رتبطة برأس ا وي للممارسات ا لا یوجد دور مع

د مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"  (.α=0.05)ع
  دمات الاجتماعیة عرفة بمؤسسة ا ظیمیة في تفعیل إدارة ا رتبطة بالثقافة الت وي للممارسات ا لا یوجد دور ذات مع

د مستوى الدلالة -  بسكرة"-سوناطراك" (.         α=0.05)ع
  دمات الاجتماعیة عرفة بمؤسسة ا توازنة في تفعیل إدارة ا ظیمیة ا رتبطة بالرقابة الت وي للممارسات ا لایوجد دور مع

د مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك"  (.α=0.05)ع
  دمات الاجتماعیة عرفة بمؤسسة ا وي للممارسات الأخلاقیة في تفعیل إدارة ا د - بسكرة"-سوناطراك"لا یوجد دور مع ع

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

 ات الدراسة هما : وفقا للفرضیات السابقة فإن متغ
 ستقل القیادة الإستراتیجیة وتتضمن الأبعاد التالیة تغ ا :  ا
 ( ارسات ظیمیة،  رتبطة بالثقافة الت ارسات ا ال البشري،  رتبطة برأس ا ارسات ا رتبطة بالتوج الإستراتیجي،  ارسات ا

ارسات الأخلاقیة ظیمیة متوازنة،  رتبطة بالرقابة الت . (ا
 عرفة ویتضمن الأبعاد التالیة تغ التابع إدارة ا : ا
 (عرفة عرفة، تطبیق ا عرفة توزیع ا عرفة، خزن، ا عرفة، تولید ا . (تشخیص ا
  موذج من خلال الشكل ذا ال كن توضیح   :و
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نموذج الدراسة المقترح :(1)                        الشكل رقم 

                  المتغير التابع                                            المتغير المستقل 

 

 

 

 

 

 

   

.                                                                   إعداد الطالبة:     المصدر

هجها: المطلب الرابع .  حدود الدراسة وم
حدود الدراسة  :أولا

ذ الدراسةفي : تتمثل حدود  دمات الاجتماعیة : الحدود البشرية  ؤسسة ا - بسكرة" سوناطراك"تتمثل في العمال الإداری 
دمات الاجتماعیة  الدراسة إجراء  تم: المكانية الحدود  -بسكرة–" سوناطراك"في مؤسسة ا
ية الحدود ة من الثاني في السداسي میدانیا إجراء الدراسة تم:الزم امعیة الس  .2016/2017 ا
انب:الموضوعية الحدود وضوعي لدراسة تضمن ا عرفة في تفعیل "مستقل كمتغ"دور القیادة الإستراتیجیة  ا ". تابع كمتغ" إدارة ا

هج الدراسة:ثانيا .م  
ا،جوانبها، نتائجها والإجابة على التساؤلات الفرعیة واثبات صحة  لیل أبعاد من أجل دراسة إشكالیة البحث و

وضوع البحث  هج الوصفي، وذلك من خلال الوصف الدقیق والتفصیلي  ذ الدراسة على ا الفرضیات سوف نعتمد في 

 بالتوجالممارسات المرتبطة - -
  .الاستراتيجي

ا لممارسات المرتبطة برأس المال - -
                       .البشري

ظيمية - -                                            .الممارسات المرتبطة بالثقافة الت
ظيمية الممارسات المرتبطة بالرقابة-  الت

                                                   .المتوازنة
    .الممارسات الأخلاقية-

 
 

           إدارة المعرفة

الإستراتيجيةالقيادة   المعرفةإدارة  
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قاربات  یم والأدوات وا فا م ا ذا بإبراز أ وضوع، و ذا ا توفرة عن  عطیات ا وصفا كمیا ونوعیا، لتحلیل البیانات وا
ل الدراسة ؤسسة  رور للجانب التطبیقي با وضوع بغیة ا ها التحكم في ا ام بها وم وضوع والإ رتبطة با .   ا  

.                            التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة: المطلب الخامس
 دة :القيادة الإستراتيجية ست ؤسسة ا ستقبلیة وتسعى لتحقیق الفعالیة والكفاءة في ا ي القیادة التي تتمیز بوضوح الرؤیة ا

ؤسسة والبیئة من خلال  سیق ب ا قیق حالة من التكامل والت تاحة وفق مرونة  داف والفرص ا إ العلاقات ب الأ
ؤسسة في الصدارة ستوى القریب والبعید لوضع ا داف على ا قیق الأ .                       تب الابتكار والإبداع للوصول إ 

 ي تطویر رؤیة  إستراتیجیة طویلة الأمد للهدف الإستراتیجي الذي یعكس :الممارسات المرتبطة بالتوج الاستراتيجي
لهم، فإذا استطاع القائد الإستراتیجي توضیح وجهة نظر الشخصیة وأشرك  ظر الشخصیة للقائد ا بدور وجهات ال

م لرؤیت الإستراتیجیة صل على تأیید  .  مرؤوسی فیها فإن 
 تلكون مهارات ومعارف تسهم في زیادة :الممارسات المرتبطة برأس المال البشري ي تطویر والتأث في الأفراد الذین 

تاج إ استثمار لذلك  ثلوا موردا رأسمالیا  ذا فإن الأفراد العامل في مؤسسات الیوم كافة  القیمة الاقتصادیة للمؤسسة 
اجة لتطویر  .       ظهرت ا

 ظيمية شتركة ب أعضاء :الممارسات المرتبطة بالثقافة الت عتقدات وطرق التفك ا ي تطویر وخلق مزیج من القیم وا
ؤسسة داف ا قیق أ ؤسسة واستخدامها من اجل   .    ا

 ظيمية متوازنة الممارسات المرتبطة فیذ الإستراتیجیة فهي ضروریة للمساعدة في :بالرقابة الت ي جزء مهم من عملیات ت
طلوبة رجاتها ا قق  ؤسسة   .التأكید بأن ا

  مارسات الأخلاقیة والتي تشجع الأفراد الممارسات الأخلاقية دما تب على ا فیذ الإستراتیجیة ع تتزاید فعالیة عملیات ت
ؤسسة بشكل أخلاقي  .  العمل بها في كافة مستویات ا

 ظیمها : إدارة المعرفة ا، ت صول علیها واختیار علومات وا ؤسسات على تولید ا ي العملیات التي تساعد ا
اذ القرارات وحل  ختلفة لا برات التي تعتبر ضرورة للأنشطة الإداریة ا همة وا علومات ا ویل ا ا و استخدمها،نشر

شكلات  .                                                             ا
 :عمليات إدارة المعرفة وتتمثل فيما يلي   

 عرفیة :تشخيص المعرفة مارسات التي تساعد أو تسهل على الأفراد عملیة التعرف على الفجوة ا ي كل الأنشطة وا
ؤسسة أن تعرف ب على ا عرفة فعلا مقابل ما  و موجود من ا  .        تتمثل في ما 



ل الدراسا السابق:                                             الفصل الأ جي الدراس  من  

 
8 

 ؤسسة على إنشاء وتطویر أفكار جدیدة ومبدعة:توليد المعرفة  .  و قدرة ا
 تلفة:خزن المعرفة دیدة وعرضها للعامل من خلال طرق ووسائل  كتسبة وا عرفة ا فاظ على ا  . و ا
  ویلا وتبادل للمعرفة:توزيع المعرفة ؤسسة ي عملیة تعاونیة تتضمن   .ب العامل داخل ا
 فیذ:تطبيق المعرفة ویلها إ ت صول علیها و عرفة التي تم ا  .     یع استثمار ا
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ها:المبحث الثاني .الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية ع  
. الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية:المطلب الأول  

شن جلاب- 1 وان (2006)دراسة ايتار عبد الهادي الفيحان، إحسان د ممارسات القيادة الإستراتيجية :بع
لية، مجلة الإدارة والاقتصاد،  ة من مديري المصاريف الأ وعلاقتها بخدمة الزبون، دراسة تحليلية  لأراء عي

.  ، العرق(59)العدد
:  دفت الدراسة إلى

ة مكونة من خمسة  هما في عی دید طبیعة العلاقة بی یم القیادة الإستراتیجیة وخدمة الزبون و تسلیط الضوء على مفا
هج الوصفي لتحلیل  لیة ثم إعداد استمارة من طرف الباحث لتسهیل عملیة جمع البیانات واعتمد على ا معارف أ

: البیانات والتي توصل في البحث إ
  سار الإستراتیجي دید ا صرف في  دیري ا بحوثة وجود دور  صارف ا مط السائد في ا و ال نمط الثقافة الدائمة 

صارف في كسب صداقة الزبائن  . للمصرف وغیاب دور ا
وان (2012)دراسة بن صالح سعيد المربع - 2 ظيمية في : بع ا في تطوير الثقافة الت القيادة الإستراتيجية ودور

ية، أطروحة دكتورا شورة)الأجهزة الأم ية، الرياض(غير م .، جامعة نايف العربية للعلوم الأم  
دید نوع  دني و دیریة والعامة للدفاع ا دیریة العامة للجوازات ا دفت الدراسة إ توضیح أنماط القیادة الإستراتیجیة في ا
ظیمیة السائدة،  التعرف على دور  دید العلاقة ب أنماط القیادة الإستراتیجیة ونوع الثقافة الت ظیمیة السائدة و الثقافة الت
د من فاعلیة القیادة الإستراتیجیة  عوقات التي  ظیمیة ،أیضا الكشف عن ا أنماط القیادة الإستراتیجیة في تطویر الثقافة الت

تائج التي توصلت إلیها الدراسة م ال ظیمیة ومن أ : في تطویر الثقافة الت  
 دریة العامة للجوازات بدرجة متوسطة شاركة في ا  .ارسة القیادة الإستراتیجیة ا
  شاركة ظیمیة وارتباط قوي بالقیادة الإستراتیجیة ا شاركة ب نمط الثقافة الت وجود ارتباط متوسط ب القیادة الإستراتیجیة ا

دني دریة العامة للدفاع ا دیریة العامة للجوازات وا بدعة في ا رنة والثقافة ا  .مب كل من الثقافة ا
  دیریة العامة ظیمیة السائدة قي ا د من فاعلیة القیادة الإستراتیجیة في تطویر الثقافة الت ظیمیة مهمة  وجود معوقات ت

دني بدرجة عالیة دیریة العامة للدفاع ا  .للجوازات وا
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وان (2010)دراسة محمد موسى الزعبي -3 ية والمدنية : بع ظمات الأم دور القيادات الإستراتيجية في تطوير الم
شورة)في الجمهورية العربية السورية، أطروحة دكتورا ية  (غير م في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأم

. كلية العليا الدراسات، الرياض
ذ الدراسة إلى : دفت 

 ك ظیمي،  ظمات من خلال نشر التعلم الت العامل من نشر  التعرف على دور القیادات الإستراتیجیة في تطویر ا
ظیمیة یاكل الت دیثة، تطویر ا یات ا ظیمیة، تفعیل التق  .الثقافة الت

  هج الوصفي وتوصلت الدراسة إ جملة لیل للبیانات على ا مع البیانات واعتمد في  استخدم الباحث الاستبانة كأداة 
تاجات أهمها  :من الاست

  اور الدراسة حول دور القیادات إستراتیجیة ا  تمع الدراسة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ب درجة موافقة أفراد 
اتهم الشخصیة والوظیفیة  تغ مهوریة العربیة السوریة تبعا  دنیة في ا یة وا ظمات الأم  .في تطویر ا

 ظمات ا القیادة وتطویر ا اور الدراسة تبعا لعدد الدورات في  ا  ما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة   .  بی
وان ( 2011 )المعاضيدي معن وعد الله دراسة-4  المرونة تعزيز في الإستراتيجية القيادة إسهامات: بع

ظمات الإستراتيجية ة من القيادات الإستراتيجية في الأعمال، لم اعة العامة الشركة دراسةلاراء عي  الأدوية لص
وى، الطبية والمستلزمات مية الرافدين، مجلد الإدارة كلية الموصل، جامعة في ني ، العدد (33)والاقتصاد، مجلة ت

 .، العراق(105)
ا الإستراتیجیة القیادة ارسات ب والأثر الارتباط لیل - :إ الدراسة دفت وقد رونة بأبعاد ا بوصفها الاقتصادیة وا  معتمدا متغ

ات واجهة ا التي البیئیة التغ ظمات تشهد  الباحث الاستبانة استخدم وقد لبقائها وسعیا لأعمال ارستها إطار في ا
قیق الدراسة بیانات مع أداة بوصفها داف و تمثلة الأ ي بالتعریف ا  العلاقة وطبیعة الدراسة بمتغ
هما تاجات من جملة إ الدراسة وتوصلت .بی  :أهمها الاست

 ویا وتؤثر ترتبط الإستراتیجیة القیادة ارسة إن رونة مع  .الإستراتیجیة با
 ظمي للتمیز وسیلة الإستراتیجیة القیادة ارسة أن ل ا ات مواجهة في للبقاء وتؤ تسارعة التغ  ا

افسیة البیئیة العوامل في . الت
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. الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة: المطلب الثاني
وان (-2008 2007)دراسة دروزة صالح سوزان - 1 ا : بع العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثر

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

دفت الدراسة إلي : و
 دخل والقیاس ؤسسي من حیث ا عرفة ومتطلبات الأداء ا  .                        إعداد إطار نظري خاص بإدارة ا
 ریة في العمل لغرض عرفة التي تعد جو ظریة لعملیات إدارة ا ضام والدلالات ال  . دید ا
 قیق أداء أفضل لوزاراتهم و   .                                                                    تعزیز قدرات العامل الإبداعیة 
 ؤسسي في وزارة التعلیم العا الأردنیة عرفة ومتطلباتها والأداء ا .                          توضیح العلاقة ب عملیات إدارة ا

ها ذ الدراسة إ عدة نتائج نذكر م  :                                                                  وخلصت 
 عرفة عرفة ومتطلبات إدارة ا  .                                                    اك علاقة ب عملیات إدارة ا
 عرفة ومتطلباتها ورضا العامل  .                                                     اك علاقة ب عملیات إدارة ا
 ؤسسي مو ا عرفة ومتطلباتها والتعلم وال  .                                          اك علاقة ب عملیات إدارة ا
 عرفة ومتطلباتها وكفاءة العملیات الداخلیة  .                                           اك علاقة ب عملیات إدارة ا

وان (2011)دارسة فلاق محمد- 2 افسية، دراسة حالة : بع ا في تحقيق الميزة الت عمليات إدارة المعرفة وتأثير
.                                                                                ، الأردن(4)، العدد (7)لمجموعة من الاتصالات الأردنية، مجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد

عرفة ذ الدارسة إ التعرف على مدى تأث عملیات إدارة ا عرفة وتقییمها، )تهدف  ظیم ا ا،ت عرفة وتطویر اكتساب ا
عرفة وتطبیقیا افسیة  (نقل ا یزة الت قیق ا ودة، السرعة في )في  س ا تجات جدیدة،  افسة، تقديم م تقديم أسعار م

صة السوقیة دمة، ا ة الدارسة من (تقديم ا موعة الاتصالات الأردنیة، 84تكونت عی یئة الإداریة في شركة  فردة من ا  م
لیلي التباین الأحادي دار البسیط،  لیلي الا ذا الأثر باستخدام  .                                                                                                          وقد تم اختبار 

افسیة،كما  یزة الت تغ التابع ا عرفة وب ا و عملیات إدارة ا ستقل و تغ ا تائج إ وجود تأث عال ب ا أشارت ال
افسیة تع بمدة  یزة الت قیق ا عرفة السائدة في  أشارت أیضا إ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تأث عملیات إدارة ا

موعة من التوصیات أهمها اك فروق تع للمسمى الوظیفي وكذلك قدم  دمة في ح لم تكن  :                      ا
موعة الاتصالات الأردنیة لتعریف  عارف ،عقد دوارات تدریبیة في  تأسیس إدارة مستقلة في الشركة مهمتها تسی ا
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تجدد عرفي ا ختلفة والعامل بهذا الفرع ا ستویات الإداریة ا عرفة)ا ، عقد دوارات تدریبیة على أیدي خبراء (إدارة ا
صة  لیل ا قدمة ودارسة و دمة ا افسة لتحس مستوى ا تمام بدارسة أوضاع ا قل، وتعزیز الا ذا ا متخصص في 

ات الاقتصادي اد نظام إداري یهتم بدراسة السوق التغ  .                                                 السوقیة، وإ
يبة- 3 وان (2008)داسي و افسية، دراسة تطبيقية في المصارف :بع دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة الت

 .  جامعة دمشق، سوريا،الاقتصادية فيالحكومة السورية، مذكرة ماجستير 
ذ الدراسة إلى دفت   :                                                                                      وقد 

  صارف سبوقة حاضرا ومستقبلا، التي یواجهها قطاع ا عرفة في مواجهة التحدیات غ ا تسلیط الضوء على أهمیة إدارة ا
 .                                                                                               السوریة

 كومیة السوریة صارف ا ستدامة لقطاع ا افسیة ا یزة الت عرفة في تعزیز ا  .         تأكید أهمیة ودور إدارة ا
  ذ دیرین في  كومیة السوریة من وجهة نظر ا افسیة للمصارف ا یزة الت عرفة وا كشف طبیعة العلاقة ب إدارة ا

صارف  .                                                                                           ا
 كومیة السوریة صارف ا افسیة في ا یزة الت قیق ا عرفة في  .                                                        وضع الاقتراحات اللازمة لتعزیز دور إدارة ا

ذ الدراسة إ عدة نتائج أهمها  :                                                                وخلصت 
 اد أفكار جدیدة شاكل وإ ل ا عرفة بشكل كب على تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض  صارف في تولید ا .                                                                                                   اعتمدت ا
  سابات بشكل أكثر وكذلك اعتمدت على الأسالیب التقلیدیة والأفراد عرفة على ا صارف في خزن ا اعتمدت ا

. العامل
 عرفة ساعدة لعملیة إدارة ا علومات ا ولوجیا ا صارف على تك ة في اعتماد ا سبة كب .                                                                                            وجود ضعف ب
  كومیة السوریة بمستوى متوسط سبة للمصارف ا .                                                                            تتمیز سرعة الاستجابة لطلبات العملاء بال

ا على الأنظمة القادرة على الاستجابة السریعة للعملاء  .                                                     توفر
 و مستوى لیس بالضعیف كومیة السوریة  صارف ا عرفة في ا  .                         إن مستوى أداء إدارة ا

يبة- 4 ظيمية الثقافة ، اثر (2014)داسي دراسة و ة إدارة على الت الاقتصادية  المؤسسات من المعرفة دراسة عي
شورة)التسيير علوم في دكتورا الجزائرية،  أطروحة جامعة  التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ، كلية(غير م

  . محمد خيضر بسكرة
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ظیمیة الثقافة اثر عرفة الدارسة دفت عرفة إدارة على الت ؤسسات في ا زائریة الاقتصادیة ا  أهمیة على وتسلیط الضوء ا
عرفة إدارة سبوقة غ التحدیات مواجهة في ا ظیمیة واقع الثقافة على والوقوف ومستقبلا، حاضرا ا دیرین فهم ومدى الت  ا

ها ا والعلاقة عرفة إدارة وب بی دیرین، نظر وجهة من ا هج وتم إتباع ا  من كل الدراسة واستخدام في الوصفي ا
قابلة الاستبیان تائج من إ جملة الدراسة  وتوصلت لدراسة، كأداة وا  :أهمها ال

 عرفة إدارة وتوظیف ارسة درجة إن ؤسسات في ا اعیة ا زائریة الص بحوثة ا ا مرتفع وكان بمستوى كانت ا  بعد أعلا
عرفة اكتساب عرفة إنشاء بعد واقلها ا  .ا

 ظیمیة الثقافة للممارسات الوعي درجة إن عرفة لإدارة الداعمة الت ؤسسات في ا اعیة ا بحوثة الص زائریة ا  بمستوى كانت ا
ا وكان مرتفع اء بعد أعلا ظیمیة ذاكرة ب  .بالأفراد التوج بعد واقلها ت

 ظیمیة  لثقافة إحصائیة دلالة ذو اثر یوجد شتركة، الرؤیة)الت ظیمی القیم ا یكلة، الت ظیمي، ا  التوج بالأفراد، بالفریق الت
ظیمیة  والذاكرة عرفة إدارة على (الت ا ا عرفة، إنشاء اكتساب (وٕإبعاد عرفة، خزن ا عرفة، ا شارك ا عرفة، في ا  تطبیق ا

عرفة ؤسسات في (ا زائریة ا .  الاقتصادیة ا
.  الدراسات المتعلقة بالقيادة الإستراتيجية وإدارة المعرفة معا: الثالثالمطلب  ر دراسة أنعام عبد- 1     في الإستراتيجية القيادة في المعرفة إدارة أبعاد تطبيق ، إمكانية (2011)دوش الز

ظمات ت العامة الشركة في ميدانية دراسة الم وبية للسم   .، العراق(21)مجلة دراسات الكوفة، العدد، الج
عرفة إدارة تطبیق إمكانیة على التعرف إ الدراسة  تهدف ا ا عرفة إدارة) الثلاثة بأبعاد عرفة ا یة ،وإدارة ا ریة الضم  الظا
عرفة إدارة كتسبة ا الأربعة الشخصیة الإستراتیجیة والقرارات الإستراتیجیة والرؤیة  القیادة الإستراتیجیة  بأبعاد على (ا

. (الإستراتیجیة والتفك الاستراتیجي
: على التعرف إ تهدف كما

 عرفة إدارة وتطبیق إمكانیة تب مدى یة ا ت العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في الضم وبیة للسم .  ا
 عرفة إدارة وتطبیق تب معرفة مدى إمكانیة ریة ا ت العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في الظا وبیة للسم  .ا
 عرفة إدارة وتطبیق تب إمكانیة مدى معرفة كتسبة ا وبیة العامة الشركة في الإستراتیجیة القیادة في ا ت ا  .للسم

تاجات من جملة إ الدراسة  وتوصلت ها نذكر الاست  : م
 عرفة إدارة أن كتسبة ا عرفة ي ا ا التي ا ا دراء القادة یتب ظمة في وا بحوثة ا  .الأو بالدرجة ا
 عرفة إدارة أن یة ا عرفة ي الضم ا التي ا ا دراء القادة یتب ظمة في وا بحوثة ا  .الثانیة بالدرجة ا
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 عرفة أن إدارة ریة ا عرفة ي الظا ا التي ا ا دراء القادة یتب ظمة في وا بحوثة ا  .الثالثة بالدرجة ا
 عرفة تؤثر ا القادة التي الإستراتیجیة الرؤیة في ا دراء یرا ظمة في وا بحوثة ا  .الأو بالدرجة ا
 عرفة تؤثر ا التي الإستراتیجیة القرارات في ا دراء القادة یتخذ ظمة في وا بحوثة ا . الثانیة بالدرجة ا

رة دراسة أقطي-2 ادق  مجموعة دراسة حالة المعرفة في التشارك الإستراتيجية على القيادة اثر ،( (2014جو ف
شورة)دكتورا جزائرية، أطروحة جامعة  التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم التسيير، كلية علوم في (غير م
 .بسكرة، الجزائر

باشر الأثر اختبار إ الدراسة دفت عرفة واستراتیجیاتها، في التشارك سلوك على الإستراتیجیة القیادة مارسات ا  والأثر ا
باشر غ ظیمي التعلم الداخلي، وثقافة التسویقي والتوج الداخلي التسویق من خلال كل من ا ا  تم  حیث،الت

 :ي أبعاد أربعة خلال من الإستراتیجیة القیادة ارسات قیاس
ارسات بالثقافة مرتبطة ارسات ظیمیة، و ال مرتبطة الت ارسات البشري، برأس ا  الاستراتیجي، مرتبطة بالتصور و

ارسات توازنة بالرقابة مرتبطة و كافآت، والتدریب وإستراتیجیة التحفیز، خلال أنشطة من الداخلي التسویق قیاس تم،ا  ا
ا الداخلیة الاستخبارات جمع خلال من الداخلي التسویقي قیاس التوج تم الزبون، و  والتوج ،الداخلي والاتصال  ونشر

ظیمي التعلم ثقافة قیاس تم ا، والاستجابة ستوى على التعلم ثقافة في ثلت أبعاد ثلاث خلال من الت  ثقافة الفردي، ا
ستوى التعلم ماعي، ثقافة على ا ظمة مستوى على التعلم ا عرفة في لتشارك تقسیم إ إضافة ا  إ إستراتیجیة ا

عرفة وسلوك في التشارك عرف، والذي في التشارك ا یة من كلا یتضمن ا وقف والمحفزات ال عرفة في للتشارك الداخلیة وا  .ا
ة واستهدفت ادق موعة موظفي من بسیطة عشوائیة الدراسة عی ة الأولیة البیانات جمع تم حیث جزائریة ف  من العی
ستهدفة قابلات على الاعتماد تم كما الاستبیان، باستخدام ا تائج تفس لدعم ا  .ال
ا التشارك سلوك وإستراتیجیة  من كل أن إ الدراسة  وتوصلت ا الإستراتیجیة القیادة ارسات تفسر مارسات)بأبعاد  ا

رتبطة ظیمیة، بالثقافة ا مارسات الت رتبطة برأس وا ال ا مارسات ،البشري ا رتبطة بالتصور وا مارسات ا  الاستراتیجي، وا
رتبطة توازنة بالرقابة ا  في التشارك إستراتیجیة سلوك من كل في غ مباشر الإستراتیجیة اثر القیادة مارسات أن ، كما(ا
عرفة ما التعلم وثقافة الداخلي التسویق كل خلال من ا ظیمي، بی  القیادة مارسات مباشر غ اثر یوجد لا الت

یتها في التشارك سلوك من كل في الإستراتیجیة عرفة وإسترا  .الداخلي التسویقي التوج خلال من ا
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ها:المطلب الرابع . التعليق عن الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية ع
عرفة،  ین القیادة الإستراتیجیة وإدارة ا ا للمتغ او ا في ت من خلال مراجعة الدراسات السابقة یتضح أنها تتشاب مع دراست

طط  ؤسسة التي تعمل على وضع ا تلف الدراسات إ أهمیة ودور القیادة الإستراتیجیة في ا حیث أشارت 
یطها وتقدمها إ التمیز والریادة، ومن ب الأمور التي تركز علیها القیادة  ؤسسة في  سن صورة ا والاستراتیجیات التي 

ذا تسعى القیادة إ تدعیمها ؤسسة  ي أساس الأفكار والإبداعات في ا عرفة التي  د إدارة ا .   الإستراتیجیة 
الیة من الدراسات السابقة في :  وتستفید الدراسة ا

 دافها ات الدراسة وأ اسب مع متغ  .إعداد الاستبانة التي تت
 مقارنة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة . 
 الیة كاني للدراسة ا الیة عن الدراسات السابقة في الإطار الزماني وا تلف الدراسة ا  .و

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ل الدراسا السابق:                                             الفصل الأ جي الدراس  من  

 
16 

 :                                                                                                   خلاصة الفصل الأول
ا من خلال تسلیط الضوء على إشكالیة الدراسة عبر طرح السؤال  ل الدراسة حاول ذا الفصل مدخل للموضوع   یعتبر 

تمثل في  و دور القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة المعرفة بمؤسسة الخدمات الاجتماعية الرئیسي وا ما 
دافها، بسكرة؟ "-سوناطراك" ت الإشارة إ جدوى الدراسة ومدى أهمیتها وأ موعة من الأسئلة الفرعیة، كذلك  و

ا الدراسات السابقة  ات الدراسة وأخ تغ هجها، والتعاریف الإجرائیة  وفرضیات الدراسة ونموذجها، وحدود الدراسة وم
وضوع  الیة ، بغیة إعطاء صورة كاملة وواضحة عن كل جوانب ا یز الدراسة ا الیة وتوضیح ما  ومقارنتها مع الدراسة ا
صطلحات وذلك لتسهیل فهم  یم وا فا ص بعض ا ذا البحث فیما  طلع عن  وإزالة الغموض الذي قد یصادف ا

وضوع وإمكانیة الاستفادة م .       ا     
         
 
  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال  تمهيد 18  
ؤسسي        احي العمل ا مل م ا في  ا كب عمال تغ اجة إ شهد عا ا هارات  ذا زادت ا وجود القادة ذوي ا

تابعة اولة ا ، و واجهة متطلبات العصر سريعة التغي ستقبلية  ستمرةوالقدرات ال تتب الرؤى ا اح  ا  للبيئة لضمان 
فراد وحشد طاقاتهم شيد سلوك ا ؤسسات وبقائها، فالقيادة تسعى ل م، تعبئة قدراتهم،ا سيق جهود م ، ت ظيم أمور  ت

ظيم داف الت قيق أ و  . وتوجيههم الوجهة الصحيحة 
اتيجية في إطار العمل س تمام بالقيادة ا اجة إ ا عمال اليوم حيث يبدو العمل أكثر ؤسسات وقد ظهرت ا   ا

سيق ب  ؤسسة وخارجها بشكل أكبر، كما يتطلب التحاور والت فراد داخل ا تاج إ التفاعل مع ا صعوبة، فهو 
ها تعددة، وكان ذلك بفعل العديد من العوامل م ، زيادة حالة عدم التأكد: أطراف ا افسةسرعة التغ مر الذي ... ، ا ا

تمام أكثر كثر قدرة على التفك بشكل  استدعى ا اتيجي باعتبار ا س اتيجية وبدور القائد ا س بالقيادة ا
رغوب  ستقبل ا خاطرة العالية، وكذا تصور ا ات السريعة والبيئات ذات ا ؤسسة مع التغ ت ا اتيجي في تعام اس

ا وقدراتها و اء موارد اتيجية لب س تاج لتطوير خصائص القيادة ا ؤسسات اليوم  ا توليد للمؤسسة، فا معارف تضمن 
ستمرار باحث . البقاء وا ل التطرق إ ا اتيجية، من خ س ذا الفصل توضيح القيادة ا اول في  وعلى ضوء ذلك 

:  التالية
يم أساسية حول القيادة الإستراتيجية: الأولالمبحث  . مفا
ية القائد الاستراتيجي :الثاني المبحث                                                                            . ما
.  القيادة الإستراتيجيةتطبيقات :الثالث المبحث

    
        



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال يم أساسية حول القيادة الإستراتيجية                                               :المبحث الأول 19                 مفا
رص  ل ا ؤسسات من خ اتيجية بشكل فعال في تطوير رؤية واضحة وخطة عملية فاعلة في ا س م القيادة ا      تسا
ها القدرة  دافها وم ؤسسات لتحقيق أ ا دور فاعل في تطوير ا نتماء،  ء وا سس ومبادئ مرنة تدعم الو على ترسيخ 

، ومرونتها الفائقة في  ل قدرتها على التأث ات البيئية من خ حداث  للمتغ مو والتكيف مع ا ا البقاء وال ال تكفل 
اتيجية س ساسية للقيادة ا يم ا فا بحث التعرف على ا ذا ا حاول في  ذا س حداث،  . التعامل مع ا  

مفهوم القيادة الإستراتيجية   :المطلب الأول  
دارية شارة إ مفهوم القيادة ا اتيجية وجب ا س .  قبل التطرق إ مفهوم القيادة ا  

 مفهوم القيادة الإدارية :أولا
رجوة:"تعرف القيادة الإدارية على أنها تائج ا فراد ليقدموا أفصل ما لديهم لتحقيق ال ام ا  ."عملية ا

رغوب إلي داف ا قيق أ و  ق طاقتهم وتوجيهها  ط ة :"فهي. " 1وذلك ل وقف مع في ف ماعة   عملية التأث با
ساعدة في  برة ا ظيمية، وإعطائهم ا داف الت فراد ليكافحوا برغبة لتحقيق ا فز ا ا  حداث  موعة من ا ة وفي  معي

كة ش داف ا قيق ا                      "2.الوصول إ 
وجودة في الشخص القائم في موقع والتأث في من حول :"كما تعرف أيضا على أنها ائية ا ستث مكانيات ا القدرات وا

فراد قات متبادلة ب ا دف، أي أنها عبارة عن ع قيق ا  "                                                   3.ابتغاء 
ي ( (kohnويرى  دد: "أنها القيادة  يث يرغبون في أداء ما  رؤوس  هارة في التأث على ا  نوع من القدرة أو ا
                                                                                                               "4. القائد

ى  Lkert ) ) أما سؤولية روح على المحافظة أنها "ف ماعة أفراد ب ا كة لتحقيق وقيادتها ا ش دافها ا          "أ
داف قيق وسائل من القيادة وسيلة":كما تعرف أيضا ماعة أ تها وحل ا اتها إ نشاطها وتوجي مشك ا  ا
ابية                                                                                                     ."5اجتماعية ا
                                                                                                                                            من سلوكهم أو آخرين ومشاعر أفكار في بالتأث أو بالتوجي القائد الفرد بها يقوم ال العملية" :أنها كما تعرف على

ا في العملية الإدارية،  زيد م عبودي: ردن، - دار البداية، عمان، القيادة ودور .11، ص2008ا  1  
م: م عبود  شردار صفاء ، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرون،   .23ص ،2011، عمان،لل 2  
مد حس العجمي، : مية البشرية،  شر والتوزيع والطباعة، عمانالحديثة في القيادة الإدارية والت ة لل س ردن، - دار ا .29، ص2008ا 3  
ظمات الأعمال العلوم السلوكية انس عبد الباسط عباس: ظيمي في م شر والتوزيع، عمان ، السلوك الت س ل ردن، –، دار ا .203، ص2011ا 4  
مية المهارات القيادية للعاملين وعلاقتها بالأداء الوظيفي، ناصرين علي الصامل: شر والتوزيع، عمان، ت امل ل ردن،-  ا .138، ص2008ا 5  



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال ، في القائد مع يرغب دف قيق أجل 20   ً  ويكون قيق سيق عن مسئو ا في ال المجموعة أفراد نشاطات ت قيق  يقود
دافها ي"  .1أ اس الذين نتعامل معهم : "أو  ذا يؤكد على أهمية فهم صفات ال عملية تفاعل ب تابع ومتبوع و

طلوبة في سلوكهم علهم يتوجهون الوجهة ا كن إدراك ما يؤثر فيهم و    ."   2ح 
 قيق وورقابة الآخرين توجي في غ دون الفرد بها يتمتع ال الشخصية لقوى انعكاسات: أنها على البعض يعرفهاو  

د لتحقيق توجيهات مع توافقهم إمكانات                                                                                                                                  .3فا
ي العملية ال يستطيع القائد التأث بها على مرؤوسي : "ومن خلال التعاريف السابقة نخلص إلى أن القيادة الإدارية 

قيق  م خبرة للمساعدة في  ة إيا ؤسسة، ما داف ا م وسلوكاتهم ودفعهم وتوجيههم للسعي برغبة لتحقيق أ في أفكار
كة ش داف ا  .أ

القيادة الإستراتيجية: ثانيا  
ين على أنها تزبرغ  وك ظيمية وتوجي جهود :"تعرف القيادة الإستراتيجية من خلال م داف الت عملية وضع ا

ظيمية داف الت از ا و ا صا  ."                                                            4العامل وأصحاب ا
داف وذلك لتوجي العامل عليها  ي عبارة عن عملية وضع ا اتيجية  س ذا التعريف نرى أن القيادة ا ل  من خ

ظيمية  داف الت از ا .ل  
اتيجي ":كما تعرف أيضا على أنها حداث تغي اس ك الآخرين  رونة و فاظ على ا القدرة على التوقع، التصور، ا

"                                                                                                           5.كضرورة
داف  م القدرة لتحقيق أ اتيجي وإعطاء س ك العامل لتغي ا ستقبلية و اتيجية عبارة عن الرؤية ا س والقيادة ا

توقع .    ا  
مور :"تعرف أيضا على أنها اتيجية في ا س حصر نشاط القيادة ا ؤسسات بشكل مستمر، وي صر فعال في تطوير ا ع

مسة التالية ديد :ا اتيجية،  س م وتطوير ا ست ك العامل  فيذ،  اتيجية موضع الت س ، وضع ا ا                                                    ديد ا
ميد احمد رشوان:  ظيمي،حسن عبد ا فسي والإداري والت درية،  ، القيادة دراسة في علم الاجتماع ال سك امعة، ا .3ص ،2010مؤسسة شباب ا 1  
ظمات، عبد الرزاق الرحاحلة، زكريا احمد العزام:  ظيمي في الم شر والتوزيع، عمان، السلوك الت ردن، - مكتبة المجتمع العربي لل .333، ص 2011ا 2 

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

م، مرجع سابق، ص:  .136م عبود  ة من القادة العسكريين، سلمى حتيتة رحيمة، : 5  4 نبار دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، دراسة تحليلية الآراء عي لة جامعة ا
دارية، المجلد  قتصادية وا   .251 ،ص2012العراق، ، (09)، العدد(04)للعلوم ا



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال اتيجية 21   س قاط الفعالة، وتطوير القابلية ا "                                                                         1.ال
ؤسسة بوضع  ؤسسات وذلك بتحديد توج ا يز ا اصر الفعالة في  م الع اتيجية من أ س د القيادة ا ذا  و

ديد نقاط الفعالية ولتطوير  وا من  اتيجية وبهذا يتمك س هم من تطوير ا كي فيذ للعامل و اتيجية موضع الت س ا
اتيجية س .                                                                                                   القابلية ا

ؤسسة ككل بد من إدارة الوحدات الوظيفية الفرعية، والتعامل مع  ":تعرف القيادة الإستراتيجية على أنها إدارة ا
ستقبلي للمؤسسة ا وا افسي ا . " 2التغي الذي يزيد أو يعزز من الوضع الت  

ستقبل افسي للمؤسسة في ا س الوضع الت ا يؤدي إ  ؤسسة ككل  اتيجية تهتم بإدارة ا س د القيادة ا ذا  .   و  
فيز الآخرين :"كما عرفت على أنها ها، مع  اتيجية للمؤسسة بشكل تام أو جزء م القدرة على رسم وتوضيح رؤية إس

ذ الرؤية ."                                                                                            3للعمل في ظل 
فز العامل ويدفعهم إ العمل  ذا  ستقبلية للمؤسسة و ا القدرة على توضيح رؤية ا اتيجية  س د القيادة ا ذا  و

ا ستقبلية  داف ا قيق أ .أكثر    
اتيجية :"كما تعرف أيضا على أنها س دارة ا ي نتاج لعملية ا افسيها، و افسية على م يزة الت قيق ا أنها القدرة على 

ها ة ع اتيجية بل نا س دارة ا ."4أكثر من أنها وسيلة إدارية، كما أنها ليست بدي عن ا  
قيق التميز للمؤسسة اتيجية ولديها القدرة على  س دارة ا ة عن ا ي نا اتيجية  س د القيادة ا ذا  .        و  

اتيجي التغ على والقدرة الطاقة قق ال القيادة ":أنهاعلى  أيضا وتعرف س ستمر ا  قق التجديدات وال ا
ظيمية ستقبلية الت  "                                                                                                             5.ا

اتيجية القيادة فإن التعريف ذا وفقا س اسب ا التغ حداث ال تسعى القيادة ي ا ؤسسة، يط مع يت  وذلك ا
ل من ستقبل واستشرافاستقراء  خ ؤسسة اضي التحليل الدقيق مع ا ية والمدنية في الجمهورية العربية السورية،مد موسى الزعبي:1                                                    .ا ظمات الأم شورة) أطروحة دكتورا ، دور القيادات الإستراتيجية في تطوير الم ، (غ م

ية،  الرياض،  م دارية جامعة نايف العربية للعلوم ا  . 37، ص2010قسم العلوم ا
فاجي، :  شر، عمان الفكر الاستراتيجي قراءات معاصرة،نعمة عباس ا ردن،-  دار الثقافة ل .180، ص2008ا ل وحاريث جونز: 3  2 عتال ، الإدارة الإستراتيجية،مدخل متكامل،شارلز مد سيد احمد عبد ا شر، السعودية، ترجمة  ريخ ل ، دار ا ، 2010وإسماعيل بسيو
ظمات في الألفية الثالثة،مد حسن العيساوي وآخرون:4   .  73ص شر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة الم -  مؤسسة الوراق ل

ردن،  .  587- 586صص  ،2012ا
ظيمية: مية الت جار، التغي والقيادة والت اتيجي في القرن : فريد ال س ح ا ص درية،21اور ا سك امعة ا .89، ص2007، دار ا  5  



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال اتيجية والعمل مع :"وتعرف أيضا على أنها 22   رونة وتفك بطريقة إس قدرة الشخص على التوقع، والتخيل والمحافظة على ا
ؤسسة لق مستقب حيويا في ا ات ال سوف  فيذ التغ "     1.الآخرين للشروع في ت

 القائد القادر على التوقع القيادة الإستراتيجية أنها(Michael Hitt، Duane Ireland)عرفها كل من
ات ال تساعد على خلق مستقبل  شاركة الآخرين على تطبيق التغ اتيجيا والعمل  رونة التفك إس الرؤية المحافظة على ا

.     2جيد للمؤسسة
اتيجي وتشجيع  س رونة في التفك ا ستقبل والمحافظة على ا دث في ا تع أن الشخص لدي قدرة على تصور ما 

ستقبلية للمؤسسة داف ا قيق أ .   على فرق العمل  
تلك القدرة على التوقع :ومن خلال التعاريف السابقة نعرف القيادة الإستراتيجية على أنها  تفاعل القيادة ال 

داري إ اعلي مستوى  ضج ا ا يؤدي إ رفع التحفيز وال  ، رؤوس رونة الكافية مع ا والتصور للمستقبل مع إبقاء ا
ؤسسة   .لتحقيق رؤية القيادة ا

اتيجية القيادة ب التمييز كن وعلي س دول في التقليدية والقيادة ا  : التا ا
. التقليدية والقيادة الإستراتيجية القيادة بين الفرق يوضح (01)رقم الجدول

معيار 
التقييم 

                القيادة الإستراتيجية          القيادة التقليدية 

قيق القياداتيسعىالمجال  للمؤسسة  الكلية الكفاءة  إ 
ادا إ واءمة است تاحة الفرص ب ا وارد ا . وا

 

اتيجية  س  الفعالية قيق إيسعى القيادات ا
ؤسسة دة إ والكفاءة ا ست قة ا داف ب الع  ا

تاحة والفرص  التكامل حالة قيق وفق مرونة ا
سيق ؤسسة والبيئة والت  .ب ا

ئمة يركزالتركيز  فعال ب الداخلية على ا  الوظائف وا
سيق غراض ب الداخلي الت . عمل كما 

ئمة لداخلية على يركز ارجية وسعي  جانب ا وا
ؤسسة وخارجها ري ما مع لتكيف . داخل ا

طط اعتمادالتخطيط  حداث في التشغيلية ا الآنية  مواجهة ا
اد فقط ست . تقليدية مهارة تلك من ما إ با

اد إ والتخطيط التحليل اعتماد ست اتيجي با س  ا
طق اتيجي والتكاملي التفك م س واجهة  ا

حداث ستقبلية الآنية ا                                                     .وا
د: .83 ص،1995،(09) العدد،لة العقيدة ،(نهضة المباركة إنموذجا)، القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام الحسين علي السلامحيدر ا 1  2: Terry Thomas and others، strategic leadership of ethical behaviour in business. Academy of Management 

Executive، vol 18، N°2، 2004، p57. 



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال هج إتباعالقرارات  23   دد طط م  ضوء عمل في ب ا و
ددة خاطرة بعيدا عن سلفا ومقاسة ضوابط  وعدم  ا

 . القراراتفي التأكد

دس البديهية إتباع اذ في وا  سريعة قرارات ا
زمات في خصوصا ومفاجئة اد ا ست برات با  إ ا
هارات  .ملها ال وا

افسة  لتحقيق ميزة ي إ تقليد الآخرينالتقليد القائد يل  الم
افسية  د للمؤسسةت  .الضرورة ع

بداع تب إ يل بتكار ا  مزايا لق وا
افسية ؤسسة عل دائمة ت   .اال في قائدة ا

الثقافة 
ظيمية  الت

ظيميةثقافة تب إ يل ؤسسة تكون  ت  ثابتة داخل ا
مود عليها طابع يغلبو ق أمام ا نغ  وا

ديدة فكار ا  .ا

ظيميةثقافة تب إ يل امعلى قائمة  ت ح    ا
فكار ديدة ا ع يقبل التجديد الذي يسمح  ا

ؤسسة  .بتطوير وتعزيز قدرة ا
لتزام إ يل  مرونة العمل جراءات التعليمات بإتباع ا رونة إ يل . العملوا جراءات العمل تعليمات إتباع في ا  .وا

زئي التغي إ يل التغيير ستمر  والتحس ا ذري التغي إ يلا  .جديدة بابتكار ويأتون ا
مد الفرجا:المصدر افسية في القطاع أم مرعي الدرباق، -طارق  مية القدرات الت دور القيادة الإستراتيجية لت

عمال، العدد المصرفي الليبي قتصاد وا لة دراسات ا  .60، ص2015،ليبيا، (01)، 
ميتها:المطلب الثاني  خصائص القيادة الإستراتيجية وأ

 خصائص القيادة الإستراتيجية: أولا
ها اتيجية عدة خصائص نذكر م س  :1للقيادة ا

 كثر جدية: الرؤية دى البعيد وا  .أن يكون القائد ل رؤية وقادر على تصور الكلي للمؤسسة على ا
  ما وليس الوقائع أن يكون القائد: الواقعية–الحقيقة ام ال تب على ا و ب ا   .واقعيا ويستجيب للوقائع و
 فراد ويعمل على خدمتهم  يساهموا في أن يكون:الأخلاقيات ماسية العالية ل قيا ويتسم با قيق  القائد أخ

ابية داف با  .ا
 بادرة في العمل أن يكون: الشجاعة سؤولية ويشجع مرؤوسي على روح ا .                         القائد شجاعا يبادر ويتحمل ا

صائص التالية يةطارق مفلح جمعية أبو حج:1                                                    :2ويضيف آخرون ا ا في إدارة المخاطر والأزمات،  دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطي ، ، القيادة الإستراتيجية ودور
شورة)أطروحة دكتورا اة السويس، مصر،(غ م عمال، جامعة ق اضرة حول: 2  .61ص، 2014    في إدارة ا  خصائص القيادة الإستراتيجية، رئيس شعبة الإدارة الإستراتيجية الشرطية، مركز بحوث شرطة الشارقة،: عبد الكر أبو الفتوح درويش، 

   .6- 5، ص ص2006 الشارقة،
 
 
 



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال   24  دث بالمحيط الداخلي :إحساس عالي بالمحيط ات ال  اتيجي إحساس عا بالتغ س أن يكون لدى القائد ا
ارجي للمؤسسة  .وا

 رونة والقدرة على مواكبة التغ كمفتاح :المبادرة والمرونة ومواكبة التغيير بادرة وا اتيجي ا س  أن يكون لدى للقائد ا
 .للتقدم والتحس

 ديدة وتشجيع الآخرين على ذلك:الابتكار فكار ا اتيجي القدرة على طرح وتب ا س  .  أن تتوافر لدى القائد ا
 اء فرق العمل ميتهم:القدرة على التحفيز وب م وتدريبهم وت فيز تمام الكب بفرق العمل من حيث   . ا
 هاية فقوة القائد :العزم والمثابرة اتيجي التصميم الكافي لدفع العمل واستمرارية ح ال س  أن يكون لدى القائد ا

جح في نقل تأث لتابعي ما ي ر قوت حي اتيجي تكمن في حماس الذي يصبح جو س  .ا
مية القيادة الإستراتيجية: ثانيا  :أ

الة الغموض والتعقيد  ؤسسات وال تتميز  اتيجية للمؤسسة من طبيعة البيئة ال تعمل فيها ا س تأتي أهمية القيادة ا
لك رؤية ومهارات  اجة للقيادة من نوع جديد، قيادة  ذا أصبحت  افسة،  ستمر ذلك بسب وشدة ا والتغ ا

دى للمؤسسة لرسم مستقبلها بطريقة متكاملة، وبهذا تعطي  ظر إ التوج متوسط وطويل ا اتيجية للمؤسسة ت س ا
ضطراب وغموض البيئة، وتقدم رؤية وخريطة تسمح للمؤسسة بالتطور  غزى  طلق وا ع وا اتيجية ا س القيادة ا

قاط التالية كن أن نلمس أهمية القيادة في ال بداع، و   :وا
  بداع في هارة الشخصية وا برة وا اتيجية في كونها أداة للتحض للمستقبل عن طريق توظيف ا س تكمن أهمية القيادة ا

ل استخدام  ؤسسة، وذلك من خ داف ا ها وب أ قيق التكامل بي اتيجية لغرض  س عرفة ا علومات وا التعامل مع ا
نفتاح  ستويات عن طريق ا اتيجي لدى جميع العامل وبكل ا س اتيجية لقدرتها على بلورة التفك ا س القيادة ا

ؤسسة تعلقة با  .1عليهم وإشراكهم في القضايا ا
 تواصلة افسية ا يزة الت دى الطويل، وتعزيز ا ار على ا زد جاح وا قق ال اتيجية مؤسسة  اء إس  .  ب
  ها تفاعل من سيق مع جهات  يكن بي ؤسسة والت اس داخل وخارج ا تلفة من ال القدرة على التعامل مع نوعيات 

ؤسسة الداخلية،كما أنها  قات ا قي في الع خ موذج ا شاركة وتؤكد ال لتزام وا اتيجية تعزز ا س قبل، أن القيادة ا
ارجية ذات الصلة ؤسسات ا يئات وا ت وا ها في التعامل مع الوكا فاوض ع مثل للمؤسسة وا ظيمي،جاسم العبيدي- ارادن حاتم خض العبيدى:1                                                    .ثابة ا ما في إستراتيجية الإبداع الت دراسة تطبيقية في  ، تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي وتأثير

شورة) أطروحة دكتوراكليات الجامعة المستصرية، صرية، العراق، في (غ م ست ستقبلية، جامعة ا    .64، ص2010 فلسفية دراسات ا



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال   25  ذ البيئة توازنة لتحديات وفرص  رنة وا ستجابة ا ؤسسة على ا  .1زيادة قدرة ا
  تساق اتيجي وعمليات متجددة وحيوية من اجل ضمان ا ؤسسة وخلق وعي اس اء رؤية ورسالة ا ساهمة في ب ا

ؤسسة اتيجي في أعمال ا س  . ا
 رية و ميت وصيانة الكفاءات ا ؤسسة وذلك لت جتماعي داخل ا عرفي وا ال البشري وا  .زيادة وترقية رأس ا
 ؤسسة داف ا رونة والقدرة على مواجهة التغ وإدارت لتحقيق أ ظيمية فعالة تتميز با اء ثقافة ت  ."2ب
 مكان وانب السلبية قدر ا ؤسسة وتقليص ا ابية في ا  .تدعيم القوى ا
 داء جيح ب ا فات وال ت العمل وحلها، وحسم ا شك  .السيطرة على ا
 م فراد يتخذون من القائد قدوة  م مورد للمؤسسة، كما أن ا م أ فراد باعتبار  ."3تدريب ورعاية ا

مهام القيادة الإستراتيجية                                                                             : المطلب الثالث
هام تتمثل في موعة من ا اتيجيون  س  :4يتو القادة ا

 مكانيات الداخلية  يتطلب: تحديد الوضع الحالي للمؤسسة ميع ا ام  اتيجي ا س ذا الدور من القائد ا
ستقبلية وذلك بتحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة  اء التصورات ا ارجية لب وا

اتيجي للمؤسسة س ق ا نط قطة ا ذ ال ارجية حيث تعد   .ا
 حداث البيئية :تحديد مستقبل المؤسسة ديد معا ا ا في  اتيجية  س التعقيد البيئي،  )يتضمن دور القيادة ا

علومات وارد، ا افسة، ندرة ا ت المحتملة  (ا...ا الة المجا ذ ا ستقبل ويطلق على  ليلها وإسقاطها على ا و
ؤسسة  . نشطة ا

 ا فيذ ستقبلية :صياغة الخطط الإستراتيجية ومستلزمات ت دافها ا ؤسسة وأ غراض ا يد  ذا بالفهم ا يكون 
تلف الظروف واجهة  ة المحيطة بها، بهدف التهيؤ  تغ م عبود:1                                                    .والظروف ا شورة) رسالة ماجست،، أبعاد وممارسات القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام علينازك  عمال، جامعة الكوفة، العراق، (غ م لية في بغدادمها عارف برسيم: 2  .38-37، ص ص2006 في إدارة ا ، ، تأثير التفكير الاستراتيجي والإبداع التسويقي في القرار التسويقي، استطلاعية لأراء العاملين في المصارف الأ

شورة)أطروحة  دكتورا  قتصاد(غ م صرية، العراق-  في ا س افسية للمؤسسة أبحاث اقتصادية وإداريةموفق سهام3  .30، ص2010، دراسات مستقبلية، جامعة ا مة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة الت     2013، بسكرة،(14)، العدد(06)، المجلد ، مسا
ربع، :4  . 302ص ية دراسة ميدانية مقارنة على المديرية العامة صا بن سعد ا ا في الأجهزة الأم ظيمية ودور ا في تطوير الثقافة الت القيادة الإستراتيجية ودور

شورة)، أطروحة دكتوراللجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ية، (غ م م دارية، جامعة نايف العربية للعلوم ا ، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم ا
.   27-23 ص ص2007الرياض،



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال   26  ساراتها المحددة، وللوقوف على:تقويم الأداء الاستراتيجي ومتابعت خططة وفقا  مور ا دى فعالية  للتأكد من س ا ا
فيذ   .الت

 اتيجية حيث:اتخاذ القرارات الإستراتيجية س م مهام القيادة ا شاركات الفاعلة  تعد من أ فكار وا تلك الكث وا
اذ القرارات جاح في ا  .ال من احتمال ال

دول التا ها في ا اتيجية حسب عدد من الكتاب نذكر م س دوار للقيادة ا موعة من ا  :وتوجد 
ها التي والأدوار الإستراتيجية القيادة نماذج أبرز :( 02)رقم الجدول  .تتضم

ماذج دوار Mintezberg 1973 1 ادوار القيادة الإستراتيجية                        ال  الشخصية ا
دوار علوماتية ا  ا
دوار اتيجية الرؤية تطوير Mason 1986 2 القرارية ا س  ا
وارد تعريف قات ا  والع
داف ديد ظيمية  ا الت
فيذ  والعمل الت
 Handscombe & Norman, 1989 3 الرقابة
اتيجية  الغرض تقييم س  ا
دارة كامل بالت فيذية ا اتيجية الت س  وا

افس اتيجي الت س داري ا القيادة  لفرق وا 4 Tompson 1997 اتيجية الرؤية س  ا
ستشراف  العلمي ا

 والسياسة يكل
ت شبكة تصا  ا

دارة السيطرة  وا
 الثقافة
 Hagen and Hassan 1998 5 التغي إدارة

 

يزة تطوير  ا
ال الرأس تطوير  البشري ا

ستخدام ولوجيا الفاعل ا  للتك



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال اتيجي التصرف 27   س اسب ا  ا
يكل تطوير ظيمية والثقافة ا  Hitt and Al 2001 6 الت

 
اتيجية الرؤية توجي س  ا

ال الرأس تطوير  البشري ا
ظيمية ثقافة على المحافظة  فاعلة ت
يزة قيق                  عليها والمحافظة ا

مارسة على التأكيد قية ا خ  ا
 متوازن رقابة نظام إقامة

ظيمي الإداري والإبداع الإستراتيجية القيادة الياسري، مهدي سن  أكرم:المصدر ما الت  الميزة تحقيق في وتأثير
افسية، ء جامعة لة الت  .62ص ، 2006 العراق، ،(01 )دالعد ،(01) المجلد العلمية، كرب

 عوامل نجاح القيادة الإستراتيجية :المطلب الرابع
اتيجية من أهمها س اح القيادة ا  :1اك عدة عوامل تساعد في 

 كمة على القائمة :الصحيحة الرؤية القائد امتلاك ؤسسة  بأمور والعلم ا كيز مع والعاملا في  ن على العامل ال
اتيجي للطريقة القائد إدراك ضرورة عن فض جدا دودة القيادة تكون غيابهم حالة س  أساسها، على ويقود يتبع ال ا
 .ويتبعون أتباع بها يقود ال الطريقة دد ذلك ن

 ام على القدرة ل قق ال وسعتها:التمكين طاقة علومات ا طلوب في واستعادتها الضرورية با  لزم كلما اللحظة ا
مر  .ا

 وعها:المعرفة سعة تب وما وت ة من عليها ي واقف معا  ال أحد جوانبها،الشمولية إهمال دون معرفية توازنات عبر ا
فذ يتصرف ا من وي اتيجي القائد خ س عمال ا شاطات ا ثية وال بعاد حزمة ث عرفة تتضمن جوانب ا هارة ا  وا
 .والسلوك

 ستخدام ي :الوقت إدارة فضل ا مكانيات للوقت، ا تاحة ول داف، إ تؤدي ال بالطريقة ا  يكون ولن قيقا
ل من إ ذلك لتزام خ تابعة والتخطيط والتحليل ا ستفادة وا فضل الوقت من ل ستقبل، في بشك  ب لذلك ا

دوار على الوقت اختصار ية أدوار في الدخول دون القيادية ا هام وصف في غ مرنة روتي  .القيادية ا
 ثل ثل ال ي:الصحيحة العقيدة على ا ها والدفاع قيقها إ القائد يسعى ال ا                                                     .ع

سمري:1 ا في درء ومواجهة الأزمات،عبد العزيز بن سعيد ا ية، القيادة الإستراتيجية ودور م شور)، مذكرة ماجست جامعة نايف العربية للعلوم ا ، الرياض، (غ م .21ص  ،2010   
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 واقف حسم  بسرعة:الشجاعة رجة ا اذ ا اسمة القرارات وا د ا  .الضرورة ع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال ية القائد الاستراتيجي :المبحث الثاني 29   ما
اتيجي  س تلك القائد ا بد أن  ؤسسات و اتيجية أصبحت مطلوبة في جميع ا س    إن التطبيق الفعال للقيادة ا

تلف  ستفادة من  ك من ا ؤسسة وال  يز عن بقية القادة في ا هارات ال  صائص والصفات وا موعة من  ا
بحث إ مفهوم القائد  ذا ا تطرق في  ذا س اتيجية،  س مارسات ا اء القيام  اتيجية أث س أنماط القيادة ا

اتيجي والتقليدي وسلوك ومسؤوليات س قارنة ب القائد ا ، ثم ا اتيجي وخصائص س  .ا
 مفهوم القائد الاستراتيجي:المطلب الأول

و وقف : القائد الاستراتيجي  ة وا ال الرا ظر إ ما وراء ا ستعداد ل وال ستقبل وا تلك القدرة على توقع ا من 
قق  ات ال  وارد والطاقة والتغ تاج إ القدرة على تعبئة ا ستقبل، لذلك فهو  جاح في ا ظر إ مواقع ال ا وي  ا

ديدة ات ا ا ظيمية والبيئية وا عرفة وفهم الشروط الت                                                    1.التمايز عن الآخرين وذلك 
          :كما يعرف أيضا على أن

 "رونة حداث والتخيل والمحافظة على ا اتيجي، والتعامل مع  و ذلك الشخص القادر على سبق ا س والتفك ا
ستقبلي للمؤسسة مو ا اد إمكانية ال لق القدرة على إ  "2.الآخرين لبدء التغي الذي 

 " ل القيام بالتفك والتحليل والعمل والتأث على الآخرين ؤسسة، من خ اتيجي في ا س الشخص الذي يقوم بالدور ا
افسية للمؤسسة يزة الت  "3.بطرق من ا

 "جاح مرتبط ستقبل وذلك ان يدرك أن ال اع ا ك اخ ستقبل، ومرتبط أيضا  القائد الذي  اضر وا اضي وا زج ا
عتبار إ ظر بع ا ذ الظروف من جوانب للضعف وجوانب  بال الية، وما تقدم  ؤسسة الداخلي وظروفها ا وضع ا

ديات أو معوقات أو تهديدات وما توفر من مزايا  ارجية، وما تفرض من  ظر إ البيئة ا للقوة وفي نفس الوقت ي
مد الطائي:1                                                    "  4.وفرص وإمكانيات ن جاسم  عاضيدي، أ ظمات الأعمال، معن وعد الله ا ة، إسهامات القيادة الإستراتيجية في تعزيز المرونة الإستراتيجية لم راء عي   دراسة 

وى ستلزمات الطبية في ني دوية وا اعة ا اتيجية في الشركة العامة لص س مية الرافدين، ، من القيادات ا لة ت وصل،  قتصاد، جامعة ا دارة وا كلية ا
لد(105)العدد قار– علي حسون الطائي :2  .118 ، ص 2011،(33)،  ظيمية، ، عبد الله حكمت ال ة الت ةتطوير ممارسات القيادة الإستراتيجية في ضوء الشفافية وسلوك المواط  دراسة ميدانية لعي

دارية، المجلد قتصادية وا لة العلوم ا فتش العام في وزارة الثقافة العراقية،  مد صبحي إدريس:3  .6، بغداد، ص(69)، العدد(18)من موظفي مكتب ا صور الغالبي، وائل  سن م ر  هجي متكاملطا ظور م شر، عمان ، الإدارة الإستراتيجية م ردن، – ، دار وائل لل اب عبد الله: 4  .70، ص2007ا لة إدارة أعمال، العدد، القيادة الإستراتيجية،احمد عبد الو .  20، مصر، ص (144) 
 
  



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال   30  " ها واستخدام ثالية للمؤسسة، وحسن التعب ع ستقبلية ا ستغلة، وصياغة ا القائد الذي أوج القصور والفرص غ ا
داف                                                            "1.وسائل غ تقليدية لتحقيق الرؤية والوصول إ أ

كسات وايضا قادر :يعرف القائد الاستراتجي على ان رونة على مواجهة التحديات وال زم باستمرار و القائد الذي 
اتيجية س ستجابة ا .                                                                                        2على ا

ؤسسة :ومن خلال التعاريف السابقة نعرف القائد الاستراتيجي على ان اتيجي في ا س  الشخص الذي يقوم بدور ا
ارجية حداث تغي في البيئة الداخلية وا رؤوس ل                                                                                                                      .ولدي القدرة على التفك وتوجي والتأث في ا

ها اتيجي يتمتع بعدة خصائص نذكر م س ا سبق نرى ان للقائد ا  :                                                                                                                                                                                                          3وعلي 
  جزاء، ويستطع ؤسسة كجزء من نظام شمو متعدد ا دى ولدي ملكية التخيل والتصور فهو يرى ا ملك رؤية واسعة ا

نية ؤسسة بطريق عق مور في ا  .     أن يتخيل ويتصور ا
 حسن فضل وا و ا ا  ؤسسة وتغ بداعية ال تطور ا فكار ا  .            القدرة على توليد ا
  عرفة صل على ا ؤسسة متعلمة  ظيمي ب العامل وتكوين ا شر التعلم الت اتيجية ل اتيجي لدي إس س  القائد ا

زنها ثم توظيفها في التطوير والتغي  .         وتوزيعها على عامليها و
 اع العامل ق ع وواضح وسهل ل ؤدية إليها بأسلوب مق ستقبلية والطرق ا اع الآخرين بالرؤية ا  .  القدرة على إق
  رادة والشجاعة في ة وقوة ا اتيجي بقوة الشخصية القادرة على جذب الآخرين إلي وشدة العز س يتحلى القائد ا

اسب اسبة في الوقت ا اذ القرارات ا شاكل وا واجهة ا رجة   .   الظروف ا
  ؤسسة وخارجها فراد داخل ا تصال والتواصل مع ا وار مع وا خر وا خرين وقبول الرأي ا ستماع ل القدرة على ا

ؤسسة قات تعزيز مكانة ا                                                                       .لتكوين شبكة من الع
مقارنة بين القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي                                                        : المطلب الثاني

ها اتيجي والقائد التقليدي نذكر م س                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   :4توجد العديد من الفروق ب القائد ا
 اتيجي القائد س تمام دائرة ا ستقبل ا تمام دائرة من أكبر با اضيبقضايا  يهتم والذي التقليدي القائد ا اب وآخرون، :1                                                            .ا ول حول دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهاراتبن بريكة عبد الو لتقى الوط ا ثية قدمت ضمن فعاليات ا ، ورقة 

وان وارد البشرية بع مد خيضر : تسي ا ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي ظم من قبل كلية العلوم ا ؤسسات، ا افسية ا هارات في ت مساهمة تسي ا
  .23ص2012  ،22/23 بسكرة،

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

revew ، 2013، p 2. 
، ص ص:  س المرجع الساب .50- 38محمد موسى الزغبي، ن 3  
س المرجع، ص ص : .45-44ن  4 

  



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال   31  تمام دائرة اتيجي القائد ا س داف ا ة مقارنة تكون با  .                التقليدية القيادات لدى الوسائل بدائرة كب
 تمام دائرة اتيجي القائد ا س بداع ا جتهاد با دس وا برات يهتم بالروت الذي التقليدي القائد دائرة من أكبر وا  وا

                                                                                                                   .السابقة
اتيجي والقائد التقليدي القائد سلوك ب البعض ويفرق س  :التا للجدول وفقا ا

 الاستراتيجي والقائد التقليدي القائد بين الفرقيوضح : ( 03 )رقم الجدول
شاط طيط  -                 القائد الاستراتيجي             القائد التقليدي فراداليومي ال فرادتوجي عن مسؤول  -   ل شاكل ل  ا  ا

ية د البدائل يضع -  اليومية الروتي ا الوضع تقو ع وقراطي  - ا                                      روتي  ب
فذ-  ؤسسةللخطط م نظمة التكتيك على يركز - السيطرة على يعول  - يدير -   ا ة رؤية لدي - وا دى قص اضر على يركز  - القائم الوضع يقبل - ا نظار يوج - ا ا العمل و ا طط يطور - ا داول ا فصلة وا ظام لتقليد يسعى - ا ب - والمحاسبة بال خاطر يتج رؤوس ث - ا لتزام  على ا رمي والتسلسل الوظيفة سلطة يستخدم - بالقواعدا نظمة القوان حرفية وفق يعمل - ا  وا

 

ؤسسةمستقبل توجي عن مسؤول  - مستقبلية خطط وضع  - قيق   ا  و
رغوب بالشكل ات يضع -  ا اريو ختلفة للبدائل سي  للمستقبل ا

ا الوضع تقو بعد وقراطية                     و الروت من اكبر نظرت - ا الب
دبر العقل- ؤسسةا داف الفلسفة على يعول - الثقة على يعول- يبدع-                                        جانب إ والقيم وا

نظمة بادرة في العملا دى بعيدة رؤية لدي -  ويشجع روح ا ستقبل على يركز - القائم الوضع يتحدى - ا نظار يوج - ا ستقبل و ا اتيجيات  و الرؤى يطور - ا س  الآخرين ويفوضا
دولة بالتخطيط خاطر  يواج - لتغي يسعى - وا  السلطة جانب إ البشر في التأث قوة يستخدم  - بالتغي التابع يلهموا

 .45-44مد موسى الزغبي، مرجع سابق،ص ص:المصدر



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال                                                                        مهارات القائد الاستراتيجي : الثالثالمطلب  32  
ا هارات من أبرز ك للعديد من ا اتيجي بامت س اتيجي القائد قدرةي  :(والصياغة التحليل ( الرؤية تشكيل.1                                                    :1تاز القائد ا س ؤسسة رؤية على ا  واضح بشكل مستقبل ا

هارة ذ وتتمثل ومتكامل، ن، الوضع تغي في الرغبة وجود في ا داف في والرغبة الرا  على والقدرة جديدة، تب أ
تاحة الفرص ديد ؤسسة، فيها تعمل ال البيئة في ا اتيجيات رسم على والقدرة ا دى بعيدة اس لا ستغ   تلك 
ؤسسة ريك على القائد قدرة في وتتمثل :التركيز.2                                                                                                          .الفرص ، وضعها من ا ا ذ القدرة، جديدة، رؤى تب إ ا  وتتضمن 
اع على القائد إمكانية ؤسسة رادأف إق ، ا رشادات وضع على والقدرة برؤيت زمة ا ديد  على لتحقيقها، والقدرة ال
فيذ على القادرة الفرق تشكيل على والقدرة جديدة، أولويات فيز الت فيذ. 3 .العامل و داف وضع على القائد قدرة في وتتمثل :الت طط ا س وا فيذ، موضع اتيجيةا  القائد قدرة وتتضمن الت

شاركة على العامل تشجيع على فيذ في الفاعلة ا طط ت ام على والقدرة ا فيز إ ؤسسة رادأف و قيق ا داء على   ا
، ضافة العا داف إدراك عملية تسهيل على القدرة إ با ديدة ا  العوائق إزالةعبر  قص وقت ضمن ا

فيذ، عملية أمام تقع ال اسب الوقت في العكسية التغذية تقد على القدرة عن فض الت فراد ا  تووحدا  والفرقل
سجم ا العمل، وضوعة الرؤية مع ي                                                                                  .ا

ف فيما س القائد مهارات آخرون يص هاراتإ اتيجيا  :التالية  ا
ة ذ وتضمن :الاستراتيجيات تصميم مهارة.1 خ هارات  على ا :                                                     التاليةا
داف الرؤى تكوين  مهارة.أ اتيجية وصياغة الرسالة، وا س  .للمؤسسة ا

اتيجي التحليل مهارة.ب  س ارجية للبيئة ا  .للمؤسسة والداخلية ا
اتيجية  البدائل توليد مهارة .ج س ة،ا مك اسب وصياغة واختيار ا ها ا داف لتحقيق م اتيجيةا س فيذ مهارة.2 . للمؤسسة ا :                                                                 2ما يلي وتشمل:الاستراتيجيات ورقابة ت
وارد صيص مهارة.أ اتيجيات لتطبيق ا س                                                     .ا

رجع السابق، ص:  .254- 253سلمى حتيتة رحيمة، نفس ا ظمات على ميدانية دراسة ،الإستراتيجية الإدارة مدخل لتطبيق كمتطلب الإدارية القيادات توافر وآخرون، ميّا  علي:2  1 اعية ا لة افظة في الص ذقية،   ال
 .170ص  ،سوريا،  ،(01)، العدد (33) العلمية، المجلد والدراسات للبحوث تشرين جامعة



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال اء مهارة.ب 33   ظيمي يكل ب اسب فعال ت اتيجياتم س ختارة  ل .                                                          ا
ظيمية ثقافة نشر مهارة.ج ابية ت ختارة إ اتيجيات ا س  .داعمة ل
اسبة فعالة رقابية وسائل وتطبيق ديد مهارة.د اتيجيات م س ختارة ل ؤسسة، خارج الآخرين مع التعامل على القائد قدرة بها ويقصد :إنسانية مهارات.3 .ا ئهم( وداخلها ا ، وزم رؤوس  في ا

، بشكل ، (العمل ابي بشكل وسلوكياتهم تصرفاتهم في والتأث إنسا ؤسسة قيق على للعمل إ داف ا               .أ
اك ف من و اتيجي القائد مهارات يص س هارات إ ا : 1التالية ا
 صغاء مهارة عن تعبر :العاملين تحفيز مهارات م وإدراك للعامل ا تماماتهم مواقفهم وتفهم مشاعر وحاجاتهم  وا

طلقاتهم، اخ وخلق وم ابي ا دافهم ب والربط للعامل ا داف أ ؤسسة، وإشركائهم وأ طط،  وضع في ا ا
ستعداد م لتقبل وا احاتهم، شكوا مل مهاراتهم وقدراتهم، تسخ على والتشجيع واق  .العمل في أخطائهم مسؤولية و

  بادرة مهارات وتشمل :المهمة إنجازمهارات فكار ا ديد با نشطة و از تتعلق ال ا همة، بإ  على والتشجيع ا
شاركة دول في ا لتزام با اذ القرارات، وا همة، القيام لضمان الزم ا هام،  أداء على العامل تكوين والتأكيد على با ا
صح رشاد ال داء لتحس وا  .ا

 اء مهارات فس الثقة ب رص في وتتمثل :العاملين لدى بال ، مع الثقة تبادل على ا تميزين العامل  والثقة ومكافئة ا
، بقدرات عتقاد العامل كهم وا هارات القدرات بامت زمة وا مية العمل، داء ال رص على ت  .خبراتهم وا

 هارات ذ وتبرز :الجماعي العمل مهارات ل من ا حساس على التأكيد في القائد دور خ دف ا ك با ش  ا
ماعي، اذ على للمساعدة الآراء وتبادل ا سيق ا ، ب العمل القرارات، وت ك العامل العامل اذ من و .          القرارات ا

اصر:المطلب الرابع م الع                                   .القادة من غير عن الاستراتيجي القائد تميز التي  أ
يز عن غ فيما يلي اصر ال  ادرة الموارد حيازة على قدرت-1                                                                               :تتمثل الع تمثلة :ال برة في وا ية العملية ا ضافة بالعمل، والف برة العلمية إ با ، إ  ا في

علومات ستيعاب الذكاء جانب ديدة ا ستقبلية ا ؤسسة ا للتحقيق، القابلة وا فوذ القوة يعطي ويعطي ا  على وال
دى ركز ن أ إذ :الوظيفي المركز-2                                                                                                                 .الطويل ا تميز الوظيفي ا اتيجي  القائد يشغل الذي ا س رشة، كاسب ياس جواد، ناجي شوقي :1                                                    ل تتيح سلطات وقدرات حا ا القيادية المهارات ا ي في ودور وك في تحليلية دراسة التميز، إستراتيجية تب  مقدمة عمل ورقة ،الأردنية الب

ر في ؤ ول العربي ا وان ا افسية التميز إدامة "بع اص العام القطاع مؤسسات في والت عقد ،"وا ردن، -عمان في ا   14 ص ، 2008 أفريل ا



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال اتيجية القرارات مع التعامل 34   س ا ا اذ .                                                                              1وا ح التي والقدرة القوة مصدر 3- كتسبة التأث مشروعية إ ا القوة وتش:الغير في التأثير تم على  ذاتيا، وليس ا
، بشكل سلطة من لك ما أساس نقياد من طواعية عل الذاتية القدرة فعل ن أ حيث قانو رؤوس قبل ا خيارا  ا

اتيجيا قادة للجماعة إس فيذا وليس ا ، أو وتعليمات وامر ت ذا قوان صل  مر و د ا اعة حصول ع  المجتمع ق
ظيمي تو القائد  رأىبسداد الت دم تطلعات  ا :خارجها أو المؤسسة داخل من سواء التأثير أصحاب مع العلاقات في التوسع إمكانية 4- .2نزا
ؤسسة ستقبلية، وخياراتها ا قات من شبكة عبر ا ا من يسعى الع اتيجي القائد خ س طراف وحماية دعم إ ا  ا

ية الخارطة.5 .3قيادت ت تقع ال ارطة ثل :المعرفية الذ عرفية العقلية ا  طريقة تفك في تشكل ال الوسائل إحدى الفرد لدى ا
اتيجية س ا القرارات ا وعها، وتفس ذا وت مر و اتيجيالقائد ب التمييز في تأث ا س  ففي القادة، أنواع وبقية  ا

اتيجي س اذ القرار ا  البديل، ذلك اختيار في مهمادورا  غ البدائل دون أحد بأهمية القرار متخذ شعور  يلعبمراحل ا
حظ نفس السياق وفي ارطة أن ي تخذ ا اتيجي العقلية  س يالقرار ا اضات كل مصدر   ف ستقبلية ا  حول ا

، مضمون ا مع ارطة ور عرفية تشكل ا مط أو ا عرفي ال اتيجيالقائد تلك الذي ا س م ا  تشكل ال العوامل  أ
اتيجيالقائد س يز  ا خرى القيادة أنماط عن و سهام ذا ويظهر :للمؤسسة الشمولي الاتجا تحديد في المباشر إسهام.6 .4ا ل من ا ا القرارات خ       ال يتخذ
نشطة تسمى ال القرارات التحديد تلك وج وعلى طوي وال الرئيسية ا ت ديد عليها ت ية المجا ظيمية الب  الت

ظيمي والتصميم                                                     .  5الت
رجع السابق، ص: ربع:2  1 .51-50  صمد موسى الزعيي، نفس ا راد، سعد بن صا  ا ا الإستراتيجية القيادة العزيز، عبد فضل مد ا ظيمية الثقافة تطوير في ودور ية الأجهزة في الت  للدراسات العربية المجلة ،الأم

ية م . 415، ص2013، ، السعودية(58) ، العدد(29) المجلدوالتدريب، ا ء  العظمة:3 قتصاد لة الإستراتيجية، القيادة نظرية القيادة، نظريات الدين، ع مي ا س ية ا وك العام المجلس -العا ؤسسات للب الية وا مية، ا س   ا
مد سهيل، أبو بكر صديقز:4 . 25،ص 2012، سوريا،  (6)العدد م ، القائد الاستراتيجي،كار  س لة نهج ا وقاف السورية)    .18ص، سوريا، 1995 ،(60)، العدد(12) المجلد ،(وزارة ا

ستقبليات، المجلد، نحو القيادة إستراتيجية لتربيةلوريبة سفيان لة ا ردن-، عمان(02)، العدد(19)،  .289ص،1989 ا  :5 
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ارساتها م  اتيجية إ جانب توضيح أنماطها وأ س م نظريات القيادة ا بحث تسليط الضوء على أ ذا ا حاول في  . س

. نظريات القيادة الإستراتيجية:المطلب الأول
هج الذكاء  على، وجهة نظر الكاريزماتي، وم ستوى ا اتيجية ال تتمثل في نظرية ا س ثة تيارات فكرية للقيادة ا برزت ث

جتماعي . ا
 نظرية المستوى الأعلى:أولا
على الصف نظرية الباحثون طور ظرية حاليا تعرف أصبحت ال ا اتيجية واستمر ب س  ذ تطوير في الباحثون القيادة ا

ظرية ظريات وربطها ال يم ب ؤسسة وتعقد أداء أخرى مثل ومفا م ديد ثم ،المحيط ا اتيجية، مكونات أ س  القيادة ا
ظرية ذ وتعتبر هج ال ديث ا وغرافية للقيادة،  في ا صائص الد اتيجية حيث تركز على تأث ا س أدبيات القيادة ا

ا، كما اتيجي  س داء ا ؤسسة في تفس ا دير التقليدي في ا ظرية ذ تكلمت وخلفية ا  القيادة ضمن دور عن ال
اتيجية في س دارة ا ؤسسة رجات قيق ا        .ا

ر على تركز                                                             والرؤيوي الاجرائي، /والتحويلي كاريزماتي، نظر وجهة :ثانيا ظا اتيجية، الرمزية ا س كيز وذلك لدور القيادة ا قات على بال صا وأصحاب القادة ب الع   من ا
ؤسسة داخل ض رواد وخارجها، ا ا قيمهم خلق في القادة قدرات أن الفكر ذا ويف ا، ونشر مور تعد من وإيصا  ا

داء في الضرورية ظيمي، وتم ا بداع الت كيز وا جرائية، واللذين القيادة نمطي على ال  تلف أسلوب انيعتبر التحويلية وا
رجات التأث في ؤسسة، على  ، القائد لدى يكونا أن كن ح في ا طاق التيار ذا ويعرف نفس   1.الكامل للقيادة بال

هج التعقيد إدراك:ثالثا رتبطة الفكرية العمليات إ التعقيد إدراك نظرية تش :الاجتماعي الذكاء وم  بتحليل ا
ح ظرية ذ وتق فراد ال  في ماذا سيجري ترجمة في أفضل حظوظ م التعقيد إدراك على عالية قدرة لديهم أن ا
ما حقا، المحيط جتماعي الذكاء نظر وجهة تركز بي هارات أهمية على ا جتماعية للقادة ا بادرة في الشخصية وا  ا
هارات ذ أمثلة ومن متقلب، يط ظل في للتغي سية ثقافة :ا تمام القدرات التحفيزية وا .   ا
دخل ذا تفصيل وفي ث  إ(Boal & Hooijberg )تطرق ا ة نظريات ث اتيجية التالية للقيادة قد س  ي :ا

دراك نظرية عقد، ا جتماعي، ونظرية الذكاء نظرية ا عقد السلوك ا ديث :المعقد الإدراك نظرية.1                          :ا توضيح يلي وفيما ا ظرية ذ عن ا اضات عاما، وتتمثل ست قبل كان ال ف ساسية ا ظرية ذ ا رة،: 1                                                     أن ال ادق مجموعة دراسة حالةالمعرفة  في التشارك على الإستراتيجية القيادة  أثر أقطي جو شورة)دكتورا  أطروحة ،جزائرية ف ،  في علوم التسي(غ م
، علوم صص  .33 ص،2014 بسكرة، خيضر مد جامعة التسي
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فراد أن كما ب المحفزات، للتمييز أكثر عقد ذوي ا دراك ا علومات عن يبحثون ا  في أطول وقتا ويستغرقون أكثر، ا
علومات ذ ترجمة دراك أن كما وفهمها، ا عقد القادة ذوي ا  م الذين القادة من أوسع مكونات يستخدمون ا

ماعة،كما قيادة على أعلى قدرات عقد ذوي يستخدم القادة ا دراك ا م بكثرة، التغذية ا استقبال  و توج و
، تقديرات ماعة بفاعلية ويقودون التابع   :الاجتماعي الذكاء نظرية.2 . ا

اية ثقافة مثل شخصية، موعة من مهارات لك أن ب القائد أن على تقوم ام، الع ح يصال، التحفيز، وا  وا
ضافة هارات إ با دراكية ا جتماعي إ ويش الذكاء ،ا حظة على القدرة ا فراد م ها ل متيازات وتقد  الآخرين، ا
زيج، والتحفيز، يتعلق فيما  خاصة تمام كما با جتماعي الذكاء يش وا  الآخرين أحاسيس على مراقبة القدرة إ ا

م، هم ومشاعر علومات ذ واستخدام التمييز بي جتماعي الذكاء أن كما الآخرين وتصرفاتهم، تفك قيادة في ا  ا
ال للقائد بتطوير يسمح جتماعي رأس ا ، ا ت وإدارة واستخدام عام اء والتابع، القائد ب التبادلية ا  مواقف، وب

قيق الثقة، قيق و داف و : المعقد السلوك نظرية.3 .ا
ك إ تاج  القائد أن كما دودة، أدوار ل الذي من يكون أكثر متعددة يؤدي ادوار القائد أن إ تش  زون امت

فضل السلوك اختيار إ تاج كذلك بل السلوكيات، من واسع اسب الوضع في ا .  1ا
أنماط القيادة الإستراتيجية  : المطلب الثاني

نماط  ارسها القيادة تبعا لتباين ا دوار ال  موال، ولذلك تتباين ا ثالية في جميع الظروف وا قيق القيادة ا يصعب 
 :القيادية ال تتحدد فيما يلي

نمط القيادة الإستراتيجية المشاركة :أولا
دارة العليا مهامها القيادية على  ارس ا دوار القيادية في أي مؤسسة حيث  مارسة ا مط أفضل صيغة  ذا ال ثل  و
اتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح، كما أنها تتميز  س دافها ا ؤسسة وأ ، ويتم صياغة رسالة ا أفضل وج
ؤسسة بكل دقة  ديد صياغة رسالة ا شاركة في  ل ا ؤسسة من خ رتقاء وتطوير ا شاركة في ا فيز العامل على ا

ج أوج القصور ، وتوف تغذية راجعة لع داف . 2ووضوح لتحقيق أ                                                    
رجع السابق، صدور القيادة الإستراتيجية في التخفيف من ضغوط العمل الوظيفية للمرأة العاملةموفق سهام، : .161-160 ص، نفس ا طقة جازانعلي بن الشعرا:2  1 اجست، تعزيز دور القيادة الإستراتيجية في إدارة الأزمات دراسة تطبيقية على قيادات حرس الحدود بم شورة)، مذكرة ا  (غ م

اتيجية، الرياض، س اتيجية، قسم الدراسات ا س ية،  كلية العلوم ا م اتيجية، جامعة نايف العربية للعلوم ا س      .80 ص،2012 في العلوم ا
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ة  م بدرجات متباي نسانية وتعزز عمليات التعلم بصفة عامة كما تسا قات ا على تشكيل فرق العمل تعتمد على الع
ع شاركة في ص انا بقدرتهم على ا ، إ فس لدى العامل يل إ تعزيز الثقة بال اتيجيات القائمة كما أنها  س  في صقل ا

قق  ؤسسة و داف ا دم أ ا  رونة على تعليمات وإجراءات العمل  مستقبل القطاع، ولذلك تسبق قدر من ا
 .  1طموحاتها

 نمط القيادة الإستراتيجية التحويلية: ثانيا
اصة من  هم ا فراد لتجاوز مصا مط يساعد القائد ا ذا ال ل  فراد  خ شاعر ا فزة فكريا  امية  و نمط قيادة إ
ل تصميم وعزم على  تقدمة من خ اضات ا ف ، ويتجاوز ا ماس ثارة  لق ا ؤسسة أكثر اتساعا، و أجل رؤية ا
عمال في سبيل  ؤسسة يقوم بهذ ا عل كل فرد في ا مور المجربة والصحيحة، و ستقبل، ويشك في ا إعادة تشكيل ا

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

اد رؤية جديدة وجعل التغي عمل مؤسسي ، وإ اجة للتغي اف با ع  .3ا
   ، ل تعزيز قيم التغي شود من خ ا إ الوضع ا ؤسسة من الوضع ا ويل ا ويركز أسلوب القيادة التحويلية على 

يم  فا قيق الغايات الكبرى، وبا رؤوس و كة، وتطوير ا ش كيز على القيم ا ل ال وتطوير مهارات العامل من خ
ستشرافية أو القيادة التحويلية كن أن يطلق عليها قيادة القيم، أو القيادة ا عاصرة  .                                      ا

م على التضحية  و ما يساعد ياتية، و براتهم ا قي نتيجة  خ إن القادة التحويلي يكونوا في أعلى مراحل السمو ا
هم الذاتية لتلبية احتياجات التابع ب 4صا مد وعلى  (Bass) ويذ زايا بعيدة ا إ أن القائد التحويلي يركز على ا

ؤسسة وكذلك إعادة ترتيب احتياجات التابع حسب  الية للعامل في ا تطلبات ا قات القوية  وليس على ا الع
همية، حيث يش حتياجات ال تأتي اعلي درجات ا و ا تمام  إ أن القيادة  (Burns)أهميتها، وإنما توجي ا

ظم، والتضحيات،  داف ومشاركةالتحويلية تتطلب مستويات عالية من أعمال التفك العقلي ا قيق ا  التابع في 
ما يؤكد  كة، بي ش همة والقيم ا كة والقيم لرفع  (Faihon)ا ش ام، والرؤى ا على أن القيادة التحويلية تستخدم ا يةمد قاسم القيسي، :1                                                    شورة)ماجست مذكرة ،دور القيادة الإستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطي صص القيادة (غ م في 

دارة،   .28ص، 2015 ،فلسط ا
هدي حس: اث، العدد،العلاقة والأثر- ، القيادة والتفكير الاستراتيجي سعد ا لة كلية ال .72 ص،2010العراق،،(07)  2  
ي،: شر والتوزيع، عمان اسامة خ اتيجية، دار الراية لل س ردن، – القيادة ا .15،ص2014 ا 3  
، ص: س المرجع الساب .16عبد العزيز بن سعد الاسمراني، ن 4  
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كة ش داف ا  .1أ

وقف الذي  ئمة مع ا نسانية ويكون أكثر م قات ا فتوحة ونماذج الع ظم ا ويعكس سلوك القيادة التحويلية ادوار ال
ح  توي جدول أعمال القادة  التحول على رؤية للتغي وم ؤسسة كما  دخل في ا الة القائمة لتعلم ا طوي تغ في ا ي

ماعات، وإعطاء قيمة للتخاطب الفاعل كوسيلة  فراد وا ل تشجيع عملية التعلم ل ظيمية من خ التغي صفة ت
از أعمال  براتهم ومهاراتهم  فراد على اقتحام حدود التعلم  ماعية في ضوء تشجيع ا شاركة الفردية وا لتشجيع ا

ؤسسة  نماط ا ويج ا اد نقل التعلم عن طريق العرض وال ابية في إ لب القادة التحويلي صفات ا ختلفة كما  ا
ابي في التعلم ذي التغذية  ا تأث ا د ويكون  ظيمية ا ستويات الت نماط إ ا تب علي تساقط تلك ا ا ي السلوك 

ذري من  مط على إدارة التغي ا ذا ال ظيمية، ويركز القادة في  مام الذي يتحدى التعلم ذا الصيغة الت تدفقة إ ا ا
تعددة  قطع والبدائل ا ماعات عن طريق إجراء التجارب والمجازفة والتغي ا فراد وا ستمر ل ل التحكم في التعلم ا خ
ظم القابلة للتكيف،  فتوحة، والب العضوية، وال ومن ناحية أخرى فان القادة التحويلي يسعون إ تشجيع الثقافة ا

مط  ظيمية وعادة ما يتصف بهذا ال دى التعلم ذي الصيغة الت ذ صفات تسهل تطبيق التغي و رن، و جراءات ا وا
كن القول بان القيادة التحويلية  بتكار، ولذلك  مو وا تلك إمكانيات عالية لل ؤسسات ال  اتيجية ا س من القيادة ا

قب: ترعى ما يلي اتيجية ا ية عضوية، نظم وإجراءات مرنة، إس  . 2ثقافة مفتوحة، ب
فيذية الإستراتيجية القيادة نمط :ثالثا  الت
و مط    فراد بتحفيز القائد في يقوم الذي ال ل من أوليا ا كافآت تبادل خ ائية، ا ستث داف ا ديد ا  وتوضيح و

تفاق ؤسسة أعضاء من يتوقع ما حول أوج ا م والتزامهم، على مكافآتهم كن وكيف ا  لتغذية توف مع جهود
اءة راجعة از العمل في تسهم ب هام إ                                                                 .ل طط و ا وفق وا
فيذيون القادة يشد ما وعادة داف الت ي والتطور الكفاءة أ فيذية في القيادة فاعلية وتتجلى القائم للوضع التدر  تعزيز الت

عمال ية ا الية الروتي ؤسسةفي ا عمال ذ وصقل أصول من ذاكرتها في وما ، ا ستفادة ا صول وا ها، كما وا  م
وقراطية التعلم نظم تطبيق في تساعد جراءات والتعليمات من مفصلة جملة تتضمن ال الب  على أجل الرقابة من ا

علومات ؤسسة أعضاء ب انسياب ا فيذية القيادة سلوك ويعكس ا سق)الداخلية  أدوار العملية الت راقب ا دف (وا  وا
طقي تج)ا شرف ا اسبة القيادة تكون ما وعادة، (وا فيذية م ا ال للمواقف الت                                                     في إدخال وعملية تتضمن التعلم ا

سن القابي: ر  ظيمياحمد علي صا- طا شر والتوزيع، عمان ، التطوير الت ردن،– ،  دار وائل لل .162،ص2010ا ظمات الحكوميةقاسم شا بريسم العمري، :2  1 ا في نجاح الم افظة ذي  ،أنماط القيادة الإدارية وتأثير دراء والعامل في  ة من ا راء عي ليلية  دراسة 
شورة)قار، أطروحة دكتورا  دارة العامة، جامعة البصرة( غ م  .52ص ،2009   العراق،،في ا



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال ؤسسة 39   ، وتعزيز ا فيذية أن حيث وصقل ابي تأث ا يكون القيادة الت تدفقة التغذية ذي التعلم في إ مام إ ا  الذي ا
ظيمية ذا يعزز التعلم  .الصبغة الت

فيذيون القادة ويعزز ا التعلم اتفاق الت رء داء الضرورية القدرات وتطوير ا ل لعمل ا كيز من خ از  على ال إ
ارسة عمال و تقارب التفك ا ظيمية والقيم  الثوابتونقل ا خذ مع الت سبان في ا رافات ا خالفات ا خطاء وا  وا

از يشجعون كما تصحيحات، جراءات يلزم ا للقيام ماعات  داف ا ؤسسة  أ ل منا اذ خ  أكثر إجراءات ا
قسام كفاءة ا ضمن ا ل ومن وغ تزايدة للطرق إدخال إ تسعى ال رعاية المحادثات خ ات ا ة التحسي  في الرا
از ؤسسةمهام  ا  .1ا

دو اتيجية القيادة ب مقارنة  وضحلوا س شاركة ا فيذية والتحويلية ا  .  والت
فيذية التحويلية -المشاركة الإستراتيجية القيادة بين مقارنة: ( 04 )رقم والجدول                                                     .والت

ربع، مرجع سابق، ص: .21-20صا بن سعيد ا فيذية الإستراتيجية القيادة التحويلية الإستراتيجية القيادةالمشاركة  الإستراتيجية القيادة  1  الت
شاركة على العامل فيز  في ا
ؤسسةتطوير  . ا

فراد فز م مراعاة مع فكريا ا فراد فيز .مشاعر ل من ماديا ا  تبادل خ
كافآت ائية ا ستث  .ا

شاركة داف قيق في ا  أ
ؤسسة  .ا

 

على  يعتمد مفتوح نظام في تعمل
ام ستمر والتطوير ا  .ا

داف ديد تتضمن  وتوضيح ا
تفاقات المحددة  القائد يتوقع ما حول ا

ؤسسةمن أعضاء مكافآتهم  وأساليب  ا
 .والتزامهم

ج راجعة تغذية توفر أوج  لع
اءة راجعة تغذية توفر .القصور  كتشاف ب

خطاء وتطوير داء ا  .ا
اءة راجعة تغذية توفر  على للمحافظة ب

 .مهمت داء كل فرد
 في العامل خبرات على تعتمد
از ديدة ا هام ا  مع باستمرار التجربة على تعتمد .ا

ا مع الآخرين ارب تتبع .السابقة التجارب التشكيك في  اعتماد
طق على بشكل رئيس  .ا

  عمل فرق تشكيل إ يل
فضل ؤسسة في فرد كل ح .كتشاف ا  فرصة ا

كتشاف فضل التجريب  تخصص بالتجريب يقوم .ا  .فقط ا
قات على تعتمد نسانية الع  .ا

 
ظم أدوار تعكس فتوحة ال  ونماذج ا

قات نسانية الع  .ا
دف  الداخلية العملية أدوار تعكس وا
طقي  .ا

اسب واقف مع تت تتضمن  ال ا
الة القائمة ءم .الغموض رموز وفك ا واقف مع تت طوي ال ا  على ت

الة تغي في اسب .القائمة ا واقف مع تت الة  تتضمن ال ا ا
ا سواء القائمة    .أو صقلها بتعزيز



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال ربع، مرجع سابق، ص ص:المصدر 40    .23-22صا بن سعيد ا
حظ دول من وي ف وجود السابق ا اتيجية، القيادة أنماط ب اخت س قيق تسعى جميعها أن إ ا داف إ   أ
ؤسسة طلقات من ا ما تلفة، م اتيجية القيادة تركز فبي س شاركة ا ؤسسةالعامل في مشاركة على ا ع في  ا  ص
ؤسسة مستقبل عتماد مع ،ا داء ساليب تطوير ورؤيتهم ومهاراتهم وتصوراتهم هوداتهم على ا ت، ا شك  ومواجهة ا

اتيجية القيادة تركز س خذ مفتوح مع نظام في والعمل التجربة على التحويلية ا عتبار في ا  ا
ات مع التكيف اولة طأ التجربة تعتبر المحيط، البيئية التغ ما مصادر التعلم، من مصدر ا اتيجية القيادة تركز بي س  ا

فيذية على طق الت سبق ا ي والتغي ا تصاعد، التدر تمام ا ات مع ا ح الداخلية، البيئة بتغ ولوية وم  للجوانب ا
فيذية،  .مؤسسة كل عمل طبيعة تتفق مع ال يزات نمط لكل عامة وبصفة الت

 
 

ماعي التعلم عمليات تشجيع  ا
ل تشكيل من  .العمل فرق خ

 
 

ماعي الفردي التعلم عملية تشجيع  وا
ل ظمة أعضاء فيز من خ  على ا

اضات التشكيك في ف  وإبداء ا
جازفات الفضول  ذكية والقيام 
حظات مبدعة والتوصل  .إ م

تدفقة التغذية ذي التعلم عملية ترعى  ا
مام الصبغة  ذي التعلم يعزز الذي إ ا
ظيمية   .الت

 
 الصبغة ذات التعلم عمليات تتحدى .عامة بصفة التعلم عمليات تعزز

ظيمية  الصبغة ذات التعلم عمليات تعزز .الت
ظيمية  .الت

اسب ستقرة البيانات ت ة ا تغ اس .وا اسب   ودائمة التغ السريعة البيانات بت ستقرة البيانات ت   .التغ قليلة ا
ة بدرجات تسهم صقل   في متباي

اتيجيات س   .القائمة ا
سلوب فضل ا رؤية  لتسويق ا

اتيجية                                 جديد نظام وضع أو للتغي إس
سلوب فضل ا لصقل  ا

ظم اتيجيات أو ال س القائمة  ا
شاركة على تركز اذ في ا  والمجازفة التجارب إجراءات على تركز .القرار ا

قطع والتغي تعددة والبدائل ا طق على تركز .ا سبق ا  والتغي ا
تصاعد مة  والكفاءة ا والس

ستمرارية  .وا
عمال تبسيط إ تسعى ية ا  الروتي

ا ستفادة وتطوير ها وا دمات ديد في فاعليتها تتجلى .م  ا
تجات  طريق عن والب والعمليات وا

ستمر التعلم على السيطرة فراد ا  ل
ماعات  .وا

عمال تعزيز في فاعليتها تتجلى  ا
الية ية ا ظمة في الروتي  في وما ا

 ذ وصقل من أصول، ذاكرتها
عمال ستفادة ا صول وا ها وا  .م
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م بشكل فاعل في استخدام  اتيجية وال تسا س كن التعرف عليها لوصف القيادة ا مارسات    يوجد العديد من ا

شاطات تكون  ذ ال اتيجية والعديد من  س مارسات ال تؤديها القيادة ا م ا ؤسسة ويوضح الشكل أ اتيجيات ا اس
ساهمة في تأسيس  ال البشري وا ؤسسة بفاعلية تتضمن تطوير رأس ا ثال، إدارة موارد ا ها على سبيل ا متداخلة فيما بي

قية ظيمية وفاعلة وتأسيس إجراءات أخ اتيجي وتب ثقافة فاعلة واستخدام أنظمة رقابية ت س م . التوج ا درج أ وت
اتيجية فيما يلي س ارسها القيادة ا  :التطبيقات ال 

 . ممارسات القيادة الإستراتيجية: (02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبة: المصدر
 
 
 

خامسا تأكيد على 
ممارسات     

   الأخلاقية

   أولا تحديد    
التوج     

   الاستراتيجي 

تأسيس رقابة رابعا 
ظيمية متوازنة ت  

ثاني تطور رأس 
 المال البشري

المحافظة ثالثا 
على الثقافة 

ظيمية فاعلة القيادة  ممارسات ت
  الإستراتيجية
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ديد صورة شخصية للمؤسسة ال تبحث عن التطور مع الزمن، والتوج   اتيجي يتضمن  س ديد التوج ا   أن 

قبلة ويتألف التوج  وات ا مسة س ل ا اتيجي خ س اتيجي يتأطر بظروف بيئية ال يتوقعها القادة ا س ا
ثا من جزئ هما مد وا اتيجي بعيد ا س  :ا

ستقبلي الذي  ؤسسة والتصور ا ل تراث ا فز العامل من خ رية  و ن الفكرة ا ستقبلي  رية والتصور ا و الفكرة ا
ثابة دليل مرشد  ستقبلي يعمل  طلوب، والتصور ا از التغ والتطور ا يشجع العامل لتحقيق أعلى من توقعاتهم في ا

ويل العامل والتصميم  ا التحفيز والقيادة و ا يضمن  فيذ ؤسسة وعملية ت اتيجية ا ت في إس للعديد من المجا
ا وذوا الشخصية  القوية قد  فيذ اتيجي تكون  الصعبة في تصميمها وت س ات في التوج ا ظيمي، إذ أن أكثر التغ الت

مد  ة ا اجات قص دف  اكتساب ا اتيجي جديد، كما أن  صا برؤية جديدة وتوج اس يتب التزام أصحاب ا
ل تطوير رأس  مد يكون من خ فاظ على البقاء طويل ا ما ا اتيجي بي س تاج التعديل الرؤيا والتوج ا للمؤسسة 

ال البشري  .1ا
 تطوير رأس المال البشري:ثانيا

قتصادية  تلكون مهارات ومعارف وقابليات تسهم في زيادة القيمة ا فراد الذين  موعة ا ال البشري بأن   يعرف رأس ا
اك فئة  فراد، فه ال البشري غ متساوية ب ا كونة لرأس ا هارات ا برات وا للمؤسسة، ومن الواضح أن القدرات وا

تجاتها  ؤسسة وم ابيا على ا عكس ا هم إنتاج أفكار جديدة ت ك ذكورة بشكل يفوق الآخرين و كونات ا تلك ا
قيقي  ال ا ثل رأس ا و  ال الفكري و ديثة برأس ا فراد في أدبيات ا ء ا ؤ وحصتها السوقية وقد أطلق على 

 .للمؤسسات
دد ق  (Hansen ;elal ;1999)و افسية ال تقوم بعملية التطوير ا وجودات الت ال الفكري با مفهوم رأس ا

ا سريعا ة تغ تغ ؤدي إ البقاء في البيئة العمل ا فتاح ا بتكار والتجديد الذي يعد ا عتمد على ا اتيجي ا س  . 2وا
ظيمية فاعلة:ثالثا  .المحافظة على ثقافة ت

ؤسسة بأكملها وتؤثر على طريقة عملها  ك بها ا رية ال تش و يدلوجيات، الرموز القيم ا ؤسسة من ا  تتكون ثقافة ا
(Hitt etal ;2001)  ؤسسة، وقد يستخدم القائد اتيجي يلعبون دورا رئيس في تطوير وتعزيز ثقافة ا س ة من المؤسسات بورقلة الويزة سعادة،  :1                                                   فالقادة ا مذكرة ، الأداء المتوازن بطاقة كأداة للقيادة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة عي

شورة)ماجست  ،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، (غ م قتصادية والتجارية وعلوم التسي ،كلية العلوم ا ظمي  في إطار القيادة الإستراتيجية بحث تحليلي مقارنة في بعض مستشفيات ،علي حسون الطارقي: 2 .67، ص2012في علوم التسي قتصادية قدرات التجديد الم لة العلوم ا  ،
دارة واقتصاد،  المجلد دارية،  كلية ا   .55، ص2016،(88)، العدد(22)وا



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال رغوبة، أن  43   ؤسسة ا خرى لتشكيل ثقافة ا ظيمي من ب الوسائل ا يكل الت كافآت، والرموز، وا اتيجي نظام ا س ا
ة إذ تعد الثقافة  ؤسسة الكب صوص في ا ؤسسة في الغالب تشجع على متابعة الفرص الريادية، على وج ا ثقافة ا

رية  ؤسسات ال تشجع على الثقافة الريادية تسمح للعامل فيها بالعمل  بداع، فا مو وا ساسي لل صدر ا الريادية ا
بداعية، وبعبارة  ألوفة أي ا ديدة وغ ا فكار ا لية وإدارة الذات كما أنها في الوقت نفس تشجع على دعم ا واستق
ا وتسهم في توجي سلوك العامل والسيطرة علي فإنها بذلك  عما ؤسسة  از ا ا أن الثقافة تؤثر في كيفية ا أخر طا

اتيجي س افسية تقع على عاتق القادة ا يزة الت  . 1كن   أن تكون مصدر 
ظيمية متوازنة: رابعا  .  تأسيس رقابة ت

ظيمية أو  شاطات الت اتيجي بغية المحافظة على ال س جراءات ال يعتمد عليها القائد ا ظيمية تلك ا يقصد بالرقابة الت
ؤسسة على  ي تساعد ا الية و قيق التكيف مع الرقابة ا ظيمية تسهم في  إحداث تغي في أنماط، وبهذا فان الرقابة الت

بتكارية،  رونة وتشجع السلوكيات ا اتيجية فهي تسهل ا س ارساتها، أما الرقابة ا ا والتحكم في  ا ا إدارة رأسما
وع  اذين ال و الذي يتوازن ب  فاظ عليها، وبالتا فإن القائد الفاعل  افسية وا قيق ميزة ت ؤسسة على  ساعدة ا ا

ؤسسة اص با اتيجي ا س  .2من الرقابة في سعي لتحقيق التوج ا
 التأكيد على الممارسات الأخلاقية:خامسا

بغي  ؤسسة، إذ ي اء ا قية في كل أ خ مارسات ا سؤولية الشخصية في تطوير وتقوية ا اتيجي ا س  يتحمل القائد ا
ؤسسة زء المحوري لرؤية ورسالة ا و ا قي  خ اتيجيون تعزيز 3أن يوضح باستمرار أن السلوك ا س كن للقادة ا  و

ها اصر متعددة م ل ع قي من خ خ  : 4السلوك ا
قية،  خ بعاد ا اذ القرارات ذات ا علوا من أنفسهم نموذجا يقتدي ب الآخرين، حث العامل على ا على القادة أن 

ة السلوكيات  ظيمية، معا ستويات الت قية في كافة ا خ قي، دعم السلوكيات ا خ التشجيع على إقامة برامج التدريب ا
قية،  خ ؤسسة ا قاييس ا ساهم  غ ا ظيمية، نشر وإب رتكبيها وتغي مواقعهم الت بكر  قية عبر التشخيص ا خ ،:1                                                   غ ا م حسو عبد ا ظيمي  اث ا في تعزيز التميز الت يكانيكي،ممارسات القيادة الإستراتيجية ودور اعة ا ليلية في الشركة العامة للص لة / دراسة  بغداد، 

دارية،المجلد قتصادية وا  .2010،العراق، (02)،العدد(01)الكوت للعلوم ا
رجع السابق، ص  دور القيادة الإستراتيجية في التخفيف من ضغوط العمل الوظيفية للمرأة العاملةموفق سهام،: .172، نفس ا م :3  2 عيمي، – م عبود  ر العلمي رؤية القيادة الإستراتيجية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية:الذكاء القياديمد عبد العال ال ردنية، مؤ ، جامعة الزيتون ا

عرفة، عمان عمال واقتصاد ا ادي عشر ذكاء ا وي ا ردن،  - الس رجع السابق،ص:4  .81 ، ص 2012ا . 9على حسون الطائي وآخرون، نفس ا  
 



ظري للقيادة                                                 الإطار:الفصل الثاني الإستراتيجية  ال يدة، خلق  44   قيات ا خ ؤسسة، خلق واستخدام أنظمة مكافآت ل قيات ا تطوير وتطبيق أساليب وإجراءات لتحقيق أخ
ام ميع باح  .   يط عمل يعمل في ا
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ل ما سبق اتيجيةالقيادة موضوع أهمية يتضح        من خ س تمام حظي الذي  ا ، الباحث جانب من كب با

صر يلعب الذي الدور إ ذلك يرجعو ل من يبرز الذي و،ؤسسةا في البشري الع اتيجي مسؤولية خ س   القائد ا
خاطرة العالية،  ات السريعة والبيئات ذات ا ؤسسة مع التغ ت ا اتيجي في تعام كثر قدرة على التفك اس باعتبار ا

رغوب للمؤسسة ستقبل ا  .وكذا تصور ا
سؤولون عن  م ا اتيجيون  س ؤسسات أو فشلها، والقادة ا اح ا سؤولة عن  ي ا اتيجية  س      كما أن القيادة ا
اتيجي بهدف تطوير  س م الذين يتولون عملية التفك ا افسة، و سؤولون عن التميز وا اتيجي وا س قيق التوازن ا

ؤسسات .                                                                                                                                        ا
افسية  يزة الت قيق ا فراد ويفعلون ويؤثرون في الآخرين بطرق تشجع على  دما يفكر ا اتيجية توجد ع س فالقيادة ا

ي ارسات ال قدمها الباحث  اتيجية من أبرز  س ارسات عديدة لتحديد القيادة ا ديد )للمؤسسة، وقد وردت 
اتيجي،  س ال رأس تطويرالتوج ا ظيمية ثقافة على المحافظة، البشري ا ظيمية للرقابة متوازن نظام تأسيس، لةافع ت  ،الت

مارسات على التأكيد قية ا خ  (.                                               ا
دوار ال   حوال، لذلك تتباين ا ثالية في جميع الظروف وا قيق القيادة ا شارة إلي أن يصعب  در ا وما 

كن أن يتبعها القائد  نماط القيادية ال  اك العديد من ا نماط القيادية، فه اتيجية تبعا لتباين ا س ارسها القيادة ا
ميزة نماط ا م ا اتيجي، لكن من أ س دللقيادة ا اتيجية  س شاركة، نمط القيادة :  ا اتيجية ا س نمط القيادة ا

فيذية اتيجية الت س اتيجية التحويلية، نمط القيادة ا س  .ا
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                                                                                                               :         تمهيد
ساسي  ا العامل ا عارف باعتبار رتكزات الرئيسية للمؤسسات القائمة على ا صول الفكرية احد ا عرفة وا أصبحت ا

ا الفكرية  مثل في موارد ل ا ستغ ؤسسات، ال تسعى وتطمح إ ا ا من ا اجمة عن غ ؤسسة ال يز ا الذي 
عارف ستمر للمعلومات وا عتمدة على التجديد ا افسية ا ا الريادة في ظل البيئة الت قق  ا  .                                              وإدارتها 

ها  زي عرفة في كافة مراحلها بداية من نشأتها واكتسابها، نقلها و ختصاصات تدرس ا عرفة مقاربة متعددة ا تعد إدارة ا
اجة ماسة إ قيادة  إ غاية تطبيقها، وفي ا أصبحت  ا وتعقيد ؤسسات وكبر حجمها وتشعب أعما امي ا ظل ت

ا  ؤسسات بصفة مستمرة وال يضمن  ا ا اتيجية فاعلة وقادرة على التعامل مع التطورات والتحديات ال تشهد إس
هود وتوجي الطاقات  ريك ا ها من  ك هارات القيادية ما  تلك من ا اتيجية  س ن القيادة ا ستمرارية والتميز،  ا

افسية دافعة للمؤسسة .                                                                    از أفضل مستوى، ولتحقيق قوة الت
ية المعرفة:المبحث الأول .                                                                                                     ما
يم أساسية حول إدارة المعرفة:المبحث الثاني .                                                                     مفا
أساسيات إدارة المعرفة                                                                                      :المبحث الثالث
 .علاقة القيادة الإستراتيجية بإدارة المعرفة:المبحث الرابع
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ية المعرفة:المبحث الأول                                                                                       ما
عرفة احتلت ت جميع في أساسيا مكانا ا كونات من اليوم أصبحت لقدو المجا ساسيةو ا اصر ا يوية والع   للمؤسساتا

ديثة المجتمعاتو عرفة أهمية تتضح حيث ،ا ؤسساتإمكانات أكثر من كونها ا ت مع التعامل في  ا شك  والفرص ا
ظيمية بحثالت ذا ا حاول التعرف عليها أكثر ضمن                                                                                                 . ، لذا س

 نشأة وتطور المعرفة                                                                                                                                                                                                                                                                           :المطلب الأول
تصف القرن العشرين      ذ م تمامات بها م امي ا دبيات على ت عبر مراحل تطورية عديدة بدأت بالمجتمع وتؤكد ا

ف الس  و المجتمع والزراعي الذي امتد آ و عصر جديد  تصف القرن الثامن عشر، حيث بدأ التحول  ح م
ال رض بصاحب رأس ا ع واستبدل صاحب ا ص قل با اعي الذي استبدل ا تصف ، والص ذا العصر ح م استمر 

علومات ،القرن العشرين علوماتي الذي يعتمد على ا و العصر ا علومات  ) إذ ظهر عصر آخر  ولوجيا ا ولت (تك ، إذ 
ة  اك ونية ال تتحكم با لك ظم ا ة إ ال اك ع والقيادة من ا ص تلك الذكاء وا ا من  ياة ال يدير ت ا ا بكل 

ونية و لك جهزة ا م القادرون على السيطرة على ا علومات، و ولوجيا ا ة وأدوات تك علوماتية والذين والبر نظمة ا ا
عرفة علومات ،يطلق عليهم بعمال ا امي دور ا ديدا في الدول الغربية بفعل ت ت كبرى في العالم و و  وقد حصلت  

م في خلق القيمة و صر ا لق الثروة بالع عرفة بالشكل الذي جعلها موردا متفاقما                                       . ا
ذري في تركيبة  و التحول ا ادي والعشرين  ؤسسات القرن ا اتيجيي  عرفة كمورد اس امي السريع في دور ا وما يؤكد الت

هم  القدرات البشرية افسي ا ح الت ي الس علومة و عرفة ا كها ا ت مؤسسات اليوم بأن مصدر قوتها يكمن في امت وأيق
ستقبل اضر و ا و ،في ا ا و ا العمود الفقري لكل موارد كها باعتبار  وعليها أن تسخر كافة إمكاناتها في سبيل امت
ضب ورد الذي  ي                                                                                                   1.ا

مفهوم وخصائص المعرفة                                                                         :المطلب الثاني
مفهوم المعرفة                                                                                                      :أولا

ا صطلحات ال لم يتفق الباحثون حول تعريف موحد  عرفة أحد ا ا وتعقد مفهومها وقبل ، تعد ا وذلك لتعدد أبعاد
صطلحات ال ترتبط بها ا التعرف على ا عرفة وجب علي عرفة ،التطرق إ مفهوم ا          ح أن الكث يعتبرون أن ا

علومات شيئا واحدا،والبيانات و صطلحات ا ذ ا بد من التمييز ب  قائق:البيانات/1                                         .لذلك  د ذاتها أرقاما أولية وبالتا فقد تأتي ب سياق، وب مع  أو تتضمن ا يم وتتمثل  فا حظات وا ا

ء فرحان طالب 1:                                                    ابي- ع ة ا شر والتوزيع،  إدارة معرفة الزبون،،أم ردن-عمان  دار صفاء لل   .54-52  صص ،2009، ا
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دف                                                                                                                  1.أو 
ذا ما لم تتحول إ معلومات مفهومة ، حقائق خام أوليةومواد " وتعرف بأنها و  ليست ذات قيمة بشكلها ا

دد أو تشخيص تهديدا أو فرصة ما، فإن :المعلومات /2                                                                                                                2".مفيدةو ؤسسة تشخص موقف أو ظرف  ي حقائق وبيانات ا
ي نتيجة البيانات علومات  .                                                                                       3ا

حظة"وتعرف على أنها م ناتج عن م ."                                                                4 كل حدث جديد أو استع
ها:"فهي ة لتحقيق أقصى استفادة م ظمة ومعا تها للحصول على ناتج مفيد أو بيانات م ت معا                     ."بيانات 

صداقية "كما تعرف على أنها ح صفة ا دد وعبارة عن بيانات  ها لغرض  علومات يتم ،يتم تقد ا، فا  وترقى تطوير
دما تستخدم للقيام عرفة ع قارنة  أوكانة ا قاشو لغرض ا وار أو ال شاركة في ا ددة لغرض ا       تقييم نتائج مسبقة و

اذ القرار، ادثة مع ،كما أنها تستخدم في ا ها الشكل الكتابي صورة أو  علومات في أشكال متعددة م كن تقديم ا  و
قة متداخلة و." 5طرف آخر عرفة ع علومات و ا قة ب البيانات و ا ات متعاكسةمتكررة في والع ا تعتمد على و، ا

ظيم  قةوالدرجة ال يتم بها ت ذ الع علومات وفالبيانات  تفس  ظيم، أما ا علومات تعتمد على الت تلف وا عرفة  ا
قةو على التفس اعتمادا ذ الع       :يظهر الشكل الآتي 

 
 
 
 
 

                                  

                                                   
بي،  - إرمابيسرا:1 مد شحاتة و وال، ترجمة  ظم والعملياتفرنانديزا جيف ساب شر بسرا،  إرما ،إدارة المعرفة ال اء ال ية أث لك فهد الوط  فهرسة مكتبة ا

 .29، ص 2014الرياض، 
شر ،دارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر أحمد همشري: 2 ردن-عمان، التوزيعو دار صفاء لل  .26ص ،2013،  ا
ظمات  علي حجازي، يثم: 3 هجية المتكاملة لإدارة المعرفة في الم ظيمي في الألفية الثالثة)الم شر والتوزيع، ،(مدخل لتحقيق التميز الت  دار الرضوان لل

ردن، - عمان  .88، ص2014ا
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 الزيادات ات معاصرة في إدارة المعرفة  شر والتوزيع، اتجا ردن،-عمان، دار صفاء لل   .17، ص2008ا
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.المعرفةوالمعلومات والعلاقة المتبادلة بين البيانات : (03 ) رقمالشكل   
                                               العلاقة تعتمد على دقة البيانات                 

                            العلاقة تعتمد على تفسييرعلى المعلومات  للحصول                       

 

 

 

ظيم  العلاقة تعتمد على ت

افسي سيد جاد الرب،:المصدر شر والتوزيع، مصر،  إدارة المعرفة الإبداع والتميز الت دسة لل عتقدات ال :المعرفة/3 .396، ص2013، دار ا اميكية لتعديل ا عرفة عملية إنسانية دي طقي، يقوم على أساس أن ا ي معتقد صحيح مبرر وم
ل تفاعل نوعي للمعرفة  يث تكون تلك العملية مبررة، ويتم إنشائها من خ فراد  موعة من ا يؤمن بها الفرد، أو 

ة ية والصر                                                                                                                        1.الضم
برات من سائل مزيج:" فهي علومات والقيم ا ة الرؤى السابقة وا ب براتالتقييم وتقرير  توفر إطارال ا علومات  ا  وا

ديدة ها ا                                                                                                                 2.ود
شياء وللحقائق وللسلوك، "على أنها (Webster)وقد ورد تعريفها في قاموس وبستر فهم وإدراك واضح وأكيد ل

كتسبة في العقل البشري بادئ ا علومات وا قيقة، ا سد ا                                                                                                 3.وأنها 
رم  (liebowitsوbeckman) كل من قام ذا ا تصلة للمعرفة، فيبدأ  رم للمعرفة أو ما يسمى بالسلسلة ا اء  بب

علومات (البيانات)من قاعدت السفلى  فسرة، ويلي ذلك ا فسرة والرموز العددية غ ا ال تشمل على حقائق الصور ا
ة، بعد أن يكون قد تم  ا في مهمة معي توا كن استخدام شكلها و ، وال  ا مع تها و ت معا ي البيانات ال  و

ا تها وتأط يفها، معا .                                                                                                                تشكلها، تص
شكلة  اذ القرار وحل ا برات، ا بادئ وا علومات وا ياكل ا رم فتشمل على  ستوى الثالث من مستويات ا عرفة ا أما ا

نشر والتوزيع، :1                                                    ، إثراء ل  .40، ص2011الأردن، -عمان ناصر محمد سعود جرادا وآخرون، إدارة المعرف
موداللطيف عبد : 2 وز دار ،والمعلومات المعرفة إدارة مطر،   عرفة ك شر، العلمية ا ردن-عمان لل ، مفلح عبد حسان: 3 74 .ص ، 7002 ،ا وم ر المعرفة، إدارة لتطبيق الأردن في العامة المؤسسات استعداد مدى ا ؤ امس الدو العلمي ا عرفة اقتصاد) ا مية ا  والت

قتصادية قتصاد كلية ،(ا دارية، والعلوم ا ردن-عمان الزيتونة، جامعة ا   15 .ص ، 2005 ،ا

 تطبيق البيانات المعلومات
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اس من التعامل بذكاء  كن ال ستوى  ذا ا د  علومات وع اد مع للبيانات، وبالتا توليد ا اس من إ عرفة ال كن ا و
ئم والفعال  ستخدام ا برة ال تع ا اذ خطوات العمل ويلي ذلك مستوى ا تاحة، ومن ا علومات ا مع مصادر ا
دمة  تج أو ا ؤسسة لتوليد م برة ا ا تأتي القدرة ال تع القدرة وا داء وأخ س ا تائج و قيق ال للمعرفة من اجل 

رد أو عملية على مستوى عال ي أكثر من كونها  فراد، فالقدرة  داء وتتطلب القدرة تكامل وتعاون العديد من ا  من ا
بتكار والتوليد ي القدرة على التعلم وا ثل ذلك. أداة، بل   .والشكل التا 

رمية المعرفة: (04)الشكل رقم يمثل       
ظمات  علي حجازي، يثم :المصدر هجية المتكاملة لإدارة المعرفة في الم ظيمي )الم مدخل لتحقيق التميز الت

شر والتوزيع، عمان،(في الألفية الثالثة ردن، -  دار الرضوان لل  .91، ص2014ا
عرفة من وجهة نظر بعض الباحث دول التا يوضح تعاريف ا .                                         وا

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

ية من مرحلة ويل التق ا القدرة على  صول ال  نتاج سلع  ا البحث إ مرحلة التطبيق 
.خدماتو  Endress1997 Batem et Zeithaman1990   

دد،  اد شيء  ددة أو إ علومات إ أداء لتحقيق مهمة  ي القدرة على ترجمة ا عرفة  ا
هارات الفكرية ورد البشري ذوي العقول وا د ا ذ القدرة  تكون إ ع .    و  Drucker1993 

شياء و  اقدرة الفرد على التعريف على ا زنها في عقل . يز تلكها الفرد و  أو القدرة ال 
.بصيغة خرائط معرفية  WitوMeyer 

(1998)  
صول الفكرية، لكن اليوم ليست  ل ا و الطريق الوحيد للتميز من خ عرفي و عرفة من زاوية التفوق ا ا
علومات  صى من ا ية لربط أجزاء   ي القدرة على استعمال التق طوي على القوة بل  عرفة ال ت ا

.بطريقة مفيدة  
Howel1998 

 الخبرة البيانات
 القدرة المعرفة

 المعلومات
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جتماعية للدولة وأنها  سس ا ظورة للمؤسسة مثل ا ي عبارة عن موجودات غ م عرفة  ا
اكمة للمؤسسة تميز والثقافة ا دارة ا برة الواسعة وأسلوب ا .تشمل على ا  Drling 

تفظ  ، وما  برة في التفك علومات وا د استخدم ا اكمة ع ي نوع من بقايا ا عرفة  ا
ذا التفك في مشكلة ما تيجة  .  ب  Mcdermott1998 

ورد البشري أو أنها فعل التعرف عن حالت اكمة لدى ا بادئ ا قائق وا . موعة من ا  Patterson1990 
ية  ، لذا يزداد فهمها بوصفها ب وقع والشخص والمحيط الذي يتعلم في عرفة تربط با ا

اجتماعية، وليست نسخة مطابقة لشيء واقعي لذا تركز على أهمية المجتمع والقيم والآراء 
وار كة واللغة وا ش .   ا  

Wick2000   

برة  ي ال تعتمد على ا ة و ية والصر عرفة الضم ي تفاعل ب نوع من ا عرفة  ا
كم الشخصي دس وا لية وا ستد .الشخصية والقواعد ا  Nonake& Takeuchi1995 

عرفة عبارة عن رأس مال فكري و قيمة مضافة، و تعد كذلك إ إذا اكتشفت   ا
ل التطبيقو لق الثروة من خ ويلها إ قيمة  ؤسسة وتم  .    استثمرت من ا  Reid 1998 Davenport et prusak1998 Stewart199 

علومات  تبادلة ب ا قة ا عرفة وركزت على الع ي معلومات مفهومة وا عرفة  الفعل، فا
اوقادرة على دعم الفعل، فيما يكون الفعل  .   العمل تطبيقا   Sffady2000 

ظيمية،ليث عبد الله القهيوي، :المصدر داف الت شر والتوزيع، عمانإستراتيجية إدارة المعرفة والأ امد لل ردن، - دار ا ، 2013ا
                                                                                                                                     .17-14ص ص

ي تج أن المعرفة  تراكم معلومات قائم على سياق مع يساعد الفرد على تصرف :ومن خلال التعاريف السابقة نست
ؤسسة                                                                                      .في الوضعية ال يكون فيها الفرد داخل ا

                                                                                                  خصائص المعرفة:ثانيا 
صائص    تتميز عرفة بالعديد من ا م و ا ستمر، ومن أ لموسة، تتعرض للتغ ا السمات كونها غ مادية أي غ ا

ساسية للمعرفة  صائص ا هاا فراد ذوي الكفاءات :إن المعرفة يمكن أن تولد.1                                                                                  :نذكر م ل ا هارات العالية ، و من خ الذين لديهم  القدرة على التحليل وا
تائج و ص ال كيب واستخ عرفة )ال اع ا وت صاحبها، :المعرفة يمكن أن تموت.2                                                                .(ص وت وذلك  عرفة فإنها  ل معارف و كما تولد ا وت بإح توجد معارف 
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ة لتتقاعد عن ل القد ستخدام جديدة                                                                            .   1ا
ؤسسات :على الامتلاك المعرفة قابلية.3   حظ بعض ا تلك ولذلك ن كن أن  عرفة ذات القيمة العالية  أي أن ا

تلكها إ براءات  عرفة ال  ويل ا ة من اجل  عرفة ولم تفرط بها بغية زيادة ثروتها وتبذل جهود كب ذ ا ثل  تتمسك 
ادية لكية ا ماية القانونية شأنها شأن ا ارية تتمتع با اع أو أسرار                                                  .2اخ

تفظ  :لمعرفة متجذرة في الأفرادا.4  ظيمية  عرفة الت ظورة، فالكث من ا ة وم ي صر ؤسسة  عرفة في ا ليس كل ا
ة عرفة صر ي قابلة للتحول إ ا ية و اك معرفة فطرية متجذرة كإمكانات ذ فراد، فه ق في رؤوس ا . 3بها بشكل خ عرفة : المعرفة تخزن.5  زين ا صب الآن عن  كيز ي زالت لغاية الآن، ولكن ال زن على الورق و إذا كانت في السابق 

ي عبارة عن أوعية  عرفة و و ما يسمى بقواعد ا ة و اسوب بدرجة كب ونية ال تعتمد على ا لك باستخدام الطرق ا
ال خبرة مع قائق والقواعد المحددة حول  توي على ا ونية  .                                               الك ف.6 عرفة :المعرفة تص يفات كا اك أنماط أخرى من التص ة في عقول مالكيها، و ية أو صر عرفة ضم قد تكون ا

قات ال تستخدم في العمل تعلقة بالرؤية والع فراد ا شياء، ومعرفة ا .                 العلمية ال تتعلق بكيفية عمل ا ستخدام وبدون ذلك، فهي معرضة للموت:المعرفة لا تستهلك بالاستخدام.7 .             4فهي تتطور وتولد با عرفة :والاستمرارية التجديد.8 اكم فا بداع لتتولد جديدة معرفية معطيات مع وتتفاعل ت بتكار با  جديدة معرفة وا
ذ ا بو حداث  تتفاعل معدور عطيات وا .                                                                            ا سيما في :الزوالية.9 ي عرضة للتغ  بل والزوال مع مرور الوقت  عرفة وأهميتها ليست ثابتة مع الزمن بل  أن قيمة ا

ديدة يات ا ك التق ال امت عمال ال تعمل في  .                                                     5ال ا عرفة أن  حيث:اللاملموسية القياسية.10 توج ا تاجرة من د  ماديا بدرجة كافيةملموس غ كم ، رغم كسلعة بها ا
تاجرة بها على نطاق واسع،  افس بها، لذا يتم ا ها قياسية بدرجة كافية للسماح بالت ديث ولك قتصاد ا اهميتها في ا

عرفة عتمدة على ا ؤسسات ا تمام ا ور ا ي  ملموسية القياسية  ذ ال  .6و
                                                   

ابي،  :1 ريةأكرم سالم ا اء الكفاءات الجو شر والتوزيع،عماندور إدارة المعرفة في ب ، :2 . 47-46،ص ص 2013ردن،-،مؤسسة الوراق لل ن حس ظمات الأعمالحس ع شر والتوزيع، عماناستراتيجيات الإدارة المعرفية في م ردن، -،  إثراء لل .  31-30،  ص ص2008ا م :3 يم والاستراتيجيات والعمليات، - ، إدارة المعرفةم عبود  شر والتوزيع، عمانالمفا ردن، -مؤسسة الورق لل مد بن عبد العزيز آل عثمان، :4 .31، ص2007ا يةعبد العزيز بن  شورة) مذكرة ماجست ،واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة نايف العربية للعلوم الأم  قسم  ،(غ م
دارية . 17، ص 2012  الرياض، ،العلوم ا :5  ، امعة : ث مقدم للمشاركةدراسة ميدانية، :تطبيق إدارة المعرفة في مكتبات الجامعات الخاصة السوريةعلي حس السم ول  ر الدو ا ؤ في ا

ة، عمان علومات في بيئة رقمية متغ كتبات ومراكز ا ردنية ا كتبات ا ردن، -ا . 8، ص2013ا ت، :6 ظمة الجزائريةسمراء كح ة، :تمكين المعرفة في الم شورة)مذكرة ماجست دراسة ميدانية بمكتبات جامعة بات كتبات، كلية العلوم (غ م  في علم ا
ة،  طي توري، قس جتماعية، جامعة م نسانية والعلوم ا  .31، ص2009ا
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مية المعرفة:المطلب الثالث                                                                                            أ
عرفة ذاتها،  عمال ليس في ا ؤسسات ا عرفة  ، وفي الدور الذي تؤدي في وتبرز أهمية ا ا أو إنما في ما تضفي من قيمة 

قاط التالية عرفة بال دد أهمية ا كن أن  عرفة، و عتمد على ا ديد ا قتصاد ا ؤسسة إ ا  :ويل ا
 عرفة أسهمت ؤسسات، مرونة في ا ل من ا سيق والتصميم أشكال عتماد دفعها خ يكلة للت  .      مرونة أكثر تكون وا
 عرفة أتاحت كيز ،للمؤسسة المجال ا قسام على لل كثر ا بداع وحفزت إبداعا، ا بتكار ا تواصل وا ا  ا فراد

 .جماعاتهاو
 عرفة أسهمت ؤسسات ول في ا ذري في التغي دث معرفية تمعات إ ا ؤسسةا تسارع التغي مع لتتكيف ، ا  ا

عمال، بيئة في تزايد التعقيد لتواجو ا  .فيها ا
 عرفة تعد صدر البشرية ا ساس ا                                                                              .للقيمة يا
 عرفة ساس أصبحت ا يزة لق ا افسية ا       .1إدامتهاو الت
  ديد فعالية ظيمية وتعمل على  ياكلها الت دارة من تصميم  يات والوظيفية، وكفاءة ما تقوم ب ا نظم العمل واختيار تق

داء  ؤسسةومعاي وا   .غ من أمور مهمة لتشغيل ا
 عرفة من تستفيد أن  للمؤسساتكن توج ا تاجرة بيعها عبر نهائي ذاتها،كم تج لتعديل استخدامهاوبها،  وا  أو مع م

تجات اد  .جديدة م
  عرفة العملية بتكارات وتعتبر ا قيق ا هم في  ساس ا ولوجية حيث أن والعلمية ا اعات التك خ كتشافات وا ا

ي نتائج العلم  ولوجيا  عرفة والتك نتاجيةوا                 .2الشكل الذي يقود إ استثمارات جديدة، ومن ثم الزيادة في القدرة ا
  طلوبة حاليا ومستقب تلعب ؤسسة عن طريق القدرات والكفاءات ا م في خلق ثقافة شاملة متحسسة للمعرفة في ا تسا

افسية واستدامتها،                                                                         يزة الت قيق ا دورا متميزا في 
ذا ما أكد ن (Nonaka&Takenchia)و عرفة،  ي ا افسية  يزة الت ضمون في استمرارية ا صدر ا بقول إن ا

بتكارات  ؤسسة ستكون في حالة مواكبة مستمرة ل ذا يع أن ا افسية والمحافظة عليها و يزة الت عرفة أساس ابتكار ا ا
ديثة عارف ا ديدة وا  . 3ا

  
ظمة الأعمال في حالة المدرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر، ط حس نوي، : 1                                                    ولوجي ودور في تفعيل إدارة المعرفة بم رسالة دكتورا التطور التك

شورة) زائر، في علوم التسي (غ م م حلموس،:2 .16، ص 2010، 3جامعة ا وارد البشريةكمدخل لتسيير الموارد البشرية إدارة المعرفة الطيب الداودي، ا ول حول تسي ا لتقى الوط ا تسي  ، مداخلة مقدمة إ ا
وارد البشرية هارات ومساهمة في تسي ا مد خيضر بسكرة، ،ا ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي عمال إدارةاحمد علي صالح،  3: .7، ص 2012 كلية العلوم ا شر والتوزيع، عمان – الدولية ا هجي متكامل، دار وائل لل ردن-مدخل م . 194، ص 2011، ا
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ا                                                                      :المطلب الرابع  أنواع المعرفة ومصادر
أنواع المعرفة                                                                                                       :أولا

اول الباحثون يف عدة لقد ت م أنواع للمعرفة اتتص يف /1 :نذكر أ ة:(Polony)تص ية و معرفة صر ، معرفة ضم عرفة إ نوع ف ا                                                       . ص
ية/أ برات :المعرفة الضم ان وقيم وي معرفة شخصية مرتبطة  ي معرفة موجودة في أذ فراد ، و عقول وذاكرة ا

ة في عقول أصحابها يصعب نقلها أو وصفها  ي معرفة ذاتية متوط فراد، و باشرة وا حظة ا ل ا تعلمها إ من خ
وار و طابوا ل ا قاش أو  تظهر إ من خ .                                                              1ال

ها :المعرفة الصريحة/ب كن التعب ع رة أو ال  عرفة الظا ي ا كن و و فراد، فهي معرفة شائعة  تقاسمها ب ا
فراد،  ا ب ا وجودة وانتقا علومات ا ة با علومات الصر تعلقة وتتعلق ا ها الكتيبات ا ؤسسة  م خزنة في أرشيف ا ا

جراءات وبالسياسات  داتوا ست                                                   .2التشغيلو ومعاي العمليات ،ا
ية و عرفة الضم ت وكن تصور ا خفي  زء ا ة، أما ا عرفة الصر ثل ا ر  زء الظا اء، ا ة كجبل جليدي في ا الصر

ية، والشكل الآتي يوضح ذلك عرفة الضم اء فيمثل ا   :ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مود مطر وآخرون، :1                                                                                                                                 شر والتوزيع، عمانإدارة المعرفة والمعلومات،عبد الطيف  عرفة العلمية لل وز ا ردن، - دار ك ليم الفاكوري،  2: .  27، ص2008ا ظماترفعت عبد ا مية الإدارية بحوث ودراسات،اثر إدارة المعرفة في أداء الم ظمة العربية للت فوظة  الم شر  ، حقوق الطبع وال
رة،  دارية، القا مية ا ظمة العربية للت  .117-116، ص ص2014للم
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رة(:05)رقم الشكل  ية والمعرفة ظا  يوضح المعرفة الضم

 
رة دوش، :المصدر ظمات،إمكانية تطبيق  أنعام عبد الز  ميدانية في شركة العامة أبعاد إدارة المعرفة في القيادة الإستراتيجية في الم

لة دراسات الكوفة، العدد وب،  ت ا  .2011، العراق،(21)للسم
دول  م يلخص التاأما ا ية كماالفرو قات أ ة و الضم عرفة الصر                                              : يلي  ب ا

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

طرفي،  :المصدر ظيمي ودور في تطبيق إدارة المعرفة، مد بن سليم عطية ا اخ الت شورة غ)مذكرة ماجستالم ، جامعة نايف (م
دارية، الرياض،  ية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم ا م  . 37، ص2012العربية للعلوم ا

 

ية  المعرفة الصريحة المعرفة الضم
دراك دراك غ قابلة ل  قابلة ل

ها موجودة اسب غ موثقة، لك توى م  موثقة في 
ة وافقة مالكها:أم صول عليها إ  ة . يتم ا صول عليها:غ أم  .يستطيع أي شخص ا

م شخاص وعقو ة في خبرات ا فراد .متضم نتقال ب ا  .سهلة ا
عرفة، كما أن  ديا في إدارة ا صول عليها يعتبر  ا

ة اقلها صعب أن لم تتحول إ معرفة بي  .ت
ؤسسة اقلها داخل ا صول عليها ويسهل ت  .يسهل ا

صول عليها إ بتحويلها  كن ا تشرة و  غ م
وار مباشر ل ا  .أو من خ

ونية لك ل الوسائل ا تشرة بكثرة وخصوصا من خ  .م

كم  دس وا برة وا معرفة شخصية تعتمد على ا
 .الشخصي

ظمة  .معرفة رسمية وم

ا وكتابتها .من الصعب وضعها في رموز أو كلمات  .كن ترميز
فراد زنة في عقول ا ونيا .من الصعب توثيقها فهي   .كن توثيقها في الورق أو الك
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يف زاك ميشال /2 (: M H Zack)تص
ثة أنواع تتمثل فيما يلي عرفة إ ث ف ا  :   ص

رية/أ ة، أو و:المعرفة الجو اعة معي ؤسسة من أجل الدخول ضمن ص ا لدى ا بغي توفر عرفة ي قل حجم من ا ي ا
دى الطويل افسية على ا ؤسسة ميزة ت عرفة  تعطي ا ذ ا . 1قطاع مع و

ل :المعرفة المتقدمة/ب افس من خ ا عن ا يز افسية  ؤسسة من اكتساب قدرات ت كن ا عرفة ال  ي ا و
 ، افس عرفة لتحقيق التفوق على ا زيد من ا عرفةواكتسابها ا .   2رفع جودة ا

، :الابتكارية المعرفة/ج ؤسسة القدرة على قيادة  القطاع ال تعمل في عرفة ال تعطي ا ي ا الة يكون وو ذ ا في 
سلوب  ها ذلك من تغي قواعد اللعبة با ك ا  افس  ددوالتمايز واضحا مقارنة با                                                                                                       .3التوقيت الذي  

عرفة  ف اليوم من معرفة إبتكارية قد يكون غدا ا يف عدم الثبات دوما في ما يص ذا التص حظ على  لكن ما ي
بغي على رية، لذا ي و ؤسسةا ستمرار  ا رية الواكتساب في التعلم ا و عرفة، لتصبح جزءا من قدراتها ا زيد من ا  تي ا

ا  افسية، كما يوضح الشكل الآتي ذلكويز : تعطيها ميزة ت
 .إطار المعرفة الإستراتيجية: (06) رقمالشكل

                                                                                     معرفة ابتكاري            

     

                                                                                       معرفة متقدمة 

رية                                                                                      معرفة جو

 

 

رية                   معرفة ابتكاري              معرفة متقدمة               معرفة جو
افسين     الم

افسية للمؤسسة الاقتصادية ،رياض عيشوش :  المصدر اعية دور إدارة المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الاستجابة الت ة من مؤسسات الص ، دراسة على عي
ية برج بوعريريج، أطروحة دكتورا  ونية بو لك شورة)ا عارف، بسكرة، ، علوم تسيفي  (غ م عرفة وا . 43، ص2015صص اقتصاد وإدارة ا

                                                   
شر والتوزيع، عمانالمدخل إلى إدارة المعرفة، وآخرون العلي الستار عبد :1 ة لل س ردن-، دار ا  .31ص ،2012،ا
ر :2 يم الظا ردن،-،عمان، إدارة المعرفة،عالم الكتب الحديثنعيم إبرا ، ص: 3 .110،ص2008ا س المرجع ساب  .43رياض عيشوش، ن

                                 
 

افس حيوي رة  م  قائدة     مبت
    في خطر

 متأخر

   
ستك

ؤس
 م
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يف /3   :L’undvalتص
عرفة إ أربعة أنواعلقد  ف ا  :1تتمثل فيما يلي ص

او: معرفة ماذا/أ كن ترميز قائق ال  عرفة حول ا    .تعبر عن ا
بادئ و القوان:معرفة لماذا/ب عرفة حول ا ي ا  . و
هارات و :معرفة كيف/ج ةوي ا فيذ مهمة معي      .القابلية لت
علومات حول من يعرف ماذا أو من يعرف كيفية أداء ماذا:معرفة من/د ي ا ف /4   . و اف(Prusak)ص :  المعرفة إلى أربع أص
بادئ و :المعرفة الإدراكية-أ ظرية، وتتمثل في ا سس والقوان العامة ال ساسية للعلوم واا القواعد والقوان ولقواعد ا

.العلمية   
ية -ب ية  )المعرفة الف هارة و :(التق ية وتتمثل في ا عمال والبراعة الف از ا شياء، والقدرة على ا ات وا ك التمري امت
هام، و از ا هام وقيق التماثل والتدريب الكافي على ا مارسات العملية الذين يؤدون نفس ا              .التطابق في ا
جتماعية بصورة أساسيةو :العمليةومعرفة الحكمة التطبيقية -ج مارسات ا .ال تظهر في ا  
ة-د زاعات و :المعرفة الهجي ات وي مزيج من ال ا اصةوا جاح و ا، وال تلزم في حقل م،القدرات ا تؤدي إ ال
يفات أخرى/5                                                                                    .التفوق في ذلكو                                                                                                 :تص

دراعتمد  ظام اجتماعي  ( (C Bernardشس برنارد   على أفكار (JC Spender) سب في نظرت للمؤسسة ك
ؤسسة، وأفكار ويقوم على التعاون ب الفرد  ية تاكيوشيونوناكا ا عرفة الضم ة و في التمييز ب ا ظروالصر للمعرفة     ال

ظور اجتماعي أنها حصيلة التفاعل ب الفرد  ماعة ومن م  2:ميز ب أربعة أنواع للمعرفة تتمثل فيما يليوا
ي معرفة فردية :المعرفة الواعية-أ ة وو قائق وصر يم ومثال على ذلك ا فا طر وا كن أن وا ظريات ال  ال

.   يكتشفها، أو أن يتعلمها الفرد  
ةو :المعرفة الموضوعية-ب ماعة، وتتسم بكونها معرفة صر .ي معرفة تتقاسمها ا       

وك العمومية بالمسيلة،عيشوش رياض، :  1                                                    ظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة، دراسة حالة بعض وكالات الب مة الثقافة الت يلمسا   مذكرة مكملة ل
ظمات قتصاد التطبيقي وإدارة ا اجست في علوم التسي في إطار مدرسة الدكتورا في ا شورة)شهادة ا عارف،كلية (غ م عرفة  وا صص اقتصاد وإدارة ا  ،

، بسكرة،  قتصادية والتجارية وعلوم التسي .                                                                                                                                                                                                                                                        13- 12، ص ص 2011العلوم ا ات:2 ه مود ا ولوجيا المعلومات، بسام  شر والتوزيع، عمان،إدارة المعرفة في تك ليس الزمان ل ردن، - دار ا . 18،ص 2012ا
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ية وال :المعرفة الآلية-ج برات، وتتميز بكونها معرفة ضم ل العمل وتراكم ا ية يكتسبها الفرد خ ي معرفة ضم  و
ب والآراء عن البشر وا ية وا هارات الف .تتمثل في ا  

ة:المعرفة الجماعية-د ماعة، وتتميز بكونها معرفة جماعية كام ية لدى ا ي معرفة ضم . و  
مصادر المعرفة                                                                                                  : ثانيا

عرفة فيما يلي :تتمثل مصادر ا ية :المصادر الداخلية-1  عرفة الضم عرفة، وتشمل ا كتساب ا صادر الداخلية  ية احد ا عرفة الضم تعتبر ا
قل أو الشرح، وفي الوقت :على عرفة صعب ال وع من ا ذا ال فراد، معتقداتهم، وذاكراتهم، وفي الغالب يكون  خبرات ا  

ؤسسة ة لصالح ا افع الكث وع م ذا ال .                                                               1نفس قد تكون   
ؤسسة 2:وكذلك توجد مصادر أخرى تتبعها ا  

عرفية:إستراتيجيو المعرفة•  ل معرفة الفجوة ا ؤسسة من خ اتيجية ا اء إس م الذين يعيدون تقييم أو ب   .
يو المعرفة•  رية القائمة :مه و م القدرة ا عرفة السببية و سؤولون عن ا م ا عرفة كموضوع و م الذين يتعاملون مع ا  و

ال الفكري للمؤسسة ثل رأس ا عرفة، و                                                                                  .على ا
ثلون الكفاءة :عمال المعرفة•  ه للمعرفة وفهم  اد ا س عرفة من أجل توف عوامل الدعم وا ال ا ء يعملون في  ؤ  

صادر الداخلية للمعرفة يصال والشكل التا يوضح ا و توثيق وا عرفة  ذ ا هامهم ورمز  : التشغيلية التفصيلية 
 
 
 
 
 
 
 

يم حجازي، :1                                                    ظمات الأردنيةيثم علي إبرا ا قياس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفها لدى الم اص با ليلية مقارنة ب القطاع العام وا ، دراسة 
عرفة، أطروحة دكتورا  اء أنموذج لتوظيف إدارة ا شورة)ب الية العليا،  جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، (غ م دارية وا ردن، -كلية الدراسات ا ا . 69، ص2005 يبة، : 2 ظيمية على إدارة المعرفةداسي و زائرية اثر الثقافة الت قتصادية ا ؤسسات ا ة من ا شورة)، أطروحة دكتورا، دراسة عي ، كلية في علوم التسي  (غ م

 ، قتصادية والتجارية وعلوم التسي مد خيضرالعلوم ا . 51، ص2013بسكرة، -جامعة 
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المصادر الداخلية لمعرفة: (07)الشكل رقم  
 

م، مرجع سابق،:المصدر قة مع :المصادر الخارجية-2                                                                          .157م عبود  ؤسسة المحيطة، وال تتوقف على نوع الع صادر ال تظهر في بيئة ا ي تلك ا  و
يدان خرى الرائدة في ا ؤسسات ا عرفة  ا ساخ ا نتساب إ التجمعات ال تسهل عليها عمليات است إنتاج  )أو ا

عرفة .                                                                                                                1(ا
ارجية تتمثل فيما يلي صادر ا  :2وا

تجدد للمعرفة، يعتبرون:الزبائن•  صدر ا ؤسسةكلما كانت  وا ها كلما كانت ا ستجابة أكثر تفاع مع زبائ  سريعة ا
 .تكون أكثر توجها للمستقبلو معارفهاا يؤدي إ تطور 

همم :الموردون•  قة التفاعلية بي ل الع اعية، من خ تعلقة بالسوق الص ساسي للمعرفة ا صدر ا ؤسسة ب  وا ا
ا  ختلفةوال توفر مصدرا للمعرفة العميقة على موارد تجات ا اتها على ا . تأث

افسون•  عل معرفتهم متجذرة في بيئةويسعون إ جعل معرفتهم صعبة التقليد فهم :الم ؤسساتثقافة  وذلك   ا
افسة . ا

اط مريم، :1                                                    ولوجيا الإعلام والاتصال في إدارة المعرفة داخل المؤسسة الجزائرز غ )، مذكرة ماجست STH دراسة حالة بسوناطراك فرع ،دور تك
شورة وارد ، (م شورةلتخصص تسي ا . 50، ص 2009جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، ،  البشريةم م، مرجع سابق، ص ص : 2  .158-157م عبود 
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م :الشركاء•  زة و صدر الذي يوفر بطريقة جا ؤسسةسريعة ما تفتقد إلي وا ذا يتم بتشارك وخبرات، و من معرفة ا
ابي فكل مؤسستالف و ادية مؤسسة متكاملت بشكل إ وارد ا تاج إ الثانية ليست فقط با صول و  ح ا

عرفية أيضا                                                                                                                       .ا
ي اك مصادر أخرى   :1و

تلكون معارف :الإنسان أو الفرد العامل•  عرفة، إذ يشمل فقط العامل الذين  ال مصدر ا يعد الفرد العامل في أي 
عمال وال تتطلب أداء فعا في العملو از ا . خبرات في كيفية إ
ال وظيفي مع :فرق العمل•  موعة من العامل ضمن   بتكاريعملون معا ويتميزون بقدرات إبداعية وثلون 

ال عملهم . معارف جديدة في 
نتاج :الدراساتوالبحوث •  عية وتعد مصدر مهم  ل القيام ببحوث ميدانية استط تكوين معرفة جديدة من خ
عارف ال و فحص دقيق إجراء علمي من اجل بأسلوبذلك و ات للحصول على جملة من ا تغ شامل لمجموعة من ا

ها  ؤسسة تستفيد م  .في نشاطهاا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
دي، :1 دوح قاري عبد الله طاشك ت  ميتها ومدى تطبيق عملياتها من وجهة نظر مديرات الإدارات والمشرفات الإداريات - إدارة المعرفة زكية ب أ

ة مكة المكرمة ومحافظة جدة بإدارة التربية شورة)، مذكرة ماجستوالتعليم بمدي بوية والتخطيط العام الدراسي، جامعة أم القرى، (غ م دارة ال  في ا
ملكة العربية السعودية،   .59-58، ص ص2004ا
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إدارة المعرفة                                                                               :المبحث الثاني
عرفة وتوزيعها وتطبيقها للمساعدة  ؤسسات اليوم توليد ا عاصرة ال تضمن  عرفة أحد التطورات الفكرية ا تشكل إدارة ا

ظى  رتقاء بأدائها لذا أصبحت  ا، وكذا ا اتيجية  س داف ا قيق ا بداع و اذ القرارات الرشيدة وتشجيع ا في ا
ؤسسات في  ثل عصب ا عرفة  ، على اعتبار أن ا ي كاد مارس أو ا ي سواء من قبل ا ا تمام متزايد و مت با

عرفي قتصاد ا .                                                                                 سعيها إ التكيف مع مرحلة ا
ذور تعود                                                                                نشأة وتطور إدارة المعرفة:المطلب الأول عرفة دارة الفكرية ا كيز وإ جانب من الفلسفي التفك إ ا برة على ال  العمل، مكان في متطلبات ا

ذور بعض كما أن ل من جاء آخر جانب من ا اظ خ ختلفة ا عمال ا دارة  لقادة ا وتعلمهم، وقد توقع رائد ا
(Peter Drucker) دمية نتاجية وا ؤسسات بشقيها ا عرفة وان ا موذجي سيكون قائما على ا من أن العمل ال

سباب ال أدت إ  عرفة، ولقد حدد ابرز ا اع ا قتصاد و في المجتمع ستكون من ص ة في ا هيم ثل القوة ا ال 
عرفة ال تتمثل في تمام بإدارة ا عرفي وتزايد ا :                                                                   التطوير ا

ونية لك جهزة ا واسيب وا اعة ا يات العالية في ص ولوجي الكب والتق .                                     التطور التك
ت  تصا نت، وا ن ية ا عطيات خاصة اكتشاف الشبكة العا ت وترسل ا تصا ولوجيا ا ائل في تك التطور ا

اعية قمار الص سلكية كا .                                                                                        ال
افسة ة التجارة وتزايد حدة ا ية وعو سواق العا نفتاح الكب على ا .                                                            1ا

ا كما يلي دارية نذكر مارسات ا بادرات وا ملة من ا صلة  عرفة كان  دسة العملية الإدارية/1                                    :     2وقد أشار إ أن نشوء إدارة ا ة في :إعادة  ات مث سي دارية لتحقيق  عمال ا وتع إعادة تصميم جذري لعمليات ا
فقية  ياكل ا كيز على ا دمة والسرعة لكونها تركز على العمليات أكثر من الوظائف وأنها تقود إ ال ودة وا الكلفة وا

ك العامل ؤسسة القيادة أسلوب في وشامل متأصل عرف أو ي عقيدة :إدارة الجودة الشاملة/2                                                                                                    .  وعلى فرق العمل و  ما بهدف والتشغيل 
ستمر التحس داء في ا دى على ا ل من الطويل ا كيز خ قيق متطلبات الزبائن وتوقعات متطلبات على ال  و
ساهم صالح أصحاب وجميع ا خرى ا                          .                                                                   ا

مد الزطمة، : 1                                                    ا على تميز الأداءنضال  توسطة العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستإدارة المعرفة وأثر ية ا د التق عا غ )، دراسة تطبيقية على الكليات وا
شورة عمال، (م مية، غزة، ، كلية التجارة، قسم ا س امعة ا . 26، ص2011ا يبة داسي،: 2 افسية،  و ا في تحسين الميزة الت صارف السوريةإدارة المعرفة ودور شورة) مذكرة ماجست ،دراسة حالة ا سوريا، ، دمشق جامعة ،(غ م .   37-36ص،ص ،2006
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قلي:إدارة المعلومات/3 داخل بضمان يهتم الذي العلمي  ا علومات إ توصل ال ا مان وتوف ا  والسرية، ا
ا ونقلها وخزنها .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  تاجها من إ وإيصا

عرفة في عملياتها  علومات ساهمت في وضع إطار عام وشامل استفادت م إدارة ا ولوجيا ا علومات وإدارة تك إن إدارة ا
قات السبب  ل توضيح ع قيق وتعظيم رضا الزبائن وذلك من خ ها  ضافة قيم عديدة م وعبر وظائفها ومستوياتها 

ية  عرفة الضم ويل ا تيجة وإعادة استخدام و ةإوال فهوم ذا ويركز :المؤسسة المتعلمة-4                                                                        .    معرفة صر فراد العامل التفك نمط تغ على ا قيق ل ماعي التعلم و ستمر ا  ا
تائج إ للوصول رغوبة ال ي. ا ؤسسة و ت العامل من واحد كل فيها دد ال ا شك  عل ا لها ويقوم ا
ؤسسة سن وتغ رب أن على قادرة ا مو على قدراتها زيادة أجل من باستمرار و قيق أغراضها والتعلم ال                                           .و

ميتها                                                                         :المطلب الثاني مفهوم إدارة المعرفة وأ
مفهوم إدارة المعرفة                                                                                                       :أولا

ها بدقة،  دد معا اول أن  عرفة ال  دارة ا ف اختلفتال وظهرت العديد من التعاريف   آراء الباحث باخت
م، و هم من عرفها على أنهاوجهات نظر :                                                                                               فم

فراد  ت تصرف ا ؤسسة ومن ثم وضعها  كمة ومعارف العامل في ا صول على ا اد الطريقة ال تسهل عملية ا إ
ؤسسة داف ا                                                                                                .    1لتحقيق أ

يبارد بأنها ؤسسة، في قواعد البيانات وعلى : "عرفها  ما وجدت في ا برات، أي مع ا ؤسسة  العملية ال تقوم بها ا
ة ك قق اكبر أرباح  قيق إنتاج  ، وتوزيعها بطريقة تؤدي إ  وظف                                          . الورق وفي عقول ا

م :وعرفها نيومان على أنها مارس لتزود عرفة من قبل ا شر وتستخدم ا لق وت موعة من العمليات ال تتحكم و
ا فيذ زمة لتحس نوعية القرارات وت عرفية ال ظرية ا لفية ال .                                                                   2با

علومات الصحيحة : "على أنها (Horwitch And Armacost)كما عرفها عرفة وا ويل وخزن ا إن إنشاء و
تائج نشطة وحصول على ال                                                             3."لتصميم سياسات أفضل وتعديل ا

فادة من مشاركتها :"يعرفها أيضا أنها عرفة وا زن ا ؤسسة  عرفة بكفاءة وإدارة قاعدة معرفة ا عمليات تراكم وابتكار ا
                                                                                   4".لتطبيقها بفاعلية

غ ) رسالة دكتورا، دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى،إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية ياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي، 1:                                                   
شورة ملكة السعودية، (م بوية والتخطيط، ا دارة ال مد سعود جرادات، مرجع سابق، ص  :2 .21، ص2005 في ا                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          78ناصر 

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: ، ظمات التعليميةحس حريم غا ء،  ،إمكانية تطبيق عمليات إدارة المعرفة في الم افظة كرب بوي في  ظمات التعليم ال ة من ا عية لعي دراسة استط
لد ء العلمية،  .  6، ص2010، العراق، (02)، عدد(08)لة جامعة كرب
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ؤسسة من : يعرفها دافت بأنها اء رأس مال  ظيمها وب صول على معرفة وت دراء لغرض ا بذولة من طرف ا هود ا ا
عرفية علوماتية وا وارد ا .                                                                                             1ا

دول التا تلف الزوايا، ال يوضحها ا ا من  او عرفة تسهم في تكامل مفهومها بت دارة ا اك عدة تعاريف  :     و
يم إدارة المعرفة: (07)الجدول رقم                                              مفا

يم  المؤلف مفا
افسية ا بفاعلية للحصول على القيمة الت اكمة واستعما عرفية ا صول ا  Brooking/1996 ا 

ؤسسة    عرفة تزداد أهميتها كلها استطاعت زيادة قدرتها على إبداء الدعم لتطوير احتياجات ا إدارة ا
اسبت وبأقل عدد من العامل وصانعي القرا ودة والكلفة ا اسب وبا علومات في الوقت ا  Beckman/1999  .رمن ا
شاركة فيها واستخدامها من  ظيمها وا عرفة وت عرفة أي خلق ا رتبطة با نشطة ا ة إدارة ا بأنها معا

.أجل توليد قيمة للمؤسسة  Duffy/2000 
كن تطبيقها بشكل فاعل في  يث  عرفة  عرفة ال تيسر التشارك في ا بأنها عملية جمع وخلق ا

ؤسسة كلها .ا  Frey/2001 
ظمية،  عرفة ا عرفة الشخصية، وا ر وبيئة تعلم من شان تشجع توليد كل من ا نظام توليد عمل مزد

عمال ميعها، واستخدامها، وإعادة استخدامها سعيا وراء قيمة جديدة ل .و  Little/2009 
ة أربع  تضم رية وا و عرفة ا ساليب ال تسهم في تكامل عمليات ا دوات وا ي كل الوسائل وا
داء في كافة  عرفة لتقييم ا عرفة، وتطبيق ا عرفة، وتوزيع ا عرفة، خزن ا ي توليد ا رية  عمليات جو

عرفة كيز على خلق القيمة لعمليات إدارة ا ل ال ظيمية وذلك من خ ستويات الت .ا  
Mertins/2003   

شروع شاركة في كل أصول معلومات ا دارة وتفعيل ا ظمي متكامل  ا في ذلك قواعد ،مدخل م  
فراد و السياسات ،  الوثائق،البيانات ملها ا ارب وخبرات سابقة  ضافة إ  جراءات با .العاملونا  2004/الرفاعي  

ي  شاركة بها    عرفة وا ياكل وثقافة لتحس خلق ا عوأدوات، عمليات، نظم،  ل قيامها بعمليات شفافة    Luthan/2005   القراراستخدام لص علوماتية من خ وارد الفكرية وا اكيب ال تعظم من ا اتيجيات وال س   ا
اد قيمة  عرفة بهدف إ ميع، وإعادة استخدام ا اد وجمع ومشاركة، وإعادة  ولوجية تتعلق بإ   وتك

اذ القرار بتكار وا عرفة لزيادة ا س الكفاءة والفعالية الفردية، والتعاون في عمل ا ل  .جديدة من خ  
 2006/العلي وآخرون 

ؤسسة    ت اء ا عرفة في كافة أ مارسات لزيادة تقاسم ا نظمة وا .طبيق ا  Kinicki/2008 
مي :المصدر ة شكرو البياني- غسان قاسم داود ال ظمات الأعمال الاستخدامات والتطبيقات، ،أم ولوجيا المعلومات في م مؤسسة  تك

شر والتوزيع، ردن،-عمان الوراق لل                                             .179ص، 2010 ا

، العددتأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزةحيدر نوري، :1                                                    لة ديا اعات الكهربائية،  ، (48)، دراسة تطبيقية في شركة ديا العامة للص
 .9، ص2011العراق، 
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ؤسسة :ومن خلال التعاريف السابقة للإدارة المعرفة نعرفها على أنها قيق نشاطات ا عملية متكاملة من اجل 
ؤسسة داف ا ا وتوزيعها ثم تطبيقها لتحقيق أ عرفة وخزنها ومشاركة وتطوير                                . للحصول على ا

مية إدارة المعرفة    : ثانيا                                                                                                        أ
عرفة فيما يلي  :تتمثل أهمية ا

  لموسة وتوثيقها ا غ ا هما ومن وإتاحة الفرصة للمؤسسة لتحديد أصو طلوبة وسد الفجوة بي عرفة ا ديد ا ا و تطوير
داء س ا  .   ثم 

 ا البشرية لتكوين معرفة جديدة بداع لدى موارد بتكار وا ؤسسات علي تشجيع القدرات وا فيز ا    . 
 بتكارات المحقق بداعات وا افسية مستدامة للمؤسسات نتيجة ا اء ميزة ت                                                                        .                                                                                                                 ب
 ا ا وخزنها وإعادة استعما عرفة من مصادر            1.جلب ا
  صول عليها وحمايتها رية وكيفية ا و عرفة ا عرفة وتعظيمهاوديد ا شاركة با  2.تعزيز التعاون وا
  عرفة ذ ا ويل  و  هم  شاركة فيها  تعد كافية، وا صول عليها و خزنها وا عرفة، فا عرفة تع استثمار ا إن إدارة ا

عرفة ال  فيذ، فا عرفة لديها  إ الت اح أي مؤسسة في برامج إدارة ا رد كلفة ضائعة، وإن  فيذ تعد  تعكس في الت
ا توفر لديها فذة قياسيا  عرفة ا   3.يتوقف على حجم ا

  فيض ظيمية و عرفة الت لموسة وغ ملموسة بتوف إطار عمل لتعزيز ا وجودات ا ستفادة من جميع ا هود ل تدعيم ا
وجودات    4التكاليف ورفع ا

 بداع فكرة تب فكار تدفق تشجيع مبدأ طريق عن ا عرفة رية فإدارة ا ؤسسات لتحفيز أداة ا  القدرات تشجيع على ا
ا وارد بداعية  سبق والكشف جيدة معرفة لق البشرية، ا قات عن ا عروفة غ الع   .ا

 ؤسسات فيز ات البيئية ومواجهة ذاتها ديد على ا ستقرة غ التغي  .ا
الك، : 1                                                    افسية للمؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد ا ت، مذكرة ماجستإدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة الت تصا مة ل غ )، دراسة ميدانية لشركة 

شورة توري،  (م ، جامعة م ية الأداء، وأثرة علىتكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة باسردة توفيق سريع علي،  2: .10، ص2011 في العلوم التسي اعات الغذائية اليم   أطروحة دكتورا، دراسة تطبيقية في شركات الص
شورة ) قتصاد والعلوم دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المدقق الداخليصفاء أحمد العاني،سليمان حس البشتاوي، : 3 .                                                                                                     50، ص 2006  جامعة دمشق،سورية،،(غ م وي الرابع لكلية ا ر العلمي الدو الس ؤ ،ا

دارية ردنية،  ،ا ردن،جامعة الزيتونة ا .                                                                                                                                                                                                                                         06،ص 2004 ا مود عوض، : 4 ظيميعاطف  لة دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطور الت ولوجيا،  اصة للعلوم والتك عمال والتمويل، جامعة الدولية ا ، كلية ا
قتصادية والقانونية، المجلد ول، (28)جامعة دمشق العلوم ا                                                                            .    409، ص2012 سورية،، العدد ا

مد، :4 ق  افسية،ف ا في تحقيق الميزة الت ردنيةعمليات إدارة المعرفة و تأثير ت ا تصا عمال، ،  دراسة حالة لمجموعة من ا ردنية في إدارة ا لة ا
ردن،(4)، العدد (7)المجلد .   08، ص2011، ا
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 ال رأس ستثمار أداة ل من ، للمؤسسةالفكري ا عرفة إ الوصول جعل خ تولدة ا ها ا سبة ع شخاص إ بال  ا
ة  سهلة عملية إليها لآخرين المحتاجا ك ؤسسةقدرة تعزيزلو حتفاظ ا داء  ل ظم با عتمد ا برة على ا عرفة ا   وا

سي  .            و
داف إدارة المعرفة                                                                                                        : المطلب الثالث  أ

ها داف عديدة م عرفة أ :دارة ا  
 عرفة عرفة تساعد في تطوير جودة إدارة ا دارة ا يل   .          تطوير أسس ومعاي تأ
 بداع والتوج                                                        .و الزبون وتسهيل عمليات التخطيط والتوقع  تسهيل ا
  علومات ذ البيانات وا عرفة من معلومات وبيانات باستمرار لتواكب  ديد ا  العمل باستمرار على تطوير و
 رجوة داف ا قيق ا ؤسسة من  ا ح تتمكن ا افس من حو اسب أمام ا ؤسسة ووضعها في مكانها ا      .1تطور ا
 ا ؤسسة وقدراتها وتطور ظام ويعمل على المحافظة على ا داف ب و ا ؤسسة في التقدم  ال الفكري يساعد ا                                                                                                                                                                                                          .رأس ا
  هامهم عرفة ال تساعد على القيام  ؤسسة للوصول إ ا ل إتاحة الفرصة للعامل في ا نتاجية وذلك من خ زيادة ا

 .                                                                                                           بفاعلية
  براء من فراد ا ديدة واستقطاب ا عرفة ا ل ابتكار ا ؤسسة وذلك من خ اد حلول إبداعية للمشاكل ال تواجهها ا إ

ؤسسة  .                                                                                               خارج ا
  عرفة لرفع شاركة با م على ا فيز فراد و ظيمية ال تشجع ا اد البيئة الت ؤسسة وذلك بإ تمام بثقافة التعليم في ا ا

ل الذكاء البشري افس من خ  .2مستوى معرفة الآخرين والت
  ظيمي داري والت قيق قدرات لرفع ا ال الفكري على  عرفة ورأس ا صول ا  . قادرا على التحقق من قدرة ا
  ؤسسة القدرة على تزويد دافهاا قق للمؤسسة أ تية  ية  اء ب عرفي الكافي لب  .  بالدعم ا
 عرفة الكافية والضرورية لتحقيق عملية توجي وقيادة فاعلة      .3القدرة على توف ا

 
 
 

يات خضر مصباح إسماعيل طيطي،1:                                                    شر والتوزيع، عمانوالحلول،  إدارة المعرفة التحديات والتق امد لل ردن، - دار ا .                                     45،ص 2010ا اعة الضيافة في ظل عالم إدارة المعرفةمعتز سلمان عبد الرزاق الدوري: 2 وي الرابع لكلية ، تحليل بعض المؤثرة في مستوى ص ر العلمي الدو الس ؤ ، ا
صرية،  بغداد، ست قتصاد، جامعة ا دارية وا  .                                                                             9ص ،2004  ا

ر العلمي الرابع، جامعة القدس، أبود يس،العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءيوسف أحمد أبو فارة،  ؤ .50ص ،2004،ا :  3  
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اصر إدارة المعرفة:المطلب الرابع  ع
اصر التالية عرفة تتضمن الع                                                               : يرى بعض الباحث أن إدارة ا

قسام والوحدات:التعاون- فراد وا ا ب ا ل زيادة مستوى تباد عرفة من خ   .   ثقافة التعاون تؤثر على عملية خلق ا
قيقي التبادل تسهل عملية  :لثقةا- فتوح ا تصال وا عرفة، فكلما توفرت الثقة أمكن سهولة ا ؤثر على ا وسهولة ا

عرفةتبادل ا يزيد في تدعيم إدارة ا عرفة و ا يزيد في حصيلة ا علومات  فكار وا                                                   .   ا
لهم للعب دور أكثر:التعلم - ا يؤ فراد  ؤسسات على تطوير ا كيز على التعلم يساعد ا                       .1إن ال
ظيمية العليا للمؤسسة:المركزية- يئة الت اذ القرار والرقابة بيد ا حيات ا تاج إ ،تش إ تركيز ص عرفة   وان خلق ا

                                                                                                             .مركزية عالية
كيز على قواعد  : الرسمية- جراءات والسياسات مع تقليل ال رونة في تطبيق ا عرفة إ مستوى عا من ا تاج ا

                                                                                                                       . العمل
وعة وعميقة تع مركزية :الخبرة الواسعة و العميقة- ؤسسة تكون واسعة أفقيا ومت فراد العامل في ا وتع خبرة ا

صص                                                                                                          .     2و
ولوجيا- عرفة من بيانات :تسهيلات دعم نظام تك امة في توف ا مور ا علومات من ا ولوجيا ا يعتبر نظام تك

عرفة صر حاسم في خلق ا نها ع نت  ن ل شبكة ا د اللزوم من خ ها واستخدامها ع زي                           .     ومعلومات و
ظيمي- فيدة عن طريقلو القدرة علي خلق القيمة :الإبداع الت جراءات ا فكار أو ا دمات ،ا ما  تجات ،ا

ؤسسة داف ا فراد لتحقيق أ                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             3.يبتكر ا
 

 

                                                   
مو والبقاعبد الستار حس يوسف،  :1 وي الرابع، جامعة الزيتونة ء،إدارة المعرفة كأداة من أجل ال ر الس ردن،- عمان،مقال مقدم للمؤ ولوجيا الحديثة عصام نور الدين، : 2 15ص ،2004 ا شر والتوزيع،عمان،إدارة المعرفة والتك ردن، ،  دار أسامة لل       .                                                                                                                                                              50،ص 2010 ا
شر والتوزيع، عمان الاقتصاد المعرفي، مصطفى يوسف الكافي، :² ردن،-مكتبة المجتمع العربي لل   .64-63ص، ص ا
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إدارة المعرفة أساسيات : الثالثالمبحث
عرفة إدارة عمليات تعد        صدر ا ساسي ا ؤسسةومعلومات لبيانات ا د الو  ا اذ في عليها تست   وحل القراراتا

ت والتميز شك ؤسساتعن ا خرى  ا ختص في الباحث اختلف فقد ذلك من وبالرغم ا عرفةإدارة وا  عدد حول  ا
ل عملياتها، ومن بحث ذا خ م إ نتطرق سوف ا عرفة إدارة عمليات أ ا ال ا او ضافة جل الباحث ت  إ با

ماذج  عرفة وال حةمتطلبات إدارة ا ق عرفةقبل من ا اتيجيات إدارة ا س م ا   .  الباحث وا
                                     عمليات إدارة المعرفة                                                                                               :المطلب الأول

فتاح الذي يؤدي تيجة لعدد من العمليات ال تقدم ا عرفة ك فذ على  إتتشكل إدارة ا عرفة وكيف ت  فهم إدارة ا
ؤسسة ا ،أفضل وج داخل ا علومات ومن مصادر شتقة من ا عرفة ا عرفة إ أن ا  ويش أكثر الباحث في حقل إدارة ا

شاركة فيها وخزنها وتوزيعها  كن من الوصول إليها وا ارجية  تع شيئا دون تلك العمليات ال تغذيها و الداخلية وا
عرفة  ستخدام  وتعرف بأنها عمليات إدارة ا جاعها بقصد التطبيق أو إعادة ا لقد اختلف أغلب ووالمحافظة عليها واس
تمثلة في  عرفة ا عرفة إ أن أغلبهم أشاروا إ عمليات إدارة ا عرفة، توليد )الباحث في ترتيب عمليات إدارة ا تشخيص ا

عرفة عرفة، تطبيق ا عرفة، توزيع ا عرفة، خزن ا عرفة.(ا             .كما يوضح الشكل التا عمليات إدارة ا
 .عمليات إدارة المعرفة (08)الشكل رقم

     
 من إعداد الطالبة:المصدر 

 

تشخيص 
معرفة ا

يد  تو
معرفة ا

خزن 
المعرف

توزيع 
معرفة ا

تطبيق 
معرفة ا
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سبة عائق أكبر  المعرفة تشخيص:أولا عرفة إ الوصول صعوبة و للمؤسسات بال طلوبة، ا عرفة من أن تشخيص د لذلك ا مور ا  ا
همة، ر مشكلة و وغياب للمعرفة، ب يقدم الذي التشخيص دقة على يتوقف احها ن ا ؤسساتجو عرفية  ا  ،ا
ؤسسة أرادت إذا لذلك عرفية، قدراتها ترصد أن ا عرفة تعرف وهما أن ورين في تتحرك أن عليها ا  تتمثل الداخلية ال ا

ؤسسة لدى ما في ا لدى وما إمكانات، من ا ؤسسة ذات فائدة وخبرات معلومات من أفراد  التعرف وثانيا  ومستقبلها،ا
ا من عليها ارجية مصادر عرفية البيئة في تتمثل ال ا ؤسسة المحيطة ا ا بدقة ب ، والا  تمامات وفقا رصد

ؤسسة رتباط ؤسسةسعي ا إطار في ا و موضح في الشكل التا.1معها ل  :  كما 
  تشخيص المعرفة الحرجة:(09)الشكل رقم

 
 
 

مشري،مرجع سابق، ص :المصدر                                                                               .123عمر أحمد ا
ا سبق ؤسساتكن القول إن و عرفة هما ا دي رئيسي في تشخيص ا                                                : تواج 

ت ال تواجهها :كيفية تشخيص معرفتها، وثانيا:أو شك ل ا زمة  طلوبة وال عرفة ا صول على ا ديد ا كيفية 
افسية ويتم أسر حها قيمة مضافة وميزة ت صول)و طلوبة بطريقت هما(ا عرفة ا ل البحث  ابتكار: ا معرفة جديدة من خ

بداعيالعلمي والتفك  ؤسسةو والتعلم، ا بدعة من خارج ا ة ا ب .                         2استقطاب  العقول ا
توليد المعرفة                                                                                                      :ثانيا

ل مشاركة فرق العمل وجماعات الداعمة لتوليد ارسات  واكتسابويتم ذلك من خ  رأس مال معرفي جديد في قضايا و
ا بصورة ابتكاري مستمرة ديدة  لول ا اد ا ت و إ شك م في تعريف ا ؤسسة بالقدرة على ،جديدة تسا كما تزود ا

اتيجية وبدء خطوط عمل جديدة  س ارسة ا تلفة مثل  قيق مكانة سوقية عالية في مساحات  از و التفوق في ا
ب  وا دارة في توظيف ا ي ومساعدة ا ه مارسات الفضلى وتطوير مهارات ا قل ا ت ول شك والتسريع في حل ا

اج عرابة، -مد زرقون1:                                                    قتصادية، عدد  في المؤسسة الاقتصاديةالأداء المعرفة على إدارةاثر ا مية ا زائرية للت ول، المجلة ا زائر، ا ، 2014، ا
مشري، مرجع سابق، ص2: . 123ص  .123عمر أحمد ا

افسية  يزة الت ضافة وا القيمة ا

تطبيق 

معرفة  ا

 

تجسيد 

معرفة ا

خزن 

معرفة  ا

 

حفظ 

معرفة  ا

رة ) ذا ا

تنظيمية (ا

تشخيص

  (المعرفة الحرجة)الفجوة المعرفية 

خزن 

معرفة  ا

 

حفظ 

معرفة  ا

رة ) ذا ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

المعرفة المطلوبة 

معرفو معرفة ا ا

 

تجسيد 

معرفة ا

خزن 

معرفة  ا

 

حفظ 

معرفة  ا

رة ) ذا ا

تنظيمية (ا

تشخيص

متوافرة  معرفة ا معرفة)ا  (الأشخاص، قواعد ا

معرفة  ا

 

تجسيد 

معرفة ا

خزن 

معرفة  ا

 

حفظ 

معرفة  ا

رة ) ذا ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا
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حتفاظ بهاو عرفة نموذج. 1ا ستخدمة في عملية توليد ا ماذج ا عرفة (SECI )ومن ال وجب يتم توليد ا  التاوالشكل  و
. يوضح ذلك

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

  
ريري:المصدر ات إدارية معاصرة ، رافدة عمر ا ردن،-عمان دار الفكر ناشرون موزعون، ،اتجا .183ص، 2012ا  

ل الشكل ما يلي حظ من خ دما يزاولون عملهم :المعرفة المشتركة- 1                                                                               :          2ن فراد ع ية ب ا عرفة الضم ل مشاركة ا ي ال تتولد من خ .            و قل معرفة شخص  :المعرفة الخارجية المجسدة-2 ية إ واضحة كأن ت عرفة الضم ويل ا ل  ي ال تتم من خ و
عرفة : المعرفة التركيبية-3                    .                                                                                 من الكتب والرسائل ةويتم بتحويل ا ة إ معرفة الصر ماعات أو نشر صر تصال ب ا ل ا  وذلك من خ

دان وآخرون، :1                                                    فيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنية سامي عبد الله ا ظيمية في ت دارة (اورانج)قياس اثر عوامل الثقافة الت لة ا  ،
قتصاد، العدد ردن، - ، عمان(84)وا . 113، ص2010ا

ا على تهاوعمليالمعرفة إدارة ابين متطلبات  العلاقة الح سوزان،دروزة ص  :2 ردنية داء المؤسسي،لأتمييز ا وأثر  ،دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العا ا
عمالفي  (نشورةمغ )ت رسالة ماجس والشرق جامعة ،إدارة ا الية،ا دارية وا ردن-عمان سط للدراسات العليا،كلية العلوم ا   .28 ص،ا
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ها وفهرستها زي كن  تظمة  عرفة كعملية م عرفة :المعرفة الداخلية-4                              .                                            ا ويل ا ل  ةويتم من خ ظيمية إ روت عمل الصر عرفة الت ويل ا ية مثل   إ معرفة ضم
اتيجية ؤسسة ومبادرات إس                                                              .يومي وعمليات وثقافة ا

 تخزين المعرفة:ثالثا
عرفة خزن عملية تتعلق حتفاظ بعمليات ا دامة ا ميز وإمكانية وا جاع والوصول والسرية  وال س ماية وا الرسمية وا
كن ؤسسةتفقد أن و عارف  ا ها واستفادت امتلكتها ووزعتها ال ا ؤسسة في القادة على فان لذلك ، بسرعة م  أن ا
ظيمية بالذاكرة يعرف ما حفظها في على يعملوا و،1الت ح  و اضي اصط ال رأس وحفظ خزن إ يش اف  الفكري، ا

علومات يتضمن فهو فراد وجبها يعمل ال ا ً عن ا عرفة فض توافرة ا ياكل نظم في ا ؤسسةو عرفة  وخزن ا  ا
حتفاظ عرفة خطر فقدان تواج وال العالية العمل دوران ذات  للمؤسساتخاصة جداً  مهم بها وا ية وخاصة ا  الضم

د فراد مغادرة ع .                                                                                         2 للمؤسسةا
 توزيع المعرفة :رابعا

عرفة بأنها  قل والتحول، وتعرف مشاركة ا شاركة، التدفق، ال شر، ا عرفة العمليات ال تضم ال تشمل عملية توزيع ا
فراد الآخرين وبأنها تبادل للمعرفة ب شخص أحدهما  ية إ ا ة والضم عرفة الصر ل إيصال ا العملية ال يتم من خ

ا .                                                                                             مرسل للمعرفة والآخر مستقبل 
ديث عن التشارك في  كن ا عرفة و  ساسية من عمليات إدارة ا عرفة إحدى العمليات ا وتعتبر عملية التشارك في ا
اسب وفي الوقت  اسبة إ الشخص ا عرفة ا عرفة إيصال ا عرفة، وتع عملية نقل ا ديث عن نقل ا عرفة دون ا ا

اسب ويوضح اسب وضمن الشكل ا عرفة  ا كيز على نقل ا د أن أحد أبرز أسباب ال عرفة  و أن عملية توليد ا
هم من كي ميل ذاتها  تؤدي إ أداء متفوق إذ لم يتم نقلها إ الآخرين و  استخدامها في تقديم أفكار إبداعية دون 

ظة  ؤسسة تكاليف با ك شرح وترميز وإيصال معرفة ا عرفة سيكون على الفرد الذي  كبر في مشاركة ا كيز ا جراء وال
ل أنشطة رئيسية عرفة من خ خرين الطرق والوسائل الكفيلة بذلك حيث أن تشارك ا ؤسسة:استرجاع المعرفة-1                           .3ل عرفة من ا فراد من  إمشاركة ا ا يتعلم ا عارف الفردية، و  الفرد لغرض تشارك ا

ؤسسة دراوي، - مد جبار الشمري 1:                                                                                                                                                                     .ا ا في مؤشرات الاقتصاد المعرفيحامد كريم ا ؤسسات الرقمية، عمليات إدارة المعرفة وأثر ة من ا راء عي ليلية  ، دراسة 
دارية، المجلد  قتصادية وا غزى للعلوم ا . 178 -177،ص ص 2011، الكوفة، (04)لة ا لة دراسات جامعة عمار ثلجي،  عدد دور المعرفة الاستعدادية في إدارة المعرفةقراش عفاف،  2: . 63، ص 2012، (18)،   مد خليل العلول، :3 ية بقطاع غزةسمر  مية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسطي  ،(نشورةمغ )، مذكرة ماجستدور إدارة المعرفة في ت

ر، غزة،  ز بية، جامعة ا صول ال بية، قسم ا  .86، ص 2011عمادة الدراسات العليا، كلية ال
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عرفة من فرد إ:تبادل المعرفة-2 فراد مشاركة ا ا يتعلم الفرد من ا عارف الفردية و  أفراد آخرين لغرض تشارك ا
فراد لتوليد معارف جديدة حيث يكون نتيجة توليفة من :خلق المعرفة-3                                                                                                                                                                               .الآخرين ل ا عارف من خ حيث يهدف تبادل ا

عرفة شاركة، وأيضا ا وجودين، ا فراد ا ل ا ظيميةخ   . الت
                                                                                                      تطبيق المعرفة: خامسا

عرفة وتطبيقهاإن أخر عملية  ض استخدام ا عرفة تف تلك أفضل معرفة من .من عمليات إدارة ا ؤسسات ال  ليست ا
عرفة بكاملها  ب تطبيق ا يزة  ذ ا عرفة على أحسن وج ولتوف  تميز،بل تلك ال تستخدم وتطبق ا داء ا ضمن ا
ديرين أن يبذلوا جهودا  بغي على ا عرفة السابقة ولتحقيق ذلك ي بد من إجراء جميع عمليات ا نشطة ولذلك  على ا
عرفة يؤدي إ عملية التعلم أي أن يأتي عن  شر ثقافة مؤسسة تدعو إ تطبيق فعال للمعرفة كما أن تطبيق ا جبارة ل

عرفة ويعمقها سم مستوي ا ا  .                                                        1طريق التجريب والتطبيق 
متطلبات إدارة المعرفة                                                                                           :المطلب الثاني

قومات ويتطلب تب  موعة من ا عرفة توافر  كن تلخيصها وتطبيق مفهوم إدارة ا ؤسسة، وال  تطلبات السامية با ا
وارد وتعد:توفير الموارد البشرية/1                                                                                                          : فيما يلي م من البشرية ا قومات أ عرفة إدارة اح عليها يتوقف ال ا دافها، في ا  قيق أ

م عرفة بأفراد يعرفون ما و زمة القيام مسئولية عاتقهم على تقع ال ا شاطات ال عرفة لتوليد بال  وتوزيعها، وحفظها ا
ضافة يات بإعداد القيام إ با زمة البر .                                                                        ال ظيمي/2 دد الوحدات :الهيكل الت تلفة ،و وزعة على مستويات  نشطة ا و الشكل الذي يعكس الوظائف وا و

ؤسسة الرسمية يان الذي يب شكل تركيبة ا ثل الب خرى ،فهو  دارية ا دارية ،وارتباطها بالوحدات ا ظيمية/3                                                                                                                         .2ا شأ تلقائيا :الثقافة الت ؤسسة، وال ت ساسية ال يتقاسمها أعضاء ا عتقدات ا اضات و ا ف موعة من ا ي 
ل التجارب  ؤسسةومن خ برات الفردية داخل ا بد أن و :الالتزام الاستراتيجي المستدام/4                                                                                  .ا عرفة بشكل عام، و ا ا ادفة  هود ا دارة العليا بدعم ا يقصد ب التزام ا

ؤسسة هود متغلغلة في جميع أنشطة ا                                                                    . ذ ا

غا: 1                                                    ، - ناصر جاسر ا يم أبو ا ااحمد غ قصى واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطوير لة جامعة ا  ،
نسانية) ول،(16)، المجلد(سلسلة العلوم ا . 38، ص2012 غزة، ، العدد ا ونة:2 مد العوضي، - سامي ح امعة ،  تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليرأفت  عقد  عرفة ا وني واقتصاديات ا لك ر التعليم ا ؤ ث 

فتوحة، غزة،   .12، ص2011القدس ا



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
73 

ولوجيا المعلومات/5 تلف أوج أو: تك جز  عرفة ت قيق إدارة ا يط مرغوب في فهي كأداة للمؤسسة في   ي توف 
عرفة زين أوثب ا كن أن تراقب،  عرفة،:القيادة/6                                                                                                                                                                     .          1جوانب الطلب إذن  صر مهم في تب وتطبيق إدارة ا شك في أن القيادة ع خرين في التعلم  ا  فالقائد يعتبر قدوة ل

ستويات من  عرفة تتطلب نمط غ عادي من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين لتحقيق أعلى ا ستمر، لذا فإدارة ا ا
ؤسسة نتاجية في ا                                                                                               .    2ا

                                                                                 نماذج إدارة المعرفة:المطلب الثالث
ماذج ذ ال م  ورد فيما يلي أ عرفة وس                                                        :لقد تعددت نماذج إدارة ا

ح ستة(Marquardt)نموذج : أولا ق موذج ا ثل ال ؤسسة، و عرفة في ا دارة ا ح مدخ نظاميا شام     اق
طوات ال تسي بالتسلسل  ل ا ستخدم من خ عرفة إ ا                              :3التاليةخطوات لعملية نقل ا

                                                                                                                 اكتساب*
                                                                                                                التوليد *
زن *                                                                                                               ا
ليلها* علومات و                                                                                                استخراج ا
شر* قل وال                                                                                                        ال
صادقة*                                                                                                   التطبيق وا

ذ العمليات  ذ العمليات الستة وتفاعلها وبالتا فإن  ؤسسات تتعلم بفاعلية ونمو  موذج أن ا ذا ال ويوضح 
وات  ذ الق اة من  وات متعددة، وكل ق ل ق ب أن توزع من خ علومات  عمليات غ مستقلة عن بعضها البعض، فا

وات متعددة،  ل ق قيح خ عرفة، وبشكل مستمر، لعمليات مراجعة وت ضع إدارة ا ب أن  تلفة و ية  ا حدود زم
عرفة، وبشكل مستمر، لعمليات مراجعة  ضع إدارة ا ب أن  تلفة و ية  ا حدود زم وات  ذ الق اة من  وكل ق

راحل  ذ ا ل كل مرحلة من  عرفة خ تعلمة ال تقود ا ؤسسة ا اء ا عرفة قلب ب تل إدارة ا قيح، و .      الستةوت
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            :وال تتمثل في الشكل التا

يعي البيشي، :1                                                    ر ا زيت لتطبيقهامقبل بن شا دارية (نشورةمغ )، مذكرة ماجستمتطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جا ،  في العلوم ا
ية، الرياض،  م دارية كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم ا ة: 2 .8، ص2009قسم العلوم ا الدي- زياد لطفي الطحاي مد ا لة الدراسات العلوم ، تطبيق عمليات إدارة المعرفة في كليات التربية الرياضية في الجامعات الأردنيةحس   ،

بوية، المجلد  ردن، ، (02)، العدد(42)ال مد،  3: . 575، ص 2015ا دقيةبيسرى  ظمات الف قتصادية دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة الم لة كلية بغداد للعلوم ا  ، دق فلسط ، دراسة حالة تطبيقية في الف
امعة، العدد ،(25)ا  .25، ص2010، فلسط
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 لإدارة المعرفة(Marquardt)نموذج (:11)الشكل رقم
 

 

 

 

   

 

 
مد:المصدر رجع السابق، ص،  بيسرى   .257نفس ا

   Wiigنموذج :ثانيا
ي داف رئيسية و                      :                                  1قدم نموذج يتحقق في أربعة أ

عرفة - اء ا           .                                                                                              ب
عرفة حتفاظ با .                                                                                         ا - 

عرفة-  .ميع ا
عرفة-  .استخدام ا

اء  ع آخر إنها عملية تسهل ب موذج يتم تصوير نشاطات الفرد ووظائف على أنها خطوات متسلسلة،  ذا ال وفي 
و  ستدارة  ا نستطيع ا شاطات بالتوازي كما أن فيذ بعض الوظائف وال ا ت ك عرفة واستخدامها، باعتبار أن  ا

تلف وكما يتب من  ا في وقت سابق، ولكن بتفصيل وتأكيد  فيذ شاطات ال تم ت لف كي نكرر الوظائف وال ا
عرفة، وفي أي  فراد، وفي الكتب، وفي قواعد ا عرفة في عقول ا حتفاظ با كز أيضا على ا تمام ي موذج فإن ا ال

وارات  عرفة فيمكن أن يتخذ أشكا عديدة، بدءا من ا ميع ا وضوع أما  قة با إ غ رسمية شكل آخر ل ع
برة وإ فرق العمل ل أشكال عديدة، وذلك ،شبكات ا عرفة من خ قيق استخدام ا كن  اثل فإن  و   وعلى 

                                                   
ان:المؤسسة في المعرفة ومشاركة انتاج ،فريد بلقوم 1: ؤسسة حالة دراسة ،البشرية الموارد لإدارة الجديد الر اصلة ا يزو شهادة على ا  9001ا

ية ران، لو  .77 ص ،2012 تلمسان، بلقايد، بكر أبي جامعة ،(نشورةمغ )دكتورا رسالة و

 الاكتساب
التطبيق 

 والمصادقة
 استخراج

 المعلومات
ليل او

 التوليد
قل  ال
شر  المعرفة الخزن وال
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وقف                                                                                               . اعتمادا على ا
اء ت ب ا تلف  شاطات التفصيلية في  ساسية، وال موذج أن تم دمج وتوحيد الوظائف ا ذا ال حظ في   وي

كن أن تكون متشابهة،  ذ الوظائف  ظري فإن  فراد وعلى الصعيد ال ؤسسات وا عرفة لدى ا اء واستخدام ا ب
اما تلفة  ها على الصعيد العلمي تكون  .لك  

دمات تجات وا نتاج ا فراد  ؤسسة وا همك بها ا شاطات ال ت ديد وربط الوظائف وال موذج على  ذا ال .ويرتكز   
  (Wiig )لـ المعرفة إدارةنموذج :(12)الشكل رقم

 
اء المعرفة                                                                                         نطاق ب

 
 
 
 

                                                                                           
 
 

                                                                                       نطاق استخدام المعرفة       
 
 
 
 

رجع السابق،  ، بلقوم فريد:المصدر    .77ص نفس ا
                                                                                     لإدارة المعرفة(Duffy)نموذج :  ثالثا
فراد والعمليات إن اتيجية وا س اك ا ل اش ارجية، ومن خ شاط من البيئة ا عرفة والطاقة وال صل على ا ؤسسة   ا

م في زيادة  دمات، وال تسا تج السلع وا ياكل ،ال ت علومات والطاقة إ معرفة وعمليات و ية حيث تتحول ا التق
اد العمال وتوليد العوائد  ة، ودعم إس ية والصر عرفة الضم صول على ا عرفة عملية تتضمن ا ؤسسات، وإدارة ا ثروة ا
صر البشري،  اد العمال وتوليد العوائد والتأكيد على الع ة، ودعم إس ية والصر عرفة الضم صول على ا والتأكيد على ا

اء المعرفة  ب
 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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ل الشكل توضح  عرفة، فمن خ ل تكرار استعمال ا صول على الدروس من خ ري فيها، وا و انب ا لكون ا
حو التا ي على ال موذج و ها ال  1:العمليات ال يتكون م

عرفة تشمل الشراء والتوليد صول على اكتساب ا  .ا
يف والتبويب والرسم ظيم تشمل التص  . عملية الت

جاع تشمل البحث والوصول س  .عملية ا
قل شاركة وال . عملية التوزيع تشمل ا

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

                                                                                                 

 

                                                                                      الاكتساب                   الإدامة

                                                 

ظيم                                                                      الت

                                                                                       الاسترجاع               التوزيع                            

 

 

 

رجع السابق، جمال يوسف بدير، :المصدر  .59ص نفس ا

                                                                                                                   ( Nonaka et Takeuchi)نموذج:رابعا
ي عارف  قل ا ة قدم اربع طرق ل عرفة الصر ية وا عرفة الضم عتماد على ا :                                                   2با ة:الاشتراكية.1 عرفة الصر ية إ ا عرفة الضم ية لشخص ما أو عدة أشخاص  ي ا عرفة الضم دما تتفاعل ا حيث ع

ات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات جمال يوسف بدير، :1                                                    عرفة، عماناتجا وز ا ردن، -، دار ك  .59، ص 2009ا
ا المعرفة إدارة بوزناق، حسن :2 اء في ودور صص اقتصاد تطبيقي وإدارة ،في علوم التسي  (نشورةمغ )، مذكرة ماجستالتسويقية الاستراتيجيات ب  

ة،  ضر، بات اج  ظمات، جامعة ا . 17، ص2012ا

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
يئــ

الب
 

 الإستراتجية التقنية
 الأفـــــــراد

ـــــــــة العملية
فــــــــــــــ

عــر
عمليات إدارة  ا

 المعرفة
ـــــــــة

ـــــــــــــــ
بيئــــــ

 ال
ية  العملية التق
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ماعية عمال ا نتقال طبيعيا با ذا ا فراد آخرين، فيحدث  .                                 كن أن تصبح معرفة  يم واضحة               :الإخراج.2 ية إ مفا عرفة الضم ويل ا ة، وتتضمن  عرفة الصر ية إ ا عرفة الضم ي ا
شكال والرسوم ستعانة بالعبارات، ا ها لتكون حجم من :الترابطية.3                                                                         .  با مع وتدمج فيما بي ا  ثل ال من خ ة، و عرفة الصر و ا ة  عرفة الصر ي ا و

م ع تصال وا ك، العروض الشفوية، وسائل ا ش م ا عارف عن طريق الك هارة سوف يؤدي إ :الإدخال.4                                  .ا عرفة ما أو  تكرر  ية، حيث إن التطبيق ا عرفة الضم ة إ ا عرفة الصر من ا
ؤسسة ككل  :1والشكل التا يوضح ذلك.ترسيخها وتعميقها في تصرفات وذاكرة الفاعل وا

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

 

 

 

                            الاشتراكية                                                                                                     الترابطية

                                                                                                                 

 

 

 

رجع، ص:المصدر                  الإدخال.17حس بوزناق،نفس ا

 

 

اء الاستراتيجيات التسويقيحس بوزناق 1:                                                    ا في ب شورة) مذكرة ماجست،ة، إدارة المعرفة ودور صص اقتصاد تطبيقي وإدارة (غ م  ، في علوم التسي
ة،  ضر، بات اج  ظمات، جامعة ا عرفة ا  .12، ص2012ا

ية المعرفة الصريحة  المعرفة الضم
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                                                                                       استراتيجيات إدارة المعرفة    :المطلب الرابع
ؤسسة إ أن Hansenأشار  عرفة هماا فيذ إدارة ا تلفت لت اتيجيت                                      :1 تستخدم إس

ة بوصفها معرفة قياسية، رسمية قابلة للوصف : إستراتيجية الترميز • عرفة الصر قل والقياس والتحديد وتعتمد على ا ال
ويلها بسهولة إ قواعد بياناتوالتقاسم، و ا شبكة ،كن  كن من خ عرفة قياسية  ؤسسة وقاعدة ا  تعميمها على ا

ع عليها  ط ؤسسةإستعابها و توظيفها في أعمال وجميع العامل من أجل ا                                         .ا
اتيجية في  س ذ ا ؤسسةإن إعتماد  كميا ا ؤسسةإنما يعتمد بدرجة أساسية على طريقة و ليس  ها ا  في خدمة زبائ

م، و عرفة القياسية ال تؤديها  فراد ال تستخدمهم فيوأعمال ا ؤسسة كذا نوعية ا ذ ا ضافة فإن  اتيجية با س   ا
عرفة الداخلية  ميع ا عرفة حيث تعمل على  موذج مستودع ا ارجية في نطاق توثيق أو مستودعوتسمى أيضا ب  ا

ؤسسة طوتو ا عرفة  ستودع، والثانية من : جعل متاحا للعامل في عملية تبادل ا عرفة من الفرد إ ا و نقل ا ا
ستودع إ الفرد                                                                                                                      .ا

ة•  ية :إستراتيجية الشخص عرفة الضم نها تكون حوارية تفاعلية و تركز على ا ميز القياسي،  عرفة غ قابلة لل ي ا
، غ قابلة للوصف  فراد وجها لوج قات ا قل وفي ع باشرة والتدريب والتشارك والتعلم وال حظة ا إنما قابلة للتعلم با

كة و ش عايشة ا فراد والفرق والتشارك في العمل وا عرفة حيث أن ا موذج شبكة ا ضافة فإنها تسمى أيضا ب برة با ا
اء  هم أث م يتقاسمونها فيما بي عرفة  تلكون ا تهمالذين  تهم و اتصا ك وتفاع ش ات وعملهم ا للتمييز ب 

اتيجيت س دول التا. ا : نعرض ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ي على المعرفةأبو القاسم حمدي،  1:                                                    مية كفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المب . 9، ص2014، دور إستراتيجية إدارة المعرفة في دعم ت
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ةو الترميز  إستراتيجيتين بينالاختلافأوج :(08) رقمالجدول            الشخص
ة الترميز  الاختلافأوج  الشخص

الإستراتيجية 
افسية  الت

فائقة وتوافر نظم معلومات سريعة -
وعية  وثوقية بإعداد وال عرفة استخداما  ا

رمزة . ا

شورة التحليلية القوية - قة حول وتوافر ا ا
برة الفردية  وات ا اتيجية بواسطة ق س ت ا شك ا

شخاص . ل

موذج  ال
. الاقتصادي

ستخدام إعادة اقتصاديات) ( ا ستثمار‐ عرفيةا وجودات ا  . ا
ستخدامإعادة  .  عدة مراتا عدل عا من ‐ ة  إستخدام فرق كب

شاركة  .ا
ة- كيز على توليد عوائد كب  .ال

عقدةاستفاء‐ ( خبرةاقتصاديات) ت ا ل مشك خفضاستخدام‐ . أجور عالية  عدل م ة    من فرق عمل صغ
شاركة مع الآخرين  .ا

ي عا- امش ر كيز على إدامة  . ال

إستراتيجية إدارة 
. المعرفة

شخاص إ الوثائق ) وني لتوثيق يرمز ‐ (ا لك زن وتطوير نظام ا
شر و عرفةاستخداميتيح وي .  ا

شخاص ) شخاص إ ا عرفة‐ (ا شاركة با فراد لتسهيل ا . تطوير شبكة لربط ا

يات  تق
. المعلومات

ستثمار‐ علومات ا ية ا  الكثيف لتق
رمزة القابلة  عرفة ا فراد با بقصد ربط ا

ستخدام .  ثانيةل

ستثمار‐ علومات بقصد ا ية ا عتدل في تق  ا
وار  يةوتسهيل ا عرفة الضم . تبادل ا

المصادر 
. البشرية

 
 
 

 

اسب استخدام‐  خرجي الكليات ا
عرفة استخدامعادة  . وضع حلولو ا عرفة‐  .التعلم عن بعدوتدريب أفراد المجموعات ‐ فراد الذين يثرون قاعدة ا . مكافأة ا

ت استخدام‐ شك  الذين يستهويهم حل ا
شورة الواحد ‐ .يتعملون الغموضو فراد عن طريق تقديم ا تدريب ا

خر خرين في ‐ .ل شاركتهم ل فراد مباشرة  مكافأة ا
عرفة  .ا

مي:المصدر  .194أم شبكرو البياتي، ص- غسان داود ال
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يWiigويضيف  عرفة و دارة ا اتيجيات أخرى  ثة إس                                                           1: ث
مو التدريجي في •  اتيجية تعتمد على التدرج وو : إدارة المعرفةاستخدامإستراتيجية ال س نتقالذ ا  من إدارة ا

عرفة حسب ظروف  ؤسسةتقليدية إ إدارة ا اتيجية وإمكانياتها، و ا س ذ ا ؤسساتكن  وارد المحدودة ا  ذات ا
خاطرة اتيجية بقلة ا س عرفة، كما تتميز ا اء قدرات إدارة ا عرفة من ب                                         .الراغبة في تطبيق إدارة ا

وي :إستراتيجية التروي والحذر•  عرفة، ولكن ب ما تطبيق إذ ،حذرو وتعتمد على تب مبادرة إدارة ا  في البداية حي
ؤسسة تكون أوضاع  حق على نطاق أوسع، ا اسبة، ثم يتم تطبيقها في وقت  اتيجية بأنها تتيح وم س ذ ا تتميز 

داري، كما أن للمؤسسات دخل ا ولوية لتطبيق ا عرفة دون أن تكون ا عتماد بتطبيق إدارة ا اتيجية ا س ذ ا  على 
خاطرة                                                                                                  .يقلل من حجم ا

ظر المتقدمة والفعالة•  ديد و :إستراتيجية دعم وجهات ال اولة واسعة تهدف إ  اتيجية جزءا من  س ذ ا تعد 
ؤسسة مام، و ا ل وجود إدارة إبداعية تتطلع إ ا دى فيما وتقويتها من خ اتيجية بأنها متوسطة ا س ذ ا تتميز 

خاطرة                                                                                                              .2يتعلق با
                                                                                        3: إ نوع آخرين، هما( MC.Elriy)كما أشار

كيز فقط على توزيع :إستراتيجية جانب العرض•  يل إ ال الية و ال  عرفة ا تبعا لذلك تركز على للمؤسسة نشر ا
عرفة  شاركة في ا ا كما في وآليات ا ؤسساتنشر ستشارية ا                                                          .ا

ؤسسةال ترتكز على تلبية حاجات و :إستراتيجية جانب الطلب•  و و من معرفة جديدة، ا اتيجية تتج  س ذ ا
بداع  عرفة، وا كيز على آليات توليد ا ؤسساتتكون في والتعلم، أي ال اعيةا .  الص

 
 
 

 

في  (نشورةمغ )، أطروحة دكتورا إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى ياسر عبد الله بن تركي،  1:                                                   
بية  بية السعودية،،والتخطيطيةإدارة ال . 68،ص 2008كلية ال مد جبران، :2 ة عمانعلي  صوري، درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس في سلط  من وجهة نظر أعضاء احمد بن محمد الم

ليل للبحوث، المجلديئة التدريس فيها لة جامعة ا موك، (02)،العدد(10)،  اء، :  3 .11، ص2015، جامعة ال مد خيضر، ،في علوم (نشورةمغ )، مذكرة ماجست الإدارة الالكترونية كخيار استراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةرحماني س  جامعة 
 .58، ص2008بسكرة، 
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 علاقة القيادة الإستراتيجية بإدارة المعرفة:المبحث الرابع
فراد بشكل خاص، فالقيادة  ؤسسات بشكل عام ومهارات ا صر فعال في تطوير ا اتيجية ع س     تعتبر القيادة ا

بداع فهو السبب في تفوق  ل التغي وا ؤسسات وذلك من خ رة في ا قيق نتائج با اتيجية قادرة على  س ا
.                                                                                                           مؤسسات عن أخرى

لك في القائد  ستقبل، و اتيجي الذي يتطلع إ ا س دوار التقليدية للقيادة والتوج للدور ا بغي التخلص من ا لذلك ي
ارسة مهام بفاعلية  ك من  تاج إ إدارة كقوة  تاج إ قيادة داعمة والقائد  عرفة  ن إدارة ا يزة، و الرؤية كصفة 

عرفة اتيجية بإدارة ا س قة القيادة ا بحث التعرف على ع ذا ا حاول في   .           أكثر، س
  علاقة التوج الاستراتيجي بإدارة المعرفة  :المطلب الأول

همة يعمل القائد  ذ ا ل  اتيجية فمن خ س ارسات القيادة ا م  اتيجي للمؤسسة احد أ س   يعد التوج ا
، وذلك كسد  ؤسسة وب ما تستطيع أن تقوم ب ب أن تقوم ب ا اتيجية ب ما  س ديد الفجوة ا اتيجي على  س ا
ؤسسة  ب أن تعرف ا عرفية ب ما  عرفة تهتم بتحديد الفجوة ا اتيجية ا افسية، في ح إس يزة الت قيق ا ذ الفجوة و

ؤسسة من معرفة متاحة لك ا .                                                                                             وب ما 
ذ  ل  ؤسسة، ومن خ زمة والكافية لتطوير ا ديدة ال عارف ا عرفة تهتم بالبحث والكشف عن ا ن عملية توليد ا و

علها  ؤسسة لتوليد معارف جديدة  اتيجية ومدى حاجة ا س اتيجي على توضيح الرؤية ا س همة يعمل القائد ا ا
ل كل  ستغ ؤسسة  فراد العامل با اتيجي على تأييد ا س ستمرارية، وان حصول القائد ا قادرة  على التميز وا
ديدة وفهم  فكار ا ثارة ا د عليها  ساليب ال يست و على مدى إدراك ل ة يتوقف بالدرجة ا طاقاتهم الكام

يز القائد  بد من  ضافة إ ذلك  ، با ة لدى العامل فكار الكام ل ا فكار ال لم تكن واضحة من قبل واستغ ا
تب من قبل فراد بالتوج ا اع ا صائص ال تتيح ل إمكانية إق ملة من ا اتيجي  س اع القائد  .1ا  وبعد إق

اول  ستمرارية و علها قادرة على التميز وا ؤسسة لتوليد معارف جديدة  دى حاجة ا فراد العامل  اتيجي ل س ا
ا من  ؤسسة وتفوقها عن غ تلكونها، وال تعد مصدر لتميز  هارات ال  موعة من القدرات وا اكتشاف وإظهار 
شاكل ال تقع  م وآرائهم في حل ا ساهمة بأفكار ثهم على ا ل إبراز معارف العامل  افسة، من خ ؤسسات ا ا

صري،  1:                                                    مد عادل سلمان ا ي دور القيادة الإستراتيجيةسلمان         ، مذكرة ماجستفي تفعيل عمليات إدارة المعرفة بوزارة الداخلية والأمن الوط
شورة) دارة،  (غ م صص القيادة وا  . 82-81،ص ص 2015، فلسطفي 
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ؤسسة .                                                                                                           1داخل ا
عرفة م في عملية تطبيق ا سن ويسا ظام الذي  تية معرفية ودعم ال اتيجي يعمل على تأسيس ب  س  فالقائد ا

، وتشجع  ؤسسة وذلك بتوف فرص التدريب والتعلم أمام العامل زالة العقبات ال تواج ا والتشارك فيها وذلك 
ؤسسة عرفة في ا مية مهاراتهم ومعارفهم ولتطبيق إدارة ا لتحاق بالبرامج التدريبية لت ؤسسة العامل على ا .            2ا

                                                               علاقة رأس المال البشري بإدارة المعرفة : المطلب الثاني
اخ  ل تعزيز ا رية من خ و ل وصيانة الكفاءات ا ال البشري واستغ مية رأس ا اتيجية إ ت س تسعى القيادة ا

كن أن تكون مصدر  ن لكل فرد قدرات خاصة ب  ؤسسة،  ماعية داخل ا شاركات الفردية وا ؤسسي وتفعيل ا ا
فراد إضافت  كن ل ا  تمام  اتيجي ا س عرفة، وعلى القائد ا بتكار ودعامة أساسية للتجديد والتطوير  بداع وا ل

سؤول ع  ال البشري ا از العمل والتعلم الذاتي من الآخرين، وذلك بتطوير رأس ا من معارف جديدة عن طريق ا
ل طاقاتهم  اولة استغ عرفية و ات ا تلف التطورات والتغ اصة بغية زيادة فعاليتها وتكيفها مع  مية قدراتهم ا وت

طراف وكذلك دفعهم  ا مع باقي ا م وتباد ها وتوظيفها في أداء أعما وافز وترغيبهم بالكشف ع ة وتقديم ا الكام
ميتها                                                                                             .   3لتطوير معارفهم وت

مان والثقة في  ء وا حساس بالو ا يكون لديهم ا فراد يشعرون بالرضا على عملهم  عل ا تمام  ذا ا إن 
بداعية للتطوير  ية وا وية مرتفعة وبذل أقصى طاقاتهم الذ قابلة عملهم بروح مع فسي  ستعداد ال مؤسستهم، وكذا ا

م فكار اء  ق والب                                                                                                           .                                                                                                        4ا
ظيمية بإدارة المعرفة  : الطلب الثالث                                                                            علاقة الثقافة الت

اشئة قبل أن تصبح  (Grawford)اعتبر عرفة تتجسد في قدراتهم على رؤية الفرص ال أن مهمة القادة في إدارة ا
فاظ عليها، كما أن  ظيمية لتعلم وا فاظ على الثقافة الت اء وا واضحة في السوق، كما تلعب القيادة دورا حاسما في ب

ية عرفة الضم اء الثقة وسهل التعلم بالتجريب من ا ك وب ل  عرفة من خ .                        عليها أن تشجع إدارة ا
مل من قيم  ا  ؤسسات، فالثقافة  عرفة ا اح أو فشل إدارة ا ؤثرة في مدى  همة ا ظيمية من العوامل ا تعتبر الثقافة الت

عرفة فراد في التعامل مع إدارة ا ارسات تؤثر في سلوكيات ا يم و .                                                                                           وأعراف ومفا
باط  ظيمية فعالة تشجع على التغي الثقافي واكتساب واست ؤسسة يتطلب وجود ثقافة ت إن توليد معارف جديدة داخل ا

بيض،  1:                                                    مد ا افسيةانس خليل  ال دور القيادة الإستراتيجية في تعزيز القدرات الت ردنية، جامعة أل البيت، كلية إدارة ا لكية ا ، دراسة تطبيقية على ا
عمال، مذكرة ماجست عمال، قسم ا شورة)وا ردن،  (غ م ، ص ص:2 .71، ص2009، ا س المرجع الساب يمان المصري، ن يمان محمد عادل س ، ص ص:3  .85-84س س المرجع الساب ،4:  .145-144أقطي جوهرة، ن س المرجع الساب   .227 صأنعا عبد الزهرة دوش، ن
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بتكار في عقول العامل ضافة إ زرع مفهوم التجديد و ا فسية با .                       أفكار جديدة وكسر العوائق ال
ظيمية فعالة تشجع خلق  ؤسسة يتطلب وجود ثقافة ت اقلها داخل ا عارف وتقاسمها وت إن مشاركة وتوزيع وتبادل ا

وضوع  ظر إ ا ماعية ال ت اقشة ا د ا وضوع إ ع ام بكل جوانب ا حساس لدى الفرد بأن معارف غ كافية ل ا
عرفة  ، وكذا خلق روح التعاون والتضافر ونشر ثقافة وتقاسم ا تلفة كل حسب طبيعة عمل وشخصيت من جوانب 

عرفة والعمل  شاركة ا عارف مع الآخرين وإدراك مدى أهمية ا فكار وتبادل ا وف من طرف ا وبالتا كسر حاجز ا
ماعي عرفة ما 1ا ؤسسة ال تركز على ا ؤسسة أكثر التزام برؤية ا عل أعضاء ا اتيجي أن  س ، لذلك على القائد ا

م في ذلك  نشطة ال تسا جموعة من ا اتيجي  س ذا يقوم القائد ا عرفة و من شان تسريع توليد ومشاركة وتوليد ا
تي ي كا  :   2و

 عرفة توليد يتم وبذلك براتهم، التشارك من العامل كن أرضية إعداد ل من ا ويل خ                              عملية 
عرفة ية ا ية معرفة إ الضم  .أخرى ضم

 ة السبل و الكافية الوسائل توف ذا يساعد ومعارفهممهاراتهم  إظهار من  العاملكن ال الآم عرفة توليد على و  ا
ل من عرفة ويل خ ذا ا م و عرفة التوج ثقافة تأسيس في يسا  .و ا
 ؤسسات مع التواصل عرفة لك ال ا ذا ا م و عرفة  توليدفي يسا ل من ا ؤسسات التعاون ب خ  .ا
 ستثمار اتيجي ا س ذا التدريب برامج في ا عرفة ازن من ويوسع يعزز و قاط نوضحها في الرسم ا ذ ال     :التا، 

 

 

 

 

 

 

ادي مسلم، 1:                                                    ظيمية:إدارة المعرفة علي عبد ا واتج الت ا على ال دارةمفهومها وعملياتها وتحدياتها وأثار مية ا ر الدو للت ؤ و أداء متميز في القطاع :، ا
دارة العامة، جامعة الرياض،  كومي، معهد ا . 17، ص 2009ا رجع السابق،:2 رة،  نفس ا  .141ص أقطي جو



  المعرفةالقيادة الإستراتيجية وإدارة:                                                     الفصل الثالث 

 
84 

 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 

دارة  ، وكيفما كانت معتقدات ا ؤسسة وسلوك العامل قوى لقرارات إدارة ا ظيمية المحرك والدافع ا ذا تعتبر الثقافة الت
جاح والتميز،  داء وغ من مسببات ال هجية ا شاركة وفرق العمل وم ولوجيا وا ا التغ والتطوير والتك والعامل وا

ؤسسة عرفة بسهولة في ا مكن تطبيق إدارة ا .                                                 كيفما أصبح من ا
ظيمية المتوازنة بإدارة المعرفة                                                       : المطلب الرابع علاقة الرقابة الت

جراءات ال يعتمد عليها  ظيمية وا شاطات الت ظيمية للمحافظة على ال اتيجي على تب الرقابة الت س يعمل القائد ا
اتيجي على عملية  س ذا يشجع القائد ا ؤسسة، و اص با اتيجي ا س دف ا ات البيئية لتحقيق ا والتكيف مع التغ
طط ل القائد من  رافات عن ما  تابعة ا عارف ال تتطلب رقابة مستمرة من قبلهم وذلك  التوليد ومشاركة وتوزيع ا

جراءات التصحيحية  اذ ا ظة بلحظة، وبالتا ا و  ؤسسة  مستوى معرفي يرغب بالوصول إلي ويدفع أطراف ا
ئمة .                                                                                                                  ا

طأ والتلق والتدريب،  تلفة تقوم عادة على نهج المحاولة وا مارسة بطريقة  تقل بشكل كلي عبر ا عرفة ت إن العملية ا

 ثقافة التوج نحو المعرفة 
ية  ية إلى ضم  تحويل المعرفة ضم

ية إلى صريحة   تحويل المعرفة الضم
 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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تغ  جتماعي ا وقف ا عرفي لضمان التوافق مع معطيات ا ديث الرصيد ا تابعة  اتيجي  س وغالبا ما يقوم القائد ا
ؤسسة عرفة داخل ا م في تطبيق إدارة ا ذا يسا  .                                                                                                                                                  1و

                                                                                                                                                                                 علاقة ممارسات الأخلاقية بإدارة المعرفة: المطلب الخامس
فراد العامل  كم عملية التفاعل ب ا ساسية ال  بادئ ا نها ا قية  خ مارسات ا اتيجي على ا س يشجع القائد ا

فراد على التحلي بها  ق الضرورية، وا خ ؤسسات ال تتحلى با ؤسسة من جهة أخرى، إذ تشجع ا من جهة وا
ارسات   ؤسسة  دما تسوء ا قابل لذلك ع ؤسسة، وبا ئم في كافة امستويات ا قي ا خ مط ا هم من اختيار ال ك و

مارسات  ؤسسة با اذ القرار في ا ذا يع ضرورة تأط عملية ا قية تصبح كشخص أصيب بإمراض معدية، و أخ
يث تصبح جزء من ثقافتها وبالتا التأث في سلوكيات العامل وأرائهم الشخصية قية  خ .                             ا

ؤسسة، ف بد أن  شاركة با اء عملية ا قية أث خ مارسات ا اتيجي أن يؤكد على ضرورة اعتماد ا س ذا على القائد ا و
طراف بعضهم  دما يثق ا وارد البشرية، فع ذ العملية على أسس موضوعية وعادلة مع مراعاتها للفوارق الفردية ب ا تقوم 

لق الرغبة في  ابية تثري بيئة العمل وتؤثر فيها حيث  ذ الثقة إ طاقة نفسية وقيم ا ا  د البعض إ درجة تتحول ع
دما يشعرون بكونهم متفاعل مع بعضهم ويصبح بإمكانهم التحكم في حماسهم  هم ع عارف بي فكار وتوزيع ا تبادل ا
ا يدفعهم إ التخصص في اكتشاف فرص  اء،  ات دون ع تغ م بالتوافق مع ا فسية بالدرجة ال تسمح  وطاقتهم ال
عارف خاصة وان من الصعب مشاركة الآخرين في  ديدة دون خوف والتشارك في ا ة وخوض التجارب ا مو الساخ ال

رتياح والرضا معهم م إ إذا وثقوا فيهم وشعروا با ذ . أفكار اتيجي أن يؤكد على ضرورة تطبيق  س ذا على القائد ا
ديد مراتبهم الوظيفية وما يتمتعون  ساس في  و ا عرفي  ستوى ا ن ا ؤسسة  اء العمل داخل ا قية أث خ مارسات ا ا

يزات حيات و  .   2ب من ص
               

 
 
 

            

، ص: 1                                                    س المرجع الساب يمان المصري، ن يمان محمد عادل س ، ص:2  .90-89س س المرجع الساب  .30محمد قاس عطا القيسي، ن
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 :     خلاصة الفصل الثالث
ؤسسات  ول بيئة أعمال تلك ا عمال والذي أدى  اح مؤسسات ا امي دور في  ري الذي ت و عرفة الوجود ا         تعتبر ا

ال، العمل)من اقتصاد تقليدي قائم على رض، رأس ا عرفة (ا .                                             إ اقتصاد جديد قائم على ا
ت ال تشملها والعمليات ال  ت السريعة في المجا اميكية أي التباد ضع للدي يادين ال  عرفة من ا كما تعد إدارة ا

عرفة (تشخيص، توليد، خزن، توزيع، وتطبيق  )تعطيها  ن عمليات إدارة ا قيق قيمة مضافة للمؤسسة،  وذلك بهدف 
ل عملية التشخيص  مثل للمعرفة، حيث تتمكن من خ ستثمار ا ستفادة وا قيق ا ل  كن من خ فتاح الذي  من ا

ي العملية ال تسمح  عرفة  عرفة، أما عملية خزن ا ساليب ال تسمح بتوليد ا عرفة والطرائق وا ديد مصادر ا
ونية للمحافظة عليها  لك زن في الوسائل ا ضافة إ عملية ا ا با ظيمية  وتعزيز للمؤسسات بتوليد ذاكرتها الت
عرفة ؤسسة لتكوين عملية التطبيق العملية الداعمة لعمليات إدارة ا عرفة ب أعضاء ا ها ثم توزيع ا ستفادة م .                                                                                                                                                                                                                                وا

تميزة القادرين على توليد  ية ا ية والف هارات والقدرات الذ ؤسسات تبحث باستمرار عن أصحاب ا لذا أصبحت ا
ن القيادة  ثرائها وزيادتها، و دة  تلك من مهارات وقدرات سابقة والسعي جا عرفة، وعن سبل المحافظة على ما  ا

م  عرفة من أ فراد خاص، فإن عمليات إدارة ا ؤسسات بشكل عام ومهارات ا صر فعال في تطوير ا اتيجية ع س ا
تيجة للتطورات ال طرأت في قواعد اللعبة  ا على ارض الواقع، ف سيد اتيجيون في  س التحديات ال يرغب القادة ا

ذ التطورات ئم مع  ا يت اتيجية   س ؤسسة إعادة صياغة توجهاتها ا قتصادية بات الضروري على ا .                                              ا
ظيمية  اء ثقافة ت ميزة وب ال البشري وصيانة الكفاءات ا مية وتعزيز الرأس ا اتيجي للمؤسسة وت س ديد التوج ا فمن 

اتيجي بشرط توف  س دف ا ظيمية متوازنة لتحقيق ا ، الثقة، التعلم، مع ضرورة وجود رقابة ت ك قائمة على 
ديد  ا وخلق ا عارف وتباد و تقاسم ا فراد  ريك عجلة التفاعل ب ا كن من  ذا  ؤسسة كل  قية با ارسات أخ

ؤسسات ا من ا ا عن غ يز ؤسسة و داف ا دم أ ا  ا وتوزيعها ومن ثم تطبيقها  ها، ونشر .                    م
عرفة كن من تفعيل عمليات إدارة ا اتيجية الفعالة  س وا بالتحقق من ذلك .إذن فالقيادة ا قوم في الفصل ا كما س

جتماعية  دمات ا ؤسسة ا  -  بسكرة–" سوناطراك"ميدانيا 
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 تمهيد
تعلقة  ظرية ا يم ال فا عرفةبعد التعرؼ على ا اتيجية وإدارة ا ، بالقيادة الإس كذا العلاقة و من خلاؿ الفصل السابق

هما، حاوؿ بي ذا الفصل دراسة دور  س عرفة من خلاؿ  اتيجية في تفعيل إدارة ا دمات الاجتماعية بمؤسسة القيادة الإس ا
 -بسكرة–" لسوناطراؾ"

باحثسوؼ نتطرؽ إ حيث                                                                                        :  التاليةا
دمات الاجتماعية  تقديم مؤسسة :المبحث الأول  -بسكرة–" لسوناطراؾ"ا
.                                                                                                 إجراءات الدراسة :المبحث الثاني

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

قل مؤسسة تأسست 1963 ديسمبر 31     في ية سونا طراؾ لل دمات الاجتماعية وفي و وط مل اسم ا ة لم تكن  في تلك الف
اء 1967عاـ  ؤسسات تبعا للاقت ولية ا دمات الاجتماعية من تلك و الب عادة، ورثت سونا طراؾ ا ية ا بية أو الوط الأج

ؤسسات                                                                                                                                                        .ا
ولية الاجتماعية  الأقساـ قسم اجتماعي للتسي خلاؼتم خلقمن و بية الب زائرية الأج ذا القسم و ا دمات الاجتماعية،  ا

زائر                                                                                       . الاجتماعي يس مركز الصحة با
قاط التاليةمؤسسةأما مع  ا في ال دمات الاجتماعية في ناحية بسكرة فهي تلتزـ بعمليات الستة ويمكن حصر :   ا

ادية للعماؿ ية ا . س الرفا
قل للعماؿ . توف وسائل ال
توف فرص العمل لأفراد المجتمع .
 موتوف الرعاية الصحية للعماؿ . أسر
ية للعماؿ . توف وحدات سك
موعة خاصة ال تشمل : رعاية 
 فيذ برنامج تسي الاستثمار الاجتماعي . ت
رعاية الطفولة .

                                 - بسكرة " -لسوناطراك" الخدمات الاجتماعية لمؤسسةالهيكل التنظيمي: المطلب الثاني
دمات الاجتماعية  مؤسسة تتكوف ي موضحة في الشكل التا من ستة مصالح -بسكرة  –"سوناطراؾ" ا    :كما 
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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

ماية فرع  ا
 الاجتماعية

 مصلحة الطفولة

ة ظيم بر  وت
شطات  ال

 متابعة
 البيداغوجية

 الرياضة فرع

 الرياضية مصلحة
 والتسلية والثقافة

 والتسلية الثقافة فرع

خيمات  فرع ا
 الصيفية والعائلية

  

فرع التسي 
 الإداري

 التكوين فرع
ه والتسي  ا

دمات فرع  ا
 الاجتماعية

 العامة العلاقات خلية

الية  مصلحة ا
والقانونية 

 العامة
 المحاسبة فرع
يزانية فرع  ا

 فرع القانوني
 فرع الخزينة

احية     رئيس ال
 

مكلف بالتسي 
 الإداري

 سكريتارية مكلف بالدراسات

 فرع الأمن

قل فرع تسي  ال
 

خازف  فرع تسي ا
 فرع التموين

 فرع الوسائل

 التموين مصلحة

 العامة والصيانة

فرع تسي الأجػػور 

ستخدم  مصلحة ا
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                                                                                             :الصيانةومصلحة التموين -1
صلحة من أربعة فروع  ذ ا اص ب ووتتكوف  هاـ ا فيذ البرامج ال تكوف مسؤولةكل فرع ل ا في إطار تتطلع   عن رصد ت

تيبات  .ال
 سطوؿالأمسؤولة عن صيانة .
وقف السيارات .  ضماف إدارة سليمة 
 يزانيات متلكاتواؿفصلية اؿشهرية واؿوضع ا ميع ا وية  رد الس . قوائم ا
إدارة التخطيط و الرصد من رجاؿ الأمن   .                                                                                                       : القانونيةومصلحة المالية -2

ي كالتا صلحة من أربعة فوع و ذ ا : وتتكوف 
فرع المحاسبة العامة .
يزانية . فرع ا
ة زي . فرع ا
الفرع القانوني .

هاـ التاو ذ الفروع با                                                                                           :   تقوـ 
الية العامة و القانونيةمسؤولة-   ظيم ا                                                                              .  عن ت
طقة-   الية للم                                                                                                 .    ضماف الإدارة ا
                                                                                                   .   رعاية جميع أنشطة المحاسبة- 
تلف مكونات-   الية في  .  توف الإدارة ا
او عن رصد مسؤولة انب ا فيذ خطط العمل في ا . ت
 اصر الات وتوف جميع الع طقةوا شاط ا تعلقة ب .  إدارة الوثائق ا
يزانية . إجراء رقابة صارمة على ا
عموؿ بها زنة وفقا للأنظمة ا ميع السجلات ا اسب  فاظ ا . ضماف ا
ركزية مسؤولة ياكل ا سيق مع ا . الأنشطة القانونيةوالتمويل و عن الت
طقة الشؤوف القانونية . ضماف إدارة السجلات في م
كومة المحلية وؾ وا طقة من الب .  ثيل ا
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اسبة قدية ا . ضماف إدارة ال
ظاـ الأساسي للمؤسسة اسبة وفقا للمبادئ التوجيهية وال . التأكد من مسك الدفاتر ا
 الاستثمارات"توف إدارة المحاسبة "
وردين . إدارة ومراقبة ملف ا
فيذية موعات أخرى من الأنشطة الت يزانية مع  سيق ا .       ضماف ت

:                                                                                   مصلحة الرياضة الثقافة والترفيه-3   
ي صلحة من ثلاثة فروع و ذ ا :  تتكوف 

فرع الرياضة .
في . فرع الثقافة وال
خيمات الصيفية والعائلية . فرع ا

شاطات التالية ذ الفروع بال : وتقوـ 
تطوير وتعزيز أنشطة الاجتماعية والثقافية لصالح العماؿ وعائلتهم .
فيذمسؤولة .  عن وضع برامج العمل،وضماف الت
 فيذ الأنشطة الاجتماعية والثقافيةمسؤولة ظيم وت . عن ت
فيذ أنشطة تذكارية وعفوية ظيم وت . ت
شاط ارسة واسعة من ال . تشجيع الأنشطة الرياضية لتحفيز 
املي حقوؽ العماؿ دارس الرياضية  . ضماف التشغيل السليم وإدارة ا
ياكل السوناطراؾ داخل الإقليم ستويات  افسة على جميع ا في وا . مسؤولة عن خلق جو من ال
تلف الألعاب الرياضية قيق البطولات في  ة و . مكلفة بالبر
عدات اللازمة لظروؼ جيدة للرياضة في وحدات سوناطراؾ واد و ا . التعرؼ على ا
رافق الرياضية . توف خدمات الصيانة و استمرار توافر ا
ا فيذ في الثقافي وضماف ت . وضع برامج عمل وال
ة العليا للعمل الاجتماعي فيهية ال وافقت عليها اللج . قيق البرامج الثقافية وال
فيهية فيذ حملة الصيف الثقافية وال . ض وتسهيل وت
  فيهية وية والثقافية والأنشطة ال وازنات، والرياضة، شهرية وفصلية وس إعداد ا
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ركزية للمديرية ياكل ا سيق مع ا .  الت
فيهية يزانية للرياضة الأنشطة الثقافية وال . وضع تقديرات ا               :                                                                                         مصلحة الصحة-4

ماية الاجتماعية  .تتكوف مصلحة الصحة من قسم قسم الصحة وقسم ا
ي:قسم الصحة-أ ذا القسم أربعة فروع و :  يضم 
فرع طب العمل .
فرع طب العلاجي .
فرع التحصيل   .
ماية الاجتماعية  . فرع ا

هاـ التا ذ الفروع با : تقوـ 
متابعة حملات وقائية للحفاظ على صحة العماؿ .
ادية من أجل الإدارة السليمة للعامل في إطار العمل الطبي واد ا . التعرؼ على الإنساف وا
ظافة والسلامة من قبل فرؽ طبية ستمر للهياكل لل . ضماف الرصد ا
ية ه ستمرة في الأوساط ا . توف أماكن الزيارات ا
دارس الرياضية . توف خدمات الوقاية الطبية للحدائق الأطفاؿ وا
ختبرات التحاليل الطبية تخصص وا دمات الطبية من ا ستفيدين من ا . التأكد من أف العماؿ وا
سعف                                                                                                      .ضماف إمدادات من ا

هاـ التا: قسم الحماية الاجتماعية-ب ذا القسم با  :ويقوـ 
ماية الاجتماعية فيذ أنشطة الرعاية الطبية والاجتماعية ونشاط ا ظيم وت .  مسؤولة عن ت
ماية الاجتماعية اؿ الصحة وا مية وترقية سياسة الشركة في  ساهمة في ت . ا
قوؽ . وضع برامج وفقا لسياسة الشركة لصالح العماؿ وذوي ا
اؿ الرعاية الطبية ستفيدين في  تقاعدين وا . تقديم الدعم للعماؿ الأرامل وا
خفض عوق والأرامل من ذوي الدخل ا تقاعدين وا الية لصالح ا ساعدة ا قيق عملية ا . مسؤولة عن 
ؤسسة اء عماؿ ا تاف لفائدة أب . وضع برامج لعملية ا
ؤسسة تقاعدين من ا .  وضع برامج للعمرة لفائدة ا
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عدنية مامات ا تقاعدين وأرامل العماؿ من ا . استفادة ا
تقاعدين وأرامل العماؿ . تسي ومتابعة ملفات ا
ختص تابعة الكاملة من طرؼ الطبيب ا .     توف خدمات صحية للعماؿ وا                                                                                                                  :مصلحة الطفولة-5

صلحة إ قسم ذ ا قسم   : ت
قسم برمجة وتنظيم النشاطات .
قسم المتابعة البيداغوجية. 

قاط التالية همات في ال ذ ا : إف كل قسم لدي مهام خاص ويمكن حصر 
 تعزيز أنشطة للأطفاؿوتطوير .
 اومسؤولة عن برامج العمل فيذ . ضماف ت
فيذ أنشطة تذكارية وعفوية ظيم وت . ت
ية التحتية الاجتماعية في مرحلة الطفولة .  ضماف التشغيل السليم للب
ا لصالح الأطفاؿ فيذ . مسؤولة عن تطوير برامج التعليمية وت
تخصص ستمر للموظف ا . توف التدريب ا
 شاط وارد اللازمة لتوف دعم أفضل ل ". الطفولة"ديد ا
 وازنات، شهرية وية من أجل الطفلوفصلية، وإعداد ا . الأنشطة الس
ركزية للمديرية ياكل ا سيق مع ا . الت
يزانية للأنشطة الطفولة .  وضع تقديرات ا                                                                                                 :مصلحة المستخدمين-6

ي ستخدم من أربعة فروع و : تتكوف مصلحة ا
  فرع التسي الإداري
 فرع تسي الأجور . 
 هوفرع التكوين . التسي ا
دمات الاجتماعية . فرع ا
فرع خلية العلاقات العامة. 
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يكلها التنظيمي :  الثالثالمطلب  تعريف مصلحة المستخدمين و
تعريف مصلحة المستخدمين  : 1 

ع بالتخطيط   تع ؤسسة وذلك التسي ا وارد البشرية في ا ستخدم بتسي ا ظيم وقيادة و مصلحة ا وارد وت رقابة ا
ؤسسة داؼ الفرد وا سؤوؿ  فهو ،البشرية للوصوؿ إ أ ؤسسة من خلاؿ أنشطة تقوـ على ا صر العمل في ا عن توجي ع

، كالاستقطاب، التوظيف، التدريب  كافأةوزيادة فعاليت . ا

 .الهيكل التنظيمي لمصلحة المستخدمين:(17) رقمالشكل

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 من وثائق المؤسسة:المصدر
:  رئيس مصلحة المستخدمين:أولا

همات أيضا  وارد البشرية ول الكث من ا ظيم وإدارة ا سئوؿ عن ت و ا :  يوو
 وضع خطط للموارد البشرية .
  وظفويقوـ بتدعيم ه مكلف باختيار وتعي ا سار ا . التوجي والتطوير في ا
 ركزية للمديرية ياكل ا سيق مع ا . ضماف 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 البشرية .  مسئوؿ عن السياسة العامة للشركة في ا
: الســكرتـارية:ثانيا

دمات        م في تقديم ا ابض الذي يمد  وفهي ال تسا كتبية ح أنها تعتبر القلب ال ية وا علومات في المجالات الف ا
، فاف ذلك يؤدي إ عجز  ذ الوحدات وكافة الأجهزة بما يلزمها، فإذا توقف القلب وعجز عن أداء مهمت الأجهزة وفشل 

                                                                                            .عن القياـ بمهمتها الأساسية
ت رقابة و اص ب  هاـ ا ستخدم من خػمػسػة فروع وكل فرع ل ا سؤوؿتتكوف مصلحة ا ذ ا صلحة و و رئيس ا  و

ي : الفروع  هاـ التالية: فرع التكوين و التسيير المهني- 1 : ويقوـ با
 يزانيات العموميةوإعداد التقارير . ا
التأكد من شهادة موظفي الإدارة .
 اووضع برامج التدريب فيذ . ضماف ت
سؤوؿ وظفو عن إدارة ا .  صيانة سجلات ا
فيذ جميع الإجراءات الإدارية . ضماف ت
سؤوؿ طقةو عن توف ا ميع الأنشطة في ا . إدارة الوثائق اللازمة                                                                                                 : فرع الخدمات الاجتماعية-2

هاـ التالية : ويقوـ با
مسؤوؿ عن الإدارة الاجتماعية .
د دمات الاجتماعية بتصريح العماؿ ا دوؽديقوـ فرع ا راط في الص دوؽ الضماف الاجتماعي للا  . لدى الص
ح العائلية  .استفادة العمػػاؿ من ا
 رض   .حوادث العملوالتأم عن ا
 دوؽ الضماف الاجتماعي مكلف بتعويض نسبة ولية، حيث ص اعات الب راط العامل في تعاضدية الص من قيمة % 80ا

ستحقات  تبقية وا سبة ا قدرة بػ وال  .يتم تعويضها من طرؼ التعاضدية% 20ا
د بلوغ سن التقاعد : التػقػاعػد ية للعامل ويودع 60و وع ه ياة ا دمات الاجتماعية بتكوين ملف عن ا ة يقوـ فرع ا  س

دوؽ التقاعد وتتم إحالت على التقاعد هاـ التالية: فرع التسيير الإداري- 3 .لدى ص  :يقوـ با
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 سؤوؿ م في مهمة عملا  . بتسجيل العماؿ الذين 
 سؤوؿ وية، عطل مدفوعة الأجر، عطل التعويضية،عطل بدوف أجر" بتسجيل غياب العماؿ ا رضية، عطل س ".  عطل ا
 سؤوؿ هاـ التالية: فرع تسيير الأجــور-4 عن مراقبة قائمة حضور العماؿ ا : يقوـ با
 وظف و الرواتب . تقديرات لإعداد ا
  رتبات"عن إعداد الوثيقة الإدارية مسؤوؿ ؤسسةلعماؿ " كشف ا . ا
 ويا ماية الاجتماعية للعماؿ س . تصريح ا
  وظف ؤقتةوإدارة رواتب ا هاـ التالية: فرع خلية العلاقات العامة-5 .الأجور الدائمة وا   :وتقوـ با
 رصد قروض من أي نوع .
  ؤسسة .  مكتب التشغيل الولائيومكلف بالعلاقات الإدارية ب ا
 ؤسسة مسؤوؿ .   مفتشية العملو عن العلاقة ب ا
  ؤسسة رص على العلاقة ب ا  .العامل بتسي عقود العمل بأنواعهاوا

مية مصلحة المستخدمين:  الرابع  المطلب  أ
همة  اصر ا ستخدم من الع بغي إدارتها بالشكل مؤسسةالأساسية في و   تعتبر مصلحة ا دمات الاجتماعية ال ي  ا

تاحة لديها ودة ،السليم الذي يمكن من استغلاؿ الطاقة ا قيق أعلى درجة من ا داؼ و للمؤسسة وذلك بهدؼ  قيق أ
ا، و قيق أعما صر البشري في العمل، ودور الفعاؿ في  ستخدم باكتشاؼ مدى أهمية الع ارتبطت نشأة وتطور مصلحة ا

داؼ  ؤسسةأ ا ا ا تعكساف نظرة وذا يع نشأتها واستمرارية عملها بشكل لائق و وبقاؤ تماـ أصحاب الأعماؿ وتطور ا
ستخدم في  ، وبدور إدارة مصلحة ا ؤسسةب مية ا دمات الاجتماعية الت التأث في والتطوير الأداء الإنساني في العمل و ا

ابيا ، التدريب و ،ا ستخدم أيضا في استقطاب العامل ، تقييم وتكمن أهمية مصلحة ا فيز العامل ظيمي،  التطوير الت
 .  س بيئة العملوالأداء 
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إجراءات الدراسة                                                                                           :المبحث الثاني
جمع البيانات والمعلومات  وأساليب ومصادرمجتمع الدراسة : المطلب الأول

مجتمع وعينة الدراسة : أولا
تمع الدراسة في ؤسسةيتمثل  دمات الاجتماعية  العماؿ الإداري  وا طراؾ" ا م - بسكرة–" س عامل ( 55)البالغ عدد

ا  ة الدراسة وال بلغ عدد ة العشوائية في اختيار عي عامل إداري، و توزيع الاستبياف عليهم  (45)ولقد تم اعتماد طريقة العي
ها د م يدانية واس طلوبة (38 )عبر الزيارات ا ها لاستفائها الشروط ا .  استبياف، ولم يستبعد أي م

 والمعلومات البيانات جمع وأساليب مصادر: ثانيا
ليلها : البيانات الأولية ة الدراسة، ومن ثم تفريغها و صوؿ عليها من خلاؿ تصميم استبياف وتوزيعها على عي تم ا

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

امعية : البيانات الثانوية ونية، والرسائل ا شورات الورقية والإلك صوؿ عليها من خلاؿ مراجعة الكتب والدوريات وا تم ا
ذا  دؼ من خلاؿ اللجوء  وضوع قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غ مباشر، وا تعلقة با قالات والتقارير ا وا

و التعرؼ على الأسس والطرؽ العلمية السليمة في كتابة الدراسات صادر  وع من ا  . ال
 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 
زـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  ( SPSS.v19). ا

ئوية والتكرارات وترتيب :مقياس الإحصاء الوصفي* سب ا تمع الدراسة وإظهار خصائص  بالاعتماد على ال لوصف 
عياري  راؼ ا سابية والا ات الدراسة حسب أهميتها وكذلك بالاعتماد على متوسطاتها ا  .متغ

عرفة ودور كل بعد :تحليل الانحدار* و إدارة ا تغ التابع و اتيجية في ا و القيادة الإس ستقل و تغ ا لاختبار دور ا
عرفة             .مستقل على حدى في إدارة ا

 sample Kolmogorov- Smirnov) )الطبيعي التوزيع اختبار*
 . ليقاس ثبات أداة الدراسة:معامل الثبات ألفا كرونباخ*
                                                                             .لقياس صدؽ أداة الدراسة: معامل صدق المحك*
دوؿ في ال تظهر :النسبية الأوزان*                    :التا ا
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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 قسم الاستبياف علىالاعتمادتم 

اص بالبيانات الشخصية : القسم الأول و القسم ا ي للمبحوثو ل العلمي ) و ؤ س، العمر، ا وات ، عدد ا س
برة  (ا

ورين: القسم الثاني توي على   :و
اتيجيةيتمثل في متغ و :المحور الأول اتيجية  ويتضمن عبارات تهدؼ إ التعرؼ على مستوى القيادة الإس القيادة الإس

دمات الاجتماعيةمن وجهة نظر الأفراد العامل الإداري بمؤسسة ديد خمسة أبعاد تم - بسكرة–"سوناطراؾ"  ا وقد تم 
ا ذ العبارات كالتا اختبار ذا المجاؿ، وقد وزعت  راجع في  :  بعد الإطلاع على العديد من ا

  يبعد ا ثل العبارات من التوج الاس  .5 إ 1 و
  اؿ البشريبعد ثل العبارات من رأس ا  .10 إ 6 و
  توازنةبعد ظيمية ا ثل العبارات من الثقافة الت  15. إ 11 و
  توازنةبعد ظيمية ا ثل العبارات من الرقابة الت  .20 إ 16 و
  ثل العبارات من ارسات الأخلاقية بعد   .24 إ 21و

عرفة ويتمثل في متغ :المحور الثاني عرفة ويتضمن عبارات تهدؼ إ التعرؼ على مستوى إدارة ا  في مؤسسة إدارة ا
ي موزعة على خمسة أبعاد كماسوناطراؾ  :يلي ، و

  ثل العبارات من التشخيصبعد  .5 إ 1 و
  ثل العبارات من التوليدبعد  .10 إ 6 و
  ثل العبارات من زينبعد  .15 إ11 و
  ثل العبارات من توزيعبعد  .20 إ 16 و
  ثل العبارات من تطبقبعد  .25 إ 21 و
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ديد أوزاف العبارات  قياس الاستبيافوقد تم  حو التالديكارت وفق  ماسي على ال                                         : ا
  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

ات قياس على  الاستبيافقدرة الأداة بصدؽ يقصد تغ  الاستبانة صدؽ من ،ولتحقق لقياسها صممت ال ا
ستخدمة ري الصدق أو المحتوى صدق .1 : يلي ما على نعتمد الدراسة في ا  :الظا

داؼ دـ أنها من والتأكد  الدراسةأداة توى صدؽ من للتحقق   منمن المحكم يئة على عرضها تمالدراسة، أ
تخصص الأساتذة ، بسكرة جامعة في يعملوف الذين ا  دراسة إليهم وطلب لكلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي

اسبة حيث من  فيهاوإبداء رأيهم الأداة ظرو ،للمحتوى عبارة كل مدى م  حيث عدد من أداة الدراسة مدى كفاية في ال
وع وشموليتها العبارات ا وت اسبة فيما يرونها أخرى ملاحظات يأ  والإخراج، أواللغوية الصياغة مستوى وتقويم توا  يتعلق م
ذؼ أو التغي وأ بالتعديل  .لازما المحكميرا  ما وفق ا
حاتهم، ، المحكم ملاحظات بدراسة الطالبة وقامت   المحكميئة وأراء توصيات ضوء في التعديلات وأجريتومق
قيقا فهما أكثر  الاستبيافلتصبح داؼ و  وإجراء بملاحظات المحكم الأخذ أف الطالبة اعتبرت وقد  الدراسة،لأ

طلوبة التعديلات ري الصدؽ بمثابة و ا ذر اخذ خلاؿ من المحك صدؽ معامل حساب  تمالمحك صدق.2 .الأداة توى وصدؽ الظا بيعي ا و  كما وذلك ،الفاكرونباخ الثبات عامل ال
دوؿ موضح في و  (0.984) بلغ لأداة الدراسة الكلي الصدؽ معامل أف د إذ (11) رقم ا مرتفع جدا  معامل و
اسب داؼ  لأغراضوم االدراسة لمحاور الصدؽ معاملات جميع أف أيضا نلاحظ كما  الدراسةذ وأ ة  وأبعاد  جدا كب
اسبة داؼ وم ا  وبهذاالدراسة ذا لأ  .لقياس وضعت ا صادقة ي الدراسة أداة عبارات جميع أف القوؿ يمك

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

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

 .  SPSS.V19برنامج رجات 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

دوؿ يوضح ة مبحوثي خصائص (12) رقم ا ات حسب الدراسة عي تغ ا والوظيفية الشخصية ا  : كالأتي نذكر
                                                                                                            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 
ل العلمي   7.9 3ثانوي المؤ

 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 رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر
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دوؿ خلاؿ من يظهر:الجنس- 1 بحوث غالبية أف (12) رقم ا  ،(%60.5)نسبتهم بلغت حيث الذكور من كانوا ا
ة أفراد موع من( ،(%39.5)الإناث نسبة بلغت ح في ذا الدراسة، عي ؤسسة نشاط إ طبيعة تفس يعود و دوؿ  يظهر:العمر-2 .ا سبة  (12)  رقما جد العمر تغ بال قدرة نسبة أعلى احتلت (سنة 49إلى 40 من )الفئة أف ف  ا
بحوث  نسبة في ح، (%39.5) ب بحوث نسبة أما ،(31.6%) بلغت (فأكثر سنة50 )من العمرية الفئة ضمن ا  ا

بحوث نسبة أف د الأخ ،وفي(%26.3) بلغت( سنة39 إلى 30 من) العمرية الفئة ضمن تموف إ الذين ا  الفئة ي
ذا (%2.6) بلغت (سنة30اقل من ) العمرية بحوث غالبية  أفيع و دمات الاجتماعية سوناطراؾ في ا -"مؤسسة ا
م من -بسكرة ة فأكثر40 أف أعمار ل 3- . س دوؿ  يظهر:العلمي المؤ سبة  (12)  رقما تغ ذا بال بحوث من (%39.5)  نسبةأف د ا   لشهادةحامل ا

امل لشهادة تق سامي ب نسبة بلغت ح في ،ليسانس بحوث ا بحوث،(%23.7) ا  شهادةحامل ؿ  أما ا
دس ه امل لشهادات لدراسات العليا ب(%15.8) نسبتهم فبلغت ا بحوث ا  أما ،(%13.2)، وبلغت نسبة ا

ملوف شهادة ثانوي فبلغت نسبتهم  بحوث الذين  ل العلمينسبة  أف القوؿ يمكن وعلي، (%7.9)ا ؤ بحوث ب ا  في ا
دمات الاجتماعية  مؤسسة لات ي- بسكرة–" سوناطراؾ"ا بحوث غالبية أف جيدة حيث مؤ حامل شهادة ليسانس  ا

م الذي ذا ؤسسة والتطوير الإبداع زيادة في يسا دوؿ يظهر:الخبرة سنوات-4 .في ا د أف نسبة  (12)  رقما بحوث  برة لدى ا وات ا هم تقع خبرتهم في  (%57.9)س م
بحوث تقع  خبرتهم في المجاؿ  (%28.9)نسبة ، و( سنة16أكثر من)المجاؿ  ، (سنوات10 إلى اقل من5من)من ا

بحوث ال تقع خبرتهم ضمن المجاؿ ، أما الأفراد (%10.5)نسبتهم كانت  ( سنة15 إلى اقل من 10من )وكذلك فئة ا
ة الدراسة (%2.6)بفقد حددت نسبتهم  ( سنوات5اقل من)الذين بلغت خبرتهم  موع الأفراد عي د من  ا  ، وعلي فإن

ية من ه برة ا بحوث غالبيتهم يملكوف من ا ة فأكثر15أف ا  . س
  الدراسةأسئلة على والإجابة الاستبانة محاور تحليل :الثاني المطلب
"              الخدمات الاجتماعية سوناطراك " مؤسسة في الإستراتيجية القيادة ممارسات تبني مستوى ما :الأول السؤال

 ؟-بسكرة-
ليل  دراسةب السؤاؿ ذا على للإجابة تائج و وضحة ال دو في ا                                          .ؿا
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مية المعيارية  والانحرافاتالحسابية المتوسطات: (13) رقم لجدولا  عن الدراسة عينة أفراد لإجابات النسبية والأ
 .الإستراتيجية القيادة محور عبارات

رقم 
 العبارة

المتوسط القياس  وعبارات  الإستراتيجيةالقيادة متغير أبعاد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
 النسبية

مستوى 
 القبول

ا 1 متوسط الخامسة 0.616 3.257 ممارسات مرتبطة بالتوجه الاستراتيجي ستقبلية  ؤسسة كافة العامل على استيعاب الرؤية ا ؤسسة  2 متوسط 3 0.957 3.05 .تساعد ا يتم مشاركة كافة العامل في التعب عن تصورات ا
ستقبلية  .  ا

دافها 3 متوسط 4 1.025 2.63 ؤسسة بزرع الثقة لدى العامل لتحقيق أ اجحة في  4 متوسط 2 0.898 3.29 .تهتم ا ؤسسات المحلية والدولية ال ارب ا ؤسسة من  تستفيد ا
ا ستقبلي   .ديد التوج ا

توسط والطويل 5 متوسط 1 0.669 3.66 اتيجيات واضحة على مدى ا ؤسسة اس  متوسط 1 0.667 3.66 .تتب ا
فيذ  6 مرتفع الرابعة  0.713 3.368 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري هارات لت ؤسسة اختيار الأفراد ذوي الكفاءات وا اوؿ ا

اتيجية طط الإس  .ا
ؤسسة على تشجيع التعلم لدى العامل 7 متوسط 2 1.006 3.53 ادية في المحافظة على مردود العامل  8 مرتفع 1 0.789 3.84 .تعمل ا كافآت ا ؤسسة ا تستخدـ ا

تميزين  .ا
اجمة عن الفشل في  9 متوسط 5 1.089 2.95 فيف حالات الإحباط ال ؤسسة  اوؿ ا

از لدى العامل  .الا
دافها 10 متوسط 4 1.018 3.21 ؤسسة العامل على توليد أفكار جديدة لتحقيق أ  متوسط 3 1.068 3.32 .تشجع ا

ؤسسة لتوطيد العلاقات الاجتماعية ب العامل 11 متوسط الثالثة 0.731 3.421 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية برة والكفاءة لتحقيق  12 متوسط 4 1.016 3.32 .تسعى ا اء على ا يتم اختيار العامل وترقيتهم ب
ؤسسة داؼ ا  .أ

ا 13 متوسط 5 1.125 3.24 ميع عما ؤسسة بتوضيح القواعد والإجراءات والأوامر  ؤسسة على وجود خطوط اتصاؿ واضحة لتدفق  14 متوسط 3 1.005 3.45 .تهتم ا تشجيع ا
علومات . ا

شأ  15 متوسط 2 0.893 3.53 ؤسسة على التعامل بشكل مباشر مع الصراعات ال ت تركز ا
لها ا . ب العامل بدلا من 

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

اتيجية 18 مرتفع 1 0.811 3.87 فيذ العامل للخطط الإس ؤسسة بتقييم مدى ت دافها 19 متوسط 5 0.862 3.50 .تقوـ ا و فعلي لتحقيق أ طط وما  و  ؤسسة بمقارنة ما  تبعة لتصحيح  20 مرتفع 2 0.675 3.76 .تقوـ ا ؤسسة بالاعتماد على أنظمة الرقابية ا تقوـ ا
 .الأخطاء ال تقع داخلها

 مرتفع 4 0.984 3.71

واجهة السلوكات ال تعيق  21 متوسط الثانية 0.637 3.559                          ممارسات الأخلاقية ؤسسة  اؾ إجراءات عديدة تقوـ بها ا
احها  .إمكانية 

ؤسسة على العدالة والإنصاؼ في التعامل مع العامل 22 مرتفع 2 0.883 3.76 اجة كالأمراض وتوف الأمن  23 متوسط 4 1.012 2.95 .تعتمد ا د ا ؤسسة بأحواؿ العامل ع تهتم ا
 .م

ؤسسة 24 مرتفع 1 0.801 3.82 مارسات الأخلاقية داخل ا  مرتفع 3 0.835 3.71  .يلتزـ العامل با
 متوسط - 0.608 3.421              القيادة الإستراتيجية عام  -

 . spssV19رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
دوؿ نتائج من دمات الاجتماعية مؤسسة أف يتضح أعلا (13) رقما  القيادة توظف- بسكرة–" سوناطراؾ" ا

اتيجية سب متوسطةالإس توسط بلغ إذ  ب سابي ا بحوث لإجابات وفقا البعد ذا عن ا راؼ (3.421) ا ات نتائج وجاءت (0.608) معياري با تغ اصة الفرعية ا حو على البعد بهذا ا دوؿ خلاؿ من :التنظيمية الرقابة-1                                               :التا ال ظيمية الرقابة بعد أف نلاحظ(13)  رقما تيب جاء الت  الأهمية من حيث الأوؿ بال
عطاة سبية ا ةأفراد  قبل من ل ال توسط بلغ إذ الدراسة، عي سابي ا راؼ(3.715)البعد ذا عن ا  ،(0.696) معياري با

ة  أفرادإجابات متوسطات من نلاحظ  كمامرتفع قبوؿ نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا  على  الدراسةعي
سابية مابقبولا تشكل أنها البعد ذا عبارات توسطات ا وتراوحت ( 3.87-3.50 ) مرتفعا أيضا، حيث تراوحت ا

عيارية ماب رافات ا تج ذا ومن،(0.984-0.675)الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف نست  تهتم -بسكرة-"سوناطراؾ"ا
ظيميةبالرقابة  سبة الت دمة لتقديم الرقابية للأنظمة بتدعيمها ذا مرتفعة ب يدة ا ؤسسةأو خاصة زبائنؿؿ ا  من تعاني ف ا

افسة حادة ؤسسة سمعة لتعزيز وكذلك قطاعها في م  .ا
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دوؿ خلاؿ من :الأخلاقية الممارسات -2 مارسات بعد أف نلاحظ (13) رقم ا تيب  جاء الأخلاقية ا  من الثانيبال
سبية الأهمية حيث عطاة ال ة أفراد قبل ل من ا توسط بلغ إذ الدراسة، عي سابي ا ذا ا راؼ(3.559) البعد عن   الا

 متوسطات إجابات من نلاحظ كما،متوسطة نسبة قبوؿ إ يش البعد ذا فافالدراسة  قياس ووفقا ،(0.637)معياري
ة أفراد سابية مابتشكل أنها البعد ذا عبارات على الدراسة عي توسطات ا     قبولا متوسطا أيضا،حيث تراوحت ا

عيارية ماب(2.95-3.82) رافات ا تج ذا ومن،(1.012-0.801) وتراوحت الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف نست ا
سبةتهتم-بسكرة-"سوناطراؾ" مارسات متوسطة  ب ؤسسة في الأخلاقية با ا خلاؿ من ا في  والإنصاؼ العدالة على اعتماد

ب العامل مع التعامل ؤسسة داخل الصراع لتج ؤسسةاح إمكانية تعيق ال السلوكيات مواجهة وكذلك ا دوؿ خلاؿ من :التنظيمية الثقافة 3- . ا ظيمية الثقافة بعد أف نلاحظ (13) رقم ا تيب جاء الت  من حيث  الثالثبال
سبية عطاة الأهمية ال ة أفراد قبل من ل ا توسط بلغ إذالدراسة،  عي سابي ا راؼ (3.421)البعد ذا عن ا  معياري با

 أفراد إجابات متوسطات من نلاحظ  كما،متوسطة قبوؿ نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا ،(0.731)
ة سابية مابمتوسطا قبولا تشكل أنها البعد ذا عبارات على الدراسة عي توسطات ا            أيضا، حيث تراوحت ا

عيارية ماب(3.24-3.58) رافات ا تج ذا ومن،(1.125-0.731) وتراوحت الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف نست ا
تماما توليا -بسكرة-"سوناطراؾ" ظيمية بالثقافة متوسطا ا ا خلاؿ من الت اء على تركيز دوؿ خلاؿ من البشري المال رأس -4 .العامل ب الثقة ب اؿ رأس بعد أف نلاحظ (13) رقم ا تيب جاء البشري ا  حيث  منالرابع بال

عطاة الأهمية سبية ا ة  أفرادقبل من ل ال توسط بلغ إذ الدراسة، عي سابي ا راؼ(3.368 )ذا البعد عن ا  ي معياربا
أفراد  متوسطات إجابات من نلاحظ  كمامرتفع،قبوؿ  نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس  ووفقا،(0.713)

ة توسطات حيث تراوحتمتوسطا أيضاقبولا تشكل أنها البعد ذا عبارات على  الدراسةعي سابية  ا عيارية ماب (3.84-2.95)                 ماب ا رافات ا تج ذا ومن،(1.089-0.789) وتراوحت الا دمات  مؤسسة أف نست ا
تماـ  تو-بسكرة" -سوناطراؾ"الاجتماعية اؿ برأس  متوسطا ورد والإبداع التميز مصدر باعتبار البشري ا  أهمية الأكثر وا

ذا ؤسسة،  اء التعلم على تشجع فهي في ا ؤسسة في ماؿ فكري رأس وب دوؿ خلاؿ من :الاستراتيجي التوجه- 5 .ا اتيجي التوج بعد أف نلاحظ (13) رقم ا تيب جاء الاس امس بال  ا
سبية الأهمية حيث من عطاة ال ة  أفرادقبل من ل ا توسط بلغ إذ  الدراسة،عي سابي ا راؼ(3.257) ذا البعد عن ا   با

متوسطات  من نلاحظ ،كما قبوؿ متوسطة نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا ، (0.616) يمعيار
ةأفراد  إجابات سابية ماب قبولا تشكل أنها البعد ذا عبارات على  الدراسةعي توسطات ا متوسطا أيضا حيث تراوحت ا

عيارية ماب  (2.63-3.66) رافات ا تج ذا ،ومن(1.025-0.616)وتراوحت الا يالتوج نست ا  ؤسسة  الاس
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دمات الاجتماعية سوناطراؾ  يدؿ على حرس الإدارة العليا على إيصاؿ الرؤى للأفراد وعملها على فهمها  -بسكرة–ا
ا بالطريقة الصحيحة فيذ  . وت

 -بسكرة–الخدمات الاجتماعية سوناطراك  مؤسسة في المعرفة إدارة توظيف مستوى ما:الثاني السؤال
ليل دراسة ب السؤاؿ ذا على للإجابة تائج و وضحة ال دوؿ في ا  .ا

مية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(:14) رقم الجدول  عينة أفراد لإجابات النسبية والأ
 .المعرفةإدارة  محور عبارات عن الدراسة

رقم 
العبارة 

المتوسط القياس  وعبارات القيادة الإستراتيجية متغير أبعاد
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مية  الأ
النسبية 

مستوى 
القبول 

عرفية مستقبلا 1 متوسط الثانية 0.637 3.557تشخيص المعرفة  قصها من معارؼ واحتياجاتها ا ؤسسة ما ي لوؿ  2 متوسط 4 0.793 3.53 .تدرؾ ا اد ا داؼ وإ ؤسسة لتحقيق أ الية تساعد ا عرفة ا إف ا
 .للمشاكل ال تواجهها في العمل

سبة للمؤسسة 3 متوسط 5 0.793 3.42 همة بال عرفة من الأمور ا عرفة لدى العامل من خلاؿ برامج  4 متوسط 3 0.921 3.55 .البحث عن ا ؤسسة على تطوير ا تشجع ا
 .التكوين

عرفة ال لديها باستمرار ومقارنتها  5 مرتفع 1 0.867 3.71 ؤسسة بتقييم ا تهتم ا
افسة ؤسسات ا  .با

 متوسط 2 0.793 3.58

هارات وخبرات جديدة 6 متوسط الثالثة 0.672 3.373توليد المعرفة                                  ؤسسة على اكتساب الأفراد  عرفة الفردية إ معرفة جماعية 7 مرتفع 1 0.835 3.71 .تشجع ا ويل ا ؤسسة على  عرفة في كل  8 متوسط 3 0.913 3.24 .تشجع ا ظيمية تساعد على توليد ا ؤسسة عوامل ت توفر ا
ظيمية ستويات الت  .ا

عرفة من خلاؿ استقطاب الأفراد ذوي  9 متوسط 2 0.686 3.55 ؤسسة على توليد ا تعتمد ا
هارات العالية برات وا  .ا

ؤسسة بتشجيع الأفراد على توليد أفكار جديدة من خلاؿ  10 متوسط 5 0.886 3.16 تقوـ ا
ماعي  .العمل ا

 متوسط 4 1.018 3.21

عرفة 11 متوسط الخامسة 0.704 3.289تخزين المعرفة                         زف ا يات  ؤسسة على توف الأجهزة والبر هارات  12 مرتفع 1 0.842 3.68 .رص ا ؤسسة على المحافظة على العامل الذين يملكوف ا رص ا
عارؼ    وا

 متوسط 3 0.963 3.21
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 SPSS.V19 رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
دوؿ نتائج من دمات الاجتماعية  أف يتضح أعلا ا سب إدارة توظفبسكرة "سوناطراؾ"مؤسسة ا عرفة ب  متوسطة ا
توسط بلغ إذ سابي ا بحوث لإجابات وفقا البعد ذا عن ا راؼ(3.64) ا ات وجاءت نتائج( 0.561) معياريبا تغ  ا

اصة الفرعية حو على البعد بهذا ا دوؿ خلاؿ من :المعرفة تطبيق -1   :التا ال عرفة تطبيق بعد أف نلاحظ (14)  رقما تيب جاء ا  حيث الأهمية من الأوؿ بال
سبية عطاة ال ة أفراد قبل من ل ا توسط بلغ الدراسة، إذ عي سابي ا راؼ(3.559) البعد ذا عن ا ، (0.681) معياري  با
ة أفراد إجابات متوسط من نلاحظ كما،قبوؿ متوسطة نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا  على الدراسة عي

عيارية ماب أيضا،متوسطا قبولا تشكل نسبة أنها البعد ذا عبارات توسطات ا  وتراوحت (3.53-3.42 ) حيث تراوحت ا

علومات  13 يف البيانات وا وني بتص ؤسسة الأرشيف الالك تستخدـ ا
فاظ عليها  وا

كتسبة بالوثائق والكتيبات  14 متوسط 4 1.036 3.18 ديدة وا عارؼ ا ؤسسة بتوثيق ا تقوـ ا
فاظ عليها  .والدوريات في ا

خزنة 15 متوسط 5 0.953 3.11 عارؼ ا ديث مستمر على ا ؤسسة   متوسط 2 0.828 3.26 .ري ا
ختلفة  16 متوسط الرابع 0.719 3.326توزيع المعرفة                       عرفة ب الأقساـ ا شاركة با ؤسسة على ا تشجيع ا

 .ووحداتها الإدارية
ا   17 متوسط 5 0.766 3.18 علومات وتباد ونية في نقل ا ؤسسة الوسائل الالك تستخدـ ا

ا  .عبر
صل عليها من  18 متوسط 2 1.001 3.39 عارؼ ال  علومات وا ؤسسة على عرض ا تعمل ا

ا ؤسسة على الطواقم ذات علاقة بتطوير  .خارج ا
اء وتكوين فرؽ العمل 19 متوسط 4 0.835 3.29 ؤسسة على ب شاركة ب العامل 20 متوسط 1 0.919 3.42 .تشجيع ا ؤسسة على ثقافة ا  متوسط 3 0.923 3.35 .تشجع ا

ها 21 متوسط الأول 0.681 3.559تطبيق المعرفة                      عرفة جديدة 22 متوسط 2 0.719 3.50 .تشجيع العامل على تطبيق معارفهم ومهاراتهم والاستفادة م ؤسسة على إزالة العقبات لتطبيق ا رية الكافية لتطبيق معارفهم 23 متوسط 2 0.923 3.50 .تعمل ا ؤسسة للعامل ا ادية والبشرية 24 متوسط 4 1.004 3.42 .ح ا عرفة ا ؤسسة متطلبات تطبيق ا ية 25 متوسط 3 1.058 3.45 .توفر ا مارسات الروتي ؤسسة بتحس ا  متوسط 1 1.059 3.53 .تقوـ ا
 متوسط - 0.561 3.64 إدارة المعرفة ككل  -



عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات:                        الفصل الرابع  
 

 
109 

عيارية ماب  رافات ا ذا ،(1.059-0.719)الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما و تهتم  -بسكرة"-سوناطراؾ"ا
عرفة بتطبيق  متوسطبشكل افسة من تعاني أنها وخاصة عليها صل ال ا ة م عارؼ إ تطبيق تلجا علها ا كب  ا
ديدة افسيها على لتميز ا دوؿ خلاؿ من:المعرفة تشخيص- 2  .م عرفة تشخيص بعد أف نلاحظ (14) رقم ا تيب جاء ا  الأهمية من حيث  الثانيبال
سبية عطاة ال ة أفراد قبل من ل ا توسط بلغ إذ الدراسة، عي سابي ا راؼ(3.557) البعد ذا عن ا ، (0.637 )معياري با
ة أفراد إجابات  متوسطمن كما نلاحظ،متوسطة قبوؿ نسبة إ يش البعد ذا  فاف الدراسةقياس ووفقا  على الدراسة عي

توسطات ماب موسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد ذا عبارات رافات (3.71-3.42)أيضا،حيث تراوحت ا  وتراوحت الا
عيارية ماب  ذا ،(0.921-0.793)ا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما و ا تهتم  لا-بسكرة"-سوناطراؾ "ا  كث

دمات لاف  نظرامستقبلا تلك أف ب وما معرفة من تلك ما بتحديد قدمة  ا ؤسسةفي ا  تاج ولا ددة وواضحة  ا
ة معارؼ إ دوؿ خلاؿ من :المعرفة توليد 3-   .كب عرفة توليد بعد أف نلاحظ( 14) رقم ا تيب جاء ا  حيث الأهمية من الثالث بال

سبية  عطاةال توسط بلغ  أفراد، إذقبل من ل ا سابي ا راؼ(3.373)البعد ذا عن ا  قياس ووفقا، (0.672)معياري  با
ة أفراد إجابات متوسط من  نلاحظ،كمامتوسطة قبوؿ نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة  ذا الدراسة على عبارات عي

عيارية مابمتوسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد توسطات ا رافات (3.71-3.16)أيضا،حيث تراوحت ا  وتراوحت الا
عيارية ماب  ذا ،(1.018-0.686)ا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما و  توليد في تعتمد- بسكرة"-سوناطراؾ "ا

عرفة ا على ا ذا عما هم فيما والاحتكاؾ بالتشارؾ و  القيادة بها تقوـ ال الدورية الاجتماعات واللقاءات خلاؿ ومن بي
اتيجية  ظيمية العوامل جميع وبتوف، العامل معالإس عرفة توليد في ال تساعد الت دوؿ خلاؿ من:المعرفة في توزيع-4   .تلفة وبأساليب ا عرفة في توزيع بعد أف نلاحظ (14)  رقما تيب جاء ا  الأهمية حيث منالرابع  بال

سبية  عطاةال ة  أفرادقبل من ل ا توسط بلغ الدراسة، إذ عي سابي ا راؼ(3.326 )البعد ذا عن ا  ،(0.719 )معياري  با
ة أفراد إجابات متوسط من نلاحظ كما،قبوؿ متوسطة نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا  على الدراسة عي

عيارية ماب أيضا،متوسطا قبولا تشكل نسبة أنها البعد ذا عبارات توسطات ا  وتراوحت (3.42-3.18 ) حيث تراوحت ا
عيارية ماب  رافات ا ذا ،(1.001-0.766)الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما و  -بسكرة–"سوناطراؾ"ا

شاركة ثقافة على تشجع عرفة ا ماعي العمل وعلى با وظف ب ا ونية تستخدـ كما ا علومات نقل في الوسائل الالك  ا
ا ا ب وتباد   .أفراد
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دوؿ خلاؿ من :المعرفة تخزين-5 عرفة زين بعد أف نلاحظ (14)  رقما تيب جاء ا امس بال  الأهمية من حيث ا
سبية عطاة ال ة أفراد قبل ل من ا توسط بلغ إذ الدراسة، عي سابي ا راؼ(3.289) البعد ذا عن ا  ،(0.704 )معياري  ا
ة أفراد إجابات  متوسطمن كما نلاحظ،متوسطة قبوؿ نسبة إ يش البعد ذا فاف الدراسة قياس ووفقا  على الدراسة عي

عيارية ماب أيضا،متوسطا قبولا نسبة تشكل أنها البعد ذا عبارات توسطات ا وتراوحت ( 3.68-3.11) حيث تراوحت ا
عيارية ماب  رافات ا ذا ،(1.036-0.842)الا دمات الاجتماعية  مؤسسة أف يفسر ما و  -بسكرة–"  سوناطراؾ"ا

عرفة بتخزين تهتم ذا لديها ال ا ا إ راجع و يات الأجهزة على توفر عرفة زف اللازمة والبر  .ا
 (sample Kolmogorov- Smirnov)اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الثالث

ضع للتوزيع الطبيعي أـ لا، حيث أف الفرضية الصفرية تقوؿ  تم عرفة ما إذا كانت البيانات  ذا الاختبار  استخداـ 
سحوبة من المجتمع تتبع بيانات التوزيع الطبيعي:"أف ة ا ا" العي            .                                    في مقابل البديلة 

عتمد  sig وعلي فإذا كانت القيمة الاحتمالية ا نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية ()اكبر من مستوى الدلالة ا ، فإن
. 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
 SPSS.V19. رجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

دوؿ خلاؿ ومن ستقل اكبر من مستوى  قيمة أف د (15) رقم ا تغ ا مستوى الدلالة المحسوب لكل  بعد من أبعاد ا
عتمد ذا (0.05)الدلالة ا علميةما و ب استخداـ الاختبارات ا  .  يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، و

 الفرضيات  اختبار: الرابع المطلب
                                                                                                الفرضية الرئيسيةاختبار: أولا

قوـ فيما يلي باختبار الفرضية التالية : س Ho " :  وي يوجدلا اتيجية  دور مع ا للقيادة الإس ختلفة بأبعاد عرفة  ا دمات الاجتماعية بمؤسسة في تفعيل إدارة ا ا
د مستوى الدلالة-بسكرة–" سوناطراؾ"  (=0.05).  ع
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دار ليل التباين للا دوؿ التا يب (Analysis of variance) تم استخداـ نتائج  موذج وا  للتأكد من صلاحية ال
 .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 

دار *(0.000)  31.770 2.281 5 11.403 الا
طأ  0.071 32 2.297 ا
  37 13.700 الكلي
 .spss.v19من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج :المصدر

د مستوى الدلالة (. α=0.05)ذات دلالة إحصائية ع (*) 0.832  =R²     معامل التحديد
=0.912 R معامل الارتباط 

دوؿ رقم  تائج الواردة في ا ، حيث  (16)من خلاؿ ال موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأو ا ثبات صلاحية ال يتب ل
عتمد (0.000)*وبقيمة احتمالية  (31.770)المحسوبة (F)بلغت قيمة  ي اقل من مستوى الدلالة ا ، (α=0.05)و

و ستقل بشكل الإجما و تغ ا دوؿ أف ا اتيجية )ويتضح من نفس ا موذج يفسر ما مقدار  (القيادة الإس ذا ال في 
اؾ دور  (83.2%) ا يدؿ على أف  ية مرتفعة  ي قوة تفس عرفة، و تمثل في  إدارة ا تغ التابع ا اصل في ا من التباين ا

دمات الاجتماعية  عرفة في مؤسسة ا اتيجية في تفعيل إدارة ا وي للقيادة الإس د مستوى - بسكرة–" سوناطراؾ"مع ع
         .0.05الدلالة

                                                                                   وتفسير الفرضيات الفرعية  اختبار:   ثانيا 
دور المتغيرات المستقلة لإبعاد القيادة الإستراتيجية في  لاختبار المتعددنتائج تحليل الانحدار : (17)جدول رقم

 . تفعيل إدارة المعرفة
ستقلة   ات ا تغ عياري     Bا طأ ا   Tقيمة  betaا

المحسوبة 
معامل  Sigمستوى الدلالة 

معامل    Rالارتباط
 R2التحديد 

اتيجي  0.287 0.536 0.073 0.426 0.043 0.099 0.042 ارسات مرتبطة بالتوج الاس
اؿ البشري  0.369 0.608 0.029 0.992 0.107 0.092 0.091 ارسات مرتبطة برأس ا

ظيميةارسات مرتبطة  0.596 0.772 0.022 1.590 1.195 0.105 0.162  بالثقافة الت
ظيمية  ارسات مرتبطة  0.634 0.796 0.049 2.037 0.250 0.107 0.218  بالرقابة الت

 0.684 0.827 0.060 2.817 0.478 0.089 0.227 ارسات الأخلاقية 
اتيجية   0.832 0.912 (0.000)* 10.660 0.871 0.089 0.944بشكل عاـ القيادة الإس

                                                                      .spss.v19 من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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د مستوى الدلالة  (*)  (.   α=0,05)ذات دلالة إحصائية ع دوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى-1 وضحة في ا تائج ا وي  (17)من خلاؿ ال يتب عدـ وجود دور مع
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا اتيجي في تفعيل إدارة ا رتبطة بالتوج الاس إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات ا

عتمد  (0.073)مستوى الدلالة و أكبر من مستوى الدلالة ا مع قيمة  beta(  0.043) وقد بلغ معامل )α(0.05=و T ص على (0.426) المحسوبة رتبطة بالتوج : وبتا نقبل الفرضية الصفرية ال ت وي للممارسات ا لا يوجد دور مع
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا اتيجي في تفعيل إدارة ا د مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"الاس دوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية-α(. 2(0.05= ع وضحة في ا تائج ا وي   (17)من خلاؿ ال يتب وجود دور مع

دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا اؿ البشري في تفعيل إدارة ا رتبطة برأس ا إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات ا
عتمد (0.029)مستوى الدلالة  و اقل من مستوى الدلالة ا مع قيمة  beta(  0.107) وقد بلغ معامل )α(0.05=و Tص على (0.992) المحسوبة وي للممارسات : وبتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يوجد  دور مع

دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا اؿ البشري في تفعيل إدارة ا رتبطة برأس ا د مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"ا . )α(0.05= ع دوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة-3 وضحة في ا تائج ا وي ب  (17)من خلاؿ ال يتب وجود دور مع
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا ظيمية في تفعيل إدارة ا رتبطة بالثقافة الت إذ بلغ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات ا

عتمد (0.022)مستوى الدلالة  و أقل من مستوى الدلالة ا مع قيمة  beta(  1.195) وقد بلغ معامل )α(0.05=و Tص على (1.590) المحسوبة وي للممارسات : وبتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يوجد دور مع
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا ظيمية في تفعيل إدارة ا رتبطة بالثقافة الت . )α(0.05= مستوى الدلالة-بسكرة"-سوناطراؾ"ا دوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الرابع-4 وضحة في ا تائج ا وي  (17)من خلاؿ ال يتب وجود دور مع

دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا توازنة في تفعيل إدارة ا ظيمية ا رتبطة بالرقابة الت إذ - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات ا
عتمد (0.049)بلغ مستوى الدلالة  و أقل من مستوى الدلالة ا مع  beta(  0.250) وقد بلغ معامل )α(0.05=و

ص على (2.037) المحسوبةTقيمة  وي  : وبتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يوجد دور مع
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا توازنة في تفعيل إدارة ا ظيمية ا رتبطة بالرقابة الت د - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات ا ع

. )α(0.05= مستوى الدلالة
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دوؿ رقم:تفسير نتائج الفرضية الفرعية الخامسة-5 وضحة في ا تائج ا يتب عدـ وجود دور  (17)من خلاؿ ال
دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا إذ بلغ مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراؾ"للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة ا

عتمد (0.060) و أكبر من مستوى الدلالة ا  Tمع قيمة  beta(  0.478) وقد بلغ معامل )α(0.05=و
ص على (2.817)المحسوبة وي للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة : وبتا نقبل الفرضية الصفرية ال ت لا يوجد دور مع

دمات الاجتماعية  عرفة بمؤسسة ا د مستوى الدلالة- بسكرة"-سوناطراؾ"ا (. α(0.05= ع
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 :  خلاصة الفصل الرابع
يدانيةالفصل ذا      تضمن ا بها   الدراسة ا دمات الاجتماعية  بمؤسسة ال قم ا على -بسكرة"-سوناطراؾ"ا حيث تعرف

دمات الاجتماعية مؤسسة  ظيمي، أهميتها،كما تم الاعتماد على الاستبياف -بسكرة"-سوناطراؾ"ا يكلها الت  من نشأتها، 
تها بالبرنامج الإحصائي  ليلها ومعا جاعها ثم   v19. (spss)كأداة أساسية في جمع البيانات، حيث تم توزيعها واس

سب إحصائية أساليب باستخداـ ئوية  كال توسط ،والتكراراتا سابي ا راؼ ،ا عياري الا ليل،ا دار   تعدد، الا  ا
ا ثم ،الطبيعي التوزيع اختبار ليل بعرض قم يدانية الدراسة نتائج وتفس و ا  سبق ما ضوء وعلى الفرضيات، واختبار ا توصل

 :إ
 وي  وجود رتبطة ب دور مع مارسات ا توازنة)لكل من ا ظيمية ا ظيمية، الرقابة الت اؿ البشري، الثقافة الت في تفعيل  (رأس ا

عرفة  د-بسكرة- "سوناطراؾ"خدمات الاجتماعية بمؤسسة إدارة ا  ( =0.05).الدلالة مستوى ع
  وي  وجودعدـ رتبطة بالتوجدور مع اتيجي للممارسات ا مارسات الاس عرفةوا  بمؤسسة  الأخلاقية في تفعيل إدارة ا

د-بسكرة- "سوناطراؾ"خدمات الاجتماعية   ( =0.05).الدلالة مستوى ع
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قيق التوازن  سؤولون عن  م ا اتيجيون  ؤسسات أو فشلها، والقادة الإس اح ا سؤولة عن  اتيجية ا     تعتبر القيادة الإس
اتيجي  م الذين يتولون عملية التوج الاس افسة، و سؤولون عن التميز وا اجات، كما أنهم ا اتيجي بين التطلعات وا الاس

قيق  دما يفكر الأفراد ويفعلون ويؤثرون في الآخرين بطرق تشجع على  اتيجية توجد ع ؤسسات  فالقيادة الإس بهدف تطوير ا
افسية للمؤسسة يزة الت  .ا

ؤسسة من  كين ا و دراستها من جانب قدرتها على  اتيجية توج الأبحاث  ديثة للقيادة الإس      ومن التحديات ا
عرفة ال  ا فعال  يز جديدة، وقد ركز استغلا ختلفة وخلق فرص  اتيجية في مواكبة التطورات ا ا الإس وارد يد  الاستغلال ا

عرفة  اتيجي الذي تلعب ا ا، ونتيجة الدور الإس افظ على وجود افسة الشديدة و ؤسسة في ظل ا ثل نقطة حرجة لبقاء ا
عرفة أساسا موجودة في عقول العاملين سعت  لموسة ال تضيف قيمة حقيقية للمؤسسة فا وارد غير ا م ا ا من أ باعتبار
ية إ  ويل كل معارفها الضم ا بطريقة رشيدة لضمان  ا البشرية واستثمار دة إ تعظيم الاستفادة من موارد ؤسسة جا ا

وارد البشرية بالعمل معها لا العمل عن طريقها وذلك من اجل  ا ا ا يتطلب الأمر بالضرورة تغيير التفكير ا ة،  معارف صر
يز للمؤسسة   .قيق 

ذا  خلال من    و ا  ابحث عرفة القيادة دور  بدراسةقم اتيجية في تفعيل إدارة ا ا ديد تم حيث ،الإس تواجدة  إشكالية دراست ا
دمات الاجتماعية مؤسسة في ذا - بسكرة " -سوناطراك" ا انب إسقاط أجل من و ظري ا انب ال  على ا

اتيجية في وال الدراسة إشكالية عن الإجابة و م الغرض كان حيث ،التطبيقي و دور القيادة الإس  تم صياغتها في ما 
عرفة لل دمات الاجتماعية مؤسسةتفعيل إدارة ا  -  بسكرة " -سوناطراك" ا

توصل تائج من موعة إ الأخير في ل                                                                :كالتا عرضها سيتم ال
النتائج                                                                                                                      :أولا     :النتائج النظرية-1

  اتيجية القيادة تعبر قام في تهدف مستقبلية وطموحات واقع على الإس الات الضوء إلقاء إ الأول ا  بهدف التطوير على 
داف قيق ؤسساتأ          .السلبيات  التخلصخلال من وتكلفة وجهد وقت بأقل  ا

   اتيجية القيادة  تتميز صائص من بعدد الإس ها ا ثابرة،الابتكار الشجاعة، ،الأخلاقيات ،الرؤية م  .الواقعيةو  ا
 اتيجية القيادة تعتبر صر ي مؤسسة أي في الإس  .أداء التابعين في والتطوير التغيير وإدخال إحداث على القادر الع
 اتيجية للقيادة ارسات مرتبطة ستة الإس اتيجي،  ارسات مرتبطة بالتوج الاس ارسات فهي  الرأس   ارسات البشري ا  ،

ارسات الأخلاقية ظيمية متوازنة، مرتبطة  ارسات بالرقابة الت ارسات مرتبطة  ظيمية،   .مرتبطة بالثقافة الت
 اتيجية للقيادة أنماط ثلاث اك ي الإس   :و
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ثل :بالمشاركة الإستراتيجية القيادة نمط - مط و  الإدارة ارس  حيثمؤسسة أي في القيادة أدوار مارسة صيغة أفضل ال
امية قيادة نمط و :التحويلية الإستراتيجية القيادة نمط - .وج أفضل على القيادية مهامها العليا مط ذا فمن خلال الأفراد، شاعر ومراعية فكريا فزة إ  ال

هم الأفراد القائد يساعد اصة لتجاوز مصا ؤسسة رؤية أجل من ا ، الآخرين اتساعا، ويلهم أكثر ا لق برؤيت  الإثارة و
، اضات بحماس تقدمة ويتجاوز الاف ستقبل، تشكيل إعادة على تصميم وعزم خلال من ا  المجربة الأمور في ويشك ا

عل والصحيحة، ؤسسة في فرد كل و  .فاعلية أكثر جديدة طرق واكتشاف العمل تطوير سبيل في الأعمال بهذ  يقوما
مط و: التنفيذية الإستراتيجية القيادة نمط- كافآت  خلال من أوليا الأفراد بتحفيز القائد في يقوم الذي ال تبادل ا

ائية، ديد الاستث داف و ؤسسة أعضاء من يتوقع ما حول الاتفاق أوج وتوضيح الأ م على مكافآتهم كن وكيف ا  جهود
اءة راجعة لتغذية توفير والتزامهم، مع از في تسهم ب هام وفق العمل إ  .ل طط و ا وا

 درة ورد الذي لا يعاني من مشكلة ال قق التميز وتعتبر ا شىء الثروة و عرفة شيء ي  .ا
  دس برة الشخصية والقواعد الاستدلالية وا ي ال تعتمد على ا ة و ية والصر عرفة الضم ي تفاعل بين نوعين من ا عرفة  ا

كم الشخصي  .وا
  زين تمثلة في تشخيص وتوليد و ا وا رية  و ديثة لبيئة الأعمال من خلال العمليات ا ات ا ا عرفة من الا أصبحت إدارة ا

عرفة :                                                                                                           النتائج التطبيقية-2 .   وتوزيع وتطبيق ا
دمات الاجتماعية  يدانية بمؤسسة ا تمثل فيما يلي- بسكرة"-سوناطراك"من خلال الدراسة ا تائج ا موعة من ال ا إ   :توصل

  دمات الاجتماعية اتيجية بمؤسسة ا قياس - بسكرة"-سوناطراك"أظهرت الدراسة أن مستوى القيادة الإس جاء متوسطا وفقا 
ا المجتمعة  سابي ل وبأبعاد توسط ا عياري (3.421)الدراسة حيث بلغت قيمة ا راف ا  (.0.608)والا

  دمات الاجتماعية عرفة بمؤسسة ا قياس - بسكرة"-سوناطراك"أظهرت الدراسة أن مستوى إدارة ا جاء متوسطا وفق 
ا المجتمعة  سابي ل وبأبعاد توسط ا عياري (3.464)الدراسة حيث بلغت قيمة ا راف ا  (.0.561)والا

 دمات الاجتماعية عرفة بمؤسسة ا ا المجتمعة في تفعيل إدارة ا اتيجية بأبعاد وي للقيادة الإس "             سوناطراك" وجود دور مع
د مستوى الدلالة - بسكرة- اك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين القيادة (0.05)ع ، كما أن 

عرفة حيث بلغت اتيجية وإدارة ا اصلة في تفعيل إدارة (%91.2)الإس اتيجية التغيرات ا ، كما فسر متغير القيادة الإس
سبة عرفة ب  (.    83.2%)ا

 دمات الاجتماعية عرفة بمؤسسة ا اتيجي في تفعيل إدارة ا رتبطة بالتوج الاس وي للممارسات ا " عدم وجود دور مع
د مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك  (. 0.05)ع
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 دمات الاجتماعية عرفة  بمؤسسة ا ال البشري في تفعيل إدارة ا رتبطة برأس ا وي للممارسات ا "      سوناطراك" وجود دور مع
د مستوى الدلالة - بسكرة- ال البشري (0.05)ع اك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين رأس ا ، كما أن 

عرفة حيث بلغ عرفة(%60.8)توإدارة ا اصلة في تفعيل إدارة ا ال البشري التغيرات ا  (.    %36.9 )، كما فسر متغير رأس ا
 دمات الاجتماعية عرفة  بمؤسسة ا ظيمية في تفعيل إدارة ا رتبطة بالثقافة الت وي للممارسات ا "    -سوناطراك" وجود دور مع

د مستوى الدلالة- بسكرة ظيمية (0.05 )ع اك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الثقافة الت ، كما أن 
عرفة حيث بلغت عرفة (%77.2)وإدارة ا اصلة في تفعيل إدارة ا ظيمية التغيرات ا  (.    %59.6)، كما فسر متغير الثقافة الت

 دمات الاجتماعية عرفة بمؤسسة ا توازنة في تفعيل إدارة ا ظيمية ا رتبطة بالرقابة الت وي للممارسات ا " وجود دور مع
د مستوى الدلالة - بسكرة"-سوناطراك اك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الرقابة (0.05)ع ، كما أن 

عرفة حيث بلغت توازنة وإدارة ا ظيمية ا اصلة في تفعيل (%79.6)الت توازنة التغيرات ا ظيمية ا ، كما فسر متغير الرقابة الت
عرفة   (.    %63.4)إدارة ا

 دمات الاجتماعية عرفة بمؤسسة ا وي للممارسات الأخلاقية في تفعيل إدارة ا د - بسكرة"-سوناطراك" عدم وجود دور مع ع
 (.0.05)مستوى الدلالة 

                                                                                                                     التوصيات: ثانيا
تائج خلال من  :التالية بالتوصيات نتقدم إليها التوصل تم ال ال
 دمات الاجتماعية مؤسسة قي العاملين قبل من تقدم ال جديدةلأفكار  العليا الإدارة تشجيع ضرورة  -بسكرة"-سوناطراك" ا

 .الإدارية مستوياتهم باختلاف ودعمها،
 ماعي للاستفادة من معارفهم وخلق معارف جديدة  .تشجيع العاملين على العمل ا
 اتيجية القيادات على التأكيد ب اذ في العاملين مشاركة الإس تعلقة القرارات ا داف ووضع بعملهم، ا ظيمية، الأ  الت

ستقبلية والرؤية ع ال الواضحة ا ؤسسة مستقبل تص  .ا
 اتيجيونالقادة وعي زيادة عرفة إدارة وبدور بأهمية  الإس ؤسسة قدرة زيادة في ا  .التميز والإبداع على ا
 تمام عرفة بتشخيص أكثر الا عرفية الفجوة لتحديد ا ؤسسة تعرف ما بين ا افسين مقارنة تعرف ب أن وما معرفة من ا  .با
 اد ضرورة عرفة وتوليد لاستخراجة جديد وطرق أساليب إ ؤسسة في ا وافز تقدیم مثل ا اسبة ا  وتشجيع العاملين كين وا

اد بعضهم البعضالأفراد مع  تفاعل شاكلحل لإ            . ا
 جديدة ومهارات معارف العاملين لاكتساب التدريب وتشجيع ،العاملين بين تعاونية ثقافة تكوين                                                    .

 آفاق الدراسة :ثالثا
فهومين لأهمية نظرا عرفة(ا اتيجية وإدارة ا ستقبلية الدراسات بعض تقدیم كن )القيادة الإس واضيع تبحث ال ا  : التالية في ا
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افسية- قيق ميزة ت اتيجية في  ارسات القيادة الإس  .دور 
عرفة-  ال البشري في تعزيز إدارة ا  .مساهمة رأس ا
اتيجية في التخفيف من الضغوط العمل-  .دور القيادة الإس
عرفة- ظيمية في تفعيل إدارة ا   .دور الثقافة الت
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مد خيضر بسكرة،   (نشورةم . 2008في علوم، جامعة  افسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش، .51 ، دراسة على دور إدارة المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الاستجابة الت

اعية الالكترونية بولاية برج بوعريريج، أطروحة دكتورا  ة من مؤسسات الص شورة)عي صص اقتصاد (غير م علوم تسيير، 
عارف، بسكرة،  عرفة وا . 2015وإدارة ا ظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة ،رياض عيشوش.52 مة الثقافة الت وك مسا ، دراسة حالة بعض وكالات الب

سيلة، مذكرة  العمومية شورة)اجستيرمبا  في علوم التسيير في إطار مدرسة الدكتورا في الاقتصاد التطبيقي وإدارة (غير م
ظمات عارف،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، بسكرة، ،ا عرفة  وا صص اقتصاد وإدارة ا  2011                                                                                                                                                                                                                                                       . يم حجازي، .53 ظمات الأردنيةيثم علي إبرا ليلية قياس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفها لدى الم ، دراسة 

عرفة، أطروحة دكتورا  اء أنموذج لتوظيف إدارة ا ا ب اص با شورة)مقارنة بين القطاعين العام وا كلية الدراسات ،(غير م
الية العليا، دي،  زكية.54 .2005الأردن، -جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان الإدارية وا ت ممدوح قاري عبد الله طاشك ميتها ومدى تطبيق عملياتها من وجهة نظر - إدارة المعرفة ب أ

ة مكة المكرمة ومحافظة جدة الإدارات والمشرفات الإداريات بإدارة التربية   مديرات  ، مذكرة والتعليم بمدي
شورة)ماجستير  ملكة العربية السعودية،  (غير م . 2004في الإدارة التربوية والتخطيط العام الدراسي، جامعة أم القرى، ا اط مريم، .55 ولوجيا الإعلام والاتصال في إدارة المعرفة داخل المؤسسة الجزائرز ، دراسة حالة بسوناطراك دور تك

شورة)، مذكرة ماجستير STHفرع  وارد البشرية (غير م . 2009جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، ، لتخصص تسيير ا صري، .56 مد عادل سلمان ا في تفعيل عمليات إدارة المعرفة بوزارة الداخلية  دور القيادة الإستراتيجيةسلمان 
ي شورة)، مذكرة ماجستيروالأمن الوط صص القيادة والإدارة، فلسطين،  (غير م .  2015في  مد خليل العلول، .57 ية بقطاع سمر  مية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسطي دور إدارة المعرفة في ت

ر، غزة، ،(نشورةمغير )، مذكرة ماجستيرغزة . 2011 عمادة الدراسات العليا، كلية التربية، قسم الأصول التربية، جامعة الأز ظمة الجزائريةسمراء كحلات، .58 ة، :تمكين المعرفة في الم غير )مذكرة ماجستير دراسة ميدانية بمكتبات جامعة بات
شورة كتبات(م ة، ،في علم ا طي توري، قس اء.59 .2009كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة م  ،غزة محافظات في الثانوية المدارس مديري أداء تطوير في التحويلية القيادة دور عيسى، عيسى مد س
امعة التربوية، الإدارة التربية،كلية أصول في (نشورةمغير ) ماجستير رسالة   2008. غزة،، الإسلامية ا



ربع، سعد بن صالح.60 125              قائمة المراجع              ا الإستراتيجية القيادة ا ظيمية الثقافة تطوير في ودور ية الأجهزة في الت ميدانية  دراسة ،الأم
ديرية على مقارنة ديرية للجوازات العامة ا دني، لدفاع العامة وا  العلوم في الفلسفة (نشورةمغير ) ر دكتورا أطروحة ا

ية، ية، للعلوم نايف جامعة الأم ا في إدارة المخاطر والأزمات،طارق مفلح جمعية أبو حجير.61  2008 .الرياض، الأم  دراسة تطبيقية على ، القيادة الإستراتيجية ودور
ؤسسات ية، أطروحة دكتورا ا كومية الفلسطي اة السويس، مصر، ، في إدارة الأعمال  (نشورةمغير )ا ا في درء ومواجهة الأزمات،عبد العزيز بن سعيد الاسمري.62 .2014جامعة ق غير )مذكرة ماجستير ، القيادة الإستراتيجية ودور

شورة ية، الرياض،   جامعة،(م .         2010نايف العربية للعلوم الأم مد بن عبد العزيز آل عثمان، .63  يةعبد العزيز بن  ، واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة نايف العربية للعلوم الأم
شورة)قسم العلوم الإدارية، رسالة ماجستير . 2012، الرياض، (غير م ، تعزيز دور القيادة الإستراتيجية في إدارة الأزمات دراسة تطبيقية على قيادات حرس الحدود علي بن الشعراني.64

طقة جازان اجستيربم شورة)، مذكرة ا ية،كلية العلوم (غير م  في العلوم الإستراتيجية، جامعة نايف العربية للعلوم الأم
.    2012الإستراتيجية، قسم الدراسات الإستراتيجية، الرياض،  حرس  قيادات على دراسة تطبيقية الأزمات إدارة في الإستراتيجية القيادة دور تعزيز الشهر ارني، عايض بن علي.65 

طقة الحدود  نايف جامعة الإستراتيجية، العلوم ،كليةالإستراتيجيةالعلوم  في  (نشورةمغير )ماجستير ، رسالةجازان بم
ية، ين بريسم العمري، .66 .2012 السعودية، العربية للعلوم الأم ظمات الحكومية، قاسم شا ا في نجاح الم ليلية لأراء أنماط القيادة الإدارية وتأثير دراسة 

افظة ذي قار، أطروحة دكتورا دراء والعاملين في  ة من ا شورة)عي .2009 في الإدارة العامة، جامعة البصرة،  العراق، (غير م طرفي، .67  ظيمي ودور في تطبيق إدارة المعرفة، مد بن سليم عطية ا اخ الت شورة غير)مذكرة ماجستيرالم  ،(م
ية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض، يةمد قاسم القيسي، .68 .2012جامعة نايف العربية للعلوم الأم ، مذكرة دور القيادة الإستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطي

شورة) ماجستير صص القيادة الإدارة، فلسطين، (غير م ظمات تطوير في الإستراتيجية القيادات دور الزعبي، موسى مد.69  .2015 في  ية الم العربية  الجمهورية في والمدنية الأم
شورة)دكتورا رسالة ،السورية ية كلية الدراسات العليا،(غير م ية   فلسفة في العلوم الأم جامعة نايف العربية للعلوم الأم

،2010. 



يعي البيشي، .70 126              قائمة المراجع              ر ا زيت لتطبيقهامقبل بن شا ، مذكرة متطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جا
ية،  (نشورةمغير )ماجستير  في العلوم الإدارية، قسم العلوم الإدارية كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأم
، تأثير التفكير الاستراتيجي والإبداع التسويقي في القرار التسويقي، استطلاعية لأراء العاملين مها عارف برسيم.71 .2009،الرياض

لية في بغداد صرية، ،في الاقتصاد دراسات مستقبلية  (نشورةمغير )دكتورا ، أطروحةفي المصارف الأ س  جامعة ا
م عبود.72  .2010العراق،  في  (نشورةمغير )، رسالة ماجستير، أبعاد وممارسات القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام علينازك 

مد الزطمة، .73  .2006جامعة الكوفة، العراق، ، إدارة الأعمال ا على تميز الأداءنضال  توسطة إدارة المعرفة وأثر ية ا د التق عا ، دراسة تطبيقية على الكليات وا
شورة)العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستير امعة الاسلامية، غزة، ، كلية التجارة، قسم الأعمال، (غير م . 2011ا الأداء المتوازن بطاقة كأداة للقيادة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة الويزة سعادة، .74

ة من المؤسسات بورقلة شورة)، مذكرة ماجستيرعي  في علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم (غير م
. 2012جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  التسيير، ، دراسة تطبيقية على إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعوديةياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي، .75

شورة) رسالة دكتورا جامعة أم القرى، ملكة السعودية،  (غير م . 2005في الإدارة التربوية والتخطيط، ا

ظيمي،عبد الأمير حسوني،  أثير .76   ا في تعزيز التميز الت ليلية في ممارسات القيادة الإستراتيجية ودور  دراسة 
يكانيكية اعة ا لة الكوت للعلوم الاقتصادية والإدارية،المجلد/الشركة العامة للص ،العراق، (02)،العدد(01)بغداد،  2010. اب عبد الله.77  لة إدارة أعمال، العدد، القيادة الإستراتيجية،احمد عبد الو .   مصر،(144)  ظيمي الإداري والإبداع الإستراتيجية القيادة الياسري، مهدي سن أكرم.78 ما الت  الميزة تحقيق في وتأثير

افسية، رة دوش، .79  2006. العراق، ،(01 )العدد ،(01) المجلد العلمية، كربلاء جامعة لة الت ظمات،إمكانية تطبيق أنعام عبد الز  ميدانية في أبعاد إدارة المعرفة في القيادة الإستراتيجية في الم
وب،  ت ا   .2011، العراق،(21)لة دراسات الكوفة،العددشركة العامة للسم



اب وآخرون، .80 127              قائمة المراجع              ثية قدمت دور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهاراتبن بريكة عبد الو ، ورقة 
وان وارد البشرية بع لتقى الوطني الأول حول تسيير ا ؤسسات، : ضمن فعاليات ا افسية ا هارات في ت مساهمة تسيير ا

مد خيضر بسكرة،  ظم من قبل كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  .  2012،  22/23ا مد، .81  دقيةبيسرى  ظمات الف دق دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة الم ، دراسة حالة تطبيقية في الف
امعة، العدد لة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ا ومني، مفلح عبد حسان.82 .2010 ، فلسطين،(25)فلسطين،  ر المعرفة، إدارة لتطبيق الأردن في العامة المؤسسات استعداد مدى ا ؤ  الدولي العلمي ا

امس عرفة اقتصاد) ا مية الاقتصادية ا ظمات التعليميةحسين حريم غالي، .83 2005.الأردن،-عمان الزيتونة، جامعة الإدارية، والعلوم الاقتصاد كلية ،(والت ة من إمكانية تطبيق عمليات إدارة المعرفة في الم ،دراسة استطلاعية لعي
لد لة جامعة كربلاء العلمية،  افظة كربلاء،  ظمات التعليم التربوي في  .  2010، العراق، (02)، عدد(08)ا سين علي السلام.84 د، القيادة الإستراتيجية في الفكر الإمام ا باركة إنموذجا)حيدر ا  لة العقيدة،،(نهضة ا

، دراسة تطبيقية في شركة ديالي العامة تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزةحيدر نوري، .85                                                                                                                                                                                                  .1995،(09)العدد
لة ديالي، العدد اعات الكهربائية،  مد سهيل، أبو بكر صديقز.86 .2011، العراق، (48)للص لة نهج الإسلام ، القائد الاستراتيجي،كار  ، (12)، المجلد (وزارة الأوقاف السورية) 

ة.87  .1995، ، سوريا(60)العدد الدي- زياد لطفي الطحاي مد ا ، تطبيق عمليات إدارة المعرفة في كليات التربية الرياضية في حسين 
لة الدراسات العلوم التربوية، المجلد الجامعات الأردنية ونة.88 . 2015، الأردن، (02)، العدد(42)،  مد العوضي، - سامي ح ر التعليم ،  تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليرأفت  ؤ ث 

فتوحة، غزة،  امعة القدس ا عقد  عرفة ا . 2011الالكتروني واقتصاديات ا دان وآخرون، .89 فيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات  عبد الله ا ظيمية في ت قياس اثر عوامل الثقافة الت
لة الإدارة والاقتصاد، العدد(اورانج)الأردنية  . 2010الأردن، - ، عمان(84)،  هدي حسين.90 لة كلية التراث، العددالعلاقة والأثر،- ، القيادة والتفكير الاستراتيجي سعد ا لة كلية  .(07) 

امعة امعة  التراث ا امعة- كلية التراث ا ، العراقكلية التراث ا ة من دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، سلمى حتيتة رحيمة، .91  2010  ليلية الآراء عي دراسة 
رشة، كاسب ياسين جواد، ناجي شوقي.92    .2012 العراق،،(09)، العدد(04)لة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد ، العسكريين القادة ا القيادية المهارات ا ي في ودور  في ليلية دراسة التميز، إستراتيجية تب
وك ر مقدمة في عمل ورقة الأردنية، الب ؤ وان الأول العربي ا افسية التميز إدامة "بع  العام القطاع مؤسسات في والت

اص عقد ،"وا  . 2008 الأردن، -عمان في ا



ر العلمي دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المدقق الداخليصفاء أحمد العاني،سليمان حسين البشتاوي، .93 128              قائمة المراجع              ؤ ،ا
وي الرابع لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ،جامعة الزيتونة الأردنية، . 2004الدولي الس مد الفرجاني.94  افسية في القطاع أمين مرعي الدرباق، -طارق  مية القدرات الت دور القيادة الإستراتيجية لت

لة دراسات الاقتصاد والأعمال، العدد المصرفي الليبي  ،(01) ،2015 . مود عوض، .95 ظيميعاطف  ، كلية الأعمال والتمويل، جامعة دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطور الت
لة جامعة دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد ولوجيا،  اصة للعلوم والتك اعة الضيافة في ظل عالم إدارة المعرفةمعتز سلمان عبد الرزاق الدوري.96                                                                                                          . 2012 ليبيا،، العدد الأول، (28)الدولية ا ، ، تحليل بعض المؤثرة في مستوى ص

صرية،  بغداد ست وي الرابع لكلية الإدارية والاقتصاد، جامعة ا ر العلمي الدولي الس ؤ مو والبقاعبد الستار حسين يوسف، .97                                                                           .2004، ا وي الرابع، جامعة  ء،إدارة المعرفة كأداة من أجل ال ر الس مقال مقدم للمؤ
اضرة حول.98 . 2004، الأردن- عمان،الزيتونة خصائص القيادة الإستراتيجية، رئيس شعبة الإدارة الإستراتيجية : عبد الكريم أبو الفتوح درويش، 

.   2006 الشارقة، الشرطية، مركز بحوث شرطة الشارقة، ية الإسلامي الاقتصاد لة الإستراتيجية، القيادة نظرية القيادة، نظريات الدين، علاء العظمة.99  العام المجلس -العا
وك ؤسسات للب الية وا ظمي  في إطار القيادة الإستراتيجية بحث تحليلي مقارنة في بعض علي حسون الطارقي، .100 .2012سوريا، ،  (6)العدد الإسلامية، ا قدرات التجديد الم

لة العلوم الاقتصادية والإدارية،  كلية الإدارة واقتصاد،  المجلدمستشفيات قار، – علي حسون الطائي .101  .2016،(88)، العدد(22)،  تطوير ممارسات القيادة الإستراتيجية في ضوء الشفافية عبد الله حكمت ال
ظيمية،  ة الت لة العلوم وسلوك المواط فتش العام في وزارة الثقافة العراقية،  ة من موظفي مكتب ا دراسة ميدانية لعي

ث مقدم دراسة ميدانية، :تطبيق إدارة المعرفة في مكتبات الجامعات الخاصة السوريةعلي حسين السمير، .102  .، بغداد(69)، العدد(18)الاقتصادية والإدارية، المجلد
علومات في بيئة رقمية متغيرة، عمان: للمشاركة كتبات ومراكز ا كتبات الأردنية ا امعة ا ر الدولي الأول  ؤ الأردن، -في ا 2013 . ادي مسلم، .103 ظيمية:إدارة المعرفة علي عبد ا واتج الت ا على ال ر مفهومها وعملياتها وتحدياتها وأثار ؤ ، ا

مية الإدارة كومي، معهد الإدارة العامة، جامعة الرياض، :الدولي للت مد جبران، .104 .2009و أداء متميز في القطاع ا صوري، درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس علي  احمد بن محمد الم
ة عمان ليل للبحوث، المجلديئة التدريس فيها من وجهة نظر أعضاء في سلط لة جامعة ا ، (02)،العدد(10)، 
 .2015جامعة اليرموك، 



 على ميدانية دراسة الإستراتيجية، الإدارة مدخل لتطبيق كمتطلب الإدارية القيادات توافر وآخرون، ميّا علي.105 129              قائمة المراجع             
ظمات اعية ا لة افظة في الص  ،(01)، العدد (33) العلمية، المجلد والدراسات للبحوث تشرين جامعة اللاذقية، 

مد.106 .سوريا افسية، و عمليات إدارة المعرفة ،فلاق  ا في تحقيق الميزة الت  دراسة حالة لمجموعة من الاتصالاتتأثير
لة دراسات جامعة عمار ثلجي،  عدد دور المعرفة الاستعدادية في إدارة المعرفةقراش عفاف، .107                                                                              .  2011، الأردن،(4)، العدد (7)لة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد ،الأردنية   ،(18 )

،2012 .
ستقبليات، المجلد، نحو القيادة إستراتيجية لتربيةلوريبة سفيان لة ا الأردن -، عمان(02)، العدد(19)،  1989. دراوي، - مد جبار الشمري.109 108. ا في مؤشرات الاقتصاد المعرفيحامد كريم ا ، عمليات إدارة المعرفة وأثر

غزى للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد  لة ا ؤسسات الرقمية،  ة من ا ليلية لأراء عي . 2011، الكوفة، (04)دراسة  اج عرابة، -مد زرقون.110 مية اثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةا زائرية للت ، المجلة ا
زائر،  . 2014الاقتصادية، عدد الأول، ا ربع.111 راد، سعد بن صالح ا ا الإستراتيجية القيادة العزيز، عبد فضل مد ا ظيمية الثقافة تطوير في ودور  في الت

ية الأجهزة ية للدراسات العربية المجلة ،الأم . 2013، السعودية، (58) ، العدد(29)والتدريب، المجلد الأم مد الطائي.112 عاضيدي، أيمن جاسم  ، إسهامات القيادة الإستراتيجية في تعزيز المرونة معن وعد الله ا
ظمات الأعمال،  اعة الأدوية الإستراتيجية لم ة  من القيادات الإستراتيجية في الشركة العامة لص دراسة لأراء عي

ستلزمات مية الرافدين، العدد الطبية في وا لة ت وصل،  وى، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ا ، (105)ني
افسية للمؤسسة أبحاث اقتصادية وإداريةموفق سهام.113  .2011،(33)لد مة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة الت ، ، مسا

ير، - ناصر جاسر الأغا.114  . 2013، بسكرة،(14)، العدد(06)المجلد  يم أبو ا واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة احمد غ
ا لة جامعة الأقصى وإجراءات تطوير . 2012، العدد الأول، غزة، (16)، المجلد(سلسلة العلوم الانسانية)،  م .115 عيمي، – م عبود  رؤية القيادة الإستراتيجية، كلية الاقتصاد والعلوم :الذكاء القياديمد عبد العال ال

عرفة، عمانالإدارية ادي عشر ذكاء الأعمال واقتصاد ا وي ا ر العلمي الس الأردن،  - ، جامعة الزيتون الأردنية، مؤ 2012.  
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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   

 .....السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركات

وان مع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بع رفقة عبارة عن أداة  القيادة الإستراتيجية في تفعيل إدارة دور :الاستبانة ا
تطلباتلاستكمالوذلك -بسكرة-حالة مؤسسة  فرع سوناطراك دراسةالمعرفة،  صول على شهادة    استرا  في ا

ظمات من جامعة بسكرة ذا المجالرأيكم  ونظرا لأهمية ،صص تسي استراتيجي للم كم التكرم ،في  ا نأمل م  فإن
ة على صحة إجابتكمالدراسة حيث أن صحة نتائج ،بالإجابة على فقرات الاستبانة بدقة لذلك نأمل ،  تعتمد بدرجة كب

تمامكم، فمشاركتم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها،  ذ الاستبانة ا كم أن تولوا   على ثقة والطالبةم
اعة بأهمية البحث العلمي في تطوير  وتكون ،  لتواكب العصرمؤسساتكمتامة من تشجيعكم وتعاونكم انطلاقا من الق

ذ الاستبانة لن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي فقط،قادرة على أداء رسالتها  . علما بأن كافة معلومات 

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

ؤسسة  سوناطراك صائص الاجتماعية والوظيفية   تائج فيما بعد، لذا - بسكرة-يهدف القسم إلى التعرف على بعض ا ليل ال ، بغرض 
اسبة كم التكرم بالإجابة ا اسب لاختيارك (×)على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  نرجو م ربع ا  .في ا

 1.                                      أنثى            ذكر    :الجنس
ة30اقل من :العمر.2  ة39 إلى 30من             س ة49إلى40 من        س ة فأكثر50من            س ل العلمي.3          س دس           شهادة ليسانس            تق سامي           ثانوي:المؤ وات5اقل من : عدد سنوات الخبرة.4                         دراسات عليا           مه وات10اقل من إلى 5من         س ة15إلى اقل من10     من   س من         س

ة 15  أكثر س

محاور الاستبانة : الجزء الثاني

                                                                                                       القيادة الإستراتيجية: المحور الأول
موعة من العبارات التي تقيس مستوى القيادة  ؤسسة، ونرجو موظف الإستراتيجية لدىفيما يلي  كم وضع إشارة ا  م

(x)  ربع الذي يعبر ذ  (عن وجهة نظرك)في ا اسبعن مدى موافقتك عن كل عامل من   . لاختياركالعوامل ا

موافق 
غيرموافق  غيرموفق  محايد موافق بشدة

 الرقم               الفقرات بشدة
ؤسسة تساعد كافة العامل على استيعاب      ممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي  :    أولا تساعد ا

ا ستقبلية  . الرؤية ا  1 
ؤسسة        يتم مشاركة كافة العامل في التعب عن رؤية ا

ستقبلية .ا  2 
دافها      ؤسسة بزرع الثقة لدى العامل لتحقيق أ . تهتم ا  3 
ؤسسات المحلية والدولية       ارب ا ؤسسة من  تستفيد ا

ا ستقبلي  ديد التوج ا اجحة في  .ال  4 
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ادية في المحافظة على  8 كافآت ا ؤسسة ا تستخدم ا
تميزين . مردود العامل ا

اجمة عن  9      فيف حالات الإحباط ال ؤسسة  اول ا
. الفشل في الانجاز لدى العامل

ؤسسة العامل على توليد أفكار جديدة  10      تشجع ا
دافها . لتحقيق أ

     

ؤسسة تسعى لتوطيد العلاقات الاجتماعية ب  11 .ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية:                                             ثالثا أن ا
. العامل

برة والكفاءة  12      اء على ا يتم اختيار العامل وترقيتهم ب
ؤسسة  داف ا لتحقيق أ

ؤسسة بتوضيح القواعد والإجراءات والأوامر  13      تهتم ا
ا . للجميع عما

ؤسسة على وجود خطوط اتصال واضحة  14      تشجيع ا
علومات . لتدفق ا

ؤسسة على التعامل بشكل مباشر مع الصراعات  15      تركز ا
لها ا شأ ب العامل بدلا من  . التي ت

     

ؤسسة بتدعيم أنظمة الرقابة لتعزيز سمعتها 16 . ممارسات مرتبطة بالرقابة التنظيمية المتوازنة:رابعا                                            يدة  17     . تقوم ا دمة ا ؤسسة على الأنظمة الرقابة لضمان تقديم ا تعتمد ا
. لزبائن

     

توسط       ؤسسة استراتيجيات واضحة على مدى ا تتب ا
.والطويل  5 

ممارسات مرتبطة برأس المال البشري:ثانيا  
هارات       ؤسسة اختيار الأفراد ذوي الكفاءات وا اول ا

طط الإستراتيجية فيذ ا  6 .لت
ؤسسة على تشجيع التعلم والتدريب لدى       تعمل ا

 7 .العامل
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فيذ العامل للخطط 18 ؤسسة بتقييم مدى ت  تقوم ا
  لإستراتيجيةا

و فعلي لتحقيق  19      و مخطط وما  ؤسسة بمقارنة ما  تقوم ا
دافها . أ

تبعة لتصحيح  20      ؤسسة بالاعتماد على أنظمة الرقابية ا تقوم ا
 .الأخطاء التي تقع داخلها

     

واجهة  21 .ممارسات الأخلاقية:                                                   خامسا ؤسسة  اك إجراءات عديدة تقوم بها ا
. السلوكات التي تعيق إمكانية نجاحها

ؤسسة على العدالة والإنصاف في التعامل مع  22      تعتمد ا
. العامل

اجة كالأمراض  23      د ا ؤسسة بأحوال العامل ع تهتم ا
م . وتوف الأمن 

ؤسسة  24      مارسات الأخلاقية داخل ا       .يلتزم العامل با

 
 إدارة المعرفة                                                                                           : المحور الثاني

كم وضع إشارة  فيما يلي ؤسسة ،ونرجو م افسية لدى ا يزة الت ربع (x)موعة من العبارات التي تقيس مستوى ا  في ا
اسبا لاختيارك (عن وجهة نظرك)الذي يعبر  ذ العوامل الذي ترا م  .عن مدى موافقتك عن كل عامل من 

 الرقم الفقرات التقييم
موافق 
 موافقغير غيرموافق محايد موافق بشدة

 بشدة
تشخيص المعرفة:أولا قصها من معارف واحتياجاتها        ؤسسة ما ي تدرك ا

عرفية مستقبلا .ا داف       1  ؤسسة لتحقيق أ الية تساعد ا عرفة ا إن ا
لول للمشاكل التي تواجهها في العمل .وإيجاد ا سبة       2  همة بال عرفة من الأمور ا البحث عن ا

.للمؤسسة  3 
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عرفة لدى العامل       ؤسسة على تطوير ا تشجع ا
.من خلال برامج التكوين عرفة التي لديها       4  ؤسسة بتحديد وتقييم ا تهتم ا

افسة ؤسسات ا .باستمرار ومقارنتها با  5 
ةتوليد المعرف:ثانيا هارات وخبرات جديدة       .اكتساب الأفراد  عرفة الفردية إلى       6  ويل ا ؤسسة على  تشجع ا

.معرفة جماعية ظيمية تساعد على توليد       7  ؤسسة عوامل ت توفر ا
ظيمية ستويات الت عرفة في كل ا .ا عرفة من خلال       8  ؤسسة على توليد ا تعتمد ا

هارات العالية برات وا .استقطاب الأفراد ذوي ا ؤسسة بتشجيع الأفراد على توليد أفكار       9  تقوم ا
م في دورات تدريبية .جديدة من خلال إدخا  10 
تخزين المعرفة:ثالثا يات        ؤسسة على توف الأجهزة والبر رص ا

عرفة .زن ا كن من       11  عرفة  زن ا ة  ؤسسة أنظمة خب تلك ا
د ضرورة .استرجاعها ع يف       12  ؤسسة الأرشيف الالكتروني بتص تستخدم ا

علومات فاظ عليهاالبيانات وا كتسبة       13  . وا ديدة وا عارف ا ؤسسة بتوثيق ا تقوم ا
فاظ عليها .بالوثائق والكتيبات والدوريات في ا عارف       14  ديث مستمر على ا ؤسسة  ري ا

خزنة .ا  15 
توزيع المعرفة:رابعا عرفة ب        شاركة با ؤسسة على ا تشجيع ا

ختلفة ووحداتها الإدارية .  الأقسام ا  16 
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ؤسسة       وسائل الالكترونية في نقل التستخدم ا
ا ا  عبر علومات وتباد .ا ية داخليا أو خارجيا للأفراد      17  .توفر دورات تكوي ؤسسة على فرق العمل ب العامل      18  .تشجيع ا ؤسسة على ثقافة مشتركة ب       19  تشجع ا

.العامل  20 
تطبيق المعرفة:خامسا عرفة والاستفادة        تشجيع العامل على تطبيق ا

ها .م عرفة       21  ؤسسة للإزالة العقبات لتطبيق ا تعمل ا
. جديدة رية الكافية لتطبيق       22  ؤسسة للعامل ا ح ا

.معارفهم ادية       23  عرفة ا ؤسسة متطلبات تطبيق ا توفر ا
.والبشرية مارسات       24  ؤسسة بتحس ا يةتقوم ا .الروتي  25 

 

 

 

 

 

 

  



 الملاحق
 

 138 

 (02)الملحق رقم 

 الاستمارة محكمي قائمة
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