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لطيب االرجل الشهم  لى والديإإلى من جعل مني رجلا وعلمني الأدب قبل العلم أمي الغالية رحمة الله عليها ، 

 ميزان ن هذا العمل فيى أن يكو أتمنى من الله أن يطيل في عمره ويبارك فيه ، فعس وهبنا كل شيء يملكه ، الذيو 

  حسناتهما

ليه على ما أنا ع و لما كنتالذي لولى الله وهسندي الأستاذ الدكتور سعيدي أحمد إلى قدوتي وأستاذي وأخي و 

 اليوم 

رشادي في توجيهي وإ سالأسان لها كاالتي  ذات الكفاءة العلمية والأخلاقية و  أسماءرحموني الدكتورة  الأستاذةإلى 

 لها يدكتوراه إلى غاية إنجاز النجاحي في مسابقة  قبل من وتشجيعي

 المعرفية   كل مراحليالذي لطالما كان محفزي في الذي لم تلده أمي الدكتور أمين نهاري وملهمي إلى أخي

 الأخ براهيمي علاء الدينإلى الرجل الشهم والصديق الحقيقي المخلص الأستاذ و 

 ، عصام تسام، إبيتاجر ، إلى أخواتي و أولادهن جهاد ، أشرف ، زكرياء ، إلى أخوتي محمد ، عبد القادر

   كل عائلة سعيدي إلى

  ي سليمانصإلى كل عمال متوسطة حف                                        

 إهداء

 



 د
 

 

 الشكر أولا ودائما لله عز وجل على توفيقه وتيسيره وكرمه 

 يد سفيان المحترم كود أستاذنانتقدم بالشكر و العرفان وندعو الله تعالى أن يتقبل دعائنا الخاص و الخالص إلى

م و ني كل الاحتراوحة فلك ممند قبوله على الإشراف حتى إنجاز الأطر  كان بمثابة الأخ و الأب الموجهوالذي  

 التقدير

 ائح صويبات و النصعلى كل تكما أشكر لجنة المناقشة على قبولهم وتفضلهم بقبول مناقشة أطروحة الدكتوراه و 

 راه وين دكتو حلة ليسانس حتى تككما أشكر كل الأساتذة الذين صاحبوا مسيرتنا الدراسية من مر 

لدكتورة ، الأستاذة ا يز سفيانوعلى رأسهم الأستاذ الدكتور مخلوفي عبد السلام ،الأستاذ الدكتور بن عبد العز 

 دولي سعاد ، الأستاذ الدكتور درويش عمار ، الأستاذة الدكتورة أوكبدان سناء .

تصد اذي و مقر لعروسي ، كما أشكر أستكما أشكر أستاذي ومدير متوسطة حفصي سليمان السيد طاه

 لنا  قدموهاتشجيعات التيالمتوسطة حفصي سليمان السيد جزيري عبد الكريم على كل التسهيلات و 

 أشكر كل من ساهم من قريب أو  بعيد في إنجاز هذا العمل 

 

 

 شكر وتقدير
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       الملخص :

ات إدارة ارسات عمليية على تسهيل ممهدفت هذه الدراسة للكشف عن وجود أثر نوعي مباشر للسلوكيات القياد 
لوك للتغيير ، الس ك المتجهالمعرفة من خلال الكشف عن وجود أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو العلاقات ، السلو 

عية ، لتنشئة الاجتمالترتيب االمتجه للخارج ،و السلوك المتجه للعمل على كل عملية من عمليات إدارة المعرفة على ا
افة لال أنماط الثقخيادية من لسلوكيات القلالربط ، التفريغ . وكدا الكشف عن الأثر النوعي الغير مباشر التجسيد ، 

أساتذة ،  استبانة على 400تم توزيع  ذه الدراسة على المنهج الوصفي حيثالتنظيمية متغيرا وسيطا . إذ قامت ه
ليل أين تم تحرقلة . و  ورداية ،جامعة بشار ، أدرار ، غ عمداء ، رؤساء مشاريع ، أستاذة إداريين ،و رؤساء أقسام  من

الهيكلية من خلال  وكدا النمذجة بالمعادلات Spss v25استجابة بالاعتماد على برنامج الحزمة إحصائية 360
 أهمها :سة لنتائج وقد خلصت درا Smart pls v4برنامج 

 ت الجزائرية منالمؤسسا إدارة المعرفة في يوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات 
 خلال :
 ملية التجسيد ممارسة ع يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك القيادي المتجه للتغيير و المتجه للخارج على

 ئري "و عملية الربط على الترتيب في المؤسسات الجزائرية " جامعات الجنوب الجزا
 لتنشئة اى عملية لعمل علل ه للعلاقات والمتجهلا يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك القيادي المتج

 لجزائري "ات الجنوب الاجتماعية ،و عملية التفريغ على الترتيب في المؤسسات الجزائرية " جامعا
 ة ؤسسات الجزائرية في الميوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرف

 الثقافة التنظيمية على نحو التالي : طلأنمامن خلال الدور الوسيط 
 لال ثقافة لربط من خيوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه للخارج في تسهيل ممارسات عملية ا

 السوق.
 لال ختفريغ من يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه للعمل في تسهيل ممارسات عملية ال

 الثقافة الهيكلية .

 عرفة صريحة .منية ، مضإدارة معرفة ، ثقافة تنظيمية ، معرفة  وكيات قيادية ،سل الكلمات المفتاحية :



 و
 

 

Abstract  

This study aim to explore both the direct and indirect impact of leadership 

behaviors "LB  " on knowledge management "KM" process through the mediation 

role of organizational culture " Oc "; in order to see the distinctive effect of each 

LB types  and Oc types on the different of KM process . A descriptive  approach 

has been adopted, where we had  distributed the questionnaire to the respondents 

from from four universités ) Bechar , Ghardaia , Adrar , Ouergla ( . The  responses 

of a sample of 360 has analaysed through using IBM  Spss v25 program , as well 

as , a partial least square based  on (Smart PLS) 4.0 .  

The results illustrates that LB have a direct impact on the different KM process .  

 There is a direct qualitative impact of change-oriented and external -oriented 

leadership behavior on the practice of the embodiment process and the 

combination process, respectively. 

 There is no direct qualitative impact of relationship-oriented and Task -

oriented leadership behavior on the socialization process and the 

Internalization process, respectively. 

Also , the result finds  that each LB has an indirect impact on KM process through 

create a different OC 

 There is an indirect qualitative effect of external-oriented behavior in 

facilitating combination practices through market culture. 

 There is an indirect qualitative effect of Task-oriented behavior in 

facilitating the Internalization practices through structural culture. 

Key words: leadership behaviors , knowledge management, organizational 

culture , tacit knowledge , explicit knowledge . 
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 مقدمة:

مصادر القوة  ن خلال انتقالنافسة ممع ازدياد حجم الثورات المعرفية التي يشهدها العالم والتي عرفت تغيرا لمعايير الم
 المية تبحث عنمات العكات و المنظمن الموارد الملموسة الى الموارد الضمنية اللاملموسة ، أين أصبحت الشر 

ديد جح ما هو اكتساب المعرفة و تجديدها كمصدر أساسي للبقاء ، فمع التسارع الكمي للمعلومات أصب
ق تها كسبيل لخل، وطاقا بالأمس قديم في اليوم ، لذلك اصبح من الضروري على المؤسسات الاستثمار في معارفها

لاستثمار االاستغلال و  كنها منمات مفهوم إدارة المعرفة كوسيلة استراتيجية تمالمعرفة ، ولهذا الغرض انتهجت المنظ
دماتها ئية على شكل خا النهاالأمثل في معارفها التنظيمية ، إذ تسعى من خلالها لخلق المعرفة وتجسيدها في صورته

 التي تقدمها أو من خلال منتجاتها في السوق .

البشري  مية رأس مالهاسيلة لتنية كبيرة بالأهمية البالغة لإدارة المعرفة كو لقد أصبحت المنظمات العصرية على درا
تجدد ر الأساسي المري المصدوكقوة حيوية في اخراج المعارف الضمنية للكفاءات البشرية ، إذ ترى في المورد البش
ءات و ظام من الإجراننها لى ألخلق المعرفة سواء الضمنية أو الصريحة ، إذ كان ينظر لإدارة المعرفة في السابق ع
تبادلها  ا معلومات يتمعلى أنه البرامج التي تعتمد في أداء اعمالها على تكنولوجيا المعلومات ، حيث عرفت المعرفة

ا عملية عرفة على أنهدارة المعن طريق الاعتماد على الوسائل التكنولوجيا ، ليتم اجماع جميع الادبيات النظرية لإ
 جهود جميع فية  تتمثل معلومات من خلال وثائق أو برمجيات ، بل هي عملية معرفية هادفاعمق من مجرد تبادل 

ملية مما يجعلها ع المبادئ والمستويات التنظيمية من أجل خلق قيمة للمنظمة ، إذ تتطلب تشارك العديد من القيم 
  احها .عميقة قائمة على نسق اجتماعي يكون فيها العقل البشري هو المحور الأساسي لنج

المناظرات  ولنقاشات اتفعيل ممارسات عمليات إدارة المعرفة  العديد من  تلقد شهد الحوار حول سبل و آليا
 ية الى النقاش الرياضحيث انتقل من الحوار الرقمي الذي يعتمد على إعطاء الحجج من خلال القيم و البراهين

يع ، إذ أكدت جم لإنسانيةان خلال المعاير الثقافية و الذي يعتمد على الحوار التفسيري القائم على الدلائل م
لمعرفة مليات إدارة اعهذا لأن الدراسات على أن هذا الأمر لا يكون الا من خلال القيادة و الثقافة التنظيمية ، و 

المشاركة في  د التنظيم علىناع افراعمليات هادفة في اصلها مما يجعل من القيادة و الثقافة التنظيمية أدوات فعالة لأق
شاركهم  يكون الا بتي وهذا لاممارسات عمليات إدارة المعرفة من خلال الهام التابعين وتحريكهم نحو الهدف الأساس

 للقيم و المبادئ التي تشجع نشر المعرفة كسبيل لتنميتها .
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 طرح الإشكالية:

باقي  ى مشاركتها معاملين علاقناع العباعتبار ان المعرفة مصدر للقوة والتميز لدى الافراد داخل المنظمة ، فإن 
تم تهمن الدراسات  ل العديدأعضاء التنظيم امر حاسم يتطلب الممارسات القيادية الملائمة لهذه الغاية ، مما جع

ج ائحيث كشفت نت ،فعالية  وبمحاولة ايجاد الأنماط القيادية الفعالة لتفعيل عمليات إدارة المعرفة بكل كفاءة 
ت ي دعى الادبيالأمر الذقة عن تضارب في الآراء حول ماهية السلوكيات القيادية الفعالة  ، االدراسات الساب

تائجها لمعرفة لتصل نإدارة ا النظرية تدعو لمزيد من البحوث بإدخال الثقافة التنظيمية كهمزة وصل بين القيادة و
دراسات ن كثير من اللاة ، وهذا إدارة المعرفأيضا لعدم معرفة الثقافة التنظيمية الملائمة لتفعيل ممارسات عمليات 

على  كيات القياديةبي للسلو قد وجدت بأن الثقافة التنظيمية الغير ملائمة بإمكانها أن تضعف من التأثير الإيجا
ة في بحثية المتمثللفجوة الاعمليات إدارة المعرفة  ومن هذا المنطلق فقد جاءت هذه الدراسة كوسيلة من أجل ملئ 

يار الجامعة  ، حيث تم اخت المعرفة ة التنظيمية الملائمة للتأثير في عمليات إدارةافلسلوكيات القيادية و الثقاد اإيج
 هذا فيسنحاول  كمؤسسة جزائرية محل الدراسة من خلال التركيز على عينة من جامعات الجنوب  ، وبهذا

 البحث الإجابة على الإشكالية التالية :

في  رة المعرفةيات إداممارسات عمل لثقافة التنظيمية علىكيات القيادية و اسلو هل يوجد أثر نوعي  لل
 ؟ المؤسسات الجزائرية

 الفرعية:الأسئلة 

 للإجابة على إشكالية الدراسة نطرح التساؤلات الفرعية التالية :

 عرفة ؟سلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة الملهل يوجد تأثير نوعي مباشر ل 
  نظيمية؟ثقافة التسلوكيات القيادية على انشاء أنماط مختلفة من اللتأثير نوعي مباشر لهل يوجد 
 عرفة؟هل يوجد تأثير نوعي  مباشر للثقافة التنظيمية على ممارسات عمليات إدارة الم 
 من خلال  المعرفة هل يوجد تأثير نوعي غير مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة

 وسيط للثقافة التنظيمية ؟الدور ال
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 فرضيات الدراسة:

ة دبيات السابقلنظري للأكإجابة مؤقتة لأسئلة الدراسة نطرح فرضيات البحث التي تم اعدادها من خلال المسح ا
 والتي تم استخلاصها من النموذج المقترح في هذه الدراسة على النحو التالي :

  الفرضية الرئيسيةH1:  فة مليات إدارة المعر ع على ممارساتلسلوكيات القيادية ليوجد أثر نوعي مباشر
 في المؤسسات الجزائرية.

  الفرضية الفرعيةH1a:  قات على ممارسات القيادي المتجه نحو العلا مباشر للسلوك أثر نوعييوجد
 في المؤسسات الجزائرية.الاجتماعية عملية التنشئة 

  الفرضية الفرعيةH1b: ملية ع على ممارساتير ك القيادي المتجه نحو التغيسلو ليوجد أثر نوعي مباشر ل
 في المؤسسات الجزائرية.الاخراج 

  الفرضية الفرعيةH1c: ارج على ممارسات سلوك القيادي المتجه نحو الخليوجد أثر نوعي مباشر ل
 في المؤسسات الجزائرية.الدمج عملية 

  الفرضية الفرعيةH1d:  ية على ممارسات عمل لمتجه نحو العمللسلوك القيادي اليوجد أثر نوعي مباشر
 في المؤسسات الجزائرية.الادخال 

  الفرضية الرئيسيةH2: رفة مليات إدارة المععسلوكيات القيادية على ممارسات ليوجد أثر نوعي مباشر ل
 في المؤسسات الجزائرية.من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية 

  الفرضية الفرعيةH2a1:  فيلى ثقافة المجموعة لسلوك المتجه نحو العلاقات علمباشر يوجد أثر نوعي 
 المؤسسات الجزائرية.

 الفرضية الفرعية H2a2 :  عملية التنشئة  يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة المجموعة على ممارسات
 في المؤسسات الجزائرية .الاجتماعية 

  الفرضية الفرعيةH2a3:  ة على ممارسات عملي نحو العلاقاتلسلوك المتجه ليوجد أثر نوعي غير مباشر
 زائرية.في المؤسسات الج خلال الدور الوسيط للثقافة المجموعة الاجتماعية منالتنشئة 

  الفرضية الفرعيةH2b1: في ة لثقافة الإبداعياسلوك المتجه نحو التغيير على ليوجد أثر نوعي مباشر ل
 المؤسسات الجزائرية.
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  الفرضية الفرعيةH2b2: ملية الإخراج فيعوعي مباشر للثقافة الإبداعية على ممارسات يوجد أثر ن 
 .المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2b3:  ة لى ممارسات عمليعيوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو التغيير
 . الإخراج من خلال الدور الوسيط للثقافة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2c1: قافة السوق في يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج على ث
 .المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2c2: الدمج في  يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة السوق على ممارسات عملية
 .المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2c3: و الخارج على نحالمتجه القيادية   يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات
 ئرية .من خلال الدور الوسيط للثقافة السوق في المؤسسات الجزا الدمجممارسات عملية 

  الفرضية الفرعيةH2d1: ية في الثقافة الهيكل يوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات المتجه نحو العمل على
 .المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2d2:  ملية الإدخال في للثقافة الهيكلية على ممارسات عيوجد أثر نوعي مباشر
 .المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعيةH2d3: ى ممارسات عمليةيوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو العمل عل 
 من خلال الدور الوسيط للثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائرية.الإدخال 

  البحث:أهداف 
لمعرفة في اممارسة إدارة  رهما علىة للتعمق في العلاقة بين القيادة و الثقافة التنظيمية واثتهدف الدراسة الحالي

لقيادية و اسلوكيات المؤسسات الجزائرية من خلال التعمق فيها و الكشف عن إمكانية وجود اثر نوعي لل
كن من تسهيل يمج حيوي ذ الثقافة التنظيمية على عمليات إدارة المعرفة المختلفة وهذا عن طريق إيجاد نمو 

ذا امة لهذا الهدف ة الملائممارسات عمليات إدارة المعرفة عن طريق السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمي
 نختصر هذه الأهداف في النقاط التالية :

 .ايجاد السلوكيات القيادية الملائمة لتحسين ممارسات إدارة المعرفة 
 فة التنظيمية .توضيح العلاقة بين القيادة و الثقا 
 عرفة .دارة المتوضيح الدور الفعال للأنواع الثقافة التنظيمية في تحسين ممارسات عمليات إ 
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 .توضيح الاختلافات بين عمليات إدارة المعرفة والخصائص التي تميزها 
 ة ن عمليات إدار مل عملية إيجاد السلوكيات الملائمة و الثقافة التنظيمية الملائمة لتحسين ممارسات ك

 المعرفة المختلفة .
 أهمية البحث :

يات السلوك  كل منفيلمتمثلة اظيمية الحيوية تظهر أهمية البحث في معالجته للعلاقة بين احدى اهم المتغيرات التن
لحالية في اهمية الدراسة ذ تظهر أالقيادية و الثقافة التنظيمية واثرها في تحسين ممارسات عمليات إدارة المعرفة ، إ

م له ، كما يقد تي تطرقتلأثر القيادة من حيث الجانب السلوكي والذي يشهد نذره من حيث المواضيع ال دراستها
رة ات عمليات إدالى ممارسعهذا البحث نموذجا نظريا للأثر النوعي المباشر و الغير مباشر للسلوكيات القيادية 

ات بالخصوص جامع لجزائريةية في الجامعات االمعرفة من خلال الثقافة التنظيمية والذي جاء يعالج هذه الإشكال
 نشر فيلجامعة اليوم تلعبه ا الجنوب الجزائري  ، مما يجعل للموضوع أهمية بالغة خاصة في ظل الدور المحوري الذي

 المعرفة و بناء الانسان  .

 مبررات اختيار الموضوع :
ع على موضوع ه للاطلاخصي للباحث في حبتعود رغبتنا في اختيار هذا الموضوع لعدة أسباب أولها الميول الش

قوم على يه لمنصب القيادة و كيفية تكوين فرق عمل ، خاصة في ظل الخليفة الوظيفية للباحث من حيث شغل
ن ملوظيفي . أما اين دوره قيادة فريق العمل في انجاز الاعمال ، بحيث ساعده الاطلاع في هذا الموضوع على تحس

عرفة يعد يات إدارة المرسات عمللاج موضوع القيادة و الثقافة التنظيمية وأثرهما على مماالناحية الاكاديمية فإن ع
يادية قمتع بسلوكيات الى الت موضوع الساعة ، إذ أن جميع المنظمات في العالم تعاني كل يوم من مواقف تحتاج فيها

 لذي اصبح امراشاركها االمعرفة وتاو الى امتلاك ثقافة تنظيمية تساعدها على تجاوز الازمات من خلال تبادل 
 . حاسما في نجاح المنظمات من فشلها

 حدود الدراسة :
  : بشار ،  ي ) جامعةطبقت هذه الدراسة على عينة من جامعات الجنوب الجزائر الحدود المكانية

 جامعة ادرار، جامعة غرداية ، جامعة ورقلة (.
  : يع ، ر رؤساء المشا ،مداء ، رؤساء الأقسام استهدفت الدراسة الأساتذة ، العالحدود البشرية

 الأساتذة الإداريين .
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  : إلى غاية شهر جوان   2023أجريت الدراسة الميدانية في الفتره بين شهر مارسالحدود الزمانية
2023 . 

  : بع لى المتغير التاعلقيادية  ااقتصرت الدارسة على أثر المتغير المستقل السلوكيات الحدود الموضوعية
 . يات إدارة المعرفة ، و المتغير الوسيط الثقافة التنظيميةعمل

 المنهج البحث و الأدوات :
ارة عيل عمليات إدية في تفتعتمد هذه الدراسة على المنهج الوصفي في وصف ظاهرة الأثر النوعي لسلوكيات القياد

 ليل أسبابها وخلال تح هذا منو المعرفة من خلال إنشاء أنواع من الثقافات التنظيمية الداعمة لهذا الهدف ، 
عات من الجنوب استمارة على أربع جام 400تم توزيع عينة من استخلاص النتائج من أجل تعميمها ، إذ 

  100 من ستهدفةلعينة الما  ت، جامعة ورقلة، بحيث تمثل غردايةالجزائري : جامعة بشار ، جامعة أدرار، جامعة 
 ساء المشاريع ،رؤ قسام ، لأا ) الأساتذة الإداريين ، العمداء ، رؤساء على  النحو التالي موظف من كل جامعة 

ة إضافة ثقافية السائدالقيم ال القيادية )مدير الجامعة( و كدا السلوكيات إعطاء إجابات على وبهذا تم( ، الأساتذة
لجمع  ستبيان كأداةلى الااد عإذ تم الاعتمامعات  الجزائرية ، الجلمدى ممارسات عمليات إدارة المعرفة على مستوى 

ابية لمتوسطات الحسالثبات ، االبيانات ، وكدا تحليلها من خلال الوسائل الإحصائية المتمثلة في اختبار الصدق و 
ار جودة النموذج و اختبار ، وكدا القيام باختب  Spss V25، الانحرافات المعيارية ، من خلال استخدام برنامج 

مج  ى من خلال برنات  الصغر اليب النمذجة بالمعادلات الهيكلية القائمة على المربعاالفرضيات بالاعتماد على أس
Smart Pls V4  . 
 صعوبات البحث :

 واجهتنا اثناء القيام بإنجاز الدراسة الحالية بعض الصعوبات التي نذكر منها: 
o  عمليات إدارة  ممارسات وقلة المراجع في ما يخص الجانب السلوكي للقيادة وعلاقته بالثقافة التنظيمية

 المعرفة.
o هد .وقت والجصعوبة التوفيق بين البحث الاكاديمي و الوظيفة التي يشغلها الباحث من حيث ال 
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 مرجعية الدراسة :
ب   ولات صنف أ ، كمة في مجاغلب المراجع التي اعتمدنا عليها في الدراسة الحالية هي مراجع اجنبية لمقالات مح

التي حاول  كتوراه وبية من مقالات في مجلات محكمة من صنف ج ، ناهيك عن اطروحات الد ، إضافة لمراجع عر 
 الباحث ان تكون مراجع حديثة وذات صلة بالموضوع .

 هيكل الدراسة :

 يات النظرية لمتغيرات، إذ تناولنا في الفصل الأول الادب IMRADقسمنا هذه الدراسة إلى فصلين حسب طريقة 
ما أات الدراسة ، ين متغير الأول ، وفي المبحث الثاني الاطار النظري الذي يوضح العلاقة ب الدراسة في المبحث

 المبحث الثالث فقد تضمن  الدراسات السابقة و الإضافة العلمية للدراسة .

يف نموذج الدراسة وكدا إذ قمنا في المبحث الأول بتعر  كما خصننا الفصل الثاني للجانب التطبيقي للدارسة ،
انة  قياس الاستب لمعاييررضيات  الى جانب التعريف بالمؤسسات محل الدراسة ، حيث تطرقنا في المبحث الثانيالف

صص لمناقشة خالث فقد من دراسة الخصائص السيكومترية الى الأساليب الإحصائية المعتمدة ، أما المبحث الث
 ا.تائج المتوصل اليهوتحليل النتائج بالإضافة الى اختبار الفرضيات ، وتقديم أهم الن
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  الأول الفصل

ليات إدارة سات عمة التنظيمية وممار رية للسلوكيات القيادية والثقافالأدبيات النظ
 المعرفة

فة و الثقادية ت القياالسلوكيا المعرفة،المفاهيم النظرية لكل من إدارة الأول:  المبحث
 .التنظيمية

ظيمية على فة التنوكيات القيادية و الثقاالإطار النظري لأثر السلالثاني:  المبحث
 ممارسات عمليات إدارة المعرفة.

لتنظيمية و قافة االمبحث الثالث: الدراسات السابقة حول السلوكيات القيادية و الث
 ممارسات عمليات إدارة المعرفة.
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 عمليات إدارة المعرفةوممارسات  ة التنظيميةوالثقافالفصل الأول الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية 

 تمهيد :

لأعمال وهذا  حقل إدارة افيلمواضيع تعتبر كل من إدارة المعرفة ، السلوكيات القيادية ، والثقافة التنظيمية من أهم ا 
لمعرفة  عرف باقتصاد اي ظل ما فيباعتبارها من الركائز الأساسية لتحقيق التميز و الريادة بالنسبة لمنظمات ، خاصة 

 كار .و الابت نظمات للتسابق  لاكتساب المعارف و المهارات الجديدة وكدا تفعيل الإبداعو سعي الم

يا التنافسية حدى أهم المزاظيمية كإإذ أن الأمر الذي جعل كل من إدارة المعرفة ، السلوكيات القيادية ، والثقافة التن
ول باره أهم الأصبشري باعتتنمية المورد الالتي تحقق للمنظمة القدرة على النمو و الاستمرار هو تركيزها على 

ة ة لكل من إدار الأساسي على المفاهيم النظرية ءالفكرية للمنظمة ، وبهذا سنحاول  في هذا الفصل تسليط الضو 
اني رض المبحث الثما سيستعالمعرفة ، السلوكيات القيادية ، و الثقافة التنظيمية ، من خلال المبحث الأول ، ك

نموذج نظري  ن خلال اقتراحلمعرفة ماة لدور السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية في ممارسات إدارة العلاقة النظري
 ضافة لها .لقيمة المللدراسة ، إضافة لذلك سنقوم في المبحث الثالث بعرض الدراسات السابقة للدراسة و ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
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 ،السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيميةالمبحث الأول  المفاهيم النظرية لكل من إدارة المعرفة 

 Theoretical basics of knowledgeطلب الأول: الأساسيات النظرية لإدارة المعرفة الم
Management  

 لتكاليف ابأقل   هدافهاالوصول لأ تعتبر إدارة المعرفة من بين الأدوات الاستراتيجية التي تحقق للمنظمة القدرة على 
ا أنه كماسهولة.   بكلبشرية تحقيق الاستغلال الأمثل لكل من مواردها المادية و ال من للمنظمة تض من خلال أنها

على أيطها بتكاليف خارج مح للمنظمة القدرة على إنتاج المعرفة وتوليدها بدلا من البحث عن استقطابها من  تحقق
 ميتها ، وبهذاطويرها وتنوالعمل على تالمعرفة الناتجة عن العنصر البشري ، حيث توفر للمنظمة الاستثمار في 

يقة التي طر لستغلالها باا عيلها وأصبحت إدارة المعرفة إحدى أهم المزايا التنافسية التي تبحث المنظمات اليوم عن تف
 . (Bhatt 2001) تحقق لها أهدافها

 اتها .هميتها  وعمليلمعرفة، أها وكدا أهمية إدارة اماهية المعرفة  ، أنواع إذ سيتم في هذا المطلب التعرف على 

 Knowledge and Oranizationalتعريف المعرفة و المعرفة التنظيمية  .1
Knowledge: 

يخ ، إذ ارتبطت عبر التار  عرفت اهتماما واسعامن أهم المصطلحات التي  (Knowledge)تعد المعرفة      
وهذا تبعا  عة ديث الساح يعد بروزها الجوهري في الأدب الإداري   بالإنسان و مختلف نشاطاته مند الأزل بحيث

على  القائمة ها من المنافسة اليوم .  فمع زيادة شدة المنافسة و تحول معايير  إلى الحاصلة للتغيرات الاقتصادية
سعى مات التي تلمنظلجميع ا الموارد  إلى المنافسة القائمة على المعرفة أين أصبحت هاته الأخيرة مطلبا أساسيا

 لتحقيق الريادة و الازدهار.

البالغة للمعرفة  فقد حاول العديد من الباحثين تعريفها ، إذ عرفها البعض على أنها الفهم المنطقي  ةهميللأونظرا  
القرارات و حل المشكلات   لأتخادللبيانات و المعلومات بما يمكن من استخدامها بالشكل الصحيح 

(Beckman 1999) بحيث لا تتعلق المعرفة بمدى توفر المعلومات أو جمعها ، بل تكمن قوتها في تكييف ،
ف و المشاكل المراد حلها بطريقة تجعلها ذات معنى ، إذ  يكمن هذا الأمر في قدرة المورد هذه المعلومات مع المواق
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أنه  على الرغم من أن المعرفة  تتشكل من  ونيرى الباحث كماو التحليل العميق للأشياء .   البشري على الربط
سانية في أصلها أين يتم تطويرها و إلا أنها عملية  إن مجموعة من البيانات و المعلومات المنتظمة و المترابطة  ،

 . (Probst, Raub et al. 2000)تشكيلها بالاعتماد على الأفراد و معتقداتهم 

 لة التي تتضمنات الشامكما تعرف المعرفة  في نفس السياق أنها تلك التصورات الإنسانية الواضحة و المعتقد
لإشارة إلى .  وتجدر ا(Jafari, Akhavan et al. 2009)حقيقة مؤكدة حول فعل ، موقف ، أو شيء ما 

جارب ن الزمن و التلى فترة منوعا معا ، وهذا لأن المورد البشري يحتاج إ ةالوصول  إلى مرحلة المعرفة معقد أن 
عي بالحقائق ة من الو لاستيعاب مختلف جوانب هذه المعارف وكدا ترسيخها ، إذ تعبر المعرفة على درجة عميق

ه رد مما يسمح لى بها الفمن المهارات و المعتقدات و الخبرات التي يتحلوهذا من خلال أنها تتشكل من مجموعة 
يعتبر  كلذل. إضافة (Davenport and Prusak 1997)بحل الوضعيات المختلفة و البالغة التعقيد 

رفية لتراكمات المعاظمة  في أن مصطلح المعرفة يشمل المنظمة  أيضا ، إذ تظهر المعرفة التنظيمية للمن ونالباحث
ا عرفة أيضلماوبهذا تمثل  . اء القيام بمهامهم لأفرادها ، من خلال ما يجتازونه من مشاكل وصعوبات تواجههم أثن

لباحثين على ا الكثير من اعبر عنه إدراك المنظمة بالكيفية اللازمة للقيام بنشاطاتها وتجاوز مشاكلها الخاصة ، وبهذا
 في ظ بها المنظمةلتي تحتفلك الزخم المعرفي الذي يتشكل من مجموعة من الخبرات و المهارات و التجارب اأنها ذ

خل المنظمة  إلى ؤدي تنمية المعارف البشرية دات إذ.  (Alavi and Leidner 2001)داخل عقول أفرادها 
فة ا يعرف بالمعر ما ، وهذا و النمو في محيطه بالازدهارتنمية رأس المال الفكري  لها كميزة تنافسية تسمح لها 

ين المعلومات  ب والمعارف  عبر عنها بعض الباحثين على أنها محاولة إنشاء جسر من الخبرات والتنظيمية و التي 
 .(Bhatt 2001)الأفراد ، و المجموعات ، والمنظمة  

والذي أكد بأن العملية    Nonakaونجد من بين أهم  الباحثين المهتمين بمجال المعرفة في الأدب الإداري  
لمعرفية  داخل المنظمة تظهر وتنمو من خلال التنشئة الاجتماعية للأفراد ، بحيث عرفها  على أنها عملية إنسانية ا

تتمثل في مزيج  من الخبرات و التجارب  و المعتقدات التي يؤمن بها أفراد المنظمة و التي يستخدمونها لتفسير 
. وبالتالي يمكن القول بأن المعرفة (Nonaka and Takeuchi 1996)الحقائق و الظواهر وحل المشاكل 

عبارة عن مجموعة من الأفكار و التصرفات ذات الجودة ، والتي يتمتع بها المورد البشري  كنتيجة لمجموعة من 
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الخبرات و التجارب ، بحيث تهدف المنظمة لاستغلالها و تنميتها  من أجل الوصول لتحقيق أهدافها بكل كفاءة و 
 فعالية .

بأن المصدر  اءت تبينجاهيم و الدراسات السابقة حول المعرفة  نلاحظ بأن أغلب التعريفات قد من خلال المف
تمثل في يقل"  ، والذي مة " العالأساسي للمعرفة يتمثل في المورد البشري ، وهذا لما أكرم الله به  الإنسان من نع

لأفكار مات و ترتيب اف المعلو ري من ربط مختلنظام بالغ الذكاء و الجودة بقدرة إعجازية إلاهية تمكن المورد البش
 و تحويلها إلى مهارات و خبرات لمواجهة مختلف المشاكل  .

ريفات حول المعرفة قد جاءت لتبرز العديد من التع (Information)كما أننا لاحظنا أن كلمة "المعلومات" 
(Knowledge)، س لدى ض الالتبادى إلى ظهور بعوهذا نظرا للتداخل الكبير بين هذين المفهومين ، مما أ

طلق بين كل مجد اختلاف توضيح بأنه يو الهذين المصطلحين ، ولهذا يجدر بنا  استعمالالعديد من الباحثين في 
رفة مفهوم المع يعاباستلنا  من "المعرفة" و "المعلومات" ، وبهذا سنحاول التمييز بين كلا المفهومين حتى يتسنى

 يعرف بنموذج هيكل المعرفة .أكثر ، من خلال تقديم ما 

 :  Hierarchical of Knowledge هرم المعرفة((النموذج الهيكلي للمعرفة 1.1

لعميق الذي وضيح المعنى اإضافة للتعاريف السابقة التي تطرقنا إليها حول مضمون "المعرفة" ، سنحاول ت      
 جزائها و الذيأناتها و هذا  لتوضيح مكو يتضمنه هذا المصطلح من خلال تقديم نموذج هيكل أو هرم المعرفة ، و 

 سيوضح لنا أيضا الفرق بين كل من مصطلح "المعرفة" و كدا "المعلومات" .

 البيانات Data   ذا باعتبارها و معرفة ، وهأ: تعتبر البيانات النواة أو الحجر الأساس لبناء أية معلومة
منظمة  و  ابطة أو الغيرلغير متر ة من المشاهدات البسيطة االقاعدة الأساسية للهرم المعرفي  ، بحيث تتمثل في مجموع

بسيطة  داتشاه، كما تكون هذه الم (Tuomi 1999)التي تكون على شكل مجموعة من الرموز أو الأرقام 
ذا لم ن أي معنى أو قيمة إغير مفهومة للملاحظ ، وبهذا تكون هذه البيانات بدو   كنهاللملاحظة أو المشاهد ، ل

بناء أية للغاية  كمدخل ت مهمة ليتم تنظيمها  وترتيبها بالصورة اللازمة . كما تجدر الإشارة أن مرحلة جمع البيانا
 معلومة .
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 المعلومات Information غاية  ، ل المعلومات مجموعة من الحقائق أو الأفكار ذات المعنى  أو ال: تمث
على أنها هيكل من البيانات التي تمت معالجتها وترتيبها ترتيبا علميا و منطقيا  لتكون أكثر نفعا  هاتم تعريف إذ

إضافة إلى أن المعلومات  .(Ives, Hamilton et al. 1980)للمستخدم أثناء صناعة القرار و التصرفات 
 Singh)قد تكون على أشكال مختلفة  : كالمعلومات الكتابية ، المعلومات الصورية ، والمعلومات الصوتية 

2008). 
ن لك كل مذ تكون في مجال معين ، بحيث يوضحكما تتضمن المعلومات غاية نفعية أو تعليمية والتي 

Davenport   وPrusak   تقبل و إثراء المس منها هوبأن  المعلومات في مجملها عبارة عن رسالة يكون الهدف
يانات علومات عن البتلاف المنفعه بمفاهيم جديدة قد تساهم في تغيير أفكاره أو تصرفاته ، ومن هنا يظهر جليا اخ

 . (Davenport and Prusak 1997)من حيث الأثر 
  المعرفةKnowledge  : ة  في الوقت الحالي قد يكتسبه الإنسان أو المنظم تعتبر المعرفة من أجود ما

لها  الازدهار مة و تحقيقكن المنظمات من إنشاء القيملموسة  يمهذا النوع من الأصول الغير  امتلاكوهذا لأن 
ن ن شأنها أن تكو مالتي برات كم هائل من المعلومات و الخ، وبهذا يمكن تعريف المعرفة على أنها تراكم  ولمحيطها 

 . (Singh 2008)وسيلة لزيادة الإدراك و الفهم داخل المنظمة  
تزايد للمعلومات ومزجها مع إذ  بينت الدراسات السابقة أنه لا يمكن تحصيل المعرفة إلا من خلال التراكم و ال

الخبرات والتجارب التي يقصد بها التطبيق الميداني لهذه المعلومات و الذي من شأنه أن يسمح للفرد بالوصول 
لمراحل من العمق و الإدراك و القدرة على التعلم  التنظيمي .  بحيث  تظهر ماهية المعرفة في أنها ليست مجرد تخزين 

تخاد القرارات و الاستخدام الأمثل او التي  تعطي الفرد القدرة على  مال الذكي  لهاللمعلومات بل في الاستع
‐Sabherwal and Becerra)للمعارف  في سياق خاص من حيث الوقت و المكان المناسب  

Fernandez 2003)  لك فإن هيكلة المعرفة و نقلها من خلال الأجهزة و التكنولوجيا أمر .  إضافة لذ
صعب  للغاية، وهذا لآنها تمثل معلومات خصبة يتم ملاحظتها و استخراجها من خلال نظام عالي الذكاء و 

 المتمثل في العقل البشري .
توضيحات لما تتضمنه المعرفة من مفاهيم تتداخل وتتشابك معها يمكن القول بأن   ومن خلال ما تم عرضه من

تعتمد على البرمجيات و الأجهزة في  التيلوجيا المعلومات و الاتصال تكنو  بميدان مصطلح المعلومات يرتبط أكثر
ون نتيجة للتجارب و الخبرات كمعالجة البيانات و تنظيميها ، في حين أن المعرفة ترتبط أكثر بالعقل البشري والتي ت
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تسمح له باستخدام المعارف و المعلومات بالكيفية و الطريقة الملائمة  الأمر الذي من شأنه أن يولد معارف  التي
 جديدة أخرى .

 Type of Organizationalأنواع المعرفة التنظيمية ) المعرفة الضمنية ، المعرفة الصريحة ( 2.1

Culture: 

جد يو  إذلمعرفة  ، لو المختلطة   ركبةمفهوم شامل للمعرفة أمر بالغ التعقيد و هذا يرجع للطبيعة الم إيجاد إن       
كبيرا   يا في أن جزءايظهر جل اتفاق شامل أن عملية إدارة المعارف التنظيمية أمر يكتنفه الكثير من الغموض  وهذا

تحديدها و ة التنظيمية  ة المعرفالباحثين لتسهيل إدار  من  المعرفة في طبيعتها غير مرئي أو ملموس . وفي محاولة من
ثلت في  تملتقسيمات اأن أشهر هذه  طرف الباحثين إلى عدة تقسيمات إلاداخل المنظمة  فقد تم تقسيمها من 

 . (Nonaka and Takeuchi 1996)كل من : المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة 

أخد هذا التقسيم القبول الشامل من أغلب الرواد و الباحثين في مجال إدارة المعرفة ، إذ يعتبر كل من  و لقد
Nonaka   وTakeuchi   أن المعرفة التنظيمية مزيج  بين ما هو ملموس و قابل للقياس من معلومات و

وبين ما هو  غير   Explicit  Knowledge )المعرفة الصريحة (خبرات داخل الكتب و القواعد التنظيمية 
 ظاهر أو مرئي و الذي يصعب قياسه أو تحديده بحيث يكون داخل عقل المورد البشري ) المعرفة الضمنية( 

Tacit Knowledge   ،: بحيث نعرف كل من المعرفة الصريحة و الضمنية كالتالي 

 المعرفة الصريحة Explicit Knowledge  : لك الجزء الظاهر من المعرفة ذ نتعبر المعرفة الصريحة ع
أو بمعنى أخر البسيط و الذي يتمثل في تلك المعلومات المهيكلة  و الموضوعية و التي يتم نقلها من خلال القوانين 

 Nonaka and)و الأنظمة إضافة إلى إمكانية  تخزينها  و نقلها بالاعتماد على التكنولوجيا و البرمجيات 
Konno 1998)  بحيث يمكن القول أن هذا النوع من المعرفة هو كل ما يمكن للمنظمة  الاحتفاظ به ،

 بسهولة في داخل قواعدها التنظيمية  .
كما تعرف المعرفة الصريحة أيضا بالمعرفة الصلبة و التي تكون ملموسة على شكل كتب ، ملفات ، أقراص ، وثائق 

-Amin Bidokhti, Makvand)لى التنظيم الرسمي بحيث تعتمد المنظمة في ترميزها و تشفيرها ع



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

15 
 

Hosseini et al. 2011)نوع من المعرفة  يسمح للأفراد بمعرفة ماهية الأشياء و ، كما يمكن القول أن هذا ال
 وما هو مدلولها .

  المعرفة الضمنيةTacit Knowledge  :  لمنظمة  بحيثرية لتمثل  المعرفة الضمنية  المعرفة الجوه 
 أساس لتوليد جميع المعارف الأخرى .تعتمد عليها كحجر 

لبشري اباطها بالعقل هذا لارتو  ة الغير ظاهرية أو الغير ملموسة إذ يتم تعريف المعرفة الضمنية  على أنها المعرف 
حظتها التي يمكن ملا لمنظمة وبحيث تتمثل في مجموعة من المهارات ، الخبرات ، و التجارب التي يتمتع بها أفراد ا

دة منية  شديالض  المعرفة فقط من خلال ممارساتهم و تصرفاتهم  أثناء أداء مهامهم اليومية ، الأمر الذي يجعل
ركتها ل الوحيد لمشاون السبيالتعقيد من حيث محاولة نقلها من خلال التكنولوجيا ، القوانين ،و الأنظمة بحيث يك

 .  (Nonaka, Toyama et al. 2000)هو الاعتماد على العلاقات الإنسانية  
يم ك أعضاء التنظلها يدر كما تجدر الإشارة أن هذه المعارف الضمنية تمثل درجة عميقة من الوعي و التي من خلا

كبة لقدرة على موا ارارات و الغاية من وجود المنظمة وكيفية إنجازهم للمهام ، الأمر الذي يسمح لهم باتخاذ الق
 . (Platts and Yeung 2000)حالات التغير بكل مرونة وكفاءة 

أن كل من  المعرفة الضمنية و الصريحة ، إلا إليها أعلاه بخصوص ناوعلى الرغم من الاختلافات الجوهرية التي تطرق
هما يكمل الأخر ، وهذا لأن كلاهما يساهم في بناء وتنمية المهارات و المعارف التنظيمية ، ولهذا تدرك المنظمات 

تفادة منهما بهدف تحقيق الأداء الفعال . كما تدرك المنظمات الذكية اليوم أهمية تحقيق التكامل بينهما و الاس
اليوم أن عدم إدارتها لمعارفها التنظيمية  باعتبارها كواحدة من أهم الأصول الفكرية و الأدوات الاستراتيجية  قد 

رفة  عيات إدارة المملتسعى المنظمات لتفعيل ممارسات عف تحقيق هذه الغاية ديهدد بضياعها و فقدانها ، وبه
 .Sheng, Chang et al) ليات الحيوية لتحقيق الميزة التنافسية  و الازدهار في أعمالهالآكإحدى ا

2013).  
 : Definition of Knowledge Managementتعريف إدارة المعرفة  .2

نة و الوصول تعتبر إدارة المعرفة من بين أهم المفاتيح الاستراتيجية التي تسمح للمنظمة باكتشاف طاقاتها الكام     
ونظرا للأهمية البالغة لها كعنصر حاسم في ازدهار المنظمة فقد تعددت التعاريف و  ، إلى أبعد من حدودها 

مجموعة العمليات التي تسعى لتوفير المعلومات ، حفظها،  المفاهيم حولها ، إذ عرفت إدارة المعرفة على أنها
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الأنظمة و القوانين من مجموعة كيها في البداية  ، بحيث كان ينظر إل (Chait 1999)مشاركتها ،وكدا تطويرها 
بسهولة في كل المستويات  الرسمية التي تسعى المنظمة من خلالها إلى تحديد المعلومات التي يجب توفيرها و نشرها

، أين كان الحديث على المعرفة يتركز على إدارة المعرفة الصريحة من خلال البرامج (Liss 1999)التنظيمية 
 التكنولوجية و التنظيم الرسمي . 

تفاق الباحثين على أن الجوهر الحقيقي للمعرفة يتجلى في الجزء الخفي منها )المعرفة اوكما وضحنا سابقا فإن 
بأن المصدر الحقيقي لها  يتمثل في العقل البشري للإنسان  ، فقد أخد مفهوم إدارة المعرفة منحى الضمنية( ، و

أعمق، إذ تم تعريفها على أنها مجموعة التصورات و المعتقدات التي تنشئها الإدارة العليا و التي تسعى من خلالها 
 ,López)ريحة بين أعضاء المنظمة  لإنشاء روتين تعليمي و تسهيل عمليات نقل المعارف الضمنية و الص

Peón et al. 2004) بحيث يكون الهدف من إدارة المعرفة بهذا المفهوم  هدفا استراتيجيا ليس مقتصرا فقط .
لمنظمة على إنشاء المعرفة وتوليدها أين يكون الهدف الرئيسي هو تحقيق على نقل المعلومات وتخزينها ،بل في قدرة ا

لك فقد تم تعريف إدارة المعرفة على أنها الوسيلة التي تسمح للمنظمة نمية مهارات العاملين . إضافة لذالتعلم وت
ري كميزة تنافسية تحقق باستغلال معارفها التنظيمية بكل كفاءة وفعالية مما يمكنها من تحقيق تنمية رأس مالها الفك

خرون  آ. وفي نفس السياق عرفها  (Nonaka, Kobayashi et al. 2008)لها الازدهار في محيطها 
بأنها التوجه الاستراتيجي الذي يجعل إدارة المنظمة على وعي بقدراتها التنظيمية من خلال العمل على تنمية أصولها 
الفكرية عن طريق  خلق التكامل و التبادل بين المعارف و المهارات و كدا الخبرات التي يتمتع بها أفراد التنظيم  

(Wu, Hu et al. 2012) . 

بغية   ه المنظمةئتنش ائم بذاتهقرة عن نظام معرفي يمكن ملاحظة أن إدارة المعرفة  عبا السابقة التعاريف فمن خلال 
دا كا، تخزينها و  فة، نشرهتشجيع  التشارك المعرفي بين مختلف المستويات التنظيمية  والذي يهدف لتوليد المعر 

الذي  المفهوم على سةذه الدراههو المورد البشري. وبهذا تعتمد  تطبيقها  ،أين يكون المحور الأساسي لهذه العملية
عارفهم علم ومشاركة مة في التيرى بأن إدارة المعرفة نشاط إنساني هادف يسعى  لتشجيع أفراد المنظمة على المبادر 
ي ظيم الرسمالتن على تمادالاعمع باقي أعضاء المنظمة بهدف تسهيل تحويل المعارف الضمنية إلى صريحة  من خلال 

 .  الازدهارو الغير الرسمي بالشكل الذي يحقق للمنظمة النمو و 
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 :  The Important of Knowledge Managementأهمية إدارة المعرفة  1.2

لقيام اد القرار و اة في اتخأصبحت السرع حيثوتغير معايير المنافسة فيها  إن التغيرات المتسارعة لبيئة الأعمال
ازدياد شدة  وناميكية هما أكثر من جمع المعلومات و البحث عليها . وفي ظل التغيرات الديبالأعمال أمرا م

لتصرف و مة السبق في اقق للمنظالمنافسة ، فإن إدارة المعرفة تعد من بين الأدوات الاستراتيجية الرئيسية التي تح
م . إذ  إنجاز المهالتأخر فيالأخطاء أو لك التكاليف الناجمة عن القيام بام بالأعمال الصحيحة متجاوزة في ذالقيا

بحيث تصبح و من خارجها ،لمنظمة أاتظهر الأهمية البالغة لإدارة المعرفة في توفيرها للقنوات المعرفية سواء من داخل 
 ظمات الأخرى ،عية المنللمنظمة القدرة على توليد المعرفة واكتشاف المعلومات حول الأعمال دون الحاجة لتب

تنميتها ات البشرية و ت و الخبر للدور الذي تلعبه إدارة المعرفة في تحقيق الاستفادة القصوى من الكفاءا وهذا راجع
 من خلال إثراءها بالمعارف في الوقت و المكان المناسبين .

ة و لجوهريمية مواردها امنظمة تنلك فإن إدارة المعرفة تعتبر من بين أهم المميزات التنافسية التي تحقق للإضافة لذ
 ها من مستقبليناملين فيالمحافظة عليها وهذا من خلال قدرتها على تأسيس نظام تعلمي داخل المنظمة يحول الع

عرفة ققه إدارة المهم ما تحلك فإن أق للمنظمة النمو و الاستمرار. كذللمعرفة إلى صانعين لها ، الأمر الذي يحق
ليها معرفة ي يسهل عل ما يحدث في محيطها الأمر الذللمنظمة يكون في جعلها في حالة من الوعي الدائم بك

ية لإدارة لأدوار الرئيسين أهم ابحاجاتها و الوصول إليها بأقل التكاليف مما يرفع من أداءها التنظيمي . ويعتبر من 
يب الإدارة للإبداعية كأسانظيمية االمعرفة في المنظمة هو إعطائها الواجهة العصرية مما يسمح لها بتبني الأساليب الت
نحو التطور  محيطها السائرلمنظمة و الرشيقة ، الإدارة الخضراء وغيرها ، الأمر الذي يزيد من الارتباط الإيجابي بين ا

 .   (Abbas and Sağsan 2019)مما يكسبها السمعة و العلامة الموثوقة كميزة تنافسية حيوية 

سعى في تبحيث  يز بها ،لتي تتما لك القدرة على معرفة نقاط قوتها و المعارف الخاصةتحقق إدارة المعرفة للمنظمة كذ
الاحتياجات  و الضعف لك لتنميتها و الحفاظ عليها بالمناهج و الطرق السليمة ، كما تظهر للمنظمة جوانبذ

ة تهتم إدارة المعرف  كون أنلك فياكتسابها و توليدها  ، إذ يكون ذمن المعارف و المهارات التي يجب على المنظمة 
ة ، الأمر ارف جديدمع اكتساببدرجة الأولى في جعل الأفراد مهتمين ومتحمسين للقيام بمشاركة معارفهم و 

 لنمو و الازدهار. بالها  يسمحناهي في مورد لامت الاستثمارالذي يحقق للمنظمة 
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ا وتنميته لملموسةالموارد الك إدارة المعرفة على توفير الطرق الصحيحة و الأدوات اللازمة للتعامل مع تعمل كذ
ت و تحويلها لطاقالأفراد و بحيث تساعد المنظمة على إخراج القدرات الإبداعية الكامنة و المعارف الخفية لدى ا

ايتها د ، بل تكون غين الأفراالهدف من إدارة المعرفة في نقل المهارات ب رلا يقتصددة ، بحيث أفكار إبداعية متج
ن كيموفي الأخير  لمنظمة .افي شكل أعمق و المتمثل في نقل القدرة على الإبداع  كعدوى تسعى لنشرها بين أفراد 

ظمة مما لتنظيمية للمنلقدرات التنسيق بين االقول أن أهمية إدارة المعرفة تبرز في قدرتها على تحقيق التكامل و ا
 كفاءة سواء منتحقيق الو على تحسين الأداء  سية و ترشيد قراراتها مما ينعكيعطيها القدرة على السير بعقلان

 و الإداري .أالجانب المالي 

 : "SECI"عمليات إدارة المعرفة من خلال نموذج إنشاء المعرفة   2.2 

وسعي  لعصر الحالي ،ات الأساسية لنجاح المنظمات في ظل اماالمعرفة كإحدى الدعهتمام بإدارة إن الا     
م من مليات التي يتلتبين الع إلى ظهور العديد من النماذج التي جاءت ، ادىالاعتماد عليها المنظمات لتفعيلها و 

لتوجه  تطبيق هذا انظمات فيخلالها تطبيق إدارة المعرفة في المنظمة ، بحيث أكدت الدراسات السابقة أن نجاح الم
لنظري فقد تم ام بالمسح ومن خلال القياة المعرفة بكل كفاءة و فعالية . يعتمد على نجاح تطبيق عمليات إدار 

شف عن مدى أجل الك الكشف عن مجموعة من نماذج عمليات إدارة المعرفة و التي تم اعتمادها في البحوث من
ماذج المختلفة لعمليات إدارة الن  1مات المدروسة ، بحيث يعرض الجدول رقم تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المنظ

 كتالي : من إعداد الباحث بالاعتماد على المراجع و الدراسات السابقة   المعرفة 

 نموذج عمليات إدارة المعرفة صاحب النظرية
Wiig(1993) ة المرجع.طبيق المعرفرفة، تالمع توليد المعرفة وتحديد مصادرها ، تجميع المعرفة وتحويلها ، نشر 
Bhatt(2001)  ، رفة .بيق المعتوزيع المعرفة ، تطتوليد المعرفة ، تحديد المعرفة، عرض المعرفة 

Parikh(2001)  لمعرفة، نشر المعرفة ، تطبيق ااكتساب المعرفة ، هيكلة المعرفة وتنظيمها. 
Horwitch and 

Armacost(2002) 
 عرفة .طبيق المد المعرفة ، تنظيم المعرفة ، نقل المعرفة ، تإنشاء المعرفة ، تحدي

 
Darroch(2003) . اكتساب المعرفة ، توزيع المعرفة ، و تطبيق المعرفة 

 .النماذج المختلفة لعمليات إدارة المعرفة 1 جدول



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

19 
 

 "Nonaka andالمعرفة ، إلا أن نموذج  وعلى الرغم من تعدد النماذج التي أتت لتوضح مفهوم عمليات إدارة

"Takuchi   لإنشاء المعرفة أو ما يعرف أيضا بنموذج(SECI)  يعتبر من أشهر نماذج عمليات إدارة المعرفة و
على هذا النموذج في  سنعتمد في هذه الدراسةأكثرها استعمالا في البحوث و الدراسات الأكاديمية ، وبهذا 

إدارة المعرفة نظرا لملائمته مع متطلبات هذه الدراسة و سهولة استعماله ،  الكشف عن مدى تطبيق عمليات
إضافة إلى توافقه مع توجه الدراسة الحالية والنظرية التي تعتمدها بأن المعرفة في أصلها مرتبطة بالعقل البشري ، 

 Von)جتماعي و الثقافي وبأنها مجموعة من الخبرات و المهارات التي يتم نقلها وتبادلها من خلال السياق الا
Krogh and Roos 1995)   من عمليات إدارة المعرفة تعتمد  (%90)، بحيث بينت الدراسات أن

بالدرجة الأولى على العمليات الإنسانية و الاجتماعية ، في حين تعتمد على التكنولوجيا في تسهيل عمليات 
 ,Ahmady)  (%10)تخزين المعارف الصريحة و إعادة نشرها عبر المستويات التنظيمية  بنسبة 

Nikooravesh et al. 2016) فكرة أن عمليات إدارة المعرفة  داخل . وبهذا تقوم هذه الدراسة على
المعارف بين أعضاء المنظمة المنظمة تتمثل في مجموعة الطرق و الوسائل التي يتم من خلالها تسهيل تبادل و نقل 

 ضمنية إلى صريحة و العكس .من 

ممارسات عمليات  "Nonaka and Tkeuchi"الذي قدمه كل من   (SECI)يوضح نموذج إنشاء المعرفة  
رة المعرفة  داخل المنظمة  ، بحيث يكون الهدف من هذه العمليات هو تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة  إدا

لك من خلال أربعة عمليات معرفية أساسية متمثلة في ما الصريحة إلى ضمنية  ، أين يتم ذ ، وكدا تحويل المعارف
، و  Combination، الربط  Externalisation،التجسيد  Socialisationيعرف بالتنشئة الاجتماعية 

أن الهدف من   Nonaka and Takeuchiبحيث يوضح كل من  (.Internalisationالإدخال أو التفريغ 
تطبيق ممارسات إدارة المعرفة  داخل المنظمة  لا يقتصر في محاولة نقل و تبادل المعارف ، بل يكون في أشياء أعمق 

ى إنشاء المعارف الجديدة و خلق القيمة ، والتي تتمثل في إدراك الغاية من تعلم والتي تعطي للمنظمة القدرة عل
 (SECI)لك يوضح نموذج إنجاز مهمة معينة . إضافة إلى ذ الأشياء بدلا من تعلم القيام بشيء ما فقط من أجل

متناهية يتم فيها تبادل  أن نجاح ممارسات عمليات إدارة المعرفة داخل المنظمة  يتطلب عملية معرفية ديناميكية  لا
معرفة  Groupإلى فرق العمل   Individuelونشر المعرفة عبر العاملين  ومشاركة معارفهم الفردية الضمنية 

لتعود من جديد إلى  Organisationجماعية ،  ثم توزع إلى باقي مستويات المنظمة ككل  )معرفة تنظيمية ( 
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والتي تحدث من خلال  بحلقة المعرفة   Nonaka ويرها وهذا ما يسميه أفراد المنظمة من أجل تنمية مهاراتهم وتط
 ممارسات عمليات إدارة المعرفة كتالي : 

 التنشئة الاجتماعية Socialisation كن  ا العملية  التي يم: تتمثل عملية التنشئة الاجتماعية في كونه
تبادل  و ا  تحويل هبحيث يتم في ،مة بالغة التعقيد من خلالها مشاركة المعارف الضمنية  بين الأفراد والتي تعتبر مه

ف بالتنشئة ب ما يعر المعرفة الضمنية لدى العاملين  إلى معرفة ضمنية جديدة مكتسبة  ، الأمر الذي يتطل
في إطار غير  لإنسانيةالاجتماعية  والذي يكون  من خلال إعطاء الفرصة للعاملين بتجسيد وتشكيل الروابط ا

ت تبادل الخبرا البعض و القوانين و الرسميات ، أين يمكن للعاملين تمضيت وقت أكبر مع بعضهم رسمي بعيدا عن
لطبيعي  افضاء . بحيث تمثل التنشئة الاجتماعية ال (Nonaka and Konno 1998)و العمل يدا بيد 

لمجموعة التي المحيط أو ل انتمائهلك على يتعلم بصورة تلقائية معتمدا في ذلك الكائن الذي يصبح ذ للإنسان أن
ويل جتماعية في تحتنشئة الالك فقد بينت الدراسات السابقة أن نجاعة المعها نفس الروابط . إضافة إلى ذ يتشارك

التي لملاحظة فقط و ن خلال الم بعض الأشياء مونقل المعرفة الضمنية بين الأفراد تتمثل في قدرة الإنسان على تع
ة طيه القدر عيالأمر الذي  ،تتطلب منه المشاركة في تجربة عمل ما والقيام بالأفعال التي تتطلبها تلك الأعمال 

و لال القراءة أهها من خلملاحظة الأخرين و نفسه وبهذا يستطيع أن يدرك أشياء غير ظاهرية بحواسه قد لا يفق
 . (Nguyen and Mohamed 2011)الكتابة ، 

 
  التجسيدExternalisation :  محاولة الإدارة إخراج و تجسيد المعارف  نتعبر هذه العملية ع

الضمنية الخفية لدى الأفراد و تحويلها إلى صورة ظاهرة أين يمكن التحكم فيها وحمايتها من الضياع وهو ما يعبر 
ون الهدف من عملية التجسيد هو صريحة ، بحيث يكبتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  (SECI)عنه في نموذج 

 Nonaka, Toyama et)تبسيط شكل المعرفة و تحديدها بصورة تسهل على الأفراد استيعابها و اكتسابها 
al. 2000). 

 بالاعتمادمنهجية يتم فيها التعبير عن المعارف الضمنية و مهارات الأفراد كما تعتمد عملية التجسيد على طرق 
على الصور ، الأشكال ، وكدا الرموز في التحويل هاته الأفكار الخفية إلى أشياء يمكن ملاحظتها وفهمها بصورة 

ن يتم تبادل أبسط . إضافة لذلك تتطلب عملية التجسيد تبادل الأفكار من خلال نطاق واسع من الجماعات أي
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الأفكار من خلال الإحصائيات ، التقارير ، الكتابات ، مما يسهل تجسيد هذه المعارف الخفية إلى معارف ظاهرية 
(Gray and Densten 2005) . 
 الربط  Combination   سب نموذج ح: يتم في هذه المرحلة من ممارسات عمليات إدارة المعرفة

(SECI)  نا هو دمج ن الهدف هتحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة  جديدة في شكل أكثر تعقيد حيث يكو
شاركتها المكتسبة  وم الصريحة المعارف الصريحة السابقة و المخزنة داخل المستودعات المعرفية للمنظمة مع المعارف

ة الخبيرة و ، الأنظم لك على الإجراءات الرسمية، بحيث تعتمد في ذمع جميع المستويات التنظيمية للمنظمة 
ه العملية  . كما قد كشفت الدراسات السابقة أن هذ (Nonaka, Toyama et al. 2000)التكنولوجيا 

ل رسمية مع كات اتصاقد تحدث من داخل أو من خارج محيط المنظمة والتي تحتاج فيها المنظمة إلى إنشاء شب
عات و فرق لى المجمو لك على ربط  معارف جديدة سواء من خلال الاعتماد عفي ذ محيطها الخارجي أين تعتمد 

رى نظمات أخملك على مستوى المنظمة ككل من خلال القيام  بإبرام العقود مع كذ  ثالعمل أو قد تحد
(Nonaka and Takeuchi 1996)   . 
 التفريغ Internalisation ة التي تم لمعارف الصريحويل ا: تمثل مرحلة التفريغ العملية التي يتم فيها تح

ث فاءاتهم ، بحيكطوير من  اكتسابها من طرفة المنظمة إلى معارف ضمنية لدى الأفراد بهدف تنمية مهاراتهم والت
فة تخصصهم  . إضاهامهم و مب تتطلب هذه المرحلة تحديد المعرفة المراد تطويرها أو تنميتها لدى العاملين كل حس

لى أفعال و إور و كتب محاولة تجسيد تلك المعارف الصريحة التي تكون على شكل صلك تمثل هذه العملية إلى ذ
 أو التي يراد لمستهدفةاتطبيق عملي يتم اعتماده في إنجاز الأعمال و المهام ، الأمر الذي يتطلب من الفئة 

نفس  ونم يعيشلك من خلال جعلهويلها إلى معارف ضمنية أن يتم ذمشاركتهم للمعارف الصريحة بغية تح
دى لنمية الإدراك تا الأمر التجارب و المرور بنفس المراحل التي قد مر بها العاملين الأخرين ، بحيث يساعد هذ

لى إلال الاستماع خضمنية من يستطيع الفرد اكتساب المعرفة ال كذلكالعاملين بما تتضمنه هذه المعارف الصريحة .  
و استيعابها  كل كتاباتشالمعرفة الصريحة التي قد تكون على   استيعابقصص الأخرين وتجاربهم مما يسهل عليه 

 .(Nguyen and Mohamed 2011)بشكل أفضل لتصبح ضمنية لديه 

بخصائص وظروف تميزها تتميز  (SECI)وعلى الرغم من أن كل عملية من العمليات الأربعة لنموذج إنشاء المعرفة 
أنها عبارة عن حلقة مترابطة متصلة مع بعضها البعض ، بحيث يعتمد نجاح أحدها على الأخر ،  عن غيرها إلا
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فعلى سبيل المثال قد تمثل العملية الرابعة "التفريغ"  نهاية لحلقة معرفية واحدة ، لا كنها في نفس الوقت تساهم في 
الأخرى وهنا تظهر قوة هذا النموذج في توفيره لزخم معرفي لامتناهي ، الأمر الذي يحقق بداية الحلقات المعرفية 

والذي يظهر عمليات إدارة المعرفة  2للمنظمة إنشاء القيمة ، بحيث نوضح ما سبق ذكره من خلال الشكل رقم 
 :  Nonaka and Takeuchi (1996)ل  (SECI)حسب نموذج إنشاء المعرفة 
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  و السلوكيات القياديةالمطلب الثاني: الأساسيات النظرية  للقيادة 

ذا راجع للدور لمجالات ، وهالطالما كانت القيادة محور اهتمام الباحثين و المفكرين من مختلف التخصصات و      
ى الخصائص و مادهم علالذي لعبه القادة على مر التاريخ البشري في بناءهم للحضارات و الأمم من خلال اعت

كما بين   . يرغبون بها هداف التيأعطتهم الحق في قيادة وتحريك الأفراد نحو الأ المميزات التي يتمتعون بها ، والتي
لقادة االذي قام به  جع للدورالأمر ذاته الأدب الإداري بأن قوة أو ضعف الكثير من المنظمات في العصر الحالي را

قوة  علىعفه ضقائد أو الو مدراء الشركات وقدرتهم النوعية في تجاوز الصعاب و التحديات ، بحيث تنعكس قوة 
موردا حاسم في  من القيادة اليوم، الأمر الذي يجعل  (Tsui, Zhang et al. 2006) المنظمة أو ضعفها

ت مختلف النظريا لقيادة وانجاح أو فشل الكثير من المنظمات . وبهذا سنحاول في هذا المطلب التعرف على ماهية 
قادة و يتمتع بها ال زات التيالتي جاءت تبين مدلولها ، إلى جانب التعريف بالسلوكيات القيادية كإحدى أبرز المي

 في تحقيق أهدافهم بكل كفاءة وفعالية . التي يعتمدون عليها

 :  The Definition of leadership تعريف القيادة  1 

صبحت المنظمات لشركات أين أاإن التطورات الهائلة التي يشهدها العصر الحالي ، وتغير معاير المنافسة بين      
شكل لباناهج التسيير ملتطوير  المنظمات دعيي تعتمد على الموارد الفكرية في تحقيق الريادة و الازدهار، الأمر الذ

لتنافسية لأي ة و المزايا ات المحوريالأمثل لمواردها  ، بحيث تعد القيادة من بين أهم الأدوا الاستغلالالذي يحقق لها 
ل و المهام داخ د الوظائفسوق . إذ أدى تنوع الكفاءات البشرية و تعدالنمو في ال منظمة رائدة تسعى للبقاء و

ن القادة بيتر داركر أ يث يقولبحالمنظمة إلى تغيير المتطلبات الأساسية التي يجب أن تتوفر لدى المدراء والقادة ، 
من  تطويرهم بدلا وقوف علىالفاعلين في المنظمات هم من يشاركون العاملين إنجاز المهام ويسعون لتحفيزهم و ال

 إعطاء الأوامر و الوقوف على الأخطاء .

 جمعتل العديد من الباحثين تعريفها ، حيث أهمية البالغة لموضوع القيادة في منظمات الأعمال فقد حاو ونظرا للأ
خريين من أجل الآ العديد من الدراسات على أن القيادة هي الوسيلة التي يتم من خلالها تحقيق التأثير الإيجابي في

 ,Magnier-Watanabe)ا للمنظمة توظيف قدراتهم نحو إنجاز الأهداف المسطرة من الإدارة العلي
Benton et al. 2015, Wang, Yu et al. 2019, Pellegrini, Ciampi et al. 
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، وهذا لأن الدور الأساسي للقيادة يبدأ من تحديد الوجهة التي يجب على المنظمة إتباعها مرورا بتحديد  (2020
باقي التابعيين بمعارف تسمح له بإقناعهم  نعأن يتميز  فعلى القائدب أن يتم بها عمل الأشياء ، الكيفية التي يج

 وتحريك عواطفهم من أجل تحقيق رؤية المنظمة . 

قدرة القائد  تتمثل في إذ ر،و المدي ز بها بين ما يقوم به القائدكما تعتبر القيادة  عملية إنسانية عاطفية  يتم التمي
نظمة أهدافها يحقق للم ل مع الأفراد من أجل إلهامهم و تحفيزهم لبدل مجهودات أكثر بالشكل الذيتفاعالعلى 

لى بناء روابط ع. إذ نجد أن فعالية القائد تظهر من حيث قدرته  (Wu, Lin et al. 2011) بكل فعالية
بتهم العاطفية ظ إرادتهم ورغته من محإنسانية  قوية بينه وبين تابعييه مما يجعلهم يقومون بإنجاز المهام و تتبع توجيها

 ،ل بكل فعالية از الأعمأي أنهم يكونون في حالة من التحفيز و الحماس لبدل جهدهم مما يجعلهم يقومون بإنجا
ملين يجب على العا وات التيحيث أن القائد يركز على إنجاز الهدف . في حين أن المدير يركز على الكيفية و الخط
ن المدير ، وبذا نجد أ إنجازها القيام بها ، بحيث تكون علاقة المدير بالعاملين علاقة وظيفية تنتهي بإنهاء خطوات

مر الذي يجعل يق ، الأية تجمعها روابط إنسانية سامية كالثقة و روح الفر يفشل في بناء وتشكيل فرق عمل قو 
سلطة للاحتراما  نفيذهاتون على العاملين يقومون بإتباع أوامر المدير ليس لأنهم يريدون القيام بها بل لأنهم مجبر 

 القانونية التي يتمتع بها المدير .

 السلوكية التي ن الأنماطمموعة لمجوصف على أن القيادة  دونإضافة لكل هذا فإن الباحثين في الأدب الإداري يؤك
، إذ  (Yukl 2012) خرين من أجل الاتفاق على إنجاز الأهداف الصحيحةلآالقوة للتأثير في ا تعطي صاحبها

التدريب  ا من خلالقد تكون مكتسبة قد اكتسبهالولادة أو  ذذه السلوكيات فطرية لدى الشخص منقد تكون ه
درجة الأولى لعتمد باثرين و القادة ، أي أن قدرة الشخص على أن يصبح قائد تؤ لأشخاص المأو التفاعل مع ا

ن يصبح قائدا الفرد أ على مدى استعداده وتقبله لاكتساب السلوكيات القيادية ، أي أن النقاش حول إمكانية
 بتعلم مهارات سدي للفردكن بشرط قائم يتضمنه الاستعداد النفسي و العقلي و الجل بنعم و يكون الإجابة عليها

 قيادية جديدة .
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   : The Elements of leadership عناصر القيادة 1.1

امل وعناصر يادة  عدة عو تعتبر القيادة عملية إنسانية اجتماعية في أصلها ، بحيث يتطلب وجود ظاهرة الق    
 عملية تشكل في الأخيربينها ل  يتم من خلالها تحفيز هذه العملية ، بحيث  تتفاعل هذه العناصر فيمامختلفة و التي

نشرح   ، بحيث (2004 مشرف. and)طلال القيادة والتي تتمثل في كل من الجماعة ، القائد ، التأثير والهدف 
 كل منها على حدى كالتالي :

 توفر مجموعة منظمة من الأفراد أو التجمع الإنساني المنظم The group  :لا يمكن أن تحدث  إذ
ن لدى كل فرد يث يكو ة وهادفة بحعملية القيادة عند وجود الفرد مع ذاته مما يتطلب وجوده داخل جماعة منظم

ة وتوجيه هذه طيع قيادمنهم رغبات وحاجيات يسعى لتلبيتها ، الأمر الذي يجعل الجماعة بحاجة إلى قائد يست
ام ، وهو ما ت و المهالرغبات بالشكل الذي يحقق كل من أهداف المجموعة و الفرد من خلال تقسيم المسؤوليا

 ادية التي تجمعت بصفة عفوية أو في مناسبات ما.يختلف عن التجمعات الإنسانية الع
 دى نجاح عمليةمبير على كما تجدر الإشارة إلى أن طبيعة الجماعة من حيث المهارات و مستوى الوعي لها أثر ك

 القيادة من فشلها .
   القائدThe leader :ان عبر التاريخ ك إن جوهر عملية القيادة وظهور العديد من الدراسات حولها
ماعات يجعل الج جة لبروز أشخاص بسمات وسلوكيات مختلفة يتميزون بها عن باقي أعضاء جماعتهم ممانتي

د" لى أنه "القائالشخص ع يتبعونهم  برغبتهم الذاتية ، ويعترفون له بأحقية قيادته للمجموعة ، بحيث عرف هذا
(Leader) ة لصحيحة  ، إضافلأهداف ايادتهم نحو ا، إذ يبرز الدور الحيوي للقائد في توجيه الأفراد الأخرين وق

 إلى قدرته في توحيد جهودهم على إنجاز الأعمال بشكل جماعي .
   التأثير أو الإلهامThe Influenceفراد القائد في تحريك الأ : يمثل التأثير تلك  القوة التي يستخدمها

ن مقصودة وهادفة طريقة مذا التأثير بنحو الاهداف و الغايات  المسطرة من طرف الإدارة العليا ، بحيث يكون ه
إذ يكون  ،الفريق  طرف القائد و التي تتطلب حدوث تفاعل مباشر أو غير مباشر بين القائد و باقي أعضاء

،  لتوعيةلتدريب و ااخلال ممارسات مختلفة من طرف القائد كالتحفيز ، المكافآت ، العقاب ،  التأثير من
 لتابعين ....... إلخ .الاستماع الجيد و تفهم حاجيات ا
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  الهدفThe goalك أعضاء لمجموعة تحري: يمثل الهدف في العملية القيادية الوجهة التي يختار قائد  ا
 ذا تكون عمليةعين ، ولهالفريق نحوها ، بحيث يكون هذا الهدف يوازن بين تلبية حاجات المنظمة و التاب

ب لكل ف المناسيد الذي يستطيع تحديد الهدتحديد الهدف من خصائص القائد ، إذ أنه الشخص الوح
 مرحلة و لكل فريق معين .

 :  The Importante of leadership أهمية القيادة 1.2

، فعلى الرغم   حصر لهإن الدور الذي تلعبه القيادة في منظمات الأعمال من حيث ازدهارها ونجاحها لا   
ى  زال يهتم ويسعداري لاأن الأدب الإ كلاسيكية ، إلاواضيع المن أن موضوع القيادة في المنظمة يعتبر من الم

عتبر لمنظمة . إذ تاورية في لكشف خباياه و الغموض الذي يتضمنه ، وهذا لما للقيادة من أهمية كميزة تنافسية مح
و ر نملمنظمة على قدادة في االقيادة بمثابة السقف الزجاجي للأداء التنظيمي ، فعلى قدر نمو الدور الحيوي للقي

ثابة  المنظمة هي بمفي، الأمر الذي أثبتته دراسات أخرى بأن جودة القيادة  (Maxwell 2011)وتطور أداءها 
 .  (Tang 2017)المورد الحاسم لنموها و ازدهارها من فشلها و نهايتها 

قيادة يكون في قدرتها أن صميم ال ;القائد الأول السابق للقوات المسلحة الأسترالية" Admiral Barrieيقول "
همية القيادة في المنظمة ، إذ تظهر أ (Sarros, Gray et al. 2002)على إخراج إنسانيتنا وتذكيرنا بأننا بشر 

للعاملين  لوظائف والنظراط إدارة على حساب الإدارة في كون القيادة تهتم بإدارة الحياة الإنسانية للعاملين وليس فق
اسات قد أثبتت الدر فلأوامر، اعلى أنهم آلات للقيام بمهام معينة يتم التقرب منهم فقط للقيام بالأعمال و إعطاء 

ات إنسانية قوية معهم  يساهم ، واهتمامه بإنشاء علاق  مام القائد بتابعيه و مساعدتهم في تلبية حاجياتهمأن اهت
 .(Yukl 2008)العمل  وبتالي الرفع من أداءهم  اتجاهفي زيادة دافعيتهم 

في  ودور القيادة دى أهميةومن خلال ما تم ذكره حول أهمية القيادة أعلاه نذكر مجموعة من النقاط التي تبين م
 منظمات الأعمال كتالي :

  تعمل القيادة على رسم الرؤية المستقبلية للمنظمة وتوضيحها للعاملين(Ryan, Zhang et al. 
2012). 
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 شري ام بالعنصر البى الاهتمتساهم القيادة في بناء رأس المال البشري داخل المنظمة ، إذ تعمل القيادة عل
طوير ن اهتمامهم بتم أكثر مبحيث تسعى لتطوير قدراته وتنميتها ، وهذا لأن القادة يهتمون بتطوير قدرات تابعيه

 .(Maxwell 2011)قدراتهم 
 يرات باستجابة للتغ ة القياميعتبر التغيير التنظيمي من بين أصعب المشاكل التي تواجه المنظمات عند محاول

قناع وتغيير درتها على الإاتها وقن خلال سلوكيالتي تفرضها البيئة ، أين تعد القيادة الألية الحيوية لهذه العملية م
ني طرق عاملين على تبقناع الالمعتقدات ، إذ تعد مهارة التفاوض من بين السلوكيات القيادية التي تسمح للقائد بإ

 عمل جديدة و القيام بسلوكيات مختلفة لم يتعودوا عليها من قبل .
  اقف الصعبة ، في المو  ةرار بكل كفاءة و فعالية خاصالق أتخادتساهم القيادة في تفعيل عملية صناعة و

 .(Cray, Inglis et al. 2007)القرار دور حاسم في نجاح أو فشل المنظمة  تخاذلاأين يكون 
  ن جاهزية ما يرفع مممن بين الادوار الرئيسية للقيادة هو قدرتها على خلق مناخ صحي داخل المنظمة

 . (Nguyen and Mohamed 2011)العاملين لإنجاز الأعمال
 كار التنظيمي وهذا من خلال تمكين العاملين لإنجاز لك تساهم القيادة في تفعيل الإبداع و الابتكذ

يادة في أخد ، إضافة إلى قدرة الق(Li, Zhao et al. 2015)الأعمال بكل حرية و بدون قيود أو شرط 
العاملين ثقة أكبر للمبادرة مما يطلق  يأخذالمبادرة و المخاطرة في محاولة لاقتناص الفرص المتاح للمنظمة ، وبهذا 

خيالهم الإبداعي ، إضافة لحالات عدم اليقين و التغير المستمر الذي تكون عليه المنظمة والذي من شأنه أن 
 .Lee, Pak et al)للتغيرات الحاصلة في محيطهم  كاستجابةاملين  يحرك القدرات المعرفية الضمنية لدى الع

2019) . 
 التطورات النظرية للمفايهم القيادية:  2

ة من بين أهم المواضيع في عالم إدارة الأعمال ، والتي تلقت الكثير من الإسهامات و البحوث ، تعتبر القياد
بحيث تبلور مفهومها عبر الزمن من خلال العديد من النظريات التي جاءت في محاولة لتفسير ظاهرتها و الغموض 

ثر المواضيع التي لقت الكثير من الذي يكتنف مضامينها . فعلى الرغم من أن موضوع القيادة يعتبر من بين أك
الإسهامات العلمية في الأدب الإداري ، إلا أنها في نفس الوقت من بين أكثر المواضيع الغير مفهومة والمعقدة 

(Benmira and Agboola 2021)  بحيث سنحاول التعرض لأهم النظريات التي جاءت لتفسير ،
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ارة أن هذه النظريات تراكمية ولا ينفي أحدها ظاهرة القيادة أو اختلاف القائد عن الأخرين، كما تجدر الإش
 صحة الأخر، بل يستند عليه كقاعدة ويضيئ جوانب أكثر ، بحيث نعرض تطور نظريات القيادة كما يلي : 

 :Evolution of leadership Theoryتطورات نظريات القيادة   1.2
  1940-1930و نظرية السمات   1840نظرية الرجل العظيم : (Great Men Theory 

)and Trait Theory 

ين على إيجاد المميزات و عشر ميلادي ، أين كان تركيز الباحث 19انطلقت البحوث حول ظاهرة القيادة في القرن 
ت التي يم من النظريارجل العظالخصائص الشخصية التي يتميز بها القائد عن غيره من التابعين . إذ تعتبر نظرية ال

لقائد ، التي يولد بها لفطرية اولدون ولا يصنعون ، بحيث تركز هذه النظرية على الصفات اتؤمن   بفكرة أن القادة ي
لة فقط خر أن قلة قليبمعنى أ والتي تعتبر أن القائد رجل عظيم يولد بالفطرة بصفات ومميزات قيادية خلقية وجسمية

ية ظر . كما فتحت ن(Benmira and Agboola 2021)من البشر من يمكن أن تمتلك الصفة القيادة 
وفي  ن أم يصنعون ؟دة يولدو الرجل العظيم الكثير من الجدل الفلسفي القائم إلى يومنا هذا والذي مفاده هل القا
في    (Jhon maxwell) هذا السياق نتفق مع ما أجاب به الباحث و المؤلف  في موضوع القيادة السيد 

ل القادة يولدون ، وكل شخص كائد لم تلده أمه ،  لم أسمع عن ق عندما قال " إحدى اللقاءات العلمية التليفزيونية
 لك " . لذيولد يستطيع أن يكون قائدا إذا كان مستعدا 

  لقادة العظماءتبر أن اجاءت بعد  نظرية الرجل العظيم  نظرية أخرى مكملة لها تدعى بنظرية السمات بحيث تع
ة طرية مند ولادو تكون فكتسابها وتعلمها أيتميزون بسمات خاصة تميزهم عن غيرهم من التابعين  والتي يمكن ا 

فراد ن تدرب الأأالشخص ، بحيث حاولت هذه النظرية أن تحدد السمات التي تجعل من الشخص قائدا بهدف  
ية مهارات ا في تنمعلى تنمية هذه السمات الشخصية مند الصغر ، إذ لازالت بعض المنظمات اليوم تستعمله

 . (Dziak 2019) ة الاستقطاب العاملين أو اكتشافهم في مرحل
  1950-1940النظرية السلوكية (Behavioural Theory) : 

في  ةتعتبر النظرية السلوكية من بين أكثر النظريات القيادية شيوعا والتي تعتبر كقاعدة علمية  للبحوث الحديث
موضوع القيادة ، و هذا لقيامها على أسس علمية و مجموعة من التجارب السلوكية  التي قامت بها كل من جامعة 

. إذ تقوم النظرية السلوكية على فكرة مفادها  (Hunt and Fedynich 2019)ايو و جامعة ميشيغانأوه
أن القائد  أنه يمكن صناعة القادة الأكفاء من خلال تعلم مجموعة من السلوكيات  القيادية الخاصة وهذا لتصورها
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يلهم    أتباعه نحو تحقيق الأهداف من خلال مجموعة من السلوكيات القيادية و التي ميزتها هذه النظرية في 
لمهام و العمل  ، و الثاني يتمثل في سلوك القائد الذي يركز اسلوكين ، الأول هو سلوك القائد الذي يركز على 
 .Siangchokyoo, Klinger et al) وارد البشريةعلى تنمية العلاقات الإنسانية و الاهتمام بالم

2020). 
  وقفيةالمالنظرية Contingent and Situational Theories (1960s): 

ه ، ، أو سلوكيات يث سماتهعرفت النظرية السلوكية عملية القيادة بعناصر خارجية بعيدا عن شخصية القائد من ح 
، (Benmira and Agboola 2021)إذ تركز في تصورها على أن المواقف هي من تصنع القائد الأمثل 

 تبر دراسةعلك تإضافة لذ ادي واحد ملائم  لجميع المواقف و الأوقات .أو بمعنى أخر ترى بأنه لا يوجد نمط قي
ية القيادة فادها أن عملمن بين أشهر الدراسات الموقفية التي جاءت بها هذه النظرية والتي م  Fiedlerفيدلر

 ومدى درجةئد ، لطة القاستخضع لمجموعة من المحددات و المتمثلة في مدى علاقة القائد بالمرؤوسين ، مدى قوة 
لمتغيرات لأفراد تبعا لعمل أو اتعقد المهام  ، إذ ترى بأن القائد الأمثل هو من يلائم كل من سلوكه المتجه نحو ال

لك تجدر الإشارة أن النظرية الموقفية كذ  .  (Uhl-Bien and Marion 2011)الموقفية السابق ذكرها 
،  Path Goal Leadership Theoryشهدة إسهامات رائدة أخرى من بينها نظرية المسار و الهدف 

ل رسم تابعيه من خلا لى تحريكعوالتي تعتبر أن عملية القيادة هي عملية موقفية  يعرف فيها القائد الأمثل بقدرته 
ل قدرته على د من خلامسارات واضحة ودقيقة للأهداف المراد تحقيقها ، حيث تزداد كفاءة القائد على القيا

 ن جهة أخرى منللبيئة م من جهة و القدرات الموقفية للمرؤوسيندرات الموقفية ملائمة سلوكياته مع كل من الق
ة نجاز ، القيادلمتجه للإاعلى السلوكيات القيادية التالية : القيادة التوجيهية ، المساندة ،  اعتمادهخلال 

 . (Wofford and Liska 1993)التشاركية
  النظريات القيادية الحديثةNew leadership Theory  1990-2000  : 

نتج عنه من  ما إن التطورات التكنولوجية التي شهدها العالم و سوق منظمات الأعمال بصفة خاصة و
سرعة التغيير في الأسواق  و زيادة شدة المنافسة ،كل هذا أدى لظهور أساليب قيادية جديدة  تهدف لإخراج 

القيادة بشكلها الهرمي أو معتمدة على عنصر واحد  نلا تكو لدى تابعين ،حيث  الكامنةالجوهرية القدرات 
" بل تعتمد على قوة وشدة التفاعل الحاصل بين كل من القائد و التابعين و إخراج The leader"القائد" "
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الحديث إذ لاتزال الدراسات  القدرات القيادية للمرؤوسين أنفسهم . لقد شهد موضوع القيادة العديد من البحوث
النظرية تسعى لكشف الغموض حول هذه الظاهرة إلى يومنا هذا ، إذ سنستعرض في هذه المرحلة أكثر النظريات 
القيادية شهرة و استعمالا في البحوث الأكاديمية الحالية والتي تتمثل في كل من القيادة التحويلية و القيادة التبادلية 

(Avolio, Bass et al. 1999)  . 

 :  Theory  Transformational leadershipالتحويلية  نظرية القيادة

ظمات القائد في من يتمتع بها تقوم فكرة نظرية القيادة التحويلية على تعريف مجموعة من الخصائص القيادية التي 
لال إلهام فضل من خالأعمال الحديثة ،حيث يستطيع فيها تحويل وضعية المنظمة من حالة معينة إلى حالة أ

ى عل باعتمادهذا عتقدون وهقتهم بقدرتهم على أن يصلوا إلى مستويات من الاداء أكثر مما يث زيادةين و المرؤوس
نظرية أن المنظمات اليوم ال. كما تعتبر هذه  (Avolio, Bass et al. 1999)الكاريزمه العالية التي يتمتع بها 

يل مواكبة ذي يكون في سبلحتمي الاتعاني من بيئة ديناميكية سريعة التغيير  مما يجعلها في حالة من التغير التنظيمي 
ابعين  معتقدات الت و تغييربيئتها الخارجية،  الأمر الذي يجعل من القيادة التحويلية نمط قيادي ملائم للتأثير

 علهم متحمسين، مما يج يزهم بأن التغيير سيكون وسيلة لإخراج قدراتهم الإبداعية وصقلهاوإقناعهم وكدا تحف
 للوصول لنتائج أفضل .

 : Transactional leadership Theoryلية دنظرية القيادة التبا

، تقوم نظرية القيادة التحويلية التي تقوم على إلهام خيال التابعين من أجل الوصول للأداء الأفضل  على عكس 
فكرة نظرية القيادة التبادلية على أن القائد يقوم بتحريك أتباعه نحو الأهداف التي يحددها بدقة ويبين كيفية 
الوصول إليها ، من خلال الاعتماد على تحفيزات عقلانية يقابلها عقوبات على التهاون في أداء الأعمال بالكيفية 

. إذ يقوم القائد التبادلي بتوضيح ما هو مطلوب من التابعين بدقة من خلال توزيع  (Bass 1997)المحددة
الأدوار وتحديد معايير الأداء ، بحيث يبحث القائد التبادلي عن الأداء الأمثل في الإنجاز ، وبهذا يقوم بعملية 

من الأداء  سواء  التفاوض مع العاملين من خلال توضيح ما سيحصلون عليه مقابل وصولهم لمستوى محدد
. إذ تجدر الإشارة أن نمط القيادة التبادلية (Nguyen and Mohamed 2011)بالمكافئة أو العقاب 

هام بكفاءة من يدفع التابعين ويحمسهم من خلال اسلوبين إما أن يكون من خلال جعلهم متحمسين لإنجاز م
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ت أو أن يجعل القائد التبادلي التابعين  مستعدين للقيام بالأعمال آعرفتهم ما سيحصلون عليه من مكافخلال م
من خلال مراقبة أداءهم و مراقبة مدى إنجازه في المواعيد اللازمة مما يجعلهم مندفعين لتحقيق ما يريده القائد منهم 

 عقاب .لأنهم يعلمون ما يقابل تماطلهم من 

من خلال ما تم عرضه من أدبيات نظرية حول نظريات القيادة أعلاه ، يظهر جليا أن تطور نظريات القيادة  
كان من خلال سلسلة من التراكمات المعرفية ، بحيث كل نظرية قيادية تمثل قاعدة للنظرية التي تليها ، وبهذا نجد 

ة القيادة . كما تجدر الإشارة أن البحوث و النظريات أن لكل نظرية قيادية مساهمتها الخاصة في توضيح ظاهر 
حول القيادة لازالت قائمة إلى يومنا هذا بحيث تم الكشف عن العديد من النظريات الأخرى كالقيادة الرشيقة و 

في هذه الدراسة سنركز على تعريف السلوكيات القيادة من خلال نموذج هيكلي  لكنناالقيادة الخضراء وغيرها ، 
، و الذي تم  Leadership’s Taxonomy  (Yukl 2012)يعرف بتصنيف السلوكيات القيادية  حديث 

في محاولة لتحديد السلوكيات القيادية الأكثر فعالية في زيادة الكفاءة  Gray Yukl (2012)تقديمه من طرف 
   لفاعلية في الأداء .و ا

 :Gray Yukl ل  السلوكيات القيادية حسب نموذج التصنيف الهيكلي 1.3

لعديد من اتي قدمت رغم التطورات العديدة التي شهدتها البحوث في مختلف مجالات  التسيير الإداري  وال
ة التي تمكن قياديال الإسهامات في تفسير ظاهرة القيادة بحيث  أسفرت من خلالها عن العديد من السلوكيات

لأدب الإداري اسؤال في القادة من تحريك الأخرين نحو الأهداف المحددة بكل كفاءة وفعالية . ولاكن يبقى ال
كن من عين بكفاءة تملى التابوالذي لايزال قائما حول ماهي السلوكيات القيادية الفعالة  التي تستطيع التأثير ع

وكي قيادي ، إذ أن عملية إعطاء نموذج سل (Behrendt, Matz et al. 2017)تحقيق الأداء الأمثل 
ئد في عد أدوار القايث لم تبحمكتمل لاتزال قيد الدراسة ، وهذا للدور الجوهري الذي يلعبه القائد في المنظمة ، 
شاركة ة من بينها الموار عديدالمنظمات الحديثة مقتصرتا على إعطاء الأوامر ومراقبة إنجاز العمل بل تعددت في أد

اجع ظمة  ، وهذا ر يط المنمحز الأعمال و تحقيق التفاعل اليومي مع العاملين ، إضافة لأدوار أخرى خارج في إنجا
ديد سلوكيات طلب   تحلتعقد هيكل المنافسة وديناميكية السوق ، الأمر الذي جعل شكل المنظمات الحديثة تت

 قيادية فعالة . 
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نموذج سلوكي يتضمن  Gray Yukl (2012)ية ل وفي هذا الصدد يقدم نموذج تصنيف السلوكيات القياد
مجموعة من السلوكيات القيادية الفعالة ، والتي تم الحصول عليها من خلال مراجعة عامة لما تم الوصول إليه في 
الأدب الإداري في مجال القيادة الإدارية ، إذ تم جمع أكثر من سبعة وسبعين دراسة ميدانية متخصصة في تأثير 

قيادية على مجموعة من المتغيرات تنظيمية أخرى بحيث تتضمن هذه الدراسات بيانات لمجموعة من السلوكيات ال
بأنه بقوم على  Gray Yukl(2012)القادة و رؤساء المصانع الفاعلين، كما تظهر الإضافة التي يقدمها نموذج 

ظريات القيادية و يقدمها في نموذج دمج جميع السلوكيات القيادية التي تم تداولها في الأدب الإداري من خلال الن
سلوكي بسيط يتكون من أربعة مجموعات من السلوكيات القيادية المختلفة موضحا إياها في خمسة عشر سلوكا 

سلوكيات القيادية  لك يوضح هذا النموذج بأن لكل مجموعة من الإضافة لذ . (Yukl 2012)قياديا متنوعا 
هدف معين يسعى القائد لتحقيقه من خلالها وهذا لأن تأثير كل مجموعة سلوكية قيادية يختلف عن تأثير 
مجموعات أخرى ، ولهذا يجب على القائد ملائمتها حسب طبيعة الموقف الذي هو فيه والهدف الذي يسعى 

ية حسب هذا النموذج هو زيادة كفاءة وفعالية الأداء ، لإنجازه ، بحيث يكون التأثير العام لكل السلوكيات القياد
 Yukl) تالياللسلوكيات القيادية ك الهيكليوبهذا يتم عرض السلوكيات القيادية حسب نموذج التصنيف 

2012) : 
 سلوك القيادة الموجه نحو المهام Task oriented behavior  : 

من كفاءة  المهام والرفع علية إنجازيهدف  القائد من خلال القيام بهذا النوع من السلوكيات القيادية إلى زيادة فا   
لكفاءة اهام حسب الأداء وهذا من خلال التركيز على التخطيط و تحديد الأهداف بدقة ، وكدا توزيع الم

 إنجاز فيالتقدم  موعة ، إضافة إلى مراقبة مدىوالتخصص مع الحرص على توضيح الدور الخاص بكل فرد ومج
مج قيادي يدالأعمال و العمل على حل مشاكل العمل إن وجدت . إذ تجدر الإشارة أن هذا السلوك ال

 السلوكيات الخاصة ب السلوك الهيكلي للمهام .

 سلوك القيادة الموجه نحو العلاقات Relation oriented behavior  : 
لوك على دمج مجموعة من السلوكيات القيادية والتي من بينها سلوك التمكين يقوم هذا الس      

Empowering   الفردي  الاعتبارو كدا سلوكIndividualised Consideration  من السلوكيات
التحويلية ، بحيث يقوم القائد باستعمال هذا النوع من السلوكيات بهدف تنمية جودة رأس المال الفكري و 
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فيه ، إضافة إلى العمل على تقوية روح الفريق و الإنجاز الجماعي من خلال تنمية العلاقات الإنسانية  الاستثمار
 الاعترافلك إلى كل من سلوك الدعم و التحفيز ، التطوير و التدريب ، ظمة ، إذ يحتاج القائد للقيام بذداخل المن

 بالجهود ، و كدا التمكين . 
  وجه نحو التغييرالمسلوك القيادة Change oriented behavior : 
ق بداعية وإطلاقدراتهم الإ يعتمد هنا القائد على سلوكياته الشخصية في التأثير على الأفراد بهدف إخراج     

ة مة ، وهذا بغيشياء عظيأالعنان لمهاراتهم في إنجاز الأعمال من خلال تحفيز وتحريك دوافعهم للطموح لإنجاز 
صنيف قوم نموذج التية . بحيث للبيئة الخارجية للمنظم ةالديناميكيرونة حسب التغيرات مواكبة التغيير وتحقيق الم

ائد ذ يرى بأن القلتغيير إلالهيكلي لسلوكيات القيادية بدمج سلوكيات النمط التحويلي ويقدمها في سلوك الموجه 
اجهة لمو  استعدادلى علمنظمة لبشرية يحتاج الاهتمام بالبيئة الخارجية و الحرص على أن تكون الموارد المادية و ال

زهم من خلال تحفي التابعين على سلوكياته في التأثير على بالاعتمادمختلف التغيرات الحاصلة ، إذ يقوم القائد 
ى ة لتشجيعهم علوف ،إضافوإقناعهم بالتغيير ، تحفيزيهم على الإبداع والقيام بالأعمال بطرق خارجة عن المأل

 دل معارفهم وخبراتهم . التعلم الجماعي وتبا
 القيادة الموجه نحو الخارج سلوك   External oriented behavior   : 

 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . القيادية لسلوكيات الهيكلي التصنيف نموذج 2 الشكل

  يةالسلوكيـــــــــــات القياد

Leadership 

Behaviors 

 سلوك القائد نحو المهـــــام 

Task oriented behavior  

 

  ـاتسلوك القائد نحو العلاقــــــ

Relation  oriented 

behavior  

 

  سلوك القائد نحو الخــــــــارج

External oriented 

behavior 

 سلوك القائد نحو التغيير 

Change oriented 

behavior 
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ل المنظمة إذ أصبح هذا السلوك يعتبر هذا السلوك القيادي من بين السلوكيات ذات التأثير الجوهري في مستقب    
القيادي أساسيا لبقاء المنظمة منفتحتا على محيطها الخارجي بكل إيجابية ، إذ يعمل السلوك القيادي الموجه نحو 
الخارج كأداة استراتيجية يكون فيها القائد كهمزة وصل  لتحقيق تفاعل إيجابي بين كل من المنظمة و محيطها 

 Boundary-spanningالسلوك على دمج السلوكيات القيادية الممتدة للحدود الخارجي ، بحيث يقوم هذا 

behaviors  والتي يتم يقوم القائد من خلالها بتمثيل المنظمة في المناسبات و الملتقيات ، يقوم فيها القائد أيضا
كيز على مراقبة لك يقوم القائد في هذا النوع من السلوكيات بالتر شبكة معلومات خارجية ، إضافة لذ بإنشاء

المحيط ورصد الفرص وكدا تجنب المخاطر و العمل على مراقبة التغيرات الديناميكية للبيئة الخارجية للمنظمة . 
والذي تم إعداده من لتصنيف الهيكلي للسلوكيات القيادية   Gray Yuklنموذج   2بحيث يعرض الشكل رقم 

 . Yukl 2012 طرف الباحث من خلال استنباطه من دراسة
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 Theoretical basics of Organizational المطلب الثالث : الأساسيات النظرية للثقافة التنظيمية
Culture 

بينت  ول معايرها  ،لمنافسة وتحاإن التطورات الحديثة التي عرفتها المنظمات و التغيرات التي شهدتها من شدة       
تهتم فيها  تنظيمية قوية ع بثقافةو في سلم المنافسة ، هي المنظمات التي تتمتأن المنظمات الأقدر على البقاء و النم

ماسكين لتي تجعلهم متاالمبادئ  ترى فيه المورد الأهم للتطور ، أين يتمتع أفرادها بمجموعة من القيم و بالإنسان و
تتمتع  لتنافسية التيالمزايا ا كإحدى  لأمر الذي جعل الثقافة التنظيميةو متحدين في سبيل تحقيق أهداف المنظمة .ا

راتهم جل استغلال قدتهم من أبها المنظمات الرائدة و التي تستخدمها في سبيل توجيه سلوك أفرادها وتغيير معتقدا
عريف الثقافة لمطلب لتومهاراتهم لإنجاز المهام وتحسين أداء المنظمة . ومن خلال ما سبق سنتطرق في هذا ا

 .لتنظيميةانافسة لثقافة قيم المتيتها ، إضافة إلى تحديد أبعادها من خلال عرض لنموذج الالتنظيمية ، مكوناتها ،أهم

 : The Definition of Organizational Culture تعريف الثقافة التنظيمية .1

ات تعتبر الثقافة التنظيمية من بين أهم المواضيع في السلوك التنظيمي والتي لقت العديد من الأبحاث والدراس      
، بحيث (Allameh, Zamani et al. 2011)في محاولة لتحديد ماهيتها وكشف الغموض عن مفهومها 

يجاد تعريف محدد يبين لنا جميع جوانبها وهذا لارتباطها بمجالات عديدة من حياة الإنسان على إ ونلم يتفق الباحث
سنحاول التطرق لأكثر   إذواسعا جدا ومن الصعب حصره ،  ، الأمر الذي جعل مفهوم الثقافة التنظيمية

موعة من القيم التي تعرف الثقافة التنظيمية على أنها مج حيثوشيوعا في الدراسات النظرية .  التعاريف قبولا
يتشاركها أعضاء التنظيم ، بحيث تسهل على الأفراد الجدد الاندماج في المنظمة وهذا من خلال فهم رؤيتها وطريقة 
إنجاز أعمالها ، الأمر الذي يوحد أنماط التفكير داخل المنظمة ويساعد على توجيه السلوك التنظيمي بما يخدم 

، بحيث يظهر من خلال التعريف بأن  (Deshpande and Webster Jr 1989)الأهداف المحددة 
الثقافة التنظيمية هي الجوهر الحقيقي الذي يميز المنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى ، والذي يجعل منها 
وسيلة غير مرئية لإعطاء صورة ظاهرية عن المنظمة و التعريف بها في محيطها . كما تعرف الثقافة التنظيمية أيضا 

القيم ، المعتقدات ، و التصورات العميقة داخل أذهان أعضاء المنظمة والتي يتم من خلال على أنها مجموعة من 
 Groseschl and Doherty)تحديد ردود أفعالهم ، وكيفية نظرتهم للمواقف داخل المنظمة وخارجها 

، بحيث تساعد الثقافة التنظيمية المنظمة على تغير سلوكيات العاملين وهذا من خلال تغيير قناعاتهم و  (2000
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اهتماماتهم ، بحيث يقول الدكتور " طارق السويدان " في إحدى لقاءاته التليفزيونية  أنك لن تسطيع الحصول على 
ع تمثيل أدوار متنوعة بدون صدق في نواياه ، الإنسان يستطي لأنإنسان جديد من خلال تغيير سلوكه فقط وهذا 

إذ يؤكد أن سبيل الوحيد هو تغيير قيم ومعتقدات الشخص  الأمر الذي يجعله يبادر للتغير سلوكياته من تلقاء 
نفسه ,وهذا إن دل على شيء فإنه يدل على قوة الثقافة التنظيمية كوسيلة لتشكيل أنماط متنوعة من السلوك 

 داخل المنظمة .

على أنها نظام غير رسمي يتكون من مجموعة من التصورات ، الرموز ،العادات ،  كذلكرف الثقافة التنظيمية  تع
والتقاليد ، بحيث تستخدمه  المنظمة في تحديد الكيفية الملائمة للتواصل وتجاوز التحديات بصورة مشتركة 

(Ahmady, Nikooravesh et al. 2016) أي أنها تمثل  مجموعة الرسائل الضمنية و المشفرة التي ،
يستخدمها أعضاء المنظمة لتواصل فيما بينهم ، وبتالي يمكن القول أن الثقافة التنظيمية  عبارة عن مجموعة معقدة 

بحيث من القيم و المعتقدات ، وكدا الأنظمة  التي تسعى الإدارة العليا لنشرها وترسيخها داخل عقول الأفراد ،
 تظهر المنظمة من خلالها  أولوياتها و ما هو مهم بالنسبة لها  .

نه إف نظمة ،نظيمي داخل المسلوك التونظرا لكون الثقافة التنظيمية بمثابة الأداة الرئيسية لتشكيل أنماط مختلفة من ال
عن تحديد  ةبير كبدرجة    لةؤو أن هذه المكونات مسيجدر بنا التعمق في فهم مكوناتها ، وهذا لأنه كما سبق ذكر 

لتطرق التنظيمية دون لثقافة الالسلوكيات المراد تفعيلها داخل المنظمة ،  كما أنه لا يمكن الوصول للفهم الكامل 
دئ ، باالقيم ، الم ،عتقدات إلى مكوناتها ، وبهذا يمكن القول أن مكونات الثقافة التنظيمية تتمثل في كل من الم

 يلي :  .  وبهذا سنتطرق لمجموعة من مكونات الثقافة التنظيمية كما (2003)بوحنية الأعراف 

  المعتقدات التنظيميةOrganizational  Beliefs : 

تعبر المعتقدات التنظيمية عن مجموعة من الكوامن الراسخة داخل عقول أفراد المنظمة والتي يصعب تغييرها أو      
أعضاء المنظمة بأنه صحيح أو مناسب للمنظمة ، وبتالي تحدد  ما يؤمن به تبديلها ، بحيث تتمثل في كل 

تكون المعتقدات التنظيمية  كذلكالمعتقدات التنظيمية الأفعال الصحيحة و الأفعال الخاطئة داخل المنظمة ،  
تمثل المعتقدات  مسؤولة عن رؤية المنظمة لمحيطها ولنفسها أي أنها الطريقة التي ترى بها حقيقة الأشياء . وبتالي



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

37 
 

التنظيمية مجموعة من الأفكار التي يتقبل من خلالها أفراد المنظمة حقيقتهم وحقيقة ما يقومون به وباستطاعتهم 
 الأمور التي يستقبلها أفراد المنظمة ومدى صحتها من عدمها . اتجاهالحصول عليه ، إذ أنها تحدد ردود الأفعال 

  القيم التنظيميةValue Oranizational  : 

ن من ء معتقدات يؤمة إلى إنشانهايالإن طريقة التفكير داخل  المنظمة بطريقة معينة ولفترة من الزمن يؤدي في     
راد ليه من طرف أفلتركيز عاخلالها أعضاء المنظمة بحقيقة الأشياء ، بحيث يقود هذا الإيمان إلى إيجاد ما يجب 

م أعضاء التنظي  يقدسهاالتنظيمية عن مجموعة من العناصر التي المنظمة وما يجب التخلي عنه . إذ تعبر القيم
و أهم هو مهم وما ه ق على ماويتفقون عليها و على قيمتها و أهميتها بالنسبة لهم ، بحيث تعبر في مفهومها العمي
معين دون  قرار لية اتخاذقيام بعمبالنسبة للمنظمة و أفرادها ، الأمر الذي يجعل من هذه القيم معيارا أساسيا عند ال

ن أوبهذا نجد   لأخرى  ،اسواه ، أو عند المفاضلة بين القيام بسلوك معين أو رد فعل دون سواه من السلوكيات 
 القيم التنظيمية هي ما يوجه اهتمامات المنظمة نحو أعمال معينة أو أسواق محددة .

   المبادئ التنظيميةOrganizational  Principale  : 

ايير يجب أنها مع لىالجميع ع باتفاقدئ مجموعة معينة من الصفات الأخلاقية ، والتي تحظى توضح المبا    
ها . كما لتحقيق أهداف اء سعيهاكن المبادئ التنظيمية هي مجموعة من الطرق التي تتبعها المنظمة أثنالتحلي بها ، ل

 ا .ء أداء أعمالهها أثنات التي واجهتقد تكون هذه المبادئ نتيجة لتجارب قد حصلتها المنظمة من خلال التحديا

   الأعراف التنظيميةOrganizational  Norms  : 

اء قبول جميع أعضبوية وتحظى قكنها الغير رسمية و الغير مكتوبة ،  لتتمثل في مجموعة من الأنظمة و القوانين     
 اعد على تسييرا قد يسن إتباعهالمنظمة ، بحيث تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى والتي يعتقد بأ

 المنظمة أو جلب فوائد عليها . 

  Edgarلا يمكن القول بأننا توصلنا لمفهوم واضح عن الثقافة التنظيمية بدون أن نشير لما جاء به  كذلك

(2009)Schein    بحيث يرى من وجهة نظره أن فشل الكثير من الدراسات في الوصول لمفهوم واضح عن ،
نظيمية ، هو أنهم لم يتعرفوا على المستويات التي تتكون منها الثقافة التنظيمية ، بحيث يقدم توضيحا الثقافة الت
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تحليليا لهذا المفهوم بأن أي منظمة تتمتع بثقافة تنظيمية خاصة يمكن ملاحظتها و الإحساس بها في المستوى الأول 
لمستوى في طريقة هندسة المنظمة ، اللباس ، " إذ يتجلى هذا اArtifactsوالذي يطلق عليه مسمى المصنعات "

. إذ يؤكد  (Hogan and Coote 2014)اللغة ، التصرفات ،و المناخ السائد في المنظمة 
(2009)Schein  لن نستطيع  لكنناالتنظيمية قد يمكن الإحساس به وملاحظته ، أن هذا المستوى من الثقافة

" ، Valueفهمه إذا لم نتعرف على المستوى الثاني و الثالث ، بحيث يعبر عن المستوى الثاني بأنه القيم التنظيمية "
 .بحيث يوضح هذا المستوى الأعمق ويفسر كيفية تشكل المصنعات من سلوكيات ،وطريقة تعامل ،ولباس ....إلخ

قودنا هذا حيث ي "Asssumptionsبينما يوضح المستوى الأخير و الأكثر عمقا الافتراضات الضمنية "
 كارهم .فأالمؤسسون و  ،شئت فيها المستوى لضرورة التعمق في معرفة الجانب التاريخي للمنظمة الظروف التي أن

 أهمية الثقافة التنظيمية:   .2

 ت بنجاح ، كاناوز الأزمادة اليوم ،وقدرتها على مواجهة التحديات وتجإن نجاح العديد من المنظمات الرائ    
 قدرة المنظمة من في مدىالنجاح لا يك لأنها ، وهذا ئو معتقدات ثقافية قوية لدى أعضا راجعا لمدى توفر قيم

 من السلوكعالة فوأنماط  لوجيا بقدر امتلاكها لعادات التفكير الصحيحةو تكنال على امتلاك الموارد المادية و
لتقارير و دد فقد بينت ابهذا الصالتنظيمي ، بحيث تكون الثقافة التنظيمية السائدة المرجع الأساسي لهذا الأخير . و 

 التنافسية يمية من أهم المزايامن المدراء ورؤساء العمل يرون بأن الثقافة التنظ 91%البحوث العلمية أن ما نسبته 
سؤولة عن تحريك مأشياء  3نهم أن الثقافة التنظيمية  من بين أكثر م 78%لدى منظماتهم ، في حين يرى 

 . (Graham, Grennan et al. 2022)وتوجيه قيم المنظمة 

عنصر تنظيمية هي الثقافة الى هنري منتنزبرغ في تقديمه لتوضيح حول الهياكل التنظيمية للمنظمة ، بأن الكما ير 
لمسؤولة على ن تكون االسادسة في تشكيله وهي العنصر الأهم بحيث تلمس جميع العناصر التنظيمية الأخرى أي

 .(2018ية صون and )براهميةلتنظيمي تشكلها وقوة الاتصال بينها ،وبهذا يشبهها كأنها الروح في الجسد ا

إن الكثير من القادة يعتمدون على الثقافة التنظيمية كوسيلة رقابة غير رسمية على العاملين وهذا من خلال ضبط 
ثقافة التنظيمية السائدة لهم ، مما يمكن القادة من التنبؤ تصرفاتهم و توجيهها ضمن الحدود و الشروط  التي ترسمها ال
لك فالمنظمات .  إضافة إلى ذ (R.Daft 2001)بسلوكيات العاملين قبل حدوثها واتخاذ القرارات الملائمة 
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الرائدة تسعى دائما للحصول على الثقافات التنظيمية القوية وهذا كون لها أهمية بالغة في تنمية وترسيخ الإحساس 
  ية المنظمة و الحفاظ على سمعتهانظمة في أذهان العاملين، مما يعطيهم القوة و الإرادة الأكبر في تحقيق رؤ بتاريخ الم

ك فالثقافة التنظيمية التي تحمل قيم الإبداع و التفوق من شأنها أن تحقق المرونة و الاستجابة السريعة على ذلزيادة 
 . (Chang and Lin 2015)للمنظمة في ظل التحديات البيئة الديناميكية 

ع واء الداخلي مسمحيطها  بينها وبين الاتصالترى البحوث أيضا أن الثقافة التنظيمية وسيلة تسهل على المنظمة 
مع  ككذل الفريق ،و في الجدد العاملين اندماجعامليها من حيث تقوية الروابط بين العاملين وزيادة التنسيق وتسهيل 

كما يمكن   .لأخرى ...إلخ نظمات اكة مع الموردين ، الزبائن ، الممحيطها الخارجي في تعريف بها وإيجاد النقاط المشتر 
 Oneness  ،Membership، التوحد،  Historyتلخيص دور الثقافة التنظيمية في العناصر التالية : التاريخ 

 .(2018صونية  andة )براهمي  Exchange، التبادل المعرفي 

 لثقافة التنظيميةلالمتنافسة  القيم نموذج  .3

يس فقط على لذي تلعبه لقد أصبحت الثقافة التنظيمية بمثابة أداة جوهرية لتحقيق النجاح وهذا للدور ال   
 لذيو ، الأمر اصلة النمو موا الاستمراريةمستوى تشكيل القيم والأنماط السلوكية للمنظمة بل وكدا في تحقيق 

م ذج يحقق  مفهو يجاد نمو جعلها من أهم المواضيع القاعدية في الأدب الإداري حيث سعت الكثير من الدراسات لإ
 شامل للثقافة التنظيمية  ويحدد أبعادها .

فنجد أن بعض الدراسات قامت بتعريف الثقافة التنظيمية من حيث المستويات المكونة لها كنموذج 
Schien (2009) (Hogan and Coote 2014)  في حين عرفتها دراسات أخرى من حيث الأدوار ،

كما ،   Denison(2000)  (Ahmady, Nikooravesh et al. 2016)المشكلة للأنماط  كنموذج 
سنقوم . أما في هذه الدراسة  (Tsui, Zhang et al. 2006)من حيث القوة و الضعف  عرفت أيضا

والذي يعتبر من بين أكثر النماذج استعمالا  CFVبتحديد الثقافة التنظيمية من خلال نموذج القيم التنافسية 
 Gray and Densten 2005, Allameh, Zamani et al. 2011, Cameron)وشيوعا 

and Quinn 2011)وذج من خصائص تتناسب مع تحديات البيئة العصرية ، إذ ، وهذا لما يقدمه هذا النم
 اعل الحيوي بين المنظمة ومحيطها يقوم على فكرة مفادها أن المنظمة عبارة عن نظام مفتوح قائم على عملية من التف
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مد هذا م و الانسجام بين القيم الثقافية للمنظمة ومحيطها  ، وبهذا يعتؤ نجاح هذه العملية على مدى التلا إذ يعتمد
 النموذج على تحديد أنماط الثقافة التنظيمية بناءا على محيط المنظمة الداخلي والخارجي .

ني العديد  حاجة إلى تبلمنظمة فيفنظرا لديناميكية البيئة الخارجية للمنظمة وسرعة تطورات معايير المنافسة ،يجعل ا
رتها ار من جهة وقدالاستقر  ون في حالة من الثبات من القيم الثقافية المختلفة ، بحيث تتطلب من المنظمة أن تكو 

لتنظيمية بناءا على افي تقسيمه للثقافة  CVFعلى التكيف و المرونة من جهة أخرى ، وهذا ما يقدمه نموذج 
طع هذه تقا نتج عنا يمم لثابت ، اتموقع المنظمة  على أربعة أبعاد بيئية : البعد الداخلي والخارجي، البعد المرن و 

طيع حتى تست منظمة ا في أيةبعاد أربعة أنماط من الثقافة التنظيمية والتي يدعو هذا النموذج بضرورة تكييفهالأ
 ة المختلفة  . يالبيئ تغيراتملائمة ال

 أربعة أنماط من الثقافة التنظيمية  كما يلي : CVFومن خلال ما سبق يقدم نموذج 

  ثقافة المجموعة أو القبيلةClan Culture : 
رسمي  ى النظام الغيرقائمة علة من القيم الثقافية الينلثقافة التنظيمية على مجموعة معوم هذا النمط من ايق 

ية لاقات الإنسانبط و العكد هذه الثقافة على ضرورة الرواؤ سري من الثقة و التعاون ، بحيث تالذي يسوده جو أ
بهذا و لي و المرن . ئي الداخقاطع كل من البعد البيفي العمل كوسيلة لتحقيق الإنتاجية ، إذ يقع هذا النمط في ت

ابط علاقات و الرو ل قوة التعامل مع الأحداث الداخلية من خلااليجعل هذا النمط الثقافي يقوم على قيم مرنة في 
 الإنسانية الداخلية .

  الثقافة الإبداعيةInnovation Culture  : 
بعد ذي يكون بين الوقعه اليف مع المحيط الخارجي ، وهذا لميركز هذا النمط على المرونة في التأقلم و التك

موعة من لمجموعة في مجثقافة ا البيئي الخارجي و المرن وبهذا نجد  أن هذا النوع من الثقافة التنظيمية يتشارك مع
و جديد ما هاح على كل  الانفتالقيم كالمرونة والانفتاح على ما هو جديد ، أين تعتمد عليها الثقافة الإبداعية في

ة بة في المخاطر عن الرغ بحيث تسعى لتعزيز قيم التفكير خارج الصندوق ،و البحث عن الأصالة الفكرية ، ناهيك
 و اكتشاف المجهول .
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  ثقافة السوقMarket Culture  : 
م نظافهومه على الركز في مييقع هذا النوع من الثقافة التنظيمية بين البعد البيئي الخارجي و الثابت ، إذ 

قافي من قيم لنمط الثالرسمي و الإجراءات و القوانين في سبيل تحقيق أهداف خارجية  ، وبهذا يتكون هذا ا
 الانضباط  و الرسمية في العلاقات .

  الثقافة الهيكليةHierarchical culture  : 
 من الاستقرار تين ونوعرو من أجل الحفاظ على ال ةيركز هذا النمط الثقافي على الإجراءات و القيم الرسمي    

عينة كاحترام لى قيم معالداخلي في المنظمة وهذا لموقعه بين البعد البيئي الثابت و الداخلي ، بحيث يشجع 
ل عملية الاتصا ة  أثناءالقوانين و الإجراءات الرسمية ، الاعتماد على التسلسل الهرمي و الاتصالات الرسمي

 :  يلي كما CVFاط الثقافة التنظيمية حسب نموذج أنم 4التنظيمي ، بحيث يوضح الشكل رقم 

Flexibility 
 المرونة 

Human Relations                                              Open Systems 

 

                                                                                              لعلاقات الإنسانيةا                                                                     النظام الفتوح  

 
 

External                                                                                    Internal 
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 (Cameron and Quinn 2011) التنظيمية للثقافة المتنافسة القيم نموذج 3الشكل 
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الإطار النظري لأثر السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية على ممارسات عمليات  المبحث الثاني: 
 إدارة المعرفة

داخل  في تفعيل ممارسات عمليات المعرفة تنظيميةو الثقافة ال المطلب الأول : دور السلوكيات القيادية
 المنظمة 

ثابة توجه بم ، بل هو إن تفعيل ممارسات عمليات إدارة المعرفة داخل المنظمة ليس مقتصرا على هدف معين    
لين لعاماليومية مع ا تفاعلاتهو استراتيجي بعيد المدى يحتاج إلى قائد يستطيع قيادة هذا التوجه من خلال سلوكياته 

تأثير ائد يستطيع اللى أن القعالتي يستطيع التأثير من خلالها على قناعاتهم وتوجهاتهم الفكرية ، إذ تم الكشف و 
و أى العاملين ، صورات لدتعلى عمليات إدارة المعرفة بطريقة مباشرة من خلال سلوكياته اليومية وما تخلفه من 

فز وح إيجابية تحله خلق ر ي بقيم ثقافية معينة يستطيع من خلابطريقة غير مباشرة من خلال إنشائه لمناخ تنظيم
وء في هذا .  بحيث سنلقى الض(Nguyen and Mohamed 2011)العاملين على تحقيق التبادل المعرفي 

ريق إبراز ير مباشر عن طلأثر الغية على عمليات إدارة المعرفة ، وكدا االمطلب على الأثر المباشر للسلوكيات القياد
 الدور الحيوي للثقافة التنظيمية في تسهيل ممارسات عمليات إدارة المعرفة . 

 لمنظمة :االدور المباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة في  .3

لى أن نجاح عوالذي أكد  Cleveland (1985)قائد من خلال لقد تم الإشارة للدور الذي يلعبه ال    
ات ذ أكد أن عمليإنظمة ، مفهوم إدارة المعرفة  يعتمد على مدى الأدوار التي يمكن للقائد أن يلعبها داخل الم

فة تحتاج لمعر ارسات إدارة ايث أن ممإدارة المعرفة لن تنجح في وجود قائد يرى العاملين كألة لإنجاز مهام روتينية ، بح
ع تفاعل مباشر مإتصال و  إلى قائد يؤمن بأن أهم مورد لدى المنظمة هو المورد البشري ، أين يكون القائد على

 . (Cleveland 1985)العاملين أين يمكنه التأثير عليهم من خلال سلوكياته و قيمه  

سيكية يرى  بأن معرفته و مهاراته الخاصة هي السبيل إذ أن العامل في المنظمات التي تعتمد على الأساليب الكلا
أن  ئه ، في حين أن الدراسات بينتتالي يحجم على مشاركة معرفته مع زملالة وباأقيته وحصوله على المكافلتر 

لتميز ويكافئ العاملين على قدر مساهمتهم في مبادلة لالقائد الذي يقوم بإنشاء قيم التشارك المعرفي كسبيل 
تالي يقوم بإنشاء روتين تعليمي داخل ليجعل كل المنظمة تتوجه للمشاركة في عمليات التبادل المعرفي وبامعارفهم 



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

43 
 

المنظمة ، وهذا لأن العامل عندما يقتنع بأن مبادلته لمعارفه ومشاركته إياها سوف تسمح له باكتساب معارف 
 العمل . جديدة من زملائه سيكون على استعداد تام للقيام بتدريب زميله في 

قدوة للعاملين داخل المنظمة يجعل من اهتمامه بالمعرفة وسيلة لجعل بقية العاملين يأخذون كما أن القائد باعتباره 
أن  في الأساليب الكلاسيكية يعتقد  أن القائد ذلك، (Singh 2008)عملية التعلم والتطور على محمل الجد 

دون  ةتالي يقوم بإعطائه مهام معينلالعامل الجديد يعرف ما عليه فعله ويتوقع منه أن يقوم بإنجاز المهام مباشرة وبا
نجاح إدارة  بينما توجيه أو تدريب ، وبهذا المنطلق يعتقد القائد أن تمركز المعرفة لديه سبيل لتحقيق تسيير أفضل ،

المعرفة يعتمد على القائد الذي يقوم بمبادلة معارفه مع باقي أعضاء المنظمة دون الحاجة لا خفاءها  مما يجعل 
 Nonaka, Toyama et)تبادل المعرفي  لنظيمية تنتشر بين العاملين ، أين يصبح القائد محورا لالمعارف الت

al. 2000). الأمر الذي يجعل المعرفة تنتشر في كامل المستويات التنظيمية ، 

عل معه أو تفالة فيقوم باالتدريبي نجد أن قائد المعرفة يقوم بالتواصل مع العامل الجديد ويتعرف على احتياجاتهوبهذا 
تفق عليها في لعمل المتكليف من يتفاعل معه من أجل أن يصل هذا العامل الجديد لمرحلة يفهم فيها أساليب ا

وكه ئد من خلال سلأن القا مه . بحيث توضح الدراساتالمنظمة ، يجعل منه أكثر قدرة على التعلم ومشاركة ما تعل
ملين أكثر ينه وبين العاعلومات بة الباب المفتوح يحفز عملية التدفق المعرفي ويجعل عملية تبادل المفي اعتماد سياس

ل كبائد في مكتبه ل مع القلك من التواصتالي يمكنه ذلالعامل و القائد وبا سرعة ، إذ لا يكون هناك حاجز أمام
 . (Natalicchio, Ardito et al. 2017) حرية

أداء الأعمال و يقوم بإعطائهم قدرا من  منائد الذي يقوم بتمكين العاملين كما بينت نتائج الدراسات أن الق
المسؤولية مما و لحرية في القيام بالتفاعلات مع باقي المستويات التنظيمية  يجعل العاملين في مستوى عالي من الوعي ا

 Srivastava, Bartol et)يشجعهم على إيجاد الحلول والقيام بمبادلة معارفهم وكدا إخراج مهاراتهم الضمنية 
al. 2006) . لك لقد كشفت العديد من الدراسات على أن القيادة بأنماطها المختلفة الأسلوب المتجه إضافة لذ

للعلاقات ، للعمل ، التحويلي ، التبادلي ، الموجه، الداعم ، المشارك، المفوض ، وغيرها من الأنماط و الأساليب 
 Singh 2008, Nguyen)المنظمةالقيادية ذات تأثير مباشر على ممارسات عمليات إدارة المعرفة داخل 

and Mohamed 2011, Natalicchio, Ardito et al. 2017)  . 
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ل الثقافة فة من خلاالدور الغير مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعر  .4
 التنظيمية :

لوكياتها أثر أساسي مباشر على مدى توجه الأفراد للمساهمة في عمليات كما سبق التوضيح بأن للقيادة و س    
إدارة المعرفة داخل المنظمة ، كذلك تلعب القيادة دورا أساسيا محوريا آخرا في إنشاء وتشكيل الثقافة التنظيمية 

دورا خاصا في توفير لتكون بمثابة وعاء أساسي لنجاح عمليات إدارة المعرفة ، إذ أثبتت الدراسات أن القائد يلعب 
 Nguyen and Mohamed)مناخ نفسي ملائم يجعل الأفراد مستعدين لتبادل معارفهم الضمنية 

اعات خاصة لما ، وهذا من خلال تفاعله اليومي و قوة سلوكياته التي يلاحظها العاملين وتترك فيهم انطب(2011
يهتم به القائد وما يسعى لتحقيقه . بحيث سنتطرق لدور السلوكيات القيادية في إنشاء أنماط مختلفة من الثقافة 
التنظيمية في المطلب الثاني ، حيث سنركز في هذه الجزئية على الأهمية البالغة للثقافة التنظيمية في تسهيل ممارسات 

 ظمة . عمليات إدارة المعرفة داخل المن

نظمة في ساس في جعل الملحجر الأاتحظى الثقافة التنظيمية بأهمية بالغة في البحوث الإدارية الحديثة ، وهذا لكونها 
لمنظمة في لتي تعتمدها االأساسية حالة من النمو المتواصل ، إذ تعتبر الثقافة التنظيمية من بين أهم الميكانيزمات ا

التي اخل المنظمة و دلتصرفات اداة حيوية لتشكيل أنماط مختلفة من السلوكيات و تحقيق أهدافها ، وهذا باعتبارها أ
لة عن ي يجعلها مسؤو لأمر الذاتكون نتيجة مجموعة من القيم و المبادئ التي يؤمن بها ويتشاركها أعضاء التنظيم ، 

. بحيث (Ahmady, Nikooravesh et al. 2016)إنشاء مجموعة من السياقات الاجتماعية المختلفة 
ن خلال رسم لمنظمة مبينت الدراسات أن الثقافة التنظيمية مسؤولة عن تشكيل طرق التعلم التنظيمي داخل ا

ن للثقافة ، وبهذا فإ (Ashkanasy, Wilderom et al. 2000)الأفاق الاجتماعية المقبولة داخلها 
ركة ل اكتساب ومشااملين حو التنظيمية دور في تغيير أو ترسيخ القيم ، المبادئ ، والتصورات التي يتناقلها الع

 لمعرفة .من أجل تطوير ممارسات إدارة ا ممهاراته

لقد بينت الدراسات في مجال إدارة المعرفة أنه من بين المشاكل التي تعترض نجاحها هو مشكل " إخفاء المعرفة " 
Knowledge hiding   إذ لا يقصد بهذا المصطلح هو انعدام وجود التشارك المعرفي داخل المنظمة لسبب أنه ،

برات ، بل يقصد به هو وجود نوايا من طرف العامل على لا يوجد معرفة أو آليات تسمح بتبادل المهارات والخ



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

45 
 

إخفاء مهارات أو معارف يمتلكها وعدم رغبته في مشاركتها مع زميل آخر في العمل ، إذ تبين أن المشكل يرجع 
 .  {Oubrich, 2021 #170}للنمط الثقافي و القيم  السائدة في المنظمة

منية إلى ن المعرفة الضلمعرفة مات القيادة المساهمة في زيادة تحويل اوبهذا فقد أثبتت الدراسات أنه يمكن للسلوكي
المنظمة بكل  ين أعضاءبالصريحة من خلال إنشاء ثقافة تنظيمية تحمل قيم تشجع على نقل المعلومات وتبادلها 

صائص إلهاميه و . إذ أن القائد الذي يتمتع بخ (Yeh, Lai et al. 2006)سهولة وبدون إجراءات هيكلية 
حرك ة ويدفعهم للتيات جديدلية يعلم جيدا أن المناخ النفسي ضروري للتطور وبهذا يضع للعاملين تحدعا ةبكاريزم

سبل  سهم على إيجادلقاء أنفتنحو تحقيقها من خلال زرع قيم التحدي و التعلم وبالتالي يجعل العاملين يبحثون من 
 لتعلم و الإبداع من خلال توفير المناخ الذي يسمح بدالك .
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 المطلب الثاني: دور السلوكيات القيادية في إنشاء و تشكيل الثقافة التنظيمية

ا  من رهموهذا باعتبا لتنظيمية ،لقد بين الأدب الإداري ارتباطات كثيرة بين كل من مفهوم القيادة و الثقافة ا     
خل المنظمة ، ظيمي دالوك التنالأسس القاعدية المسؤولة عن إنشاء العلاقات الاجتماعية الصحية وتوجيه الس

كيل الثقافة نشاء وتشبحيث سنحاول في هذا المطلب التعرف على الدور الذي تلعبه السلوكيات القيادية في إ
تائج نضافة إلى عرض ة ، بالإالتنظيمية بالاعتماد على نظرية المقاربة الوظيفية و كدا نظرية المستويات القيادي

 ودلائل تبرز هذه العلاقة .

 ة :الوظيفي ور السلوكيات القيادية  في تشكيل الثقافة التنظيمية من خلال المقاربةد .1

ة ، ي داخل المنظموك التنظيملا يختلف إثنان عن الدور الذي تقوم به الثقافة التنظيمية كقاعدة أساسية للسل    
 الثقافة ةونظرا لأهمي ول ،أين تحدد للعاملين كيفية التواصل و طرق إنجاز الأعمال و ما هو مقبول وغير مقب

لتي تبحت في  لنظرية ااالتنظيمية داخل المنظمة  فقد شهد الأدب الإداري  العديد من  الأبحاث و الدراسات 
ن  وجود لأبحاث عاكيفية تشكل القيم الثقافية التنظيمية  داخل المنظمة وما هي محدداتها ، حيث كشفت 

 "Phenomenological approachيسمى ب مقاربة الظاهرة " مدرستين فكريتين حيث تقوم الأولى على ما
 (Allaire and Firsirotu 1984, Meek 1988, Hatch 1993)   وهذا من خلال  محاولة

لها خلا تحدث من تعريف و وصف ظاهرة الثقافة التنظيمية ، حيث تصف الظاهرة وتحاول فهم الأحداث التي
 "Functionalist approachداخل المنظمة ، في حين تقوم المدرسة الثانية على المقاربة الوظيفية "

(Parsons and Shils 1951, Morgan 1979)   و التي  تركز في بحثها عن المسببات الأساسية
 لتشكل الثقافة التنظيمية .

الأداة الحيوية  أن  القائد هو " Functionalist approachيظهر من خلال مفهوم المقاربة الوظيفية " إذ
درته تي من خلال قتأالقائد  الرئيسية التي تستطيع التحكم في تشكيل أو هدم الثقافة التنظيمية .  وهذا لأن قوة

م ، موعة من القيرؤية عن مج، بحيث تعبر هذه العلى تحريك و التأثير في الأفراد للتوجه نحو تحقيق رؤية معينة 
  املين . العادات ، و الاهتمامات التي يعبر عنها القائد  من خلال سلوكياته اليومية مع الع
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قيادية هي بأنه يجب الاعتراف  بأن السلوكيات ال  Schein (1985), Bennis (1986)كذلك يرى كل من 
م اد التنظير وسلوكيات أف لها يتم التأثير على قيم ، عادات ، مبادئ ،جوهر التأثير في المنظمة والتي من خلا

(Davis 1984, Denison and Spreitzer 1991, Trice and Beyer 1993)  لأن وهذا
سر طيع أن يبني جتالي يستإحدى مميزات التأثير القيادي هو قدرته على تحريك العواطف و المشاعر الإنسانية وب

 من الثقة بينه وبين العاملين .

 انعكاساتها على الثقافة التنظيمية : السلوكيات القيادية و .2

و قافة المنظمة هثؤثر به القائد على في كتابه مستويات القيادة أن أهم ما ي (Jhon maxwell)يقول     
لقائد بالقفز م فيها اسلوكياته و تفاعلاته مع تابعيه ، بحيث يوضح أن ذلك يكون من خلال عدة مستويات يقو 

لقائد يث يوضح أن ابحداتهم . بسلوكياته عبر مراحل مختلفة يحاول فيها تغيير أفكار تابعيه و توجيه قيمهم و معتق
كتساب بة دعوة لا اأي أنها بمث ،لى سلطته الرسمية كمدير والتي من تؤهله لاكتساب فرصة القيادة يحتاج في البداية إ

 مكانة القائد وليس بضرورة أن تعبر على القيادة في جوهرها .

مهام  ر وكدا مراقبةم الأدواإن القائد كمدير يحتاج بالضرورة إلى سلطته الإدارية من أجل إعطاء الأوامر و تقسي
 مة ، وهذا لأنلى المنظإين ، لكن بقاء القائد في هذا المستوى سيجعل العاملين يفقدون روح الانتماء العامل

لك ، لرغبتهم في ذ ة ، وليسالتابعين في هذه المرحلة يتبعون القائد لانهم مجبرون على ذلك بفعل سلطته الإداري
 .ة ضعيفة يشكل ثقافة تنظيمي الأمر الذي يجعل من القيم السائدة في هذه المرحلة فردية ، مما

اخل دظيمية القوية أن الانتقال من القيم التنظيمية الضعيفة إلى القيم التن (Jhon maxwell)يوضح أيضا 
سمى بمستوى ية والذي المنظمة يكون من خلال أن ينتقل القائد إلى توظيف مستوى آخر من السلوكيات القيادي

سيس العاملين ل إلى أحاأن القائد يعتمد على سلوكيات تمكنه من الوصو "القبول" حيث تدور فكرة هذا المستوى 
ن متعه للعاملين ل أكثر مو إيجاد النقاط المشتركة بينهم ، بمعنى أن يكون للقائد القدرة على جعل مكان العم

ز وجعل لحواجختراق اباخلال  التقرب إليهم ، التعرف على احتياجاتهم ،و اهتماماتهم ، وبهذا يقوم القائد 
انتماء و  عين لقيم أكثريم التابالعاملين يتبعونه لأنهم يقبلون بذلك وبهذه الثقة يتكمن من إعادة برمجة أفكار و ق

 محبة وقوة .
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مية يل الثقافة التنظيالتأثير في قيم و معتقدات التابعين  وتغيير تشك  (Jhon maxwell)يواصل القائد حسب 
لين يث يكون للعامعاملين حة ، بحيث يصبح في المستوى الأعلى كرمز أو قدوة للمن خلال تنمية سلوكياته القيادي

 النمو و فيابعين الرغبة تشكل للتي، وبهذا الرغبة و الحماس لإتباع القائد لحقيقة ما هو عليه وما يمثله بالنسبة لهم 
 لقائد قدرا منث يعطي ا، بحيالتطور إضافة إلى زيادة إنتاجيتهم من خلال زيادة قدرتهم على تحمل المسؤولية 
نظيمية م و معتقدات تلقائد قيالمساحة و التمكين لعامليه ، بحثا منه على إيجاد قادة أخرين بينهم  وبهذا يشكل ا

 . (Maxwell 2011)سامية تتجاوز الفردانية إلى العمل كفريق و البحث عن التطور و الإبداع 

انب الاكبر  بأن الجكذلك تكشف دراسات أخرى أن المصدر الأول لتشكيل الثقافة التنظيمية هو القائد وتبين
ل من                  كذ بينت دراسة  إلقائد ، امن القيم، العادات ، التقاليد التنظيمية ، تتأثر بالتصورات التي تشكلها سلوكيات 

Tsui, Anne S(2006)   ، ل لقيادية  داخابأن الثقافة التنظيمية ماهي إلا انعكاس للسلوكيات وآخرون
منها ذات ارتباط  75%شركة في الصين بأنه يوجد  1567المنظمة ، إذ كانت نتائج الدراسة التي أقيمت على 

وجود سلوكيات   40%سبته ط الثقافة التنظيمية السائدة حيث كانت نتائجها  تبين ما نقوي بين نمط القائد ونم
كيات قيادية ضعيفة مع وجود سلو  35%سائدة قوية وما نسبته المنظمة مع وجود ثقافة تنظيمية قيادية قوية في 

دراسات  سياق قامتال. وفي نفس  (Tsui, Zhang et al. 2006) وجود ثقافة تنظيمية سائدة ضعيفة
كل ة معرفة من يشة ومحاولأخرى بمحاولة الكشف عن العلاقة بين كل من السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمي

ن استجابة م، بالمقارنة  المنظمة بأن الثقافة التنظيمية أكثر استجابة  للسلوكيات القيادية داخل من ، إذ تم التوصل
 .  (Sarros, Gray et al. 2002)بة للثقافة التنظيمية السلوكيات القياد

عية فاهيم الاجتمايم و المو من خلال ما سبق يمكن القول بأن السلوكيات القيادية بمثابة عنصر حيوي لبناء الق
ادة و فكار وقيم للقأبارة عن نظمة ، فعلى سبيل المثال إذا رجعنا لثقافات الشعوب أو المجتمعات نجدها عداخل الم

ثقافة قول أن اللاوبهذا يمكن  الملهمين الذين عاشوا فيها ، أين حمل هذه القيم الافراد وتناقلوها جيلا عن جيل ،
و بالمعنى لا يقوله ، أ قوله ومايائد وما لا يقوم به ، وما التنظيمية للمنظمة عبارة عن انعكاس لكل ما يقوم به الق

قوم بها ، حتى التي لا يو القائد  الأدق للدراسة  الثقافة التنظيمية عبارة عن كل السلوكيات القيادية التي يقوم بها
  .يصدر من طرف القائد سيكون له تأثير هام على أفكار و قيم التابعين ءوهذا لأن كل شي
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ثر السلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة من النموذج النظري المقترح لأ: ثثالالمطلب ال
 خلال أنماط الثقافة التنظيمية 

م باعتباره اس ونواياهإن القائد وما يتحلى به من خصائص شخصية وسلوكية تأهله للتأثير في أفكار الن     
أنماط  تحديد وتوجيه لاها يتمخلتالي تشكيل الثقافة التنظيمية التي من المصدر الأول لتشكيل القيم و المبادئ وبا

ه لذي تم اقتراحاالنظري  السلوك التنظيمي المقبولة داخل المنظمة . بحيث سنحاول في هذا المطلب عرض النموذج
كرة لتوضيح الف افةيها ، إضللإجابة على إشكالية الدراسة ، من خلال توضيح الأسس المفاهيمية التي تم بناءه عل

 التي يقوم عليها عن طريق إظهاره للروابط النظرية بين متغيرات الدراسة .

 الأسس البنائية النظرية للنموذج المقترح في هذه الدراسة :  .1

ومن خلال قيامنا بالمسح النظري للدراسات السابقة التي جاءت تبين دور القيادة في تفعيل ممارسات عمليات     
، تم وجود العديد من الإشكاليات والتي من بينها البحث في ماهي السلوكيات القيادية ذات التأثير  إدارة المعرفة

الفعال على ممارسات عمليات إدارة المعرفة ، وجاءت هذه الإشكالية بسبب وجود تباين في تأثير السلوكيات 
ك القيادي تأثير إيجابي على عملية القيادية على مختلف ممارسات عمليات إدارة المعرفة حيث يكون لنوع السلو 

بأن Singh (2008) معينة من عمليات إدارة المعرفة دون سواها  من العمليات الأخرى ،إذ بينت نتائج دراسة 
تفويض" من طرف القائد هو السلوك القيادي الوحيد الذي كان له تأثير على عملية "إنشاء المعرفة" ، ال"سلوك 

المعرفة ، بينما لم يكن هناك أي تأثير لباقي السلوكيات القيادية الأخرى والمتمثلة في  دون سواها من عمليات إدارة
بأن "سلوك القائد   Kumar (2013)السلوك الداعم ، التوجيهي، و الاستشاري ، وفي نفس السياق يرى 

رغبتهم في  يقوم بإنشاء ضغط نفسي على العاملين مما يأثر على leader behavior   expectancyالمتوقع"
، وعلى إيجابي بعملية إنشاء المعرفة  ارتباطخلق المعرفة وتبادلها ، على العكس من سلوك التفويض الذي كان له 

حيث تم غرار من العديد من الدراسات التي وجدت تباين في تأثير سلوكيات القيادية على عمليات إدارة المعرفة ، 
 Politisملائمة لعمليات إدارة المعرفة من شأنها أن تشكل حاجز أمام نجاحها )السلوكيات القيادية الغير  تأكيد على أن 

2002) (Von Krogh, Nonaka et al. 2012)  . 
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جزء كبير من عمليات إدارة المعرفة بالجانب الثقافي التنظيمي للمنظمة من حيث الامتزاج بين المعرفة  ونظرا لارتباط
الضمنية والقيم والعادات الافتراضية للثقافة التنظيمية ، و لأن عملية إدارة المعرفة عملية قائمة على سياق ثقافي 

لقائمة بين السلوكيات القيادية و ممارسات إدارة اجتماعي ،فقد دعت الكثير من الدراسات للبحث في الفجوة ا
 Block 2003, Chang and Lee 2007, Singh)المعرفة من خلال دراسة الجانب الثقافي للمنظمة 

2008, Nguyen and Mohamed 2011, Kumar 2013)  و التي فسرت بدورها التباين في
 لسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة بأنه راجع للقيم الثقافية السائدة في المنظمة . أثر أنواع ا

 رفةات إدارة المعسات عمليإضافة لذلك هناك بعض الدراسات التي اختارت دراسة أثر الثقافة التنظيمية على ممار 

 ارسات عملياتممدى نجاح المنظمة ارتباط وثيق بمبحيث تم الوصول إلى أن لنوع القيم التنظيمية السائدة داخل 
من  ن عملية معينةة يسهل مإدارة المعرفة من فشلها ، حيث بينت النتائج  أن كل نمط معين من الثقافة التنظيمي

يم ثقافة المجموعة قو أخرون بأن  Allameh (2011)عمليات إدارة المعرفة ، فعلى سبيل المثال وجدت دراسة 
وي بينهما ، قارتباط  يل عملية إنشاء المعرفة حيث يوجدهسالعمل الجماعي هي أنسب وسيلة لت اوالتعاون وكد

افة طت نتائج الثقين ارتب، في ح وهذا راجع للتبادل المعرفي الذي تشجع عليه الثقة القائمة بين أعضاء الفريق
ا مم ع من الثقافةه هذا نو شكلالذي ي وهذا راجع للروتينالهيكلية بتسهيل ممارسات عملية تخزين المعرفة وحفظها 

أثر  بينت وجود . كذلك نجد أن نتائج دراسات أخرى قد يجعل من عملية اكتساب عادات معينة أمر أسهل 
 يوجد لانظمة  ،بينما عضاء المنوعي إيجابي من الثقافة التنظيمية الإبداعية على عملية تبادل ونشر المعرفة بين أ

 . (Akhavan, Zahedi et al. 2014)المعرفة الأخرى أي علاقة أو تأثير  بينها وبين عمليات إدارة

لوجود علاقة نوعية بين كل من أنماط في نفس السياق  هناك العديد من الدراسات التي حاولت أن تجد تفسير 
 Gray and، حيث اعتمدت دراسة كل من  الثقافة التنظيمية و ممارسات عمليات إدارة المعرفة داخل المنظمة 

Densten (2005)   و دراسةRai and Kumar (2011) هرة على الربط بين نموذج في تفسير هذه الظا
بحيث تقوم فكرة الدمج بين هذين  ،لإنشاء المعرفة  SECIلثقافة التنظيمية ونموذج CVF المتنافسة  القيم 

ظروف و  Nonaka and Takushiالنموذجين على أن لكل عملية من عمليات إنشاء المعرفة لنموذج 
سب مع الأفراد قيم و مبادئ و اعتقادات خاصة تتنايحتاج نجاحها أن يتبنى   أينخصائص تميزها عن غيرها ، 
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 Gray and Densten)، حيث يقدم هذا النموذج العلاقة من خلال ما يلي ظروف ممارسة هاته العملية 
2005, Allameh, Zamani et al. 2011)  : 

  ثقافة المجموعة Group culture عملية التنشئة الاجتماعية ملائمة لتسهيل  Socialisation. 
  الثقافة الإبداعية Innovtion culture الإخراجعملية تسهيل ملائمة ل  Externalization . 
  ثقافة السوقMarket culture  عملية الربط ملائمة لتسهيل Combination . 
  الثقافة الهيكليةHierarchical culture   عملية التفريغملائمة لتسهيل  Internalisation . 

لقيادية ر السلوكيات اشدد من أثالذي يخفف أو يتالي يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تستطيع أن توفر المناخ لوبا
التي من  افة التنظيميةاط الثقعلى ممارسات عمليات إدارة المعرفة ، وهذا لأن السلوكيات القيادية تقوم بتشكيل أنم

افية شر القيم الثقنالقادة  خلالها يتم تحديد شروط ومحددات السلوكيات الملائمة داخل المنظمة ، ولهذا يجب على
تشجيع ية الملائمة لت القيادلملائمة لنجاح ممارسات عمليات إدارة المعرفة في المنظمة من خلال معرفة السلوكياا

 . (Schein 2004)ممارسات عمليات إدارة المعرفة داخل المنظمة 

إدارة  تفعيل ممارساتلائمة لوفي محاولة للإجابة على إشكالية البحث و المتمثلة في ماهي السلوكيات القيادية الم
ار موعة من الأفكم على مجالمعرفة من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية ، فقد تم اقتراح نموذج نظري يقو 

كل عملية من عمليات " بأن ل Nonaka and Takeuchiه "والمتمثلة في النظرية "الموقفية للقيادة" و ما جاء ب
ئص كل عملية ه مع خصاإدارة المعرفة ظروف و خصائص تميزها عن غيرها مما تتطلب من القائد ملائمة سلوكيات

" و التصور Functionalist approachلفكرة المقاربة الوظيفية "من عمليات إدارة المعرفة على حدى ، إضافة 
لتنظيمية لقيم الثقافية االأساسي لإنشاء ا " بأن السلوكيات القيادية هي المصدرSchein (2004)"الذي جاء به 

لائمة و المواقف الم فر الظروفعن إنشاء الثقافة التنظيمية التي تو  الوحيد سؤولالم هو داخل المنظمة وبأن القائد
  لنجاح ممارسات عمليات إدارة المعرفة .

 ة لمعرفسلوكيات القيادية على مختلف ممارسات إدارة االأثر النوعي المباشر لل .2

 Gray yuklيدمج النموذج الافتراضي لهذه الدراسة بين التصنيف الهيكلي لسلوكيات القيادية ل       
.  بحيث  SECIوكدا نموذج إنشاء المعرفة  CVFالقيم المتنافسة للثقافة التنظيمية  مع كل من نموذج (2012)
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النموذج مجموعة من الفرضيات القائمة على ارتباطات نظرية بين النماذج المذكورة أعلاه ،  نبني من خلال هذا
 Grayبحيث نفترض بأنه يوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات القيادية المتضمنة في نموذج التصنيف الهيكلي ل 

yukl (2012)   على كل عملية من عمليات إدارة المعرفة لنموذجSECI تم شرحه  سابقا من  ، بناءا على ما
لسلوكيات القيادية على لفرضية أخرى بأنه يوجد أثر نوعي غير مباشر  نقترحلك خصائص لكلا النموذجين ، كذ

ممارسات إدارة المعرفة من خلال تشكيل أنماط مختلفة لثقافة التنظيمية تكون بمثابة ظرف ملائم لتسهيل ممارسات 
 فصيل كل ما سبق من خلال ما يلي :عمليات إدارة المعرفة ،  بحيث سنقوم بت

رة جتماعية  لإداتنشئة الاعملية الممارسة تفعيل ل متهملاء أولا السلوك القيادي المتجه نحو العلاقات  و
  :المعرفة

أن إنشاء المعرفة يكون من خلال عملية ديناميكية يتم فيها تحويل المعرفة الضمنية إلى  SECIيفترض نموذج      
فراد ، المجموعات ، المنظمة  ، إذ يقوم القائد بداية بالعمل على تفعيل عملية  التنشئة الاجتماعية  صريحة عبر الأ

 رفاالمع شاركيتم فيها ت والتي كما سبق التوضيح بأنها  العملية التي يتم من خلالها إنشاء المعارف الأساسية حيث
سياق لارتباطها ب  نظراعتبر هذه العملية معقدة جدا ت وبهذا وتبادل المهارات و الخبرات ، الضمنية بين الأفراد

 Nonaka. إذ وضح كل من  المنظمةاجتماعي يقوم على علاقات قوية مبنية على الثقة و التعاون بين أفراد 

and Takeuchi   وجها لوجه ، و العمل مباشر إنساني تفاعل بأن إنشاء المعرفة الضمنية وتبادلها يحتاج إلى
، وكما وضح بناء وتنمية الثقة بين العاملين  من أجلالمتجه نحو العلاقات  هالقائد سلوكيات يلائمأين الجماعي ، 

Gray Yukl   حيث يقوم القائد بإعطاء  ،بأن هذا السلوك يهدف لتقوية العلاقات الإنسانية داخل المنظمة
عمال و الاتصالات ، حيث بينت الثقة للعاملين من خلال تمكين  العاملين و إعطائهم الحرية في القيام بالأ

 ,Caniëls)الدراسات أنه يوجد ارتباط بين تمكين العاملين و بناء النية في مشاركة المهارات و المعلومات 
Neghina et al. 2017) يجعل العاملين يشعرون أنهم قائد للعاملين ال تحفيز و تشجيعأن . إضافة إلى

لنقل معارفهم واكتساب  على استعداديجعلهم و بينهم  رابطة ثقة يتطورون أكثر بتباع نصائح القائد مما يزيد من 
حيث يكون هذا التحفيز المباشر من القائد للعاملين و اعترافه بمجهوداتهم ( .Singh 2008معارف جديدة )

ات التي تجعل العاملين يشعرون بتقدير الذات و الرضى عن أنفسهم داخل المنظمة مما يزيد من من بين أهم السلوكي
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 ,Hussinki)رغبتهم في مشاركة خبراتهم و مهاراتهم مع بقية زملائهم  وهذا ما أوضحته العديد من الدراسات 
Ritala et al. 2017)  . 

  دارة المعرفةلتجسيد لإاعملية ممارسات في تفعيل  ملاءمته ثانيا السلوك القيادي المتجه نحو التغيير و

علاقات ، حيث ة المتجهة للملاءمة سلوكيات مختلفة عن السلوكيات القياديثانية إلى مرحلة كالقائد   تاجيح     
تختلف هذه أين يلها ، وتسه   Externalizationممارسات عملية التجسيد   يحاول في هذه المرحلة التأثير على 

دة ارف صريحة مجسفراد إلى معالمتولدة داخل عقول الأو المهارات المعرفة الضمنية  تحويل العملية التي تعمل على
 (. Nonaka and Takeuchi 1996)على شكل أقراص أو معلومات مكتوبة 

راج إخعامليين نحو إلهام ال صائصها فيهاته المرحلة وهذا لخ لتفعيلنحو التغيير  هةالمتج هسلوكيات يلائم القائد
  موعات العمل مستوى مج على حيث نجد أن مرحلة التجسيد تحدث بكل حرية ، و التعبير عنها يةبداعمهاراتهم الإ

نحو ك التشجيع ن خلال سلو مفالقائد  ،  قيام بالاجتماعات أو طرق العصف الذهنيلل والتي يحتاج نجاح ممارساتها
 اكتشافعلى  لعاملينبا فعمختلفة مما يدبطرق  هامإبداعية و إنجاز المإيجاد حلول  على شجع العاملينيالتغير 

.    (Puccio, Mance et al. 2010)طور وتحسنمن خلال سعيهم لت إخراجهامعارفهم الضمنية و 
ل عقد ورشات ي من خلاعلم الجماعالتكيز على تر لعلى هذا النوع من السلوك با عتمدكذلك يقوم القائد الذي ي

ذي يسمح لهم العلمي ال دفع العاملين لإيجاد الجوفي  ، وبهذا يساهميميةتعل فرق عمل شكيلعمل ، والقيام بت
 . و التحدث عن الأعمالتبادل الأفكار ب

 ط من عمليات إدارة المعرفة عملية الربممارسات ودوره في تفعيل   ارجثالثا السلوك القيادي الموجه نحو الخ

يق اتصال فعال بين المنظمة و محيطها إن تحقيق الممارسات الفعالة لإدارة المعرفة لا يكون إلا من خلال تحق    
الخارجي و هذا لأن عملية اكتساب المعرفة تكون من خارج وداخل المنظمة ، حيث تختلف مرحلة الربط عن باقي 
المراحل الأخرى من عمليات إدارة المعرفة والتي تعتمد على المنظمة ككل في دمج المعارف الصريحة المكتسبة مع 

 ,McIntyre)قة للمنظمة ، أين تعتمد في ذلك على شبكة واسعة من المنظمة المعارف الصريحة الساب
Gauvin et al. 2003)  .  تمثيل من خلال القائد بالاعتماد على سلوكياته المتجهة نحو الخارج إذ يقوم

، إضافة إلى وتنمية شبكة العلاقات معهم  على أصحاب المصالح محاولة التأثيرة في المناسبات الرسمية و كدا المنظم
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ى وعي دائم جعل المنظمة عل و هذا بهدف،  مستوى البيئة الخارجية للمنظمةما يحصل على كل الوعي ب
 . ارف التي تحتاجها كل المع  كتساب بالتغيرات الحاصلة في محيطها وا 

 للمنظمة  في ئدالقا ثيلتم كما تساعد السلوكيات القيادية المتجه إلى الخارج من استقطاب المعلومات وهذا من
 ثلي المنظماتممع باقي ه موبهذا يحظى بفرصة تقوية شبكة اتصالاتالمؤتمرات و اللقاءات الرسمية، المناسبات ، 

 بين المنظمةات دفق المعلومتهدف لتعزيز تقناة اتصال  مما يجعل من هذا السلوك القيادي وسيلة لتكوين والقادة 
 جديدة. على اكتساب مهارات أعضاء المنظمة  الأمر الذي يساعد ،  ومحيطها

  لمعرفةات إدارة ارابعا السلوك المتجه للعمل و دوره في تفعيل عملية التفريغ من عملي

 في هذهالقائد  هدف، حيث ي ة تعد عملية التفريغ من المراحل المهمة في ممارسات إدارة المعرفة داخل المنظم     
جودة الصريحة المو  التنظيمية المعارف تحويلمن خلال  معارفهم الضمنيةتنمية المرحلة إلى زيادة كفاءة العاملين و 

لوكياته هو د من خلال سوهذا لأن الهدف الأسمى للقائ،  لدى التابعين جديدة  لدى المنظمة إلى معارف ضمنية
 (. Maxwell 2011) إنشاء قادة آخرين وبهذا يهتم القائد بتطوير عامليه أكثر من اهتمامه بتطوير نفسه 

ين تنظيمي يقوم مدى إنشاء روتعلى  قوم تفريغ يالإدارة المعرفة أن نجاح عملية  بينت الدراسات و البحوث فيإذ  
 Nonaka and) نفس المهام بهدف إنشاء عادات معينة تكرار على العملالإجراءات و  على 

Takeuchi 1996 .)من خلال سلوكه المتجه للمهام أن يخلق عادات و روتين تنظيمي يستطيع القائد  وبهذا
عمال حسب التخصص مع التركيز للقيام بمهام محددة من خلال تركيزه على تحديد الإجراءات بدقة و توزيع الأ

على اكتشاف خبايا العمل و أسراره  العاملين  الأمر الذي يساعدعلى النظام الرسمي و الاتصالات الهيكلية 
بعمل جو من التنافس من خلال الرقابة و نظام المكافاة بأثر الخبرة . إضافة لذلك يقوم القائد طلق عليه والذي ي

يتنافسون فيما بينهم لتحسين قدراتهم و إنجاز المهام حسب ما هو متفق عليه  و العقاب مما يجعل العاملين
(Natalicchio, Ardito et al. 2017.) 
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ع ل إنشاء أنوا ة من خلاسلوكيات القيادية على ممارسات إدارة المعرفلالأثر النوعي الغير مباشر ل .3
 مختلفة للثقافة التنظيمية 

التنشئة  ممارسة عملية لتسهيل نحو العلاقات في تشكيل ثقافة المجموعة جهةلا دور السلوكيات القيادية المتأو 
 الاجتماعية : 

وعة لقائد لنشر مجمستخدمها اكما وسبق التوضيح بأن الثقافة التنظيمية هي انعكاس للسلوكيات القيادية التي ي   
ذي يعتمد على قائد الث يمكن للمن القيم الثقافية التي تحدد شروط السلوكيات المرغوبة داخل المنظمة ، حي

ل ثقافة لال تشكيخسلوكياته المتجهة نحو العلاقات على تسهيل ممارسات عمليات التنشئة الاجتماعية من 
لتجريبي  اياق النفسي و عرف بالسيالمجموعة ، وهذا لأن نجاح عملية تبادل المعرفة الضمنية بين الأفراد يقوم على ما 

بة تعاون ، المحأن السياق النفسي يكون من خلال توفير قيم الثقة ، ال Nonaka and Takeuchiحيث يوضح 
 على شكل فرق  يه العمل، الإخلاص بين أعضاء المنظمة ، بينما السياق التجريبي ، يعتمد توفير  محيط يتم ف
 هذه القيم منر قات بنشوتبادل الخبرات وجها لوجه . وبهذا يقوم القائد من خلال سلوكياته المتجه نحو العلا

ية قو حيث يقوم بت ،د المرن خلال ثقافة المجموعة  التي تقوم على بعدين أساسين بعد العلاقات الإنسانية و البع
ا بتنمية ضكما يقوم أي  ،الروابط الإنسانية من خلال تمكين العاملين ، تحفيزهم ودعمهم ، الاعتراف بجهودهم 

بثقافة  فل ما يعر  وتوجيههم ، الأمر الذي يؤدي إلى تشكيالمرونة من خلال التجاوز عن أخطاء العاملين
 المجموعة. 

إن ثقافة المجموعة هي الثقافة الملائمة لتسهيل ممارسات عملية التنشئة الاجتماعية نظرا لما توفره من محيط صحي 
 Gray and Densten 2005, Rahimnia and)للعاملين وهذا ما أكدته دراسات عديدة 

Alizade 2009, Rai 2011)  وهذا راجع لأن المعرفة الضمنية بمثابة المعرفة الأصلية لدى الفرد حيث ،
تكون وليدة تجاربه الشخصية والتي لن يشاركها إلا من خلال تشكيل علاقات إنسانية قوية قائمة على المحبة و 

 .الثقة 
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 لإخراج ارسة عملية اتسهيل ممل لإبداعفي تشكيل ثقافة ا تغييرنحو ال ةسلوكيات القيادية المتجهثانيا دور ال

يبقى خطر فقدان هذه كن ، ل أمر مهم جدا للمنظمة للعاملينالمعارف الضمنية العمل على تنمية إن     
إخراج هذه يكون هذا من خلال العمل على  الكفاءات البشرية أمرا ساريا و على إدارة المنظمة الحذر منه  حيث

حيث يجب على .  و تخزينها داخل قواعد البيانات التنظيمية و هذا بالاعتماد على مرحلة التجسيد المعارف 
على الاتصالات المفتوحة  التحاوري والذي يعتمدالسياق التركيز على  القائد عند محاولته تسهيل ممارسات عملية 

. حيث  (Nonaka and Takeuchi 1996)الحوارات و تبادل القصص سمية كالغير ر النقاشات  و
التي توفر المتطلبات و  يعمل القائد من خلال سلوكياته المتجهة نحو التغير إلى دعم قيم و مبادئ الثقافة الإبداعية

السبل اللازمة لإخراج الأفكار و المعارف الإبداعية لدى الأفراد ، وهذا لأن القائد في دعوته للتغير فهو يرسم 
للتابعين رؤى جديدة ويضعهم في حالة من الوعي للتأقلم مع مختلف ظروف العمل الخارجية ، إضافة لتشجيعه 

اعات و القيام بطرق العصف الذهني ، وبهذا فإن القائد من خلال هذا للتعلم الجماعي من خلال عقد الاجتم
نوع من السلوكيات يشجع على نشر قيم الثقافة الإبداعية القائمة على حب المغامرة ، التجديد ، اكتشاف 

 المجهول ، الانفتاح . 

 Gray and Densten)تعتبر الثقافة الإبداعية الثقافة الملائمة لتسهيل ممارسات عملية الإخراج  
2005, Rahimnia and Alizade 2009, Rai 2011) على المنظمة  أفراد تشجع ، وهذا لأنها

يتم  يتم تدوين كل ما أينفتوحة ، مغير رسمية وطرح نقاشات  اءاتعقد لقطرح الأفكار بكل ثقة من خلال 
  . ها في كتابات ونماذج وحفظمن أفكار و معارف  تبادله

 بط رسة عملية الر يل ممالسوق لتسهفي تشكيل ثقافة ا ارجنحو الخ ةسلوكيات القيادية المتجهدور ال ثالثا

تجاوز  والذي يلقائد على التأثير الواسع ليعتمد تسهيل ممارسات عمليات الربط من عمليات إدارة المعرفة     
وهذا لأن عملية التأثير في كل  ،لمحيط الخارجي الرئيسية لتغيرات تأثير في المفي محاولة للالمحيط الداخلي للمنظمة 

من أصحاب المصلحة ، الموردين ، المنافسين ،و الشركاء قد أصبحت أمرا بالغ الأهمية مثلها مثل التأثير في العاملين 
منظمة التي تهدف المنظمة  من . إذ أن نجاح عملية الربط يعتمد على سياق من البرامج الخارجية للداخل المنظمة

لك على شبكة علاقاتها الخارجية و خارج محيط المنظمة معتمدا في ذدمج المعارف و المعلومات من داخل خلالها ل
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، الأمر الذي يجعل سلوكيات القائد المتجه نحو  (Nonaka, Toyama et al. 2000) اتكنولوجيالو 
الخارج تشكل مجموعة من القيم الملائمة لتفعيل هذه العملية من خلال تشكيل ثقافة السوق و التي تركز على 
التأثير في المحيط الخارجي بالاعتماد على التنظيم الرسمي ، أين يقوم القائد في هذه المرحلة بتمثيل المنظمة في 

 ات ، القيام بالاتفاقيات و عقد المؤتمرات الرسمية ، مراقبة المحيط الخارجي .المناسب

ات من نوع من العمليل هذا الإن تموقع ثقافة السوق بين البعد الخارجي و الهيكلي  يجعلها الثقافة الأنسب لتسهي
قافة ث وبهذا تعتبر ،نظمات مع باقي الم ةخلال نشرها لقيم الصرامة و المنافسة والسعي لعقد الشركات الاستراتيجي

 السوق ذات تأثير نوعي على ممارسات عملية الربط من عمليات إدارة المعرفة .

   تجسيدارسة عملية التسهيل ممل الثقافة الهيكليةفي تشكيل  عملسلوكيات القيادية المتجه نحو الدور ال رابعا

تطوير و العاملين  على مدى تنمية مهارات إن معيار تفوق ونجاح منظمة على حساب منظمات أخرى يعتمد    
ة إلى تنظيمية الصريحعارف المن كفاءاتهم ، ولهذا يهدف القائد من خلال سلوكياته المتجه نحو المهام إلى نقل الم

ملين ر المهني للعااء المسامعارف ضمنية مرتبطة بعقول الأفراد ، وهذا لأن القائد الذي يهتم بالعمل يسعى لإثر 
 ية . ءة وفعالالتجارب بما يضمن اكتساب كفاءات بشرية تمكنه من إنجاز المهام بكل كفا بالخبرات و

م هذه حيث تقو  إن تسهيل ممارسات عملية التجسيد يتطلب من القائد أن يكون على دراية تامه بشروطها
خلال  يم النظرية منهب المفاالعملية على التجربة العملية و الروتين ، حيث يقصد بتجربة العملية أنه يتم اكتسا

فراد وتين تسمح للأملية الر التطبيق و المرور بتجارب التي مر بها العاملين من قبل ، في حين يقصد بروتين أن ع
 .  ز أثر الخبرة لديهماكتشاف اسرار العمل من خلال تكرار نفس الخطوات مما يعز  بترسيخ المعارف الصريحة و

وانب الالتزام بالجضباط ، و جهة للعمل و اعتماده على سلطته ينشر قيم الانإذ أن القائد من خلال سلوكياته المت
عمال استعداد لتكرار نفس الأ يعرف بالثقافة الهيكلية ، حيث يكون الأفراد على الرسمية و كدا الإجراءات وهذا ما

ارسات عملية مم يسهل وتقبل القيام بالأعمال حسب كيفيات وطرق محددة مما يجعل من هذا النمط الثقافي نمط
لتنظيمية على ممارسات اأثر السلوكيات القيادية و الثقافة   نموذج  5يوضح الشكل  .التجسيد داخل المنظمة 

 .تم اعداده من طرف الباحثعمليات إدارة المعرفة و الذي 
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ممارسات عمليات إدارة المعرفة من : نموذج أثر السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية على  4الشكل 
إعداد الباحث
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المبحث الثالث الدراسات السابقة حول السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية و ممارسات عمليات إدارة 
 المعرفة

 المطلب الأول : الدراسات السابقة 

ة يادية و الثقافوكيات القالسل سنتطرق في هذا المطلب لعرض الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع أثر     
لها ، أين   لفجوة البحثيةة وكدا االتنظيمية على ممارسات إدارة المعرفة  ، بحيث تم اعتمادها في تحديد اتجاه الدراس

 سنستعرضها في كل من مجموعة من الدراسات العربية و الأجنبية من خلال ما يلي :

 ــة :الدراسات العربيـــــــــــــــــــــــــــ .1
 إدارة المعرفة : تالدراسات التي تناولت علاقة القيادة بالعمليا 1.1
 لة لمة دراسة حانظمة متعسعيدة ضيف، القيادة التحويلية و دورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء م

 : 2019الجزائر، دراسة لنيل شهادة الدكتوراه  اتصالات
بناء  ة بما يساهم فيدارة المعرفالتحويلية في تفعيل عمليات إ إلى معرفة دور أسلوب القيادة هدفت هذه الدراسة    

ن عمال اتصالات عامل م 282نة قدرت ب يعتماد على عالامنظمة متعلمة في اتصالات الجزائر ، بحيث تم 
ت ، بحيث كانت نتائج هذا تم تحليل البيانا  spss ; amos 25الجزائر ، ومن خلال الاعتماد على برنامج 

نسبة للك لحال باكذ  ،لتحويلي في اتصالات الجزائر النمط ا وجود ممارسات متوسطة لأسلوب ل في البحث تتمث
دي دلالة  وجود أثر بالإضافة إلى ،لممارسات إدارة المعرفة ، بينما تحصلت أبعاد المنظمة المتعلمة على نتائج مرتفعة 

رة ط لعمليات إداور الوسيتعلمة من خلال الدإحصائية لممارسات نمط القيادة التحويلية على أبعاد المنظمة الم
ر على تصالات الجزائ شركة افيالمعرفة ، وهذا دليل على أن عمليات إدارة المعرفة تعزز من تأثير النمط التحويلي 

 بناء منظمة متعلمة.
 للقطاع  استطلاعيةسة دار   إدارة المعرفة من خلال الأنماط القيادية الفعالة توطين حمد جوبر،أ
 : 2021الأغواط ، مقال صنف ج  لولايةصرفي الم

هدفت الدراسة للكشف عن مساهمة نمط القيادة التحويلية في تسهل عمليات إدارة المعرفة في القطاع المصرفي 
 ببن )مدبر ما الستة العمومية للبنوك العليا الإدارة في موظفا 37لولاية الأغواط ، من خلال دراسة لعينة قدرة ب 

  الأول الجزء جزئين، على تحتوي التي الاستبانة توزيع تم حيث ،  ع(فر  رئيس، مصلحة رئيس ، مدبر نائب ،
 الثاني الجزء خصص و ، أبعاد أربع خلال من البنوك هذه داخل وجودها مدى ما و التحويلية بالقيادة يتعلق

 عن الإحصائية التحليل تائجن أفرزت وقد . أبعاد أربع خلال من المعرفة إدارة عمليات وجود مدى على للتعرف
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. إضافة لذلك أنه المعرفة توزيع و تخزين  مثل المعرفة إدارة لعمليات ملامح توجدأنه  أهمها من النتائج من مجموعة
وفي الأخير بينت   .الفردي الاهتمام:مثل الأغواط لولاية المصرفي القطاع داخل التحويلية للقيادة ملامح توجد

 لولاية المصرفي القطاع داخل المعرفة توزيع بعد مع الفردي الاهتمام بعد بين إيجابية ةعلاق توجد النتائج أنه
 .الأغواط

 :  الدراسات التي تناولت علاقة الثقافة التنظيمية بممارسات إدارة المعرفة   2.1
  ها قتظات غزة وعلانية بمحاف، أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الفلسطيرولا محمود حجازي

  2015بعمليات إدارة المعرفة ، دراسة لنيل شهادة دكتوراه 
 تدريس هيئة أعضاء لدى المعرفة بإدارة التنظيمية الثقافة أنماط علاقة عن الكشف إلى الدراسة هدفت    

 227  منالدراسة عينة ت تكون بحيث  .العلاقة هذه لتطوير سبل واقتراح ، غزة بمحافظات الفلسطينية الجامعات
 زة .غبمحافظات الفلسطينية الجامعات في التدريس هيئة أعضاء من عضواً 

لدور بدرجة أكبر من باقي ، بينت النتائج توفر قيم ثقافة ا  spssو بالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي 
عرفي ، ت التشارك المة لعمليانتائج وجود ممارسات مرتفعالأنماط لدى العينة المدروسة ، و في ذات السياق بينت ال

ى رفي بدرجة أعلارك المعحيث خلصت النتائج لوجود علاقة إيجابية بين نمط ثقافة الدور و ممارسات عملية التش
 من باقي الأبعاد .

إدارة  عملياتبلتنظيمية االدراسات  السابقة التي تناولت علاقة السلوكيات القيادية ، و الثقافة    3.1
 المعرفة :
  لية وعلاقتهامية الداخ، درجة ممارسة بعض متغيرات البيئة التنظي دراسة د.محمد بن موسى ،وأخرون 

كمة من قال في مجلة محم  لفة(بعمليات إدارة المعرفة)دراسة استطلاعية بمديرية توزيع الكهرباء و الغاز الج
  : 2018 صنف ج

 رية،القيادة الإدا لداخلية )تعرف على أثر بعض متغيرات البيئة التنظيمية اهدفت هذه الدراسة إلى محاولة ال    
 المعرفة ليات إدارةعلى مستوى عم الهيكل التنظيمي( تكنلوجيا المعلومات و الاتصال، الثقافة التنظيمية،

  .لجلفة باهرباء و الغاز توزيع الكة ، تطبيق المعرفة( ،داخل مديري ، مشاركة المعرفة ،تخزين المعرفة المعرفة اكتساب،)
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ينت نتائج بالإحصائي  ومن خلال الاعتماد على برامج التحليلفرد،  27عينة مكونة من  استهدفت هذه الدراسة
رجة كبيرة ة الداخلية بدالتنظيمي ةالبيئيمن طرف أفراد العينة المدروسة على توفر المتغيرات  اتفاقأنه يوجد  الدراسة 

ة ،  ة بدرجة متوسطة المدروس، بينما كانت نتائج تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المؤسسداخل المؤسسة المدروسة 
ة ى عمليات إدار ظيمية علكما خلصت الدراسة لوجود أثر دال إحصائيا لكل من القيادة الإدارية و الثقافة التن

 . لتنظيمياكل المعرفة ، كما تم ملاحظة عدم وجود هذا الأثر لكل من تكنلوجيا المعلومات و الهي
 الدراســــــات الأنجلــيــــــــــــــــزية : .2

 الدراســــــــــــــــــات التي تناولت السلوكيات القيادية : 1.2

  دراسةGray Yukl 2008لة صنف أ ، كيف تأثر القيادة الفعالية التنظيمية  ، مقال محكم في مج  
How Leaders Influence Organizational  Effectiveness  

في ملائمة الأبعاد  Gray Yuklهدفت هذه الدراسة لمعرفة أثر السلوكيات القيادية ، المقترحة من نموذج 
لاعتماد على ، ومن خلال ا ل البشريالأساسية للفعالية التنظيمية و المتمثلة في كل من الفعالية ، المرونة ، رأس الما

 نظرية المرونة القيادة .
للفعالية  بعاد المختلفةكل من الأللنظرية الأبعاد السلوكية القيادية وكيفية ملائمتها الظرفية  وضحت هذه الدراسة ا 

ته توظيف سلوكيا درته علىالتنظيمية ، حيث كشفت على أن القائد بإمكانه زياده الفعالية التنظيمية من خلال ق
 القيادية  بمرونة .

  دراسةGray Yukl  ،ن نح ءو أهم شيهعالة ، ماذا نعرف عنها وما ماهي السلوكيات القيادية الف
 : 2012، مقال محكم في مجلة صنف أ   بحاجة لمعرفته حولها

 Effective leadership behaviours ,what we know and what question we need 

more attention  

ام بمسح شامل ل القيمن خلا هدفت هذه الدراسة للكشف عن أهم التطورات في مجال النظريات القيادية ،      
 لها .لأهم النتائج المتوصل حولها ، وكدا القيام بتحليلها و استخراج أهم الانتقادات حو 
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لمقترحة في القيادية كما قامت الدراسة باقتراح نموذج سلوكي قيادي حديث يقوم على دمج جميع السلوكيات ا
ت البيئة التغيرا مجموعات سلوكية حديثة تواكب الدراسات السابقة و تلخيصها في نموذج بسيط يضمن أربع

 الداخلية و الخارجية التي تواجهها المنظمات .

  دراسةMehmet Akif  ت القيادية، لمقاولة في المؤسسات العمومية ، دور السلوكياو أخرون  ، 
 :  2020مقال محكم في مجلة صنف أ 

Entrepreneurship in Public Organizations: the Role of Leadership 

Behavior 

 ات العمومية منفي المؤسس هدفت هذه الدراسة للكشف عن أثر السلوكيات القيادية في التأثير على المقاولة     
بجمع بيانات  الدراسة خلال تحديد أثر هذه السلوكيات على العاملين في المؤسسات العمومية ، حيث قامت هذه

 . 2017الية لعام مجموعة من المؤسسات العمومية الأستر 

يجابي على زيادة إأثر  Gray Yuklحيث خلصت النتائج إلى أن لكل السلوكيات القيادية المعتمدة من نموذج 
 في لاقات دور أكبرتجه للعحس المقاولة في المؤسسات العمومية ، إضافة لذلك بينت النتائج أن لسلوك القائد الم

داخل  قات الإنسانيةية العلاهذا للأثر الذي يخلفه هذا السلوك في تنمزيادة الحس نحو المقاولة  لدى العاملين و 
 المنظمة .

 دراسة Saif Ur Reh  ،ل ، مواقف العم، ) هأثر السلوكيات القيادية  لمدير المشروع على مرؤوسي
 :نتائج العمل (

 Impact of Leadership Behavior of a Project Manager on his/her 

Subordinate's Job Attitudes and Job-outcomes 

يدة ، من لى نتائج جعة لمعرفة سبب وراء فشل المدراء في إدارة المشاريع من الحصول هدفت هذه الدراس    
 بيانات منلاحيث تم جمع  ،خلال معرفة أثر السلوكيات القيادية المختلفة في التأثير على مواقف عمل العاملين 

 ل لمشاريع عمل مختلفة .فرق عم 67عامل يعملون في  757
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،  ظيفي للعاملينلرضى الو اوضحت نتائج هذه الدراسة بأن السلوكيات القيادية لمدراء المشاريع بإمكانها تحسين 
ين مواقف يادية على تحسكيات القإضافة لتحسين التزامهم الوظيفي ، وكنتيجة لذلك يتم زيادة التأثير الإيجابي للسلو 

 تائج إيجابية .العمل للعاملين و إخراج ن
 : لمعرفةا ات إدارةالدراســـــــــــــــــات التي تناولت أثر السلوكيات القيادية في عملي  2.2
  دراســـــةSanjay singh يات لة شركات البرمجدور القيادة في عمليات إدارة المعرفة ، دراسة حا

 ، مقال في مجلة محكمة صنف أ : 2008الهندية 
Role of Leadership in Knowledge Management :a Case Study Indian 

Software Firms  

لال الهندية من خ  الشركاتفيلمعرفة دور الأساليب القيادية في تفعيل عمليات إدارة المعرفة  هدفت هذه الدراسة 
 ن يكون لديهم عامعامل من مختلف شركات البرمجيات الهندية ، حيث يشترط أ 331الاعتماد على مكونه من 
 خبره مهنية على الأقل .

ة إنشاء المعرف لى عمليةحيث خلصت نتائج الدراسة أن سلوك القيادي التفويضي و المستشير لديهم أثر إيجابي ع
 في شركات البرمجيات الهندية ، على العكس من السلوكيات القيادية الأخرى .

 ــةــدراس Mohnish kumar ة حالة ، دراسلمعرفة ا ت إنشاءية في عملياالقياد تأثيــــــر السلوكيات
 ، مقال في مجلة محكمة صنف أ : 2013الهندية  شركات 

Effect of leadership behaviors on knowledge creation in Indian 

organizations 

مات الهندية ، رفة داخل المنظنشاء المعإهدفــــــت هذه الدراســـــة لمعرفة دور السلوكيات القيادية  في تسهيل عملية    
 منظمات مختلفة . 6عامل يعملون في  204من خلال استهداف عينة مكونه من 

ة المتوقعة وكيات القياديلبي للسلسومن خلال الاعتماد على الأساليب الإحصائية ، بينت النتائـــــــج وجود أثر نوعي 
 العاملين مما لقائد علىالذي ينشأه اللعمل على إنشاء المعرفة داخل المنظمات الهندية حيث يرجع ذلك للضغط 

ة ثر ينمي الحالذي لا يؤ يمنعهم من تبادل المعرفة . على العكس من سلوك القيادي المتساهل مع العاملين و ال
 النفسية للعاملين مما يشجعهم على إنشاء المعرفة .
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 دراسة Mathias sandstorm ة دارسة رفالسلوكيات القيادية وأثرها على عمليات إدارة المع
 : ، مقال في مجلة محكمة صنف ب 2017السويدية  Dahal حالة لشركة

Leadership Behaviours and its influence on Knowledge Management (a 

case study of Dahla HVAC-firm located in Sweden 

 شركة فية المعرفة إدار  لاكتشاف تأثير السلوكيات القيادية على ممارسات عملياتهدفت هذه الدراسة      
Dahal   لال الاعتماد عامل ومن خ 260حيث قامت هذه الدراسة باستهداف عينه من العاملين مكونه من

 . spssئي ج الإحصاعلى أسئلة المقابلة النصف المهيكلة ، تم جمع البيانات و تحليلها عن طريق البرنام

اد على ن خلال الاعتملمعرفة مامهام له أثر إيجابي على تنظيم أظهرت نتائج هذه الدراسة أن سلوك القائد المتجه لل
دفق تلاقات دور في لمتجه لعخلق روتين من العمليات الرسمية و الرقابة . كذلك بينت الدراسة أن لسلوك القائد ا
 تلفة.ية مخرسم تتصالالقيام باالمعلومات من خلال الاعتماد على سياسة المكتب المفتوح و إعطاء الحرية للعاملين ل

 :الدراسات التي تناولت علاقة الثقافة التنظيمية بعمليات إدارة المعرفة  3.2
 دراسة Lian densten  ة عمليات إدار  والتوجه نحو الدمج بين كل من نماذج الثقافة التنظيمية

 ، مقال في مجلة محكمه صنف ب :  2005 المعرفة
Towards an Integrative Model of Organizational culture and Knowledge 

management: 

ظيمية و إدارة ثقافة التنتقوم هذه الدراسة  النظرية على مسح نظري شامل للأدبيات الإدارية  لكل من ال     
يات إدارة لنوعي على عملأثرها ا والمعرفة بهدف معرفة التوافق بين مختلف أنماط القيم التي يتشاركها أعضاء التنظيم 

 . المعرفة

تغيرين ، حيث ل من المكالتوافق بين نماذج   ثبتقامت الدراسة بتقديم مجموعة شاملة من الأدبيات التي ت حيث
افية فق القيم الثقمدى توا بينت الدراسة أن حصول المنظمة على أفضل ممارسات لعمليات إدارة المعرفة يعتمد على

ح من خلال ظهار هذا الطر اسة في إها ، كما اعتمدت الدر التي يحملها أعضاء التنظيم و العلمية المعرفية المراد تفعيل
 .  Nonaka الدمج بين نموذج القيم التنافسية للثقافة التنظيمية و نموذج إنشاء المعرفة ل
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   ةراسد  Mohsen allameh,al  سة حالة المعرفة درا العلاقة بين الثقافة التنظيمية و علميات إدارة
 مقال في مجلة محكمه صنف أ :  ، 2011جامعة أصفهان الإيرانية 

The Relationship between Organizational Culture and Knowledge 

Management (A Case Study Isfahan University( 

ة المعرفة في مليات إدار علاكتشاف الأثر النوعي بمختلف أنماط الثقافة التنظيمية على  هدفت هذه الدراسة    
عاملين في الجامعة ، إذ من ال 109، حيث استهدفت الدراسة عينه عشوائية مكونة من  نية جامعة أصفهان الإيرا

 . Spssائي تم الاعتماد على أداة الاستبيان لجمع البيانات وتحليلها عن طريقة البرنامج الإحص

سات الأبرز كانت الممار ما  ة  ، بينبينت النتائج أن الثقافة السائدة في جامعة اصفهان الإيرانية هي الثقافة الهيكلي
ملية موعة تسهيل عقافة المجثلعمليات إدارة المعرفة هي عملية تخزين المعرفة ، في جهة أخرى أظهرت النتائج أن 

 تشارك المعرفة . 

 دراسة Gholam ahmady  اد لال الاعتمختأثير الثقافة التنظيمية على عمليات إدارة المعرفة من
 قال في مجلة محكمة ص أ :م،  Denison2016    على نموذج

Effect of organizational culture on knowledge management based on 

Denison model : 

يث هدفت ح،  21ت في ق قامت هذه الدراسة النظرية لإظهار الأهمية الكبيرة لإدارة المعرفة في المنظما    
ذه هت وبهذا اعتمد ،لمتنوعة ا الثقافة التنظيميةلى قيم لإظهار السبل لتفعليها في المنظمات من خلال الاعتماد ع

 الدراسة على مسح شامل للأدبيات النظرية التي تربط بين كلا المصطلحين .

دارة إوعة و عمليات ية المتنخلصت الدراسة لتقديم نموذج نظري يظهر الارتباط الإيجابي بين كل من أنماط  الثقاف
 ببنمااعي إنساني ، من عمليات إدارة المعرفة تقوم على سياق اجتم 80% المعرفة ، كما أكدت نتائجها أن 

 . على التكنولوجيا و الأنظمة الخبيرة 10%تعتمد فقط على ما يقارب  
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 : الدراسات التي تناولت علاقة السلوكيات القيادية بالثقافة التنظيمية   4.2
  دراسةJames C Srros رة معاهد إدا فة التنظيمية في، وأخرون ، القيادة و أثرها على الثقا

 ، مقال محكم في مجلة صنف ب: 2002الأسترالية  الأعمال

Leadership And its  Impact on Organizational Culture  In Australian 

Institute of Management : 

 ى من أو بعبارةيأثر عل من فيهدفت هذه الدراسة لاكتشاف العلاقة بين القيادة و الثقافة التنظيمية و البحث     
هد الأسترالية لإدارة عضو في المعا 1918أخرى من يأتي أولا ، حيث قامت الدراسة باستهداف عينه مكونه من 

جمع وتحليل  في Spss الأعمال ، إذ تم الاعتماد  على أداة الاستبيان و  الأساليب الإحصائي المتمثلة في
 ت. البيانا

ة ائج أن الثقافظهرت النتأقوية بين كل من القيادة و الثقافة التنظيمية ، حيث خلصت النتائج إلى وجود علاقة 
ي المصدر الأول أن القيادة ه الدراسة التنظيمية تتأثر بالقيادة أكثر من تأثر القيادة بالثقافة التنظيمية ، وبهذا أقرت

 لتشكيل الثقافة التنظيمية . 

  دراسةJoshua be ,al حالة  نظيمية دراسةلسلوكيات القيادية و الثقافة الت، تفريغ العلاقة بين ا
 : ، مجلة محكمة ص أ 2006 المنظمات الصينية

Unpacking the Relationship Between CEO Leadership behavior and 

Organizational culture : 

ة بين  عمق في العلاق، وكدا الت ةهدفت هذه الدراسة لمعرفة العلاقة بين السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمي    
قافة القيادة و الث نمطل من ككلا المتغيرين من خلال محاولة اكتشاف متى ولماذا يتم التوافق و عدم التوافق بين  
 وقفية .ظرية المالتنظيمية من خلال الاعتماد على الأدبيات النظرية لكل من النظرية الوظيفية و الن

ابلة  ، دا القيام بمقانية و كن خلال الاعتماد على استبيانين للعينه الأولى و الثقامت الدراسة بجمع البيانات م
لين من عام 1045ونت من من العاملين المتكونين ، أما العينة الثانية فتك 542حيث تكونت العينة الأولى من 

 كل منظمة .ل عاملين 6المستوى الأعلى و الثاني .  أما المقابلة فقد خصصت ل رؤساء و مجموعة من 



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة المعرفة

 

67 
 

،  ظيمية السائدةافة التنبينت النتائج أن أغلب المنظمات كانت تتوفر على تطابق بين نمط القيادي و نمط الثق
 يادية السائدة في المنظمة .هو إلى انعكاس لنوع السلوكيات الق حيث بينت النتائج أن نمط الثقافة التنظيمية ما

  دراسة Woszascyna  ،وكيات دة على السلتنظيمية و التأثيرات النوعية للقاالقيادة و الثقافة ال
 دا :دراسة حالة للشركات الأمنية في بولن ، 2015اليومية الإبداعية للعاملين  

Leadership And Organizational Culture as The Normative Influence of Top 

Management on Employee's Behaviour In The Innovation Process In Polish 

Private Companies: 

ثر السلوكيات لال معرفة أخهدفت هذه الدراسة لاكتشاف العلاقة بين كل من القيادة و الثقافة التنظيمية من    
 بولندية منية الكات الأ في الشر اعية لدى العاملينلك على السلوكيات الإبدالثقافة التنظيمية وتأثير ذالقيادية على 

للسلوكيات  تخلاص أنسة على بيانات رقمية للشركات الأمنية و من خلال تحليلها ، تم اسحيث اعتمدت الدرا
 عاملين .بداعية لدى الكيات الإالقيادية دور في تشكيل الثقافة التنظيمية الملائمة لتشكيل أنماط مختلفة من السلو 

 دراسة Gregory hair كيات لسلة السلو سرية القادة يشكلون الثقافة التي يريدون بالاعتماد على نظ
 ، مقال في مجلة محكمة صنف أ:  2021القيادية 

Leaders Create the Culture They Want :The Importance of Cascading 

Behavior in Leadership: 

قيم ثقافية  ن خلال إنشاءهدفت هذه الدراسة لإظهار دور السلوكيات القيادية للقائد في تحقيق الأهداف م     
قيق القيادي في تح ة المسار، وهذا  بالاعتماد على نظري  كل أنماط السلوك التنظيمي الملائم لتحقيق الأهدافتش

من  35 %ه من حيث استهدفت الدراسة عين هدف هذه الدراسة في مركز الاستعجالات الطبية  في كندا .
 مستويات  من مركز الاستعجالات الطبية في كندا . 3العاملين في 

املين رفع أداء الع في اهمتهينت الدراسة أن دور السلوكيات القيادية من خلال نظرية المسار القيادي و مساحيث ب
 .ينهم لها القائد وتشاركها فيما بفي مركز الاستعجلات من خلال اقتناعهم بالقيم التي يحم
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 عمليات إدارةبة تنظيميالدراسات السابقة التي تناولت علاقة السلوكيات القيادية ،و الثقافة ال 5.2
 المعرفة :
  دراسةHai nem nguyne  راسة حالة لمعرفة ، دا، السلوكيات القيادية ، الثقافة التنظيمية ، و إدارة

 : ، مقال في مجلة محكمة صنف ب 2011لشركات الصغيرة و المتوسطة في أستراليا 

Leadership behaviors, Organizational culture and Knowledge management 

a Cas Study  Small-to-Medium Sized Enterprises in Australia: 

مليات إدارة عدلية في تفعيل لمعرفة أثر كل من نمط القيادة التحويلية و القيادة التباهدفت هذه الدراسة       
لية . قامت غيرة الأستراصسطة و الالمعرفة و كدا الدور الوسيط للثقافة التنظيمية في هذه العلاقة في المؤسسات المتو 

مل من الشركات عا 1000هذه الدراسة بجمع البيانات من خلال استبيان وهذا باستهداف عينه مكونه من 
،  Spss ،Amosصائية الصغيرة و المتوسطة ، حيث تم تحليل البيانات من خلال الاعتماد على الاساليب الاح

Lisrel . 

ؤسسات لمعرفة في المات إدارة ة و تبادلية له أثر مباشر على تفعيل عملياأوضحت النتائج أن نمط القيادة التحويلي
لال خغ المعرفة من لية تفريالمستهدفة . كما أوضحت الدراسة أنه يوجد أثر نوعي لنمط القيادة التبادلية على عم

عرفة تحتاج دارة المإثقافة المهمة .  إضافة لذلك أوضحت الدراسة أن شدة أثر النمط القيادي على عمليات 
 لملائمة الثقافة التنظيمية الملائمة .

 دراسة  Payman aknavan ظيمية على و أخرون ، تأثير الاساليب القيادية و الثقافة التن
 :  مجلة محكمة صنف بفيمقال ،  2014 عمليات إدارة المعرفة ، دراسة حالة عينة من المؤسسات الإيرانية

The Effect of Organizational Culture and Leadership Style on Knowledge 

Management in Selected  Iran Organizations : 

ى ية المتنوعة علافية التنظيمهدفت هذه الدراسة لاكتشاف تأثير الاساليب القيادية المختلفة و الأنماط الثق     
،   داة الاستبيانأن طريق البيانات ع عمليات إدارة المعرفة في مجموعة من المؤسسات الإيرانية. حيث قامت بجمع

ما تم الاعتماد على من العاملين في المؤسسات المستهدفة ك 224إذ استهدفت  هذه الدراسة عينه مكونه من 
  في تحليل البيانات .  Spss برنامج التحليل الإحصائي
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قيادي ا كان لنمط ال، بينم عرفةأوضحت نتائج الدراسة وجود تأثير نوعي لنمط القيادي الأمر على عملية تنظيم الم
مية  لثقافة التنظيا انماط المشارك تأثير أكثر على عملية مشاركة المعرفة ، من جهة أخرى اوضحت الدراسة  تأثير

 المعرفة . ى عملية إنشاءلأكبر علعلى عمليات إدارة المعرفة أين كان لنمط  الثقافة الإبداعية و المشاركة التأثير ا
 دراسة Le ba phong لوكيات على تحسين س و اخرون ، كيفية تأثير القيادة و قيم الثقة في القائد

، مقال في مجلة محكمة  2018مشاركة المعرفة بين العاملين  ، دراسة حالة الشركات الصناعية الصينية 
 صنف أ :

How leadership and trust in leaders foster employees behavior toward 

knowledge sharing( case study  Chinese manufacturing and service firms)   

ة المعرفة بين ها على مشاركفي تأثير  هدفت هذه الدراسة لمعرفة أثر نمط القيادة التحويلية و قيمة الثقة في القائد     
ن عينة مكونه م تهدفتاس العاملين ، حيث قامت الدراسة بالاعتماد على أداة الاستبيان في جمع البيانات ، إذ

 . Spssمن الشركات الصناعية الصينية ، وبهذا تم تحليل البيانات عن طريقة برنامج   63

ما بينت العاملين ، ك عرفة بينبينت نتائج الدراسة وجود أثر إيجابي لنمط القيادة التحويلية على سلوك مشاركة الم
 . المعرفة لاقة النمط التحويلي و مشاركةالنتائج  وجود أثر وسيط لقيم الثقة في القائد بين ع

 دراسة Mojtaba kakhki خلال دور  و اخرون ،فهم سلوك تبادل المعرفي لدى المكتبيين، من
، مقال في مجلة  2020انية المناخ التنظيمي ، التحفيز ، التمكين القيادي  ، دراسة حالة لمكتبات الإير 

 محكمة صنف أ :

Understanding librarians’ knowledge sharing behavior : The role of 

organizational climate, motivational drives and leadership empowerment a 

cas study  public Library Iranian: 

على  ،، التمكين القيادي (  متغيرات تنظيمية ) المناخ التنظيمي ، التحفيز 3هدفت هذه الدراسة لمعرفة أثر     
ه الدراسة بالاعتماد على اداة كما قامت هذ   التبادل المعرفي للمكتبيين في مجموعة من المكتبات الإيرانية . سلوك

ل ، أين تم تحليل عام 470مكتبة بمجموع  43الاستبيان في جمع البيانات ، حيث استهدفت عينة مكونة من 
 . Smart pls  ، Spssالبيانات من خلال الاعتماد على البرامج الإحصائية 
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لمكتبات ال المعرفي في ك التبادبينت نتائج هذه الدراسة أن سلوك تمكين القيادي له أثر على المناخ التنظيمي و سلو 
 من خلال القيام بعملية التحفيز .

 المطلب الثاني: التعليق على الدراسات السابقة

 تعليق عام على الدراسات السابقة : .1

ستعرضها بحيث سن رتبط بهذه الدراسة ، تم الوقوف على عدة ملاحظاتمن خلال عرض الدراسات السابقة الم
 على شكل النقاط التالية :

 يادة و الثقافةأثر الق بالنسبة للدراسات العربية  السابقة يظهر وجود ندرة في الدراسات التي تناولت 
ية لدراسات العربت أغلب اركز التنظيمية على عمليات إدارة المعرفة ، خاصة في الشق السلوكي من القيادة ، حيث 

لدور ناولت دراسة اتية التي على الأنماط و الأساليب القيادية . إضافة لذلك يظهر وجود فجوة في الدراسات العرب
 الوسيط للثقافة التنظيمية في علاقة كل من القيادة و عمليات إدارة المعرفة.

 سلوكيات عة من الف أ ، حيث بينت مجمو بالنسبة للدراسات الإنجليزية أغلبها مقالات محكمة من صن
ر لتي تناولت أثدراسات االقيادية ، أين تم استخلاص منها نموذج حديث للسلوكيات القيادية . كما أن أغلب ال

 . السلوكيات القيادية على عمليات إدارة المعرفة اعتمدت على أنماط أو أساليب قيادية
 فة لعمليات المختلامية على وكيات القيادية و الثقافة التنظيتوضيح الدراسات السابقة لوجود أثر نوعي لسل

 لإدارة المعرفة .
  لثقافة ن خلال امتوضيح الدراسات السابقة لأثر السلوكيات القيادية على عمليات إدارة المعرفة

 التنظيمية.
 أوجه التشابه و الاختلاف مع الدراسات السابقة :  .2

 كل من  السابقة في تناولها لنفس متغيرات الدراسة حيث تشابهت مع بعض الدراسات تتشابه دراستنا مع      
من حيث أنها تناولت أثر القيادة على عمليات إدارة المعرفة من خلال   Hai nem nguyne (2011) دراسة

 على خلاف منبحيث ركزت هاذه الدراسة على نمط القيادة التبادلية وتحويلية  الدور الوسيط للثقافة التنظيمية ،
التي تناولت   Yafang tsai (2011)لك تتشابه مع دراسة ، كذدراستنا التي ركزت على السلوكيات القيادية 
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 انعكاسالعلاقة بين القيادة و الثقافة التنظيمية على تحقيق رضى الوظيفي ، من خلال أن الثقافة التنظيمية هي 
حيث اختلفت مع دراستنا في المنظمة،  اتجاه وظفينالم على توجهات و قيم تؤثرلسلوكيات القائد  بطريقة تجعلها 

 Paymanمع دراسة المتغير التابع التي تناولت فيه رضى الموظفين . إضافة لذلك تشابهت 

aknavan,al(2014)  فة لهرسي وبلانشارد و أنماط معين من الثقاالقيادية التي بينت أثر السلوكيات الموقفية
تنا في تناولها لكل من القيادة و الثقافة التنظيمية كمتغيرين مستقلين في ، حيث اختلفت مع دراس التنظيمية 

 تأثيرهما على إدارة المعرفة .

تشابهت هذه الدراسة أيضا مع بعض الدراسات الأخرى في دراستها لتأثير الغير مباشر للسلوكيات القيادية من 
 Zhang) ع كل من دراسات التالية في ذلك  خلال قيم الثقافة التنظيمية كوسيط في العلاقة ، حيث تشابهت م

li bin ,al2008/ Le ba phong,al 2018/ Mojtaba kakhki,al 2020)  على  اعتمدتالتي و
العدالة التنظيمية (كمتغيرات وسيطة في العلاقة بين  قيم الفريق، مواقف العمل، ) ثقة القائد، المتغيرات التالية

  .القيادة و عمليات إدارة المعرفة 

سة الدرا ا تشابهتفة ، فقدأما بخصوص الدراسات التي تناولت دراسة التأثير بين القيادة و عمليات إدارة المعر 
كدا   ( و 2021،محمد جوبر  2019)سعيدة ضيف  مع كل من الدراسات العربية التالية الحالية

 حيث (,Sanjay singh2008, Mohnish kumar2015, Mathias sandstrom2017)الأجنبية
 لقيادة .لوكي من ا، على خلاف من دراستنا التي تدرس الجانب سحد منها على نمط قيادي معين ركزت كل وا

ثل في كل من عرفة تتمالثقافة التنظيمية على عمليات إدارة الم من جهة أخرى كانت دراسات التي تناولت أثر
، حيث تتشابه (Lian denste2005, , Mohsen allameh2011, Gholam ahmady2016) ةاسدر 

 هالمعرفة و تقديماليات إدارة توضيحها لأثر النوعي لأنماط الثقافة التنظيمية على عم من حيثالحالية دراسة المع 
ف من دراستنا لم تقم ، لاكن على خلا  Nonakaإنشاء المعرفة  نموذجالقيم المتنافسة و  نموذجدمج كل من ل

 بتقديم النموذج في دراسة حالة .

التنظيمية والتي تمثلت التي تناولت العلاقة بين القيادة و الثقافة السابقة الدراسات  تم عرض أيضا مجموعة من لقد 
 james c sarros 2002, Joshua be 2006, Woszascyna 2015, Gregory) ةدراسفي كل من 
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hair 2021)   نظيمية المناسبة لتحقيق الت أن القيادة تشكل الثقافة تتشابه مع الدراسة الحالية في إظهارحيث
  .أهدافها 

  للدراسة المضافةالقيمة الفجوة البحثية و المطلب الثالث: 

 تحليل ومناقشة الفجوة البحثية لدراسات السابقة : .1

عمليات  يمية في تفعيلفة التنظومن خلال قيامنا بالمسح النظري للدراسات السابقة التي بينت دور القيادة و الثقا 
باشرة من معرفة بطريقة ت إدارة المأن القائد يستطيع التأثير على عمليا في المنظمة ، بحيث تم توضيح  عرفة إدارة الم

قدرته على  من خلال خلال سلوكياته اليومية وما تخلفه من تصورات لدى العاملين ، أو بطريقة غير مباشرة
ق ملين على تحقيفز العارسيخ قيم ومبادئ  تحتشكيل  الثقافة تنظيمية بقيم ثقافية معينة يستطيع من خلالها ت

 التبادل المعرفي.

الإجابة على  محاولة هامن أهملك فقد عانت الدراسات السابقة من  العديد من الفجوات و القصور والتي ذومع  
المعرفة  رةاإد ن عملياتمة عملي لكالتنظيمية الملائمة لتفعيل   السؤال التالي : ماهي السلوكيات القيادية  و الثقافة

مليات فعيل كل عتحيث اعتمدت الدراسات السابقة على دراسة أثر أنماط و أساليب قيادية في  ،على حدى 
اسبة يات قيادية منئمة سلوكإدارة المعرفة ، في حين أن هذه الأخيرة ذات ظروف متنوعة إذ أن تفعيلها يتطلب ملا

ضح يرا أو حلا واتجد تفس قد أشارت لهذا الأمر لكنها لم لظروفها المختلفة . كما أن نتائج الدراسات السابقة
نجد  ى سبيل المثالسة ، فعللنتائجها المختلفة و التي أرجعه أغلب الدراسات للاختلاف الثقافي للمؤسسات المدرو 

لقيادي الوحيد اسلوك "التفويض" من طرف القائد هو السلوك  بينت أن  Singh (2008)نتائج دراسة   أن
ك أي ما لم يكن هنافة ، بينالذي كان له تأثير على عملية "إنشاء المعرفة" ، دون سواها من عمليات إدارة المعر 
ت و في ذا،  ريالاستشا وتأثير لباقي السلوكيات القيادية الأخرى والمتمثلة في السلوك الداعم ، التوجيهي، 

     leader behavior"سلوك القائد المتوقع"  أن Kumar (2013)نتائج دراسة السياق بينت 

expectancy ا ، على ة وتبادلهيقوم بإنشاء ضغط نفسي على العاملين مما يأثر على رغبتهم في خلق المعرف
 إيجابي بعملية إنشاء المعرفة . ارتباطالعكس من سلوك التفويض الذي كان له 
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 و أثره السائدة و النمط القيادي ة نمط الثقافة التنظيميةءمملاينت نتائج الدراسات السابقة قصورا في كذلك ب
، حيث نجد أنه يوجد دراسة وحيدة حسب علم الباحث التي تناولت دور  العمليات المختلفة لإدارة المعرفةعلى 

 Hai nem nguyne دراسة فة والتي تمثلت في الثقافة التنظيمية في العلاقة بين القيادة و عمليات إدارة المعر 

ركزت على النمط التبادلي و التحويلي ، حيث أظهرت أن ثقافة المهمة تتوسط العلاقة بين النمط  والتي  (2011)
التبادلي و عمليات إدارة المعرفة ، لكنها لم تفسر العلاقة بين كل من النمط التبادلي و ثقافة المهمة ، إضافة لذلك 

ذه الدراسة على إظهار دور الثقافة التنظيمية في زيادة أو تخفيض أثر السلوكيات القيادية على عمليات ركزت ه
 إدارة المعرفة ، بينما لم تظهر النمط القيادي الملائم لتشكيل الأنماط الثقافية التنظيمية المختلفة .

 الحالية  :  للدراسة المضافة العلمية القيمة .2

ت قصورا في لتي واجهات السابقة و ملاحظة الفجوة البحثية فيها تم توضيح العناصر من خلال عرضنا للدراسا
لأثر الية للكشف عن اسة الحادراسة اثر القيادة و الثقافة التنظيمية على عمليات إدارة المعرفة ، إذ هدفت الدر 
لملائمة ، ة التنظيمية االثقاف اءالمباشر و الغير مباشر لسلوكيات القيادية على ممارسة إدارة المعرفة من خلال إنش

 حيث نبرز القيمة العلمية المضافة للدراسة الحالية  من خلال النقاط التالية : 

 ثر اسة مفصلة للأخلال در  التركيز على دراسة الشق السلوكي للقيادة و أثره على عمليات إدارة المعرفة ، من
ه الدراسة تقوم هذ ارة المعرفة على حدى ، حيثالنوعي لسلوكيات القيادية على كل عملية من عمليات إد

ثر بعد أ دراسةإضافة ل .باقتراح حل لملاءمة ظروف كل عملية معرفية مع السلوك القيادي الملائم لتفعيلها 
 .رة المعرفة على إدا جديد من السلوكيات القيادية و المتمثل في السلوك القيادي المتجه للخارج و أثره

  لائمة تساهم مكظروف فة  نوع من السلوكيات القيادية بإرساء قيم ثقافية تنظيمية مختلتوضيح كيف يساهم كل
 في تسهيل عمليات إدارة المعرفة .

  ودارة المعرفة ارسات إمماقتراح نموذج نظري جديد يوضح أثر السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية على 
 تطبيقه على دراسة ميدانية .

  عينه موسعة من المؤسسات في  القيادية و الثقافة التنظيمية على ممارسات إدارة المعرفةدراسة أثر السلوكيات
الجزائرية المتمثلة في أربعة جامعات من الجنوب الجزائري ، حيث اختيرت المؤسسة الجامعية كدراسة حالة 



ات عمليات التنظيمية وممارس والثقافية الأدبيات النظرية للسلوكيات القيادية الفصل الأول 
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ويه من موارد تحت، وهذا لما المعرفي  للاقتصادأكبر الوحدات المعرفية في أي بلد و المركز الأساسي  باعتبارها من
تساهم هذه الدراسة في ، وبهذا  و فرق البحث الباحثينكنواقل معرفية و المتمثلة في الأساتذة و   باعتبارهابشرية 

 تفعيل أهم الأنشطة المعرفية ورفع الكفاءة في التسيير وزيادة فعالية الأداء ، بما ينعكس على أداء الجامعة
 . وكدا الكفاءات البشرية لتقيات ،الم ، علمية سواء من البحوث خراج جودةفي إ الجزائرية

 ؤسسةالم المعرفة في ليات إدارةالثقافة التنظيمية على ممارسات عم اسة أثر السلوكيات القيادية ودر في  المساهمة 
وضيح زائرية و تالج اتداخل المؤسس المفاهيممعرفة مدى توفر هاته من أجل   ية بصفة خاصة ،الجزائر 

 . في بلدان غربية  حدثتالخاصة بها عن الدراسات الأخرى التي  الاختلافات
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 خلاصة الفصل الأول

لقد  جاء هذا الفصل ليوضح الجانب النظري في موضوع الدراسة و المتمثل في أثر السلوكيات القيادية و 
دبيات النظرية التي تخص مفهوم الثقافة التنظيمية على ممارسات إدارة المعرفة ، حيث وضحنا فيه مختلف الأ

إدارة المعرفة و عملياتها  وكدا الدور الذي تلعبه كل من السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية في تفعيل 
به  توتسهيل مختلف ممارسات إدارة المعرفة في منظمات الأعمال ، حيث بينا ذلك من خلال ما جاء

لكبير من عمليات إدارة المعرفة يعتمد على النسق الاجتماعي و الدراسات السابقة التي بينت أن الجزء ا
هذا لأن الجزء الأهم من المعرفة يبقي ضمنيا داخل عقول الأفراد ، وبهذا فإن الاستثمار في هذه المعرفة 
يعتمد على مدى التأثير في العاملين و القدرة على قيادتهم نحو أهداف المنظمة ، ناهيك عن مدى توفر 

التنظيمية التي تنشر القيم الملائمة لتحقيق التبادل المعرفي داخل المنظمة . إضافة لذلك قمنا بتقديم الثقافة 
نموذج نظري لأثر السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة  ، حيث 

 Grayلسلوكيات القيادية ل  نماذج نظرية الأول هو نموذج التصنيف الهيكلي 3يدمج هذا النموذج بين 

Yukl (2012)  إضافة لدمجه مع كل من النموذجين الخاصين بإدارة المعرفة و الثقافة التنظيمية و ،
حيث تقوم فكرة نموذج الدراسة بأن لكل عملية من عمليات   (CVF)و ، (SECI)المتمثلين في نموذج 

تاج لملائمة السلوك القيادي المناسب لها و الذي من إدارة المعرفة ظروفها و شروطها الخاصة ، وبهذا فإنها تح
شأنه أن يأثر عليها بصورة مباشرة أو بصورة غير مباشرة من خلال إنشاء ونشر قيم ثقافية بين أعضاء 

 المنظمة تسمح لهم بممارسة عمليات إدارة المعرفة بسهولة ـ
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 الثانيالفصل 

لجنوب اامعات جسات الجزائرية" عينة من الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤس
 "الجزائري

 المبحث الأول:  أدوات و منهجية الدراسة الميدانية

 معايير قياس الاستبانة و تشخيص البياناتالمبحث الثاني: 

 المبحث الثالث : مناقشة و تحليل نتائج الدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

77 
 

 "جامعات الجنوب الجزائريعينة من  "ت الجزائريةالمؤسساالفصل الثاني: الجانب التطبيقي  دراسة حالة على 

 تمهيد :   

ر السلوكيات القيادية و الثقافة لأث نهدف من خلال  الجانب التطبيقي إلى اختبار النموذج النظري المقترح          
ب ات الجنو ن جامعمار عينة التنظيمية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية بحيث تم اختي

يح ، أين تم توض (ة ورقلة الجزائري  والمتمثلة في كل من ) جامعة بشار ، جامعة أدرار ، جامعة غرداية ، جامع
د منها ثلاثة ن كل واحجميع النقاط التي تم اعتمادها في هذا الفصل من خلال تقسيمه إلى ثلاثة مباحث يتضم

 مطالب بحثية .

و الطرق  الأدوات بحث الأول  كل من أبعاد وفرضيات الدراسة ، وكداوانطلاقا مما سبق سنستعرض في الم 
اسة معية محل الدر سات الجاالمنهجية التي تم الاعتماد عليها في جمع البيانات ، بالإضافة إلى التعريف بالمؤس

لمستخدمة احصائية ليب الإدا الأساالميدانية. أما في المبحث الثاني فسنتطرق إلى عرض نتائج الدراسة الميدانية  ، وك
بات لال تحليل إجااسة من خالتي تم الاعتماد عليها  ، أما بخصوص المبحث الثالث فسيتم فيه مناقشة نتائج الدر 

 الاستبيان و اختبار فرضيات البحث .
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 المبحث الأول : أدوات و منهجية الدراسة الميدانية 

 المعتمدة نموذج الدراسة و الفرضيات  بناء المطلب الأول :  

  حث والتي اثبتن طرف البامكما أوضحت الأدبيات النظرية التي تم الاستعانة بها بناء نموذج الدراسة :  .1
فة لممارسات الهادتفعيل ا من خلالها الدور الحيوي الذي تلعبه القيادة بسلوكياتها المختلفة في تنمية و

عالة لترسيخ فتنظيمية كآلية ثقافة الالأهمية البالغة لل لعمليات إدارة المعرفة في المنظمة ، بالإضافة إلى إبراز
قترح لمعرفة ، حيث اإدارة ا القيم و المبادئ التي توجه الأنماط السلوكية الإدارية في سبيل تسهيل عمليات

اط الثقافية دا الأنمكالباحث نموذجا نظريا يوضح فيه إمكانية وجود أثر نوعي للسلوكيات القيادية و  
داني لى الواقع الميعل اسقاطه المتنوعة على كل عملية من عمليات إدارة المعرفة  المختلفة من أج التنظيمية 

 لعينة من جامعات الجنوب الجزائري .
،   Yuklة ل ة الفعالإن النموذج النظري المقترح من طرف الباحث يدمج بين نموذج السلوكيات القيادي

، حيث  Nonakaرفة ل  ، و نموذج عمليات إدارة المع  CVF نموذج القيم المتنافسة للثقافة التنظيمية
د ظروفها ا المعتميقوم على فكرة مفادها أن لكل عملية من عمليات إدارة المعرفة في نموذج نوناك

ارساتها ، تسهيل ممو وخصائصها حيث تتطلب سلوكيات قيادية وقيم ثقافية ملائمة لها من أجل تفعيلها 
 وذج الدراسة و المتغيرات التي يتضمنها كما يلي :ومن خلال كل هذا نقدم نم

 المتغير المستقل : السلوكيات القيادية   1.1     

 taxonomy of yukl leadership behaviorبناءا على تصنيف يوكل  أبعاد السلوك القيادي :

2012 
 : يه ، حل جابة والتو الرق،يتضمن أربع سلوكيات توضيح الأهداف ، التخطيط  السلوك المتجه نحو المهام

 .المشكلات 
  : وك الإعتراف دريب ، سلدعم و التحفيز ،سلوك التطوير و التالسلوك  السلوك المتجه نحو العلاقات

 .بالجهود ، سلوك التمكين 
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 :تعلم داع ،تسهيل الجيع الإبتتضمن الدعوة للتغير ، رؤية نحو التغيير ، تش السلوك المتجه نحو التغيير
 . الجماعي

  ي، التمثيل ط الخارجيتضمن علاقات مع أصحاب المصالح ،مراقبة المحي ك المتجه نحو الخارج :السلو
 الخارجي للمؤسسة .

  المتغير التابع : إدارة المعرفة 2.1  

 Nonaka and 1996بناءا على نموذج إنشاء المعرفة لنوناكا و تاكيشي أبعاد إدارة المعرفة : 

Takeuchi 
  : من خلال  مكتسبة منيةض معرفة  ملية يتم فيها تحويل المعرفة الضمنية إلىعالتنشئة الإجتماعية

 .ثقة ال بحيث تقوم علىتبادل التجربة  وجها لوجه 
  :لال من خ ديدةج صريحة معرفة إلىيتم فيها تحويل المعرفة الضمنية المكتسبة  عمليةالتجسيد

 .النقاشات الحوارات العصف الدهني القائمة على الإبداع 
  ت خلال الإجراءا لمخزنة مناصريحة ال يها دمج المعرفة الصريحة الجديدة مع المعرفةعملية يتم فابط: التر

 الرسمية و التكنولوجيا .
  : مل الروتيني و خلال  الع من جديدة ضمنيةمعرفة عملية يتم فيها تحويل المعارف الصريحة إلى التفريغ

 . قائمة على رسميةالالخضوع للتجربة 
 الوسيطالمتغير  3.1
  : 1999بناءا على نموذج القيم المتنافسة أبعاد الثقافة التنظيمية CVF 
 : قات الإنسانية لى العلاتتضمن قيم الثقة و التعاون و العمل الجماعي القائمة ع ثقافة  المجموعة. 
 ارج الخ المفتوح نحو ى النظامتتضمن قيم الإبداع و الابتكار و التغيير القائمة عل  قافة الإبداعية:ثال. 
 :ت لإجراءاقائمة على اتتضمن قيم المنافسة نحو الخارج لاكن بشكل رسمي ال ثقافة السوق

 .اتكنولوجيو 
 :وانيناللوائح و الق ائمة علىتتضمن قيم الرسمية و الهرمية و الروتين في العمل الق  الثقافة الهيكلية . 
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 . النموذج الافتراضي للدراسة و فرضيات البحث :2

راسة والذي نبرز من النموذج الافتراضي للد 5نوضح من خلال الشكل ذج الافتراضي للدراسة : النمو  1.2
لمتمثل في ير التابع و الى المتغعخلاله التأثير النوعي المباشر للمتغير المستقل و المتمثل في السلوكيات القيادية 

اشر للسلوكيات القيادي على عمليات إدارة المعرفة ضافة لإبراز التأثير النوعي الغير مب عمليات إدارة المعرفة ، بالا
  من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية .

 فرضيات الدراسة : 2.2

رف ليه من طإلقد تم إعداد فرضيات البحث للتحقق من مدى صحة النموذج النظري الذي تم الوصول 
 يلي : كما  بحيث تتشكل من فرضيات رئيسية وفرعية

  1الفرضية الرئيسيةH   : رفة في ت عمليات إدارة المعلسلوكيات القيادية على  ممارساليوجد أثر نوعي مباشر
 المؤسسات الجزائرية.

  الفرضية الفرعيةH1a  :ت لاقات على ممارساسلوك القيادي المتجه نحو العليوجد أثر  نوعي مباشر  ل
 .المؤسسات الجزائريةعملية التنشئة الاجتماعية  في 

 الفرضية الفرعية H1b  : لية ير على  ممارسات عملسلوك القيادي المتجه نحو التغيليوجد أثر نوعي مباشر
 .المؤسسات الجزائريةفي التجسيد  

  الفرضية الفرعيةH1c :ية  على ممارسات عمل سلوك القيادي المتجه نحو الخارجليوجد أثر نوعي مباشر ل
 .المؤسسات الجزائريةفي الترابط  

  الفرضية الفرعيةH1d: ية على ممارسات عمل سلوك القيادي المتجه نحو المهامليوجد أثر نوعي مباشر ل
 .المؤسسات الجزائريةفي التفريغ  

 الفرضية الرئيسية الثانية H2 ممارسات عمليات إدارة  لسلوكيات القيادية  علىل: يوجد أثر نوعي مباشر
 الجزائرية. في المؤسساتدور الوسيط للثقافة التنظيمية المعرفة من خلال ال

 الفرضية الفرعية H2a1 فيلثقافة المجموعة ا لسلوك المتجه نحو العلاقات على ل: يوجد أثر نوعي مباشر 
 .المؤسسات الجزائرية
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  الفرضية الفرعيةH2a2 تماعية لية التنشئة الاج: يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة المجموعة على ممارسات عم
 .المؤسسات الجزائريةفي 

 رعيةالفرضية الف H2a3 ية على ممارسات عمل سلوك المتجه نحو العلاقاتل: يوجد أثر نوعي غير مباشر ل
 ئرية .المؤسسات الجزافي ثقافة المجموعة ل الدور الوسيط لالتنشئة الاجتماعية  من خلا

  الفرضية الفرعيةH2b1 فية  لثقافة الإبداعياسلوك المتجه نحو التغيير على ل: يوجد أثر نوعي مباشر ل 
 .المؤسسات الجزائرية

 الفرضية الفرعية H2b2  في ملية التجسيد ع: يوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الإبداعية على ممارسات
 .المؤسسات الجزائرية

 الفرضية الفرعية H2b3  ة لى ممارسات عمليع: يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو التغيير
 .قافة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية التجسيد المن خلال الدور الوسيط للث

 الفرضية الفرعية H2c1 لثقافة السوق في : يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج على ا
 المؤسسات الجزائرية.

 الفرضية الفرعية H2c2  سات المؤسفي الترابط   لثقافة السوق على ممارسات عملية: يوجد أثر نوعي مباشر
 .الجزائرية 

 لفرضية الفرعيةا H2c3 لى ممارسات عمليةالمتجه نحو الخارج ع وجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك: ي 
 .المؤسسات الجزائرية في الترابط  من خلال الدور الوسيط للثقافة السوق  

 الفرضية  الفرعية H2d1 فيلثقافة الهيكلية المتجه نحو العمل على ا : يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك 
 .ات الجزائريةالمؤسس

 الفرضية الفرعية H2d2 في ملية التفريغ : يوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الهيكلية على ممارسات ع
 .المؤسسات الجزائرية

 الفرضية الفرعية H2d3 ى ممارسات عمليةالمتجه نحو العمل عل وجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك: ي 
 .المؤسسات الجزائريةفي التفريغ 
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النموذج الافتراضي للدراسة يوضح الأثر النوعي المباشر والغير مباشر لمتغيرات الدراسة من إعداد 5 الشكل
 الباحث

 

 

  مباشر                                        أثر 

  أثر غير مباشر 

 يةالمتغير المستقل : السلوكيات القياد

سلوك قيادي نحو العلاقات   

  

 سلوك قيادي نحو التغيير

 ي نحو الخارجسلوك قياد

 سلوك قيادي نحو المهام

 المتغير التابع: عمليات إدارة المعرفة

 التنشئة الإجتماعية

 الإخراج ) التجسيد(

 الربط )الدمج(

 التفريغ  )الادخال (

 المتغير الوسيط: الثقافة التنظيمية

 ثقافة المجموعة 

 ثقافة الإبداعية 

 ثقافة السوق

 ثقافة الهيكلية
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 منهجية و أدوات الدراسةالمطلب الثاني :  

 مجتمع وعينة الدراسة .1

يات القياديـة ر السـلوكل على التحقق من صحة فرضـيات نمـوذج الدراسـة الـذي تم إعـداده حـول أثـفي إطار العم
ئريـة مـن الجامعـة الجزا  اختيـارو الثقافة التنظيمية على ممارسات عمليات إدارة المعرفـة ، فقـد اهتـدى الباحـث إلى
راسـة ، وهـذا ذه الدله مجتمع بين المؤسسات الجزائرية بصفة عامة و جامعات الجنوب الجزائري بصفة خاصة ك
تها في مــن خــلال مســاهم المعــرفي للــدور الــذي تلعبــه الجامعــة الجزائريــة كإحــدى أهــم البــوابات المعرفيــة في الاقتصــاد

ن سـات الناشـئة  مـيع للمؤستلبية حاجة سوق العمل بالكفـاءات البشـرية وكـدا رؤيتهـا الجديـدة في إعـداد المشـار 
كمـا    ئريـة اليـوم تضـمعـة الجزااريع الإبداعيـة الجديـدة ، بالإضـافة إلى أن الجامأجـل إنعـاش حاجيـات السـوق بالمشـ

كتها عرفـة وكـدى مشـار وليـد المتمعرفيا هـائلا مـن صـناع المعرفـة مـن أسـاتذة دكـاترة باحثـين و إداريـين يسـاهمون في 
ات ؤلفـــ+ و مأبصـــورة مباشـــرة تعليميـــة أو علـــى شـــكل منشـــورات علميـــة محكمـــة في مجـــلات دوليـــة مـــن صـــنف 

 دراسة .لهذه ال علمية وغيرها ، كل هذا وأكثر جعل الباحث يختار جامعات الجنوب الجزائري كمجتمع
لـى كـل ارة عاسـتم 400ع زيـتم تو  ع جامعـات في الجنـوب الجزائـريي أيـنموظفي أربـ عينة الدراسة منتمثل ت إذ 

اوحــت مــن شــهر منيــة تر يــة في مــدة ز وبهــذا تمــت هــذه العمل رقلــة،جامعــة و  جامعــة بشــار، ادرار، غردايــة، و مــن
ف مـــن كـــل موظـــ 100العينـــة المســـتهدفة مــن    حيــث تمثلـــت ، 2023إلى غايـــة شـــهر جـــوان   2023مــارس

 الـــذين بادرواو (، ســـاتذةالأ، رؤســـاء مشـــاريع دكتـــوراه، الأقســـامجامعـــة )الأســـاتذة الإداريـــين، العمـــداء، رؤســـاء 
دة إضــافة لمــدى فيــة الســائا القــيم الثقاذير الجامعــة( وكــســلوكيات القياديــة )مــدال كــل مــن  عطــاء إجــابات علــىبإ

، اســتبانة 375 ســترجاعاتم ، وبهــذا   ى مســتوى جامعــات  الجنــوب الجزائــريممارســات عمليــات إدارة المعرفــة علــ
 .  للدراسةصالحة  استبانة 360 منها
 : الدراسة استبيانتصميم  1.1

ف ض الوصــول لأهــدازمــة لغــر يهــا في جمــع البيــانات اللايعتــبر الاســتبيان مــن أهــم الأدوات الــتي يــتم الاعتمــاد عل
 خــلال مــا اســة ، ومــنوانــب النظريــة لأبعــاد ومتغــيرات الدر يتطلــب تصــميمه درايــة عميقــة بالجالبحــث ، حيــث 

 يلي : وفق ما من طرف الباحث سبق فقد تم تصميم استبيان هذه الدراسة
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 :الجـنس ، ةسـنوات الخـبر  ،سـة مـن رتبـة وظيفيـة تضمن البيانات الشخصية لأفراد عينـة الدرا المحور الأول ، 
 و العمر

 :حيـث تضـمن أربعـة أبعـاد تمثلـت في السـلوكيات  "السلوكيات القيادية"خاص بالمتغير المستقل  المحور الثاني
أســـئلة حـــول " الســـلوك المتجـــه نحـــو العلاقـــات " ، " الشـــكل التـــالي ثلاثـــة علـــى  Yuklالقياديـــة الأربعـــة ل 
و التغـــير" و ســـؤال واحـــد حـــول بعـــد " الســـلوك المتجـــه نحـــو المهـــام " كلهـــا تم إعـــدادها  الســـلوك المتجـــه نحـــ
أسـئلة أخــرى  بينمـا ثــلاث ،Demircioglu and Chowdhury (2021)بالرجـوع لدراسـة 

إعــدادها تم  والــتي قــدوك المتجــه نحــو المهــام " حــول " الســلوك المتجــه نحــو الخــارج" و الســؤالين حــول " الســل
 أسئلة . يتضمن ثلاثة من الأبعاد الأربعة كل بعد  من طرف الباحث ، وبهذا فإن

 :لتنظيميــة واع الثقافــة اثلــت في أنــ" ، تضــمن أربعــة أبعــاد تمالثقافــة التنظيميــةالوســيط "لمتغــير ا المحــور الثالــث
 ثقافـة المجموعـة" ، "علـى الشـكل التـالي ثـلاث أسـئلة حـول  ، والـتي جـاءت CVFلنموذج القـيم المتنافسـة 

اد لأســــئلة بالاســــتناد هــــذه ا"الثقافــــة الإبداعيــــة" ، "ثقافــــة الســــوق " ، و " ثقافــــة المهمــــة " ، وبهــــذا تم إعــــد
 . Allmaeh,Zamani (2011)لدراسة

 :وذج عـة مـن خـلال نمـالأرب بعـاده، حيـث تم تحديـد أعمليـات إدارة المعرفـةالتـابع خاص بالمتغـير  المحور الرابع
Nonaka  ، د ، عمليـة يعمليـة التجسـ لعمليات إدارة المعرفة ، والتي تمثلت في عمليـة التنشـئة الاجتماعيـة

والــتي تم   ســئلةأثــلاث  ى بعــاد الأربعــة علــالــدمج ، عمليــة التفريــغ أو الإدخــال ، إذ يحتــوي كــل بعــد مــن الأ
 إعدادها من طرف الباحث .

  باراتتحديد شكل الع 2.1

هدفين وبين المستيسمح للمستج الخماسي والذي ليكرت بالاعتماد على مقياس  الاستبيان تم تشكيل عبارات
لكل  ينة(العلبي لأفراد ستجاه ورأي عدم موافقتهم )اورأي ايجابي لأفراد العينة( أو  اتجاه) التعبير على مدى موافقتهم

 يلي: كما  عليها درجات مقياس ليكرت يطلق درجاتضمن خمس  الاستبيانعبارة من عبارات 
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 بشدة غير موافق غير موافق محايد موافق بشدةموافق 
5 4 3 2 1 

 درجات مقياس ليكرت الخماسي تم إعداده من طرف الباحث 2جدول 

 ية:التالة ئيالإحصاالأساليب  لعبارات الاستبيان على الموافقة حيث اعتمد الباحث في تحديد اتجاه
  تقييمها.و  ات المقياسحول عبار  أفراد العينة المستهدفة متوسط إجابات من أجل معرفةالمتوسط الحسابي حساب 
   بااقتر   ظهريتهدفة ، إذ عينة المسأفراد ال جاباتالتشتت في ايسمح لنا بتحديد مدى الانحراف المعياري حساب 

 .توسط الحسابي وعدم تشتتهارجة المتركز الإجابات حول د علىقيمته من الصفر 
  ( شدةب )موافقرجة د =)أعلىوالذي يتم حسابه على النحو التالي  الفئة طول  يخول لنا  قياسالمدى حساب– 

ة نحو كل عبار  فةنة المستهداستجابات العي اتجاه  ( (/ عدد المستويات، وهذا لتحديدبشدةأدنى درجة )غير موافق 
فقة عدم موا ، اإلى حد م ون، موافقمرتفعة موافقون بدرجة ،جدارتفعة م:  موافقون بدرجة حسب ما يلي 

 .مخفضة جداعدم موافقة منخفضة، 
 ما يلي:كالات  المجنحصل على  وبهذا 0.8=  5(/1-5)المدى حيث:  تحديد طول الفئة باستخدام 

 
 درجة الموافقة ليكرتمقياس  مجال المتوسط الحسابي

 درجة منخفضة جدا بشدةغير موافق  جةدر  1.80إلى  01من  [1.80  - 1] 
 درجة منخفضة غير موافق درجة 2.60إلى  1.81من  [2.60 - 1.81[ 
 درجة متوسطة محايد درجة 3.40إلى  2.61من  [3.40 - 2.61[ 
 درجة عالية موافق درجة 4.20إلى  3.41من  [4,20- 3.41[

 جدا درجة عالية بشدةموافق  درجة 5إلى  4.21من  [5 - 4.21[ 
 الباحث طرف من إعداده تم الخماسي ليكرت مقياس مجالات 3 جدول
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 الميدانية لمؤسسة محل الدراسةالتعريف با المطلب الثالث :

مصدر ك  اليوم  امعةالج كانةكما سبق الذكر فقد تم اختيار الجامعة الجزائرية كمحل للدراسة الميدانية  وهذا  لم
لال خالإنساني من  الحضاري النوعية سواء على مستوى تقويم السلوك تطورات الهائلة و النقلات المعرفيةلأساسي ل

ول دلذي جعل جميع الأمر ا إنتاج الموارد البشرية ذات الكفاءة و نشر القيم النزيهة أو على الصعيد التكنلوجي
الحيوي لإنتاج  ثابة  المحركتي تعد بمجامعة الجزائرية الالعالم تهتم لتحسين وتطوير جامعاتها ، وكذلك الحال بالنسبة لل

فاهيم ؤ على بعض المسليط الضتالكفاءات و تأهيل اليد العاملة في الجزائر وبهذا يتطلب تعريف الجامعة الجزائرية 
 الأساسية على النحو التالي :

 التعليم العالي : 1

ة تنمي لمسؤول عنالجهاز ا ة ، بحيث تم تعريفه بأنه ذلكالمعرفيعبر مصطلح التعليم العالي على مستوى سامي من 
ن بأا يمكن القول وبهذ ،{174# 2019}عزوزي,  النمو و الازدهار الفكري الموارد البشرية من أجل تحقيق

وير ة تساهم في تطيم حضاريقإعداد الكفاءات البشرية لحمل  م العالي من مهام الجامعة التي يتم من خلالهالتعلي
  والمجالات. لى جميع القطاعاتالبلد ع

 : الجامعة  1.1

لتطبيقية حيث و ا الثقافية  نسانية وتمثل الجامعة المنبع المركزي للمعرفة و المحرك الحيوي لكل المناهج التعليمية الإ
روة معرفية ثضمن خلق تتحرص دائما على تأطير وتكوين الكفاءات حسب المناهج السليمة و الطرق الآمنة التي 

بط الفكرية التي يتم من من خلال إيجاد الروا{174# 2019}عزوزي, اكب التقدم المتسارع للمعرفة في العالم تو 
نسانية نحو يه المعرفة الإارة لتوجخلالها تحقيق التواصل الإيجابي بين المجتمعات و الدول والتي تجعل من الجامعة  من

 الحاجات الإنسانية التي يتطلبها العصر .

وفق  عملها باشرت االاستعمار ، لكنه تشييد الجامعة الجزائرية مندتم  لقد ة الجامعة الجزائرية  :.  نشأ2.1
ا راجع للإصلاحات التي تم القيام بها من أجل الاستقلال وهذ إلى حينالوطنية  الموافقة لتربيةالمناهج التعليمية 

و جامعة  1966ث تم إنشاء جامعة وهران في سنة تأسيس الكفاءة الجزائرية وفق قيم ومبادئ الهوية الجزائرية حي
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حتى تكون الجامعة  1970، إضافة لإنشاء وزارة التعليم العالي و البحث العلمي سنة  1967قسنطينة سنة 
أما في مرحلة التسعينيات فقد مواكبة لاحتياجات السوق الجزائرية من تخصصات ويد عاملة في قطاعات مختلفة 

ها من خلال دخولها ية تبني روئ جديدة تسمح لها بأن تكون منفتحة أكثر على محيطحاولت الجامعة الجزائر 
ولقد واصلت .{175# 2016}خان, بحث و المخابر التعليميةلك تزامننا مع إنشاء فرق الللسوق الحر وذ

الذي يدعو إلى  الجامعة الجزائرية تحيين رؤيتها لمواكبة التغييرات الحاصلة في بيئتها خاصة في ظل اقتصاد المعرفة
حتمية تبني الإبداع و الابتكار كوسيلة لأداء الأعمال ، الأمر الذي جعل من الجامعة الجزائرية تتبنى توجه مشروع 

و الذي مكنها من تسجيل  2023نوفمبر  30المؤرخ في  356- 20المرسوم التنفيذي المؤسسة الناشئة وفق 
اقتصاد المعرفة و المؤسسات الناشئة ياسين المهدي وليد في  مشروع مؤسسة ناشئة قيد التنفيذ حسب وزير 5000

 إحدى تصريحاته التليفزيونية . 

،  ) جامعة بشار لجزائري. التعريف بالمؤسسات الجزائرية محل الدراسة و المتمثلة في جامعات الجنوب ا2
 جامعة أدرار ، جامعة غرداية ، جامعة ورقلة ( و مهامها:

 وهياكلها :  تعريف جامعات الجنوب1.2

  : في لطابع الثقابابحيث تتمتع  امعة الجزائرية مؤسسة عمومية ،تعتبر الجأولا تعريف الجامعة الجزائرية
 كلها القاعدية تضمن هيا تالعلمي بالإضافة لكونها ذات شخصية معنوية تتميز باستقلالها المالي ، وبهذا 

على مصالح  ما تحتويكومخابر وكدا مكتبات ،   هياكل إدارية وعلمية بيداغوجية من مديريات إلى كليات
 إدارية وتقنية مشتركة . 

لجزائرية محل الجامعة اأكثر على  ءومن خلال هذا التعريف المختصر للجامعة الجزائرية سنقوم بتسليط الضو 
د جامعة أحم ،ية بشار الدراسة في ولايات الجنوب الأربعة و المتمثلة في كل من جامعة طاهري محمد بولا

 .ة ورقلة ، جامعة قاصدي مرباح بولاي غرداية بولاية غرداية درارية بولاية أدرار ، جامعة
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 : تقديم جامعة طاهري محمد ببشار 

 4الموافق  1430محرم  7 المؤرخ في 07-09تم تأسيس جامعة طاهري محمد بشار بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
 لجنوبافي  جامعات من أكبر جامعة ، إذ تعتبر جامعة بشار جراء انتقالها من مركز جامعي إلى 2009يناير 

و تتوزع  2014-08-25في  المؤرخ 240-14كليات حسب المرسوم التنفيذي رقم   8تضم   الجزائري ، حيث
  على النحو التالي : هياكلها

 أربعة نيابات مديرية على الشكل التالي : 

 جلي في التدر االتكوين الع ،و الثاني ، التكوين المتواصل نيابة المديرية للتكوين العالي للطورين الأول  -
 العلمي  و البحث نيابة المديرية للتكوين العالي لما بعد التدرج الدكتوراه و التأهيل الجامعي -
  العلمية نيابة المديرية للعلاقات الخارجية و التعاون والتنشيط والاتصال و التظاهرات -
 شرافنيابة المديرية للتنمية و الاست -

من الكليات  الأول كل : بحيث يضم القطب الجامعيكما تتوزع كلياتها على قطبين جامعيين على النحو التالي 
 التالية :

 كلية الآداب واللغات -
 كلية الحقوق والعلوم السياسية -
 كلية الطب -
 كلية العلوم الطبيعة والحياة -
 كلية العلوم الدقيقة -
 كلية التكنولوجيا -

لثاني فيضم كليتين : كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية و علوم التسيير وكدا كلية العلوم أما القطب الجامعي ا
مخبر بحث ، حيث بلغ عدد موظفين جامعة طاهري  20الإنسانية والاجتماعية ، إضافة لاحتواء الجامعة على 
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إذ تجدون في أستاذ بين من يشغلون مناصب إدارية وأخرى بيداغوجية ،  663منهم  1400محمد بشار 
 الملاحق الهيكل التنظيمي الخاص بجامعة طاهري محمد ببشار.

 ية ب أدرار :تقديم جامعة أحمد درا 

امعة تأهيله إلى  ج تم بعدهاظهرت جامعة ادرار في صورتها الأولى من خلال  المعهد الوطني العالي للشريعة لي
و المعدل بالمرسوم  2001تمبر سنة سب 18المؤرخ في  269-01أدرار بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

كليات   8كما تحتوي الجامعة على أربع نيابات مديرية و   . 2004المؤرخ في سنة  259-04التنفيذي رقم 
 مخبر بحث معتمد موزعين على النحو التالي :  15بالإضافة إلى ملحقة الطب ، و

 أربعة نيابات مديرية على الشكل التالي : 

 رجلي في التداالتكوين الع ،ين العالي للطورين الأول و الثاني ، التكوين المتواصل نيابة المديرية للتكو  -
 العلمي  و البحث نيابة المديرية للتكوين العالي لما بعد التدرج الدكتوراه و التأهيل الجامعي -
  العلمية نيابة المديرية للعلاقات الخارجية و التعاون والتنشيط والاتصال و التظاهرات -
 المديرية للتنمية و الاستشرافنيابة  -

 أما كلياتها فتتوزع على الشكل التالي :

 كلية العلوم الإسلامية -
 كلية الآداب و اللغات  -
 كلية علوم المادة الرياضيات و الاعلام الألي  -
 كلية الحقوق والعلوم السياسية -
 كلية العلوم و التكنولوجيا -
 ملحقة الطب -
 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية  -
 كلية علوم الطبيعة و الحياة -
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 كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية وعلوم التسيير -

ذة بمناصب بيداغوجية أستاذ بين اداريين وأسات 558أما بخصوص عدد أساتذة جامعة أدرار فقد بلغ عددهم 
 ، حيث تظهر الملحقة رقم الهيكل التنظيمي لجامعة أدرار .

 : تقديم جامعة غرداية 

ت أو  24لمؤرخ في لمشترك اانواة الأولى لجامعة غرداية على صورة ملحقة بموجب القانون الوزاري تم تأسيس ال
 بموجب القانون بمتليلي ، ليتم انتقالها فيما بعد إلى مركز جامعي وهذا بضم المعهد الوطني لتجارة 2004

ون معتمدة بموجب القان، لتشهد في الأخير ترقيتها إلى جامعة وطنية  2005أوت  16المؤرخ في  05-302
  6نيابات مديرية و  4، حيث أصبحت الجامعة تتضمن  2012يونيو  04المؤرخ في  248-12الوزاري 

  مخبر بحث موزعين على الشكل التالي : 12كليات ، بالإضافة إلى 

 أربعة نيابات مديرية  :      

 درجلي في التاالتكوين الع ن المتواصل ،نيابة المديرية للتكوين العالي للطورين الأول و الثاني ، التكوي -
 العلمي  و البحث نيابة المديرية للتكوين العالي لما بعد التدرج الدكتوراه و التأهيل الجامعي -
  العلمية نيابة المديرية للعلاقات الخارجية و التعاون والتنشيط والاتصال و التظاهرات -
 نيابة المديرية للتنمية و الاستشراف -

 فتتوزع على الشكل التالي :أما كلياتها 

 كلية الآداب و اللغات -
 كلية الحقوق والعلوم السياسية -
 كلية العلوم و التكنولوجيا -
 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية  -
 كلية علوم الطبيعة و الحياة وعلوم الأرض -
 كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية وعلوم التسيير -
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 .أستاذ يشغلون مناصب إدارية و بيداغوجية  525 حيث بلغ عدد أساتذة جامعة غرداية

 ورقلة : قاصدي مرباح تقديم جامعة 

لى شكل عا الأول شهد ظهور جامعة قاصدي مرباح في ولاية ورقلة عدة مراحل انتقالية حيث كان بروزه
، على شكل مؤسسة  1988مارس  22المؤرخ  88-65مدرسة عليا للأساتذة بموجب المرسوم  رقم 

يلية جو  23نة سات طابع إداري تربوي ، لتتحول بعدها بعد عدة مراحل إلى جامعة معتمدة عمومية ذ
 ادت هيكلتها بصورة نهائية  بموجب المرسوم التنفيذي، ليتم اع 01-210بموجب المرسوم التنفيذي  2001

، إذ أصبحت جامعة قاصدي مرباح تحتوي على أربعة  2013مارس سنة  14 لالموافق  100-13رقم 
 نيابات وعشرة كليات ، بالإضافة إلى معهدين على النحو التالي : 

 رجلي في التداالتكوين الع ،نيابة المديرية للتكوين العالي للطورين الأول و الثاني ، التكوين المتواصل  -
 العلمي  و البحث نيابة المديرية للتكوين العالي لما بعد التدرج الدكتوراه و التأهيل الجامعي -
  العلمية لمديرية للعلاقات الخارجية و التعاون والتنشيط والاتصال و التظاهراتنيابة ا -
 نيابة المديرية للتنمية و الاستشراف -

 :أما بخصوص كلياتها فتحتوي الجامعة على 

 أقسام على النحو التالي : 3كلية الرياضيات وعلوم المادة : والتي تتضمن  -
 قسم الرياضيات 
 قسم الفيزياء 
 ءقسم الكيميا 

 التالي : لى الشكلعكلية التكنولوجيا الحديثة للمعلومات و الاتصال : تتضمن قسيمين بشعب متفرعة  -
 قسم الاعلام الالي وتكنولوجيا الاعلام 
  قسم الالكترونيك و الاتصال 

 كلية العلوم التطبيقية : تحتوي على أربعة أقسام هي كتالي : -
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 قسم هندسة الطرائق 
 ريقسم الهندسة المدنية و ال 
 قسم الهندسة الميكانيكية 
 قسم الهندسة الكهربائية 

 :كلية المحروقات و الطاقات المتجددة وعلوم الأرض: تحتوي على أربعة أقسام هي  -
 قسم إنتاج المحروقات 
 قسم التنقيب وميكانيك الورشات البترولية 
 قسم علوم الأرض و الكون 
 قسم الطاقات المتجددة 

 : تحتوي على الأقسام التالية : كلية العلوم الطبيعية و الحياة -
  قسم العلوم البيولوجية 
 قسم العلوم الزراعية 

 كلية الحقوق و العلوم السياسية : تعنى بقسمين هما : -
  قسم الحقوق 
 قسم العلوم السياسية 

 أقسام هي :  3كلية الآداب واللغات : تحتوي على  -
 قسم اللغة و الادب العربي 
 قسم الادب واللغة الفرنسية 
 الادب واللغة الإنجليزية قسم 

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية : تحتوي على أربعة أقسام  -
 قسم العلوم الإنسانية 
 قسم علم النفس و التربية 
 قسم علم الاجتماع و ديموغرافيا 
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 قسم علوم الاعلام والاتصال 
 تالي :كام  كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية و علوم التسيير والتي تتضمن أربعة أقس -

 قسم العلوم الاقتصادية 
 قسم العلوم التجارية 
  قسم علوم التسيير 
 قسم العلوم المالية و المحاسبية 

 كلية الطب تتكون من قسم واحد هو قسم الطب -
 المعاهد : يوجد معهدين هما :  -

 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية و الرياضية 
 معهد التكنولوجيا 

خرين بمناصب أستاذ منهم أساتذة إداريين وأ 1150معة قاصدي مرباح ورقلة كما يبلغ عدد أساتذة جا
 بيداغوجية .

 :  {172# 2022}جلول,  الجامعة الجزائرية مبادئ ومهام 2.2
  : لمعرفة صدر الأساسي لا أنها المللجامعة الجزائرية مهام رئيسية في البلد لاسيممبادئ الجامعة الجزائرية

  يلي : لى العديد من المبادئ التي نذكر منها ماحيث تعتمد في أداء مهامها ع
  : يا هادة البكالور ئزين على شح بصورة عادلة لجميع الطلبة الحاوالذي يقصد به السما ديمقراطية التعليم

فير كل و بالإضافة لت من مواصلة تعليمهم في الجامعة حسب التخصصات الموافقة لمعدلاتهم و رغباتهم ،
واء ، النقل ، نحة الإيتي تسمح لهم من القيام بنشاطهم الدراسي بأريحية من مالمستلزمات الضرورية ال

 الإطعام ، .... إلخ .
 : اظ عليمية مع الحفناهج التتحاول الجامعة الجزائرية بكل أجهزتها من تعريب الم تعريب مناهج التعليم

ك إلى على ذل تعمل على القيمة العلمية ، حيث خصصت مجالس علمية من أجل هذا العمل ، ولازالت
 يومنا هذا حسب الإمكانات المتوفرة لديها .
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 : ليهم  اءات والذين تو ت و الكفوالمقصود به أن الجامعة الجزائرية تهتم بأبنائها من الإطارا جزأرة الأطر
 ورة.ضيه الضر كافة الثقة لتحمل مسؤولية تسيير هياكلها و العمل على حسين عملها حسب ما تقت

  لمية بمناهج ير مادة عحيث يكون الهدف الرئيسي للجامعة الجزائرية هو توفللتعليم :الطابع النفعي
اءات حسب من الكف تعليمية سليمة تسمح للطالب من استيعابها بما يخدم احتياجات السوق الجزائرية

 التخصصات المطلوبة . 
  : مهام الجامعة الجزائرية 

 ها : والتي نذكر من الوظائف وعنها قيامها بالعديد من المهام  تتحمل الجامعة الجزائرية مسؤوليات عديدة تنجم

 : مهمة التربية و التكوين و البحث 

ض اللازمة للنهو  ت البشريةحيث أنها تهتم بإعداد الكفاءا تمثل هذه المهمة الحجر الأساس لوظائف الجماعة  
ءات سمح بتوفير كفاالتي ت فية الساميةبالمجتمع الجزائري نحو الازدهار من خلال العمل على زرع الأطر الثقا

قاء بالبلد في جل الارتتؤدي مهامها بكل احترافية وتسعى دائما للبحث و العمل على مواكبة التغيير من أ
 مصاف البلدان المتقدمة .

 : الاهتمام بالدور الأخلاقي و المسؤولية  

ضاريا و رتقي بالأمه حتهة التي ة الأخلاقية النزيتؤكد الجامعة دائما وتحرص كل الحرص على مهمة زرع القيم الثقافي
ة ، زاهة و العداله في النبفكريا ، بحيث أنها تعمل على نشر القيم التي تجعل من الطالب الجامعي مثالا يحتدى 

 وهذا لأن القيم الأخلاقية هي القاعدة الأساسية لكل تقدم حضاري في العالم .

 

 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

95 
 

 ستبانة و تشخيص البياناتمعايير قياس الا: لثانيالمبحث ا

 المطلب الأول : أدوات قياس صدق و ثباث الدراسة

ام الباحث ق ستبيان ( من أجل التأكد من سلامة أداة الدراسة ) الا. الخصائص السيكومترية للدراسة : 1
ن ع لتي تكشفا ئيةحصاالإات ؤشر الم للعينة المدروسة والتي تمثل تلك الخصائص السيكومترية  بمعاينة و التأكد من

 اتساقها انة علىلكل من فقرات الاستبسيكومترية الصائص الخ وضحإذ ت،  وفقراته  الاستبيانمدى جودة 
 ، والبتالي توضح مدى صدق  و ثبات الاستبيان .الداخلي أي صدقها

 صدق المحكمين بمعنى الصدق الظاهري : 1.1

من أجل لمجال اتصين في المخموعة من المحكمين على مج يقصد بصدق المحكمين هو قيام الباحث بتوزيع الاستبيان
م ا ، وبهذا يقو وسلامته التأكد من مدى ملائمة الفقرات المطروحة لقياس ما هي معدة لأجله ، إضافة لتجانسها
ح تعديلها لتصب ستبانة والمحكمين من خلال تجربتهم بإعطاء الملاحظات و التصويبات للباحث من أجل تنقيح الا

ت ن حيث المفرداملاستبيان : ''  المظهر العام لمة للقياس ، بحيث يتم تعريف صدق المحكمين بانه في صورة ملائ
 2017}عبدالرحمن, لأجله''. تالأداة للغرض الذي وضع لائمةومدى م اوضوعيتهم ووكيفية صياغتها، ودقتها 

لمختصين في كمين اذة المحومن خلال كل هذا فقد قام الباحث بإعداد الاستبيان و عرضه على الأسات {#176
فقرات  تجاه إعادة صياغة بعضا، والذين قاموا بدورهم بتقديم الملاحظات اللازمة  04المجال كما يبين الجدول رقم 

لاستبيان على ا تهيئة تمالاستبيان حتى تكون أكثر ملائمة للدراسة ، حيث قام الباحث بالعمل على اتباعها و 
 في المرفقات . صورته النهائية التي تجدونها
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 الجامعة الأستاذ )ة( الاسم واللقب الرقم

 سانتلمبجامعة  لتسييرابكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  ة محاضر أأستاذ الأستاذ المشرف كوديد سفيان 01

 شاربير بجامعة التسي ومبكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعل محاضرة أ أستاذة دولي سعاد الأستاذة 02

 ةقالمبجامعة  م التسييربكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلو محاضرة أ أستاذة  سوسن زيرق الأستاذة 03

 ربشابجامعة  م التسييربكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلو محاضرة أ أستاذة  بكار امال الأستاذة 04

 للاستبيان المحكمين الأساتذة أسماء يبين 4 جدول

 :الدراسة الاستطلاعية  .2

رحلة ثانية طلاعية كمتأكد الباحث من مدى صلاحية الاستبانة من طرف المحكمين تم القيام بدراسة است بعد 
الدراسة  تيتأ و، سة قصد التأكد أكثر من سلامة أداة القياس إضافة لمدى ملائمة العينة المستهدفة للدرا

ذه الدراسة ت القيام بهحيث تتطلب إجراءا ،المحكمين لاحظات الأساتذة ومدعمة لم الاستطلاعية كأداة مساعدة
عينة  بسحلذي سيتم واالدراسة المستهدف في المجتمع  نفس من عينة )استطلاعية(  أن يقوم الباحث باختيار

 40أو  30 بين ستطلاعيةأفراد العينة الا تكون حدود إذ يجب أن ، منه في الخطوة القادمة الدراسة الأساسية
  .{178# 2023}تمار, فردا

  وتأتي الدراسة الاستطلاعية بمميزات نذكر منها :

لتجريب  ها  وسيلةباعتبار  الاستبيان لأداة ثباتالحساب الصدق و على الباحث الدراسة الاستطلاعية  تسهل
ظهر أنها غير ت التي يا الإجراء من إعادة صياغة تلك الفقراالاستبيان على أرض الواقع  ، إذ يسمح لنا هذ

دراسة يزات المممفهومة أو واضحة للقارئ أو لا تتناسب مع باقي أسئلة الاستبيان ، حيث يمكن تلخيص 
 : الاستطلاعية من خلال النقاط التالية

 يةللدراسة الأساس ستعدادالا و، ية للدراسة الميدان العوائق استطلاع و اكتشاف. 
 لأهدافلة تسهل الوصول ملائمبصورة استبيان  مراجعة وتجهيز.  
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  الصدق وثبات الاستبيان. حساب 

استبانات على   10 توزيع مفردة بحيث تم 40قام الباحث وفق إجراءات الدراسة الاستطلاعية باختيار عينة قدرها 
ن خ من أجل تبيافا كرومبا على طريقة الكل من جامعة بشار ، ادرار، غرداية ، و ورقلة ، و تم بعدها الاعتماد 

 صدق وثبات الاستبيان .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

98 
 

 المطلب الثاني : حساب الصدق و الثبات لأداة الاستبيان 

 حساب صدق الاستبيان :. 1

 ياس مدى تماسكبمعنى ق يمكن تعريف صدق أداة الاستبيان بأنه ارتباط كل فقرة من فقرات المحور بالمحور ككل
وهذا ستبيان الا عباراتل الاتساق الداخليصدق  ور وارتباطها بحيث يتم هذا الإجراء من خلال حسابفقرات المح

 . الاستبيان وعباراتمعامل الارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية للمحور  عن طريق حساب

ت الاستبيان  اي لعبار ومن أجل هذا قام الباحث بحساب معامل ارتباط بيرسون للتأكد من صدق الاتساق الداخل
 .وهذا من خلال القيام بحساب معامل الارتباط لكل محور من محاور الاستبيان على حدى 

 : ن ة و الذي يتكو ت القياديحساب معامل ارتباط بيرسون للمتغير الأول )المحور الثاني ( السلوكيا أولا
 . 05الفقرة  بحيث يوضح ذلك الجدول رقم  12من 

 عبارات من عبارةبين كل  Pearson Corrélationمعاملات الارتباط ن بأ  5رقم  الجدوليتضح من 
وهذا من ا، دالة إحصائي ابأنه تبيانالاس المحور الثاني من عبارات لإجماليالاستبيان والدرجة الكلية المحور الثاني من 

لوكيات القيادة ور سمح عبارات، ومنه تعتبر 0.05اقل من مستوى دلالة  (معنوية)مستوى  SIGأن قيمة  خلال 
 .صادقة لما وضعت لقياسه
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 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من قيادةال سلوكيات لمحور الداخلي الاتساق صدق يوضح 5 جدول
 SPSS.V 25 برنامج

 

 

 

 

 

 

 معامل الإرتباط بيرسون العبارةرقم  معامل الإرتباط بيرسون العبارةرقم 

1 ,655**0 7 ,622**0 
2 ,773**0 8 ,811**0 
3 ,729**0 9 ,689**0 
4 ,473**0 10 ,499**0 
5 ,633**0 11 ,733**0 
6 ,612**0 12 ,587**0 

فانه  0.05أقل من أو تساوي مستوى الدلالة )aluev-Sig. or P(إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ  عدة:قــــــــــــا
 المقياس والدرجة الكلية للمقياس نفسه. فقراتمن  فقرةيوجد ارتباط معنوي بين كل 

 0.01** دالة عند 
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 : ون من ية و الذي يتكة التنظيمحساب معامل ارتباط بيرسون للمتغير الثاني )المحور الثالث ( الثقاف ثانيا
 . 06الفقرة  بحيث يوضح ذلك الجدول رقم  12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من التنظيمية الثقافة لمحور الداخلي الاتساق صدق يوضح 6 جدول
 SPSS.V 25  برنامج

 عباراتمن  عبارةبين كل  Pearson Corrélationمعاملات الارتباط بأن   6رقم  الجدوليتضح من 
وهذا دالة إحصائيا،  بأنها الاستبيان المحور الثالث من عبارات لإجماليالاستبيان والدرجة الكلية المحور الثالث  من 

 العبارةرقم 
معامل الإرتباط 

 بيرسون
 العبارةرقم 

ل الإرتباط معام
 بيرسون

1 ,789**0 7 ,568**0 

2 ,787**0 8 ,541**0 

3 ,537**0 9 ,496**0 

4 ,555**0 10 ,683**0 

5 ,528**0 11 ,751**0 

6 ,446**0 12 ,766**0 

 أقل )value-r PSig. o(إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ  قــــــــــــاعدة:
 فقرةين كل د ارتباط معنوي بفانه يوج 0.05من أو تساوي مستوى الدلالة

 المقياس والدرجة الكلية للمقياس نفسه. فقراتمن 

 0.01** دالة عند 
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محور الثقافة  عبارات، ومنه تعتبر 0.05اقل من مستوى دلالة  (معنوية)مستوى  SIGأن قيمة  من خلال 
 .صادقة لما وضعت لقياسهالتنظيمية  

 : 12لذي يتكون من المعرفة و احساب معامل ارتباط بيرسون للمتغير الثالث )المحور الرابع ( إدارة  ثالثا 
 . 07الفقرة  بحيث يوضح ذلك الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من المعرفة إدارة لمحور الداخلي الاتساق صدق وضح 7 جدول
 SPSS.V 25 برنامج

 العبارةرقم 
معامل الإرتباط 

 بيرسون
 العبارةرقم 

معامل الإرتباط 
 بيرسون

1 ,805**0 7 ,466**0 

2 ,760**0 8 ,670**0 

3 ,652**0 9 ,888**0 

4 ,789**0 10 ,675**0 

5 ,642**0 11 ,421**0 

6 ,772**0 12 ,524**0 

 أقل )value-r PSig. o(إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ  قــــــــــــاعدة:
 قرةفين كل فانه يوجد ارتباط معنوي ب 0.05من أو تساوي مستوى الدلالة

 المقياس والدرجة الكلية للمقياس نفسه. فقراتمن 

 0.01** دالة عند 
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 عبارات من عبارةبين كل  Pearson Corrélationمعاملات الارتباط بأن  07رقم  الجدوليتضح من 
وهذا من يا، دالة إحصائ نهابأ ستبيانالا المحور الرابع من عبارات لإجماليالاستبيان والدرجة الكلية المحور الرابع  من 

ور إدارة المعرفة  مح عبارات، ومنه تعتبر 0.05اقل من مستوى دلالة  (معنوية)مستوى  SIGأن قيمة  خلال 
 .وضعت لقياسه صادقة لما

 حساب ثبات الاستبيان :. 2

ستبيان أداة الا من أن بأنه الإجراء الذي يسمح للباحث بالتأكد ثبات الاستبيان كن تعريف حسابيم
ة بهذا تتمثل قيمو  ،  لظروفا تم اعادة القيام  بنفس العملية وفي نفس انفس النتائج إذا م المستعملة سوف تقدم

عدة  يث توجدحلعملية ، االجوهرية الثابتة التي لا تتغير مهما تمت إعادة نفس  مةمعامل الثبات في تلك القي
لفا  طريقة معامل أبلمعروفة والتي قام الباحث بالاعتماد على اشهرها و ا إحصائية لحساب ثبات الاستبيان أساليب

 كرومباخ . 

ن طريق عوهذا ، لاستبيانثبات عبارات محاور ا مدى التحقق من لقد قام الباحث في هذه الدراسة من
 .رفةإدارة المع تو كدا عمليا لكل من فقرات السلوكيات القيادية ، الثقافة التنظيمية ، كرونباخمعامل ألفا  حساب 

 (Alphaقيمة ) (Alphaدلالة )
 Alpha<0.6 غير كافية

 Alpha>0.6<0.65 ضعيفة
 Alpha>0.65<0.70 مقبولة نوعا ما

 Alpha>0.70<0.85 حسنة
 Alpha>0.85<0.90 دةجي

 Alpha>0.90 ممتازة
 Carricano, 2010}(Alpha) الثبات لدرجة المختلفة المجالات الجدول يوضح 8 جدول

#179} 
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 : تم 09دول رقم حة في الجوبعد القيام بحساب معامل ألفا كرومباخ لجميع المحاور  تم الحصول على نتائج الموض
 جودة القياس معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات يانمحاور الإستب

 
 ممتازة 0.878 12 سلوكيات القيادة 1

 ممتازة 0.851 12 الثقافة التنظيمية 2

 ممتازة 0.893 12 إدارة المعرفة 3 

 ممتازة 0,886 36 الاستبيان ككل 4 

 بالاعتماد الطالب إعداد من  الاستبيان اورلمح Cronbach's Alpha معامل قيمة يبين 9 جدول
 SPSS .V 25برنامج مخرجات على

قيم مرتفعة  فت نتائجها علىنتائج معامل الفا كرومباخ لكل محاور الاستبيان والتي قد كش  09يظهر  الجدول رقم 
ضحنا في الجدول رقم ما و ك   0.6  الحد الأدنى قيمة ، إذ جاءت كلها بقيمة معامل يفوق  اورالمحميع بالنسبة لج

 ، وبهذا فإن نتيجة  قيمة معامل الفا كرومباخ لجميع المحاور كانت كتالي : 08

،  0,6كبر من العتبة أوهي قيمة   0,878بالنسبة للسلوكيات القيادية فقد بلغت قيمة معامل الفاكرومباخ   
عامل مفي حين بلغ  ، 0,851درت ب وكذلك تحصلت الثقافة التنظيمية على قيمة مرتفعة لمعامل الفاكرومباخ ق

أن محاور  بق يتضح لناسوهي قيمة مرتفعة جدا كذلك ، ومن خلال كل ما  0,893الفا كرومباخ  لإدارة المعرفة 
 .عالية من الصدق والثبات المستخدم في هذه الدراسة تتمتع كلها بدرجة الاستبيان
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  الدراسة المطلب الثالث : الأساليب الإحصائية المستخدمة في

ت و تحليل البيانا هيل عمليةفي المرحلة التطبيقية بالاستعانة بالعديد من البرامج حتى يتمكن من تسقام الباحث 
اليها ومن  د الوصولمعالجتها ، إذ تختلف وتتعدد استعمالات برامج التحليل الاحصائي حسب الأهداف المرا

وسة البالغ العينة المدر  دادها منالصالحة للاستخدام والتي تم استر  أجل قمنا كمرحلة أولى بتفريغ بيانات الاستمارات
التحليل  ت ببرنامجاستمارة من جميع الجامعات ، حيث تم الاستعانة في عملية التفريغ البيانا 360عددها 

ائي ، لتحليل الاحص، والذي يمثل أحد أهم أشهر البرامج و أكثرها استعمالا في ا   Spss v 25الإحصائي 
 لتالية :ابهذا فأن البرامج التي تم الاعتماد عليها في هذا البحث تتمثل في كل من البرامج و 

 :  25نسخة   Spssبرنامج التحليل الإحصائي  .1

 تم استخدامه لحسابه النقاط التالية :

 القيام بحساب معامل ألفا كرونباخ :  

 . ومصداقيتها الاستبانةثبات  المؤشر المسؤول على مدى     

 اب معامل الارتباط بيرسون :حس 

 قيمة معامل يقعن طر  اتير المتغ محاور الاستبيان وكدا بين الارتباطية قوة العلاقة سابلح  المؤشر المسؤول
ه في هذه ذ تم استخدامات الدراسة إتغير معلاقة خطية بين الوجود  ، حيث نستطيع الحكم على مدىالارتباط 
 صدق الاستبيان.مدى حساب  في الدراسة

 التكرار والنسبة المئوية والرسوم البيانية:حساب  

 . وغرافيةصائصهم الديمخ دراسة و أفراد العينة يعتمد على حساب التكرارات و النسب المئوية من أجل وصف    

 : المتوسط الحسابيحساب   

مجموع القيم  ةإذ يتم معرفتها من خلال قيممجموعة من القيم،  المتوسط الحسابي هو تلك القيمة التي تتوسط
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حول  العينة المدروسةمتوسط إجابات  الكشف عن وهذا من أجل، القيم  على عدد ةالمدروسة مقسوم
مما (، 05( إلى )01لأن التنقيط يتراوح من )وهذا  ( 03الاستبيان ومقارنتها بالمتوسط الفرضي المقدر ب )

 ه.أعلى قيمة ل حسب الدرجات من بارات ترتيب الع يسمح للباحثين من

 الانحراف المعياري:  

قرات و فتجاه كل ا المبحوثيينمدى انحراف استجابات  اكتشافمن أجل  يستخدم حساب الانحراف  المعياري
بالنسبة  لدراسة ، أماا فرضياتالنموذج لاختبار  صلاحية وملائمةمن  دالتأكوهذا من أجل ، أبعاد الدراسة 

ذلك على  دلن الصفر م تهكلما اقتربت قيمو تشتتها ، إذ   فإنه يوضح مدى تركز الإجابات التشتت  لمعيار
  .ةأكثر مصداقية وجود ستكون النتائج بأن ذا نتأكد، وبهتركز البيانات وعدم تشتتها 

 : EXCELستخدام برنامج ا .2
  ، دمة حول العالمأحد أهم و أشهر البرامج التقنية المستخ من شركة مايكروسوفت EXCELبرنامج يمثل    

ول ومدرجات ال و جدااجع لميزته في إعطاء القدرة للباحث على تنظيم وتحليل البيانات على شكل أشكوهذا ر 
ة لبيانات ات الوصفيحصاءلااكدا نتائج   وصف عينة الدراسة و الأمر الذي يساعد الباحث على بيانية واضحة 

 .  الدراسة

 : SMART PLS V4استخدام برنامج  .3

ختبار اسة وكدا التأكد من ملائمة وصحة نموذج الدرامن أجل  Smart PLS قام الباحث باستخدام برنامج
ئمة على يكلية القالمعادلات الهبانمذجة ال أساليب ىلاعتماد علحيث تم ا الدراسةالمستهدفة في فرضيات ال

على النحو ة عض الأساليب الإحصائيأين قام الباحث بب (Partial Least Squaresالمربعات الصغرى )
 : التالي

 : اختبار نموذج الدراسة من خلال حساب مايلي 
ركبة والموثوقية الم،  (Factor Loadings):  معاملات التحميل   الصدق التقاربي حساب  

(Composite Reliability ، )متوسط التباين المستخرج (Average Variance Extracted). 
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  التميزي الصدق حساب  

  خلال حساب تقييم نموذج الهيكلي للدراسة من 
 Rحساب معامل التحديد   
 :(F-Square) حساب حجم الأثر  
 المتغير التابع التنبؤ بتغيرات في تم استخدام هذا الأسلوب الاحصائيي : Bootstrappingطريقة  

 ات الدراسة .تبار فرضي، إذ تم استخدامه من أجل اخ عدة متغيرات مستقلة يتم التأثير فيه عن طريقالذي 
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  نتائج الدراسةو تحليل مناقشة المبحث الثالث : 

 المطلب الأول : تحليل ومناقشة المتغيرات الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة

ة ا تتضمنه عينمجراء   تتطلب هذه  المرحلة من الدراسة الميدانية قدرا من التحليل المفصل الدقيق
سة ه الدراأجريت هذارات عمرية ، حيث الدراسة من خصائص شخصية اجتماعية ووظيفية واعتب

،  ايةأدرار ، غرد عة بشار ،أربع جامعات في الجنوب الجزائري ، تمثلت في كل من جامالميدانية على عينة من 
اتذة س)الألوظيفية التالية ااستمارة على جميع موظفين هذه الجامعات بمختلف الرتب  400ورقلة ي  أين تم توزيع 

ة  استبان 360اد خير اعتم،ليتم في الأ(الأساتذةلأقسام، رؤساء مشاريع دكتوراه، ا، رؤساء الإداريين، العمداء
ن لمحور الأول مثلة في اصالحة للدراسة ، وفيما يلي عرض لخصائص الشخصية والوظيفية للعينة المدروسة المتم

  الاستبيان .

 البيانات الشخصية المحور الأول:تحليل  .1

ناث كما  الذكور و الاب المئوية لنتائج توزيع العينة المستهدفة حسب الجنس  بينالنس 10يوضح الجدول رقم 
 يلي :

  

 الإجابة التكرار النسبة
 ذكر 260 72.2%
 أنثى 100 27.8%

 المجموع 360 %100
 

 

 SPSS .Vبرنامج تمخرجا على بالاعتماد الطالب إعداد من الجنس حسب العينة أفراد توزيع 10 جدول
25 
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لأقسام العمداء ورؤساء نلاحظ أن نسبة الذكور من الأساتذة الإداريين و الأساتذة ا 10من خلال الجدول رقم 
بر في عينة الدراسة ، إذ وهي النسبة الأك %72.2وكدا الأساتذة في جامعات الجنوب الأربعة قد بلغت ما نسبته 

 . %27.8درت ب تحصلت الاناث على النسبة الأقل والتي ق
كثر طلبا من وظيفة الأيوضح الباحث هذا الأمر حسب رأيه بأن وظيفة التعليم في الجامعات الجزائرية هي ال 

عات الجنوب ث في جامالعنصر النسوي ، كما أنها ليست بالحكر على العنصر الذكوري ، لكن  قلة نسبة الانا
لوطن كافة ارجاء ا  توراه فير النسوي من حاملات شهادة الدكالجزائرية في هذه الدراسة قد ترجع لعدم رغبة العنص

 ين الولايات ،لمسافة بمن الانتقال للمشاركة في مسابقات التوظيف بجامعات الجنوب الجزائري ، نظرا لبعد ا
رة لأسليبة الثقافية جع للتركناهيك على صعوبة تنقل النساء المتزوجات للعمل بعيدا عن ازواجهن واولادهن وهذا را

كان اسرتها معل عملها قرب ا مما يجالجزائرية التي تكون فيها المرأة العنصر الحاسم في تربية الاولاد و العائلة عموم
كما   ب قليلة جدا .ت الجنو أمرا ضروريا ، الأمر الذي يجعل مشاركات النساء في مسابقات التوظيف بالنسبة لولايا

 سرة . تكوين الأللماستر و العمل المباشر من أجل التفرغ أن البعض منهن يكتفين بالحصول على شهادة ا
 فس الإقامة فيواء من نإن نسبة الذكور الغالبة في عينة الدراسة قد ترجع كذلك للمشاركة الكبيرة للذكور س

أة المر  قل و السفر منفي التن الولايات الجنوبية أو للقادمين من ولايات أخرى ، وهذا بحكم أن الرجل أكثر أريحية
المنطقة  لال منحةوبالتالي لا يواجه نفس مشاكل السفر ، إضافة للتحفيز المادي لجامعات الجنوب  من خ

سين تحنوبية من اجل يات الجللجنوب الكبير يجعل من الذكور أكثر تحفيزا للتنقل و السفر للعمل في مثل هذه الولا
 وضعيتهم المادية ثم التنقل فيما بعد الى جامعات الشمال .

ية ، وظائف بيداغوجامعيين بكما تجدر الإشارة الى أن العينة المستهدفة في هذا البحث لا تضم فقط الأساتذة الج
غبن الاناث من ير  ل قلة منبل أيضا أساتذة اداريين بوظائف إدارية كعميد و رئيس قسم وغيرها ، الأمر الذي يجع

دا كا التسيرية و  رتباطاتهاصوصية المناصب الادارية و بتقلد هذا نوع من المناصب رغم كفاءاتهن ، وهذا نظرا لخ
 ائري ، الأمر تمع الجز مسؤوليتها الشخصية مما يشكل نوعا ما عائقا معنويا للإناث خصوصا في ظل ثقافة المج

 الذي يمكن لعنصر الذكور احتلال النصيب الاوفر في هذه الدراسة . 
 ر بنسبة ظهر غالبية الذكو يلدراسة بالنسبة لمتغير الجنس والذي الفروقات في عينة ا 06وبتالي يوضح الشكل رقم 

 .  % 27,8مقابل الاناث ب  72.2%
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 EXCELتوزيع أفراد العينة حسب الجنس من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  6 الشكل

 ى النحو التالي :توزيع أفراد العينة المستهدفة حسب السن عل 11يوضح الجدول رقم 

 الإجابة التكرار النسبة

 سنة 40إلى  30من  146 31.7%

 سنة 50سنة إلى  40من  326 43.6%

 سنة 50أكثر من  129 24.7%

 المجموع 360 %100
 

 

 SPSS .Vبرنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من السن حسب العينة أفراد توزيع 11 جدول
25 

نلاحظ أن الفئة العمرية الغالبة في عينة الدراسة هي من فئة الموظفين البالغ عمرهم ما  11من خلال الجدول رقم 
إلى  30فئة الموظفين البالغ عمرهم بين  %31.7تليها مباشرة بنسبة  %43.6سنة بما نسبته  50إلى  40بين 
يمكن القول بأن النسبة العمرية الأكبر في عينة الدراسة هي فأنه سنة ، واذا ما دققنا أكثر في هذه النتائج ،  40

ن هذه الفئة الباحث فإ، وكما يرى  %75,2سنة  بنسبة  50إلى  30لفئة الموظفين الذين تتراوح أعمارهم بين 
في ، العمرية مفيدة جدا لنتائج الدراسة ، وهذا لأنها تجمع بين قوة الشباب و الخبرة في المجال الأكاديمي و الوظي

الأمر الذي يجعل من عملية إدارة المعرفة في المؤسسة الجامعية عملية ثرية بالمعارف الضمنية و الخبرات ، إضافة إلى 

7.2%

2.8%

ذكر أنثى
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أن روح الشباب الغالبة على عينة الدراسة تجعل منهم متحمسين للمشاركة بمعارفهم و إعطاء القيمة المضافة 
 .للجامعة الجزائرية 

كم الجزائري ، بح ة للباحثالفئة العمرية الغالبة بالظروف الاكاديمية و الاجتماعي من جانب أخر يفسر الباحث 
ب وهذا لحرص ة المناصأن النجاح في مرحلة الدكتوراه يتطلب النجاح في مسابقات الدكتوراه التي تكون شحيح

مما  لطور الثالث ،افي  حثينالجامعة الجزائرية على استقطاب العصارة من نخبة الطلبة من أجل اكمال مشوارهم كبا
ن ممن لناجحين يكونو اأغلبية  يجعل من النجاح في مسابقة الدكتوراه من المرة الأول أمر قليل الحدوث ، ولذلك فإن

ح في مسابقة توظيف ، ناهيك على أن النجا  30أعادو المحاولة عدة مرات مما يجعل أعمارهم كباحثين تفوق 
مرا أهذه الدراسة  لغالبة فيفي مسابقات الدكتوراه ما جعل  الفئة العمرية االأساتذة ليس اقل صعوبة من النجاح 

 منطقيا بالنسبة للباحث .
، إذ يعزو  %24.7ته سنة قد نالت على أقل نسبة بما قيم 50من جهة أخرى فأن الفئة العمرية التي تفوق ال

اتذة رة احالة الأسيحتم ضرو  العلمي والذيالباحث هذه النسبة للقانون الصادر من وزارة التعليم العالي و البحث 
 2022-م م ب  – 281 سنة إلى التقاعد وهذا بموجب المذكرة الوزارية التي جاءت تحت رقم 70البالغ عمرهم 

لأساتذة اما أن غالبية قرار ، ك، الأمر الذي يجعل من هذه الفئة العمرية قد تفقد الجزء الأكبر منها في ظل هذا ال
ت لاستقرار ولاياليا منهم لعمرية يميلون الى اختيار الجامعات الشمالية من أجل العمل فيها سعفي هذه الفئة ا

 تتمتع بمرافق و ظروف حياتية أحسن .
 توزيع عينة الدراسة حسب السن . 07توضح الأعمدة البيانية في الشكل رقم 
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 EXCELعداد الطالب بالاعتماد على برنامج توزيع أفراد العينة حسب السن من إ 7الشكل 

لوظيفية اسة حسب الرتب ايظهر لنا توزيع النسب المئوية و التكرارات لعينة الدر  12من خلال الجدول رقم 
 في هذه الدراسة على النحو التالي :

 الإجابة التكرار النسبة
 عميد الكلية 23 6.4%

 رئيس القسم 58 16.1%
 رئيس المشروع 45 12.5%
 أساتذة إداريين 66 18.3%
 أستاذ جامعي 168 46.7%

 المجموع 360 %100
 

 SPSSبرنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من الوظيفية الرتبة حسب العينة أفراد توزيع 12 جدول
.V 25 
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ت نسبة مئوية ، إذ قدر  فية إلى تكرارات ونسبتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب الرتب الوظي 12يظهر الجدول رقم  
يراه الباحث طبيعيا في ظل أن  ، وهذا أمر %46.7الأساتذة الجامعيين الذين يزاولون أنشطة اكاديمية  في عينة الدراسة 

تأطير تتطلب دريس و الالمؤسسات محل الدراسة هي مؤسسات جامعية ذات طابع علمي اكاديمي مما يجعل من مهمة الت
إدارية  ين يشغلون مهاماالذساتذة ا أكبر من الأساتذة مقارنة بالأنشطة الإدارية ، أما النسبة الغالبة فقد كانت للأعدد

نا ث ونموذج الدراسة بحكم ان، وهي نسبة يراها الباحث تخدم نتائج البح %53,3والتي بلغت مجتمعا نسبة بتنوع رتبهم 
به من  ين اكثر اتصالاذة الإداريمدير الجامعة ، الأمر الذي يجعل من الأساتنناقش اثر السلوكيات القيادية الصادرة من 

ذلك دير الجامعة كبمصال مباشر ينفي هذه الأخيرة على ات الأساتذة الذين يمارسون أنشطة اكاديمية ، رغم ان الباحث لا
 لاكن ليست بصورة كبيرة مثل الأساتذة الإداريين .

ير ية مثل نائب مدناصب إدار ة الأساتذة الإداريين كانت موزعة بين أساتذة يشغلون موحتى نكون أكثر تفصيلا فإن نسب
لمشروع فقد تحصلت على ا، أما فئة رئيس  %18.3للعلاقات الخارجية ، أمين عام ، .... الخ  حيث بلغت ما نسبته 

كلية فقد كانت   عميد، في حين أن نسبة  % 16.1، تليها فئة رئيس قسم والتي تحصلت على نسبة  %12.5نسبة 
 تالي .على النحو ال 08، إذ يظهر هذا الأمر الأعمدة البيانية في الشكل رقم  % 6.4ما قيمته 

 
(: توزيع أفراد العينة حسب الرتبة الوظيفية من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  8 الشكل

EXCEL 

 الي :العينة المدروسة حسب سنوات الخبرة على النحو الت توزيع أفراد 13يظهر الجدول رقم 
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 الإجابة التكرار النسبة

 سنوات 5من سنة إلى  90 25%

 سنوات 10إلى  5من  152 42,2%

 سنوات 10أكثر من  118 32,8%

 المجموع 360 %100
 

 

 مخرجات على بالاعتماد الطالب ادإعد من المهنية الخبرة حسب العينة أفراد توزيع 13 جدول
 SPSS .V 25برنامج

نية صائص الخبرة المهيتضح أن توزيع  النسب المئوية لعينة الدراسة حسب خ ( 13من خلال الجدول رقم )
إلى عشر  سنوات 5ة من فئات ، الفئة الأولى من سنة واحدة إلى خمس سنوات ، الفئة الثاني 3يتوزع على شكل 
من   %42,2سبة نأن  13فئات و أكثر ، إذ يتضح من خلال الجدول رقم  10لثالثة من سنوات ، و الفئة ا

لي  برة في قطاع التعليم العاسنوات ،والتي يراها الباحث خبرة معت 10عينة الدراسة لديها خبرة عمل من خمسة إلى 
 ن قطاع الوظيفأخرى م اتتجعل العامل فيها يتمتع بمعرفة كبيرة على عكس قضاءه نفس الفترة الزمنية في مؤسس
فرصة لعامل فيها الاا يعطي العمومي  ، وهذا راجع لتسارع الكم المعرفي الهائل الذي يزخر به المحيط الجامعي مم

 لتعلم بسرعة أكبر من خلال التفاعل الدائم بالباحثين من طلبة و أساتذة  . 
 10روسة  تتراوح خبرتها إلى أكثر من من العينة المد %32,8أيضا أن نسبة  13بينت نتائج الجدول رقم 

سنوات عمل في قطاع التعليم العالي ،إذ يرى الباحث أن تميز عينة الدراسة بهذه النسبة الكبيرة من المعرفة و الخبرة 
تخدم أهداف البحث  خاصة من جانب مدى مشاركة المعرفة الضمنية بين أفراد عينة الدراسة ، وقد جاءت نسبة 

دراسة بخبرة عمل تترواح بين سنة إلى الخمس سنوات ، إذ يرى الباحث من مفهوم إدارة المعرفة من عينة ال % 25
بأن القيمة المضافة للمعرفة تحتاج إلى مزيج من التفاعل بين المعارف الجديدة و كدا الخبرات المكتسبة وبهذا ينظر 

احتواءها على نسبة تشكل ربع عينة الباحث بأن جامعات الجنوب الجزائري تسعى للارتقاء وتجديد من خلال 
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الدراسة من الفئة ذات المعارف الجديدة و طاقات الإبداعية ، إذ ينظر الباحث بأن نسب المئوية لخصائص الخبرة 
توزيع عينة  9المهنية تخدم إشكالية البحث التي جاءت بصدد حلها ، ولمزيد من التوضيح يظهر الشكل رقم 

 .الدراسة حسب الخبرة المهنية 

 

 EXCEL(: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية  من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  9الشكل 

 المطلب الثاني : تحليل ومناقشة  متغيرات الدراسة

عن مدى توفر ف نا بالكشلإن تحليل ومناقشة نتائج متغيرات الدراسة و أبعادها أمر بالغ الأهمية ، حيث يسمح 
ستجوبين في أراء الم الخصائص المراد البحث عنها لدى عينة الدراسة  من خلال معرفة وجهات نظر و اتجاهات

 كل من المتوسطبث دراية هذا البحث نحو محاور و أسئلة الاستبيان ، وبالتالي فإن هذا الأمر يتطلب من الباح
ث نعرض كل فقة ، حيحساب مدى التشتت في درجة الموا الحسابي ، الانحراف المعياري ، معامل الاختلاف من

 هذا من خلال عرض نتائج متغيرات الدراسة على النحو التالي :

 رادلموجه للأفاالاستبيان  الثاني منالمحور على فقرات عرض وتحليل إجابات أفراد العينة  .1
سلوك ال و العلاقات،نحالمتجه  سلوكال) بأبعاده : ةيسلوكيات القيادال المتغير المستقل والمتعلق بـــ: 

 .مل(سلوك المتجه نحو العال سلوك المتجه نحو الخارج،ال المتجه نحو التغيير،
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  :المتجه نحو العلاقاتالقيادي  بعد السلوك تحليل أولا 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

01  
فين ورفع يقوم المسؤول بتشجيع الموظ

 معنوياتهم ودعمهم
4,2583 

0,7369
6 

0,1731 
درجة عالية 

 جدا

02  
 ريةيقوم المسؤول بتمكين العمال وإعطائهم الح

 إنجاز العملفي كيفية 
4,1361 

0,8317
0 

 درجة عالية  0,1927

03  
من  المبذولةيعترف المسؤول بالمجهودات 

 ويثني عليهمالموظفين 
4,1389 

0,8879
5 

 درجة عالية  0,2145

ات مستوى ممارسة السلوك المتجه نحو العلاق
 حسب وجهة نظر أفراد العينة

4,1775 
0,6460

8 
0.1546 

 درجة عالية 

 من العلاقات نحو المتجه السلوك: بـــبعد المتعلقة العبارات على العينة أفراد إجابات تحليل نتائج 14 جدول
 .SPSS .V 25برنامج رجاتمخ على بالاعتماد الطالب إعداد

بعد بـــ: العبارات المتعلقة المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  بأن 14رقم الجدول  يظهر
(  وهذا الأخير اقل من (0,64معياري بلغ   بانحراف (x̅= 4,17)بلغ   قد السلوك المتجه نحو العلاقات

حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي ضمن مجال )من  وتمركزها  الواحد مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد
مستوى ممارسة السلوك المتجه نحو درجة( أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  4.20إلى  3.41

، الأمر الذي قد يراه الباحث يرجع حسب وجهة نظرهم عالية  هو بدرجة مؤسساتهممن طرف مدراء العلاقات 
صائص التي تتميز بها غالبية أفراد العينة من حيث فترة الخبرة الوظيفية التي تفوق الخمس سنوات مما يجعل من للخ

مدير المؤسسة يميل الى التعامل مع هذا الصنف من العاملين بالعلاقات الغير رسمية سعيا منه لتكوين علاقة قوية 
ملهم ويزيد من حماسهم للمشاركة بخبراتهم وتجاربهم ،خاصة مع فريق عمله مما يشعرهم بالراحة و الأمان في محيط ع

في ظل الملتقيات العلمية و كدا المجالس التي تميز الجامعة كمؤسسة تعليمية و التي تتطلب الامداد بأكبر كم من 
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ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  10رقم  الشكلالمعلومات و الأفكار من طرف النخبة ، حيث يظهر 
 :المتجه نحو العلاقاتالقيادي لسلوك ا

 
( ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى السلوك المتجه نحو العلاقات من إعداد الطالب  10الشكل 

 .EXCELبالاعتماد على برنامج 

لعلاقات المتجه نحو دي ابعد السلوك القياعبارات  حولأفراد عينة الدراسة كما نلاحظ أن متوسطات إجابات 
ع وم المسؤول بتشجييق" جاءت مرتفعة جدا بالنسبة للعبارة الأولى إذ، 4.2583و 4.1361تراوحت ما بين  قد

ين لنسبة للعبارتمرتفعة با ، كذلك جاءت متوسطات إجابات افراد عينة الدراسة "الموظفين ورفع معنوياتهم ودعمهم
ين من يجابية للعاملء جرعة إالمدراء على دراية بدورهم كقادة من حيث إعطا ، وهذا يدل على أن الثانية والثالثة

ة التي يتمتع ت العلميأجل حثهم على بدل جهد مضاعف ، إضافة لإدراك مدراء جامعات الجنوب الجزائري للقاما
كار تفادة من أفلاسنهم من ابها جهازهم الإداري في الجامعة مما يجعلهم حرصين على بناء علاقة قوية ووطيدة تمك

 الكفاءات في اتخاد القرارات الإدارية و البيداغوجية العلمية .

 

 

 

4,2583

4,1361

4,1389

0,73696

0,8317

0,88795

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

1عبارة رقم 

2عبارة رقم 

3عبارة رقم 

1عبارة رقم  2عبارة رقم  3عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,73696 0,8317 0,88795

المتوسط الحسابي 4,2583 4,1361 4,1389
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 المتجه نحو التغييرالقيادي بعد السلوك تحليل : ثانيا 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

04  
از أساليب طرق إنج وتغييريدعو المسؤول لتجديد 

 الأعمال
 درجة عالية  0.2299 0,93668 4,0750

05  
 دة ويحفز المسؤول العمال على طرح الأفكار الجدي

 الابتكارية
 درجة عالية  0.2083 0,86497 4,1528

06  
 ر بينيشجع المسؤول التعلم الجماعي وتبادل الأفكا

 العمال
 درجة عالية جدا 0.1954 0,83114 4,2528

ب حس غييرالتالسلوك المتجه نحو مستوى ممارسة 
 وجهة نظر أفراد العينة

4,1602 0,70316 
0.1690 

 درجة عالية 

 من التغيير نحو المتجه السلوك: بـــبعد المتعلقة العبارات على العينة أفراد إجابات تحليل نتائج 15 جدول
 .SPSS .V 25برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد

بعد بـــ: العبارات المتعلقة المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج15 رقمالجدول  يبين
(  وهذا الأخير اقل من (0,70  يساوي نحراف معياريبا (x̅= 4.16)  والذي بلغ السلوك المتجه نحو التغيير

ابي العام للبعد الذي ضمن مجال )من الواحد مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحس
المتجه القيادي مستوى ممارسة السلوك درجة( أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  4.20إلى  3.41

والشكل التالي يبين ترتيب عبارات البعد عالية  هو بدرجة جامعات الجنوب الجزائريمن طرف مدراء  نحو التغيير
 .المتجه نحو التغييرالقيادي وك السلالمتعلق بقياس مستوى 

جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية  "ارجالمتجه نحو الخالقيادي "سلوك أن بعد  11كما يظهر الشكل رقم 
وهو ما  0.70بانحراف معياري  4.1602المتوسط الحسابي لإجابات هذا البعد النسبية لهذا البعد، حيث بلغ 

إلى أن مختلف العبارات المكونة لهذا البعد حققت  11الشكل رقم يانات يعكس درجة موافقة مرتفعة، وتشير ب
حيث جاءت العبارة  4,25و  4.07إذ تراوحت نتائج متوسطاتها بين درجات موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا، 
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بية في المرتبة الأولى من حيث الأهمية النس يشجع المسؤول التعلم الجماعي وتبادل الأفكار بين العمالسادسة ال
وهذا دليل على أن المدراء في جامعات الجنوب الجزائري يدركون أن عملية  محققة درجة موافقة مرتفعة جدا،

القيادية ليست بالعملية الفردية بل هي عملية جماعية خاصة ، عندما يكون لدى القائد موظفين بقامات علمية  
الجماعية وتبادل الآراء و الأفكار تحقق قيمة مضافة كبيرة من أساتذة و دكاترة الأمر الذي يجعل عملية القيادية 

 . تليها العبارة الثانية فالأولى محققتين درجة موافقة مرتفعة قصوى من حيث التعلم و اتخاد القرارات الحاسمة ، 

 
ن إعداد الطالب ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى السلوك المتجه نحو التغيير م 11الشكل 

 .EXCELبالاعتماد على برنامج 

 

 

 

 

 

 

4,075

4,1528

4,2528

0,93668

0,86497

0,83114

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

4عبارة رقم 

5عبارة رقم 

6عبارة رقم 

4عبارة رقم  5عبارة رقم  6عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,93668 0,86497 0,83114

المتوسط الحسابي 4,075 4,1528 4,2528
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 المتجه نحو الخارجالقيادي بعد السلوك تحليل : ثالثا 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

07  
ي يقوم المسؤول بإنشاء علاقات جيدة مع باق

 المؤسسات الأخرى
2,9056 

0,9122
9 

 متوسطةة درج 0.3140

08  
ات يهتم المسؤول بتمثيل المؤسسة في المناسب

 والوطنيةوالإحتفالات الولائية 
2,6472 

0,9325
4 

 متوسطةدرجة  0.3523

09  
 في والأحداث بمتابعة الأخباريهتم المسؤول 

 البيئة الخارجية للمؤسسة
2,4444 

0,8622
2 

0.3527 
درجة 

 منخفضة
 مستوى ممارسة السلوك المتجه نحو الخارج

 حسب وجهة نظر أفراد العينة
2,6656 

0,7245
0 

0.2717 
 متوسطةدرجة 

 إعداد من الخارج نحو المتجه السلوك: بـــبعد المتعلقة العبارات على العينة أفراد إجابات نتائج 16 جدول
 .SPSS .V 25برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب

بـــ: العبارات المتعلقة توسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على الم نتائج 16رقم الجدول  يظهر
(  وهذا (0,72بإنحراف معياري بلغ   (x̅= 2.66) والتي بلغت المتجه نحو الخارج القيادي عد السلوكبب

عام للبعد الذي الأخير اقل من الواحد مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد  وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي ال
على أن  بدرجة متوسطةموافقون  المستجوبين أراء درجة( أي أن اتجاهات 3.40إلى  2.61 ضمن مجال )من

  حسب وجهة نظرهم متوسطة هو بدرجة من طرف مدراءهم المتجه نحو الخارجالقيادي مستوى ممارسة السلوك 

 المتجه نحو الخارج القيادي السلوكترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  يوضح 12رقم  الشكل
 الأخيرةجاء في المرتبة  تجه نحو الخارج"القيادي المسلوك ال" أن بعد إذ يظهرفي جامعات الجنوب الجزائري ، 

مقارنة بكل من سلوك العلاقات والسلوك القيادي المتجه نحو التغيير ، وكدا السلوك  من حيث الأهمية النسبية له
 العمل والذي سوف نوضح نتائجه في المرحلة التالية .القيادي المتجه نحو 
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بانحراف معياري  2.6675 السلوك القيادي المتجه نحو الخارجلبعد المتوسط الحسابي  ت قيمةبلغ لقد 
افقة درجة مو  ، وهو ما يعكس درجة موافقة منخفضة، كما حققت العبارات المكونة لهذا البعد0.72472

ة تتراوح ما بين وانحرافات معياري 2.9056و  2.4444ابية تتراوح ما بين متوسطة ومنخفضة بمتوسطات حس
نوبية امعات الج، إذ يرى الباحث أن المؤسسات الجامعية الجزائرية بصفة عامة و الج 0.93254و 0.8622

  الةا بطريقة فعت موظفيهبصفة خاصة لازالت منغلقة على نفسها ، ذلك أنها لم تستغل بعد كامل ادواتها و قدرا
ن الباحث يرى ع ذلك فامن حيث التواصل مع كافة الجهات من المجتمع المدني ، وترك بصمتها الاكاديمية ، وم

كدا اهتمامهم امعات و بأن نتائج هذا البعد لا تنفي تماما عدم وجود مبادرة وسلوك قيادي من طرف مدراء الج
شاء علاقات جيدة مع باقي يقوم المسؤول بإن" 7رة بربط الجامعة بمحيطها بطريقة فعالة ، إذ جاءت كل من العبا

الولائية  والاحتفالاتات يهتم المسؤول بتمثيل المؤسسة في المناسب" 8" ، وكدا العبارة رقم المؤسسات الأخرى
 " بدرجة موافقة متوسطة . والوطنية

 
سلوك المتجه نحو الخارج من إعداد الطالب ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى ال 12الشكل 

 .EXCELبالاعتماد على برنامج 

 

 

 

 

2,9056

2,6472

2,4444

0,91229

0,93254

0,86222

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

7عبارة رقم 

8عبارة رقم 

9عبارة رقم 

7عبارة رقم  8عبارة رقم  9عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,91229 0,93254 0,86222

المتوسط الحسابي 2,9056 2,6472 2,4444
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 العملالمتجه نحو القيادي  بعد السلوك  تحليل :رابعا 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

10  
 قةالمسؤول بالتخطيط لمواعيد العمل بد يقوم

3,6583 
1,1057

9 
 درجة عالية 0.3023

11  
 بةالمهام المطلو يهتم المسؤول بتوضيح وشرح 

 من العمال
3,6278 

1,2513
2 

 درجة عالية 0.3450

12  
 يراقب المسؤول بحزم إنجاز المهام

3,3722 
1,3227

4 
 متوسطةدرجة  0.3527

مستوى ممارسة السلوك المتجه نحو العمل 
 حسب وجهة نظر أفراد العينة

3,5526 
1,0596

5 
0.3922 

 رجة عاليةد

 إعداد من العمل نحو المتجه السلوك: بـــبعد المتعلقة العبارات على العينة أفراد إجابات نتائج 17 جدول
 .SPSS .V 25برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب

بـــ: بارات المتعلقة العالمتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج 17رقم الجدول  يوضح
(  وهذا (1.05بإنحراف معياري بلغ   (x̅= 3.55)بلغ   والذي العملالمتجه نحو  القيادي عد السلوكبب

من الواحد مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي  أقربالأخير 
مستوى على أن  بقدر كبيير أن اتجاهات أفراد العينة موافقون درجة( أي 4.20إلى  3.41ضمن مجال )من 

 . حسب وجهة نظرهمعالية  هو بدرجة بمؤسساتهمالعمل ممارسة السلوك المتجه نحو 

المتجه نحو  القيادي السلوكترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  عن نتائج 13رقم الشكل كما يكشف   
من حيث الأهمية النسبية،  ثالثةجاء في المرتبة ال تجه نحو العمل"قيادي المال"سلوك  ، بحيث يظهر أن العمل

وهو ما يعكس درجة موافقة  1.05951بانحراف معياري  3.5528يث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد بح
 3.6583مرتفعة، كما حققت العبارتين العاشرة والحادية عشر درجة موافقة مرتفعة بمتوسطات حسابية قدرت بـ 
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على الترتيب، وحققت العبارة الثانية عشر  1.25132و 1.10579وانحرافات معيارية تتراوح  3.6278و
، إن ما تم ملاحظته بأنه على  1.32274وانحراف معياري  3.3722درجة موافقة متوسطة بمتوسط حسابي 

، إلا أن عباراته قد تحصلت على الرغم من أن مستوى اجمالي متوسط حسابي لهذا البعد قد جاء في المرتبة الثالثة 
درجات انحراف معياري تفوق الواحد ، مما يدل على أن اجماع عينة الدراسة بأن المدراء يمارسون السلوك المتجه 
للعمل مع جميع الموظفين هو أمر نسبي نوعا ما ، والذي يؤوله الباحث بالرجوع إلى الخصائص الديموغرافية لعينة 

ذ يرى في الجانب الأول المتمثل في الخصائص الوظيفية لعينة الدراسة بأنها تنقسم للأساتذة الدراسة من جانبين ، إ
يكون تفاعلهم بشكل أقل مع المدير ،  ينالإداريين الذين يتفاعلون بشكل دائم مع مدير المؤسسة و أساتذة اكاديمي
 توى العلاقة الرسمية بينهما مرتفع أكثر .مما يشكل مسافة نوعا ما بين هذه الفئة الأخيرة و المدير والذي يجعل مس

لدراسة حيث اا عينة بهأما في الجانب الأخر فإنه يعود حسب الباحث إلى خصائص الخبرة المهنية التي تتمتع 
الأمر  عليم العالي ،يدان التمنلاحظ أنها تباينت بين ثلاث فئات ممن لديهم خبرات قليلة و اخرين بخبرة كبيرة في 

صحاب الخبرات امل مع أسلوك القائد يميل إلى العلاقات و إعطاء مساحة من اللارسمية في التع الذي يجعل من
يلة الخبرات القل ين أصحابالكبيرة على العكس أن القائد يظهر جانب كبير  من السلوك المتوجه للعمل مع العامل

 القيادة لجون رية سلم كل من نظسعيا منه لحثهم على اخراج مكتسباتهم و قدراتهم الدفينة ، وهذا ما جاء في
 ماكسويل .

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى السلوك المتجه نحو العمل من إعداد الطالب  13الشكل 

 .EXCELبالاعتماد على برنامج 

3,6583

3,6278

3,3722

1,10579

1,25132

1,32274

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

10عبارة رقم 

11عبارة رقم 

12عبارة رقم 

10عبارة رقم  11عبارة رقم  12عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 1,10579 1,25132 1,32274

المتوسط الحسابي 3,6583 3,6278 3,3722
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ة و مقارن لدراسةمحل ا تؤسسان السلوكيات القيادية  في الموبعد أن تم تحليل نتائج مستوى ممارسات كل سلوك م
، يعرض  وبين المستج من وجهة نظر نتائجها التي بينت مدى ممارسة كل سلوك قيادي  مقارنة بسلوك قيادي أخر

يادية الأربعة في أراء عينة الدراسة حول مستوى ممارسة السلوكيات الق 14و الشكل رقم  18الجدول رقم 
 جامعات الجنوب الجزائري .

رتبة
ال

 دالبع 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

  درجة عالية 0,64608 4,1775 بعد السلوك المتجه نحو العلاقات  01
  درجة عالية 0,70316 4,1602 بعد السلوك المتجه نحو التغيير  02
  درجة عالية 1,05965 3,5526 بعد السلوك المتجه نحو العمل  03
 متوسطةدرجة  0,72450 2,6656 بعد السلوك المتجه نحو الخارج  04

 مستوى ممارسة سلوكيات القيادة حسب وجهة نظر
 أفراد العينة

  درجة عالية 0,38199 3,6393

 

مستوى ممارسة السلوكيات القيادية ككل وأبعادها مرتبة حسب المتوسط الحسابي من إعداد 18 جدول
 SPSS .V 25الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج

المتمثل  المتغير المستقلالمتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج 18رقم الجدول  يوضح
من  ، والذي يمثل قيمة أقل(  (0,38  معياري بانحراف (x̅= 3.63)بلغ   والذي ةيالقيادسلوكيات ال  في

الذي ضمن مجال )من  للمحورقيمة المتوسط الحسابي العام وتمركزها  حول   لعينةمما يشير إلى تقارب أراء ا الواحد
سلوكيات ال مستوىأن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  ، وبهذا يمكن القولدرجة(  4.20إلى  3.41
من خلال اعتماد المدراء بشكل كبير حسب وجهة نظرهم  عالية درجةتمارس ب بجامعات الجنوب الجزائرية يالقياد

لوك المتجه نحو العلاقات  وكدا السلوك المتجه نحو التغيير ، بالإضافة الى ممارسة معتبرة للسلوك جدا على الس
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ترتيب الأبعاد   14رقم الشكل المتجه نحو المهام وبدرجة أقل السلوك القيادي المتجه نحو الخارج بحيث يوضح 
 ية .ية في جامعات الجنوب الجزائر سلوكيات القيادال المتعلقة بقياس مستوى

 
ترتيب الأبعاد المتعلقة بقياس مستوى سلوكيات القيادة من إعداد الطالب بالاعتماد على  14الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 رادلموجه للأفاالاستبيان  الثالث منالمحور على فقرات عرض وتحليل إجابات أفراد العينة  .2
اعية، ثقافة لثقافة الإبدالمجموعة، ا)ثقافة و أبعادها :  التنظيمية الثقافة المتغير الوسيط والمتعلق بـــ: 

 .السوق، الثقافة الهيكلية(
  :بعد ثقافة المجموعةتحليل أولا : 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

01  
ابط اء رو يعزز اهتمام الإدارة بالنواحي العاطفية إنش

 والمحبة بين العمالالثقة 
 درجة عالية  0.1745 0,73205 4,1944

02  
زيد مال تالحرية التي تسمح بها الإدارة في اداء الأع

 من رغبتنا في العمل الجماعي
 درجة عالية  0.2009 0,83671 4,1639

 جدادرجة عالية  0.1963 0,82575 4,2056اعتراف الإدارة بمجهودات العامليين يزيد في رغبتهم   03

بعد السلوك المتجه نحو 
العلاقات

بعد السلوك المتجه نحو 
التغيير

بعد السلوك المتجه نحو 
العمل

بعد السلوك المتجه نحو 
الخارج

المتوسط الحسابي 4,1775 4,1602 3,5526 2,6656

الإنحراف المعياري 0,64608 0,70316 1,05965 0,7245

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

125 
 

 في قضاء وقت أكثر في العمل
 درجة عالية  0.1529 0,64048 4,1880 عينةمستوى ثقافة المجموعة حسب وجهة نظر أفراد ال

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: ثقافة المجموعة من إعداد الطالب  19 جدول
 .SPSS .V 25مجبالاعتماد على مخرجات برنا

بـــ: العبارات المتعلقة المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج 19رقم الجدول  يوضح
هذا الأخير حيث جاءت قيمة (  (0,64 مقدارهمعياري  بانحراف (x̅= 4.18)بلغ   والذي ثقافة المجموعةعد بب

وبهذا يمكن اء الأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي العام يشير إلى تقارب أر  ، الأمر الذياقل من الواحد 
بجامعات الجنوب  ثقافة المجموعةتوفر قيم ومبادئ مستوى أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  القول

 . حسب وجهة نظرهمعالية  هو بدرجة الجزائري

  جامعات الجنوبفي ثقافة المجموعةس مستوى ترتيب عبارات البعد المتعلق بقيا  15رقم الشكل إذ يوضح  
بل أفراد عطاة له من قالنسبية الم جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية ثقافة المجموعة"بعد "إذ يلاحظ أن الجزائري 

درجة ا يعكس مم درجة( 4.20إلى  3.41ضمن مجال )من يأتي الذي  و 4,188بمتوسط حسابي  عينة الدراسة
 اتعبار  لكلة نة الدراسطات إجابات أفراد عيقبل أفراد عينة الدراسة، كما نلاحظ أن متوسموافقة مرتفعة من 

و  732050,بدرجات انحراف معياري تتراوح بين  ،4.2056و 4.1944هذا البعد تراوحت ما بين 
ة ، خاصة ة عاليموعة بدرجمما يدل على أن جميع أفراد عينة الدراسة يتفقون على توفر قيم ثقافة المج 0,82575

" ، كثر في العملم في قضاء وقت أاعتراف الإدارة بمجهودات العامليين يزيد في رغبتهلهذا البعد " 3بالنسبة للعبارة 
معة من كن إدارة الجال على تماذ يرى الباحث أن اجماع المستجوبين برغبتهم بالبقاء لمدة أطول في محيط العمل دلي

ا  مسين للعمل مععلهم متح والتي ساهمت في تعزيز العلاقة بينهم مما يجخلق روابط ونقاط مشتركة بين العاملين
 كفريق واحد .
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ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى ثقافة المجموعة من إعداد الطالب بالاعتماد على  15الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 الثقافة الابداعيةبعد تحليل : ثانيا

رقم
ال

 بارةالع 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

04  
ن تشجيع الإدارة للمبدعين في العمل يزيد م

 يةتنافس العمال على إيجاد الحلول الابتكار 
4,1472 

0,8850
3 

 درجة عالية  0.2134

05  
ل يجعل العما والتغيير للتجديد دعم المسؤول

 يكتسبون معارف جديدة
4,1750 

0,8862
5 

 درجة عالية  0.2123

06  
زيد توفير الإدارة لأساليب التعلم الجماعي ي

 رغبتي في تبادل أفكاري مع زملائي
4,2389 

0,8402
4 

0.1982 
درجة عالية 

 جدا
مستوى الثقافة الابداعية حسب وجهة نظر 

 أفراد العينة
4,1871 

0,7030
3 

0.1679 
 درجة عالية 

 

ائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: الثقافة الإبداعية   من إعداد نت 20 جدول
 .SPSS .V 25الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج

4,1944

4,1639

4,2056

0,73205

0,83671

0,82575

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

1عبارة رقم 

2عبارة رقم 

3عبارة رقم 

1عبارة رقم  2عبارة رقم  3عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,73205 0,83671 0,82575

المتوسط الحسابي 4,1944 4,1639 4,2056
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بـــ: العبارات المتعلقة المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج 20رقم  الجدوليوضح 
هذا حيث جاءت قيمة (  (0,70  مقدارهمعياري  بانحراف (x̅= 4.18)  والتي بلغت الإبداعيةالثقافة بعد 

وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام   العينة أفرادتقارب أراء   دل علىاقل من الواحد مما يبقيمة الأخير 
فراد العينة موافقون أن اتجاهات أعلى  ، وهذا يدلدرجة(  4.20إلى  3.41ضمن مجال )من  و الذي جاءللبعد 

حسب وجهة عالية  بدرجة قد جاءت بجامعات الجنوب الجزائرية الثقافة الابداعية توفر قيم  مستوىعلى أن 
 .نظرهم

ر قيم لمدى توف لمعياريامتوسطات و الانحراف  ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس  16رقم الشكل كذلك يظهر   
 موعة ، حيث ثقافة المج مستوى موافقتها مرتفع بالمساوات مع توفر قيم ، حيث جاء اجماليالثقافة الإبداعية 

زيد علم الجماعي يساليب التلأتوفير الإدارة " العبارة السادسةلاحظنا أن عباراتها  قد جاءت بدرجة مرتفعة خاصة 
الرابعة بمتوسط  لخامسة و، تليها العبارة ا 4,2389، والتي قدرت قيمتها  "رغبتي في تبادل أفكاري مع زملائي

زائري تعطي ، وهذا دليل على أن إدارة جامعات الجنوب الجعلى التوالي  4,1472، و  4,1750حسابي 
ندوات ة و القيمة للء الأهميعامليها المساحة الكافية من أجل اخراج طاقاتهم و أفكارهم الإبداعية من خلال إعطا

 .النقاش  رد بامتلاك الحرية في التعبير والعلمية و الاجتماعات الفكرية التي يسمح فيها للف

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى الثقافة الابداعية من إعداد الطالب بالاعتماد على 16الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 

4,1472

4,175

4,2389

0,88503

0,88625

0,84024

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

4عبارة رقم 

5عبارة رقم 

6عبارة رقم 

4عبارة رقم  5عبارة رقم  6عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,88503 0,88625 0,84024

المتوسط الحسابي 4,1472 4,175 4,2389
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 ثقافة السوقبعد تحليل نتائج : ثالثا 

بعد ثقافة الي لإجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــ: المتوسط الحسابي الإجم نتائج 21رقم الجدول يظهر 
هذا الأخير اقل من الواحد حيث أن قيمة (  (0,74  مقدارهنحراف معياري با (x̅= 2.76)بلغ   والذي السوق

 2.61من مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي ضمن مجال )
بمؤسسات  ثقافة السوقتوفر مستوى على أن  إلى حد مادرجة( أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون  3.40إلى 

 .حسب وجهة نظرهم  متوسطة هو بدرجة الجنوب الجزائري

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

07  
الأخرى تفتح  علاقة الإدارة مع المؤسسات

 بين الإدارات وتنسيقفرصة أكثر لتعاون 
2,7444 

0,9852
5 

 متوسطةدرجة  0.3590

08  
 الإدارة بتحلي بسمعة جيدة يجعلنا اهتمام
 تقديم الأفضللنسعى 

2,9000 
1,0587

2 
 متوسطةدرجة  0.3651

09  

 مراقبة الإدارة لتغيرات الحاصلة في محيط
نت تر المؤسسة يزيد من استعمالنا لشبكات الأن

 الخبيرة  والأنظمة
2,6500 

0,9557
0 

 متوسطةدرجة  0.3606

مستوى ثقافة السوق حسب وجهة نظر 
 أفراد العينة

2,7648 
0,7433

6 
0.2688 

 متوسطةدرجة 

لب نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: ثقافة السوق من إعداد الطا 21 جدول
 .SPSS .V 25بالاعتماد على مخرجات برنامج

، إذ جاءت نتائج متوسطات  ثقافة السوقيبين ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  17رقم والشكل 
توفر ثقافة السوق بالنسبة لباقي قيم ثقافات الأخرى بالمركز الرابع بعد كل من ثقافة المجموعة و الثقافة الإبداعية ، 

قافة الهيكلية والتي سيتم مناقشة نتائجها في المرحلة التالية ، كما أن نتائج متوسط إجابات عينة الدراسة إضافة للث
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، إذ جاءت أكبر  2,7444إلى  2,65على عبارات هذا البعد جاءت كلها مقبولة الى حد ما بقيم تتراوح بين 
" ، وهذا دليل تقديم الأفضللدة يجعلنا نسعى هتمام الإدارة بتحلي بسمعة جيالقائلة "ا 8قيمة من نصيب العبارة 

على رغبة إدارة جامعات الجنوب الجزائري في زرع قيم المنافسة و التحدي خاصة أن الجامعات الوطنية اليوم 
تتنافس من أجل احتلال مراتب عليا في تصنيف الجامعات الأفريقية وكدا الدولية سواء في مجال النشر و البحث 

 ل المشاريع و المؤسسات الناشئة .العلمي أو في مجا

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى ثقافة السوق من إعداد الطالب بالاعتماد على  17الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 الثقافة الهيكليةبعد تحليل : رابعا 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

10  
ية لرسماصرامة الإدارة في تنفيذ الخطط والبرامج 

 يزيد من روتين داخل المؤسسة
3,5528 

1,2522
9 

 درجة عالية  0.3525

11  
ل الإدارة على هيكل إداري واضح يجع اعتماد

 من مهام العمال وأدواره محددة بدقة
3,5694 

1,2779
1 

 درجة عالية  0.3580

 درجة عالية  1,31890.3844 3,4311مال تجعل العمال يلتزمون المراقبة الرسمية للإع  12

2,7444

2,9

2,65

0,98525

1,05872

0,9557

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

7عبارة رقم 

8عبارة رقم 

9عبارة رقم 

7عبارة رقم  8عبارة رقم  9عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,98525 1,05872 0,9557

المتوسط الحسابي 2,7444 2,9 2,65



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

130 
 

 5 بتنفيذ المهام في حدود صلاحياتهم
مستوى الثقافة الهيكلية حسب وجهة نظر 

 أفراد العينة
3,5178 

1,1372
8 

0.3233 
 درجة عالية

قة بـــبعد: الثقافة الهيكلية  من إعداد نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعل 22 جدول
 .SPSS .V 25الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج

المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  والذي يظهر نتائج 22رقم من خلال الجدول 
إذ أن ( (1.13  مقدارهري راف معيانحبا (x̅= 3.51)  والتي بلغت  الثقافة الهيكليةبعد بـــ: العبارات المتعلقة 

من الواحد مما يشير إلى تقارب أراء الأفراد  وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام  تقترب قيمته وهذا الأخير 
مستوى درجة( أي أن اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  4.20إلى  3.41للبعد الذي ضمن مجال )من 

 .حسب وجهة نظرهم عالية  رجةهو بد بمؤسساتهم الثقافة الهيكلية

لبعد بالمركز اء ترتيب هذا اجإذ  الثقافة الهيكليةترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى   18رقم الشكل يظهر 
ستجوبين من ة نظر المالثالث من حيث مدى توفر قيم الثقافة الهيكلية لدى جامعات الجنوب الجزائري من وجه

، حيث  3,56و  3,4311بارات هذا البعد بمتوسطات موافقة عالية تتراوح بين عينة الدراسة ، بحيث جاءت ع
،  "ددة بدقةمال وأدواره محعتماد الإدارة على هيكل إداري واضح يجعل من مهام العا"القائلة  11تحصلت العبارة 

كن مل ، وللعم في او الالتزا نضباطالاوهذا إن دل على شيء فأنه يدل على مدى حرص الإدارة على نشر قيم 
جد يل على أنه يو وهذا دل الملاحظ أيضا أن مستويات الانحراف المعياري كانت مرتفعة بحيث تجاوزت قيمة الواحد

قوم بها امعية  التي يسسات الجموظفين لم يحملوا بعد هذه القيم والذي يراه الباحث جراء التحويلات من و الى المؤ 
 لنفس القيم و المبادئ . ركة الإدارةالأساتذة والتي تصعب عليهم أحياننا مشا
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ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى الثقافة الهيكلية  من إعداد الطالب بالاعتماد على  18الشكل 

 .EXCELبرنامج 

إننا نعرض التنظيمية  ف الثقافة وبعد أن تم تحليل نتائج متوسط إجابات كل بعد من أبعاد المتغير الوسيط المتمثل في
تبة حسب المتوسط ككل وأبعادها مر   الثقافة التنظيميةمستوى   19و الشكل رقم  23لال الجدول رقم من خ

 على النحو التالي : الحسابي

رتبة
ال

 البعد 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

  درجة عالية 0,64048 4,1880 بعد ثقافة المجموعة  01
  درجة عالية 0,70303 4,1871 لثقافة الإبداعيةبعد ا  02
  درجة عالية 1,13728 3,5178 بعد الثقافة الهيكلية  03
 متوسطةدرجة  0,74336 2,7648 بعد ثقافة السوق  04

مستوى الثقافة التنظيمية ككل حسب وجهة نظر 
 أفراد العينة

  درجة عالية 0,40181 3,6644

وى الثقافة التنظيمية ككل وأبعادها مرتبة حسب المتوسط الحسابي من إعداد الطالب مست 23 جدول
 .SPSS .V 25بالاعتماد على مخرجات برنامج

3,5528

3,5694

3,4311

1,25229

1,27791

1,31895

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

10عبارة رقم 

11عبارة رقم 

12عبارة رقم 

10عبارة رقم  11عبارة رقم  12عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 1,25229 1,27791 1,31895

المتوسط الحسابي 3,5528 3,5694 3,4311
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الثقافة  الوسيط تغيرللمجمالي لإجابات أفراد العينة المتوسط الحسابي الإ نتائج 23رقم الجدول  يظهر
اقل من الواحد مما  والتي جاءت(  (0,40  قيمتهعياري نحراف مبا (x̅= 3.66)  بلغت قيمته حيث التنظيمية
 3.66ال )من المجضمن جاء أراء الأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد  الذي  وحديشير إلى ت

الثقافة التنظيمية توفر قيم  مستوى اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن  ، وبهذا يظهر أندرجة(  0.40إلى 
 منتشر بدرجة كبيرة . بالجامعات الجزائريةالأربعة 

جامعات الجنوب الجزائري ، إذ  في الثقافة التنظيمية يبين ترتيب الأبعاد المتعلقة بقياس مستوى  19رقم والشكل  
،  الها القيام بأعمفيبداعية يظهر أن جامعات الجنوب الجزائري تعتمد أكثر على قيم ثقافة المجموعة و الثقافة الا

 تليها انتشار متوسط لقيم الثقافة الهيكلية و توفر معتبر لقيم ثقافة السوق .  

 
ترتيب الأبعاد المتعلقة بقياس مستوى الثقافة التنظيمية  من إعداد الطالب بالاعتماد على  19الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 رادلموجه للأفان الاستبيا من الرابعور المحعلى فقرات عرض وتحليل إجابات أفراد العينة  .3
لإخراج، ا ماعية، عمليةالإجتئة )التنش بأبعادها : عمليات إدارة المعرفةالمتغير التابع  والمتعلق بـــ 

 .(الإدخال الدمج، عملية عملية
 
 

بعد ثقافة المجموعة بعد الثقافة الإبداعية بعد الثقافة الهيكلية بعد ثقافة السوق

المتوسط الحسابي 4,188 4,1871 3,5178 2,7648

الإنحراف المعياري 0,64048 0,70303 1,13728 0,74336
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 الاجتماعيةالتنشئة بعد  تحليل أولا:

بـــ: العبارات المتعلقة بات أفراد العينة على المتوسط الحسابي الإجمالي لإجا تائجن 24رقم الجدول  يظهر
هذا حيث أن قيمة (  (0,60  مقدارهبإنحراف معياري  (x̅= 4.23)  والتي بلغت الاجتماعيةالتنشئة بعد 

وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي   فراد العينةأراء ا معتج على دلاقل من الواحد مما يجاءت بقيمة الأخير 
أن اتجاهات أفراد العينة موافقون  وهذا مؤشر علىدرجة(  5إلى  4.21ضمن مجال )من جاء ذي العام للبعد ال

عالية جدا  بدرجة  بجامعات الجنوب الجزائري متوفر الاجتماعيةالتنشئة ممارسة  مستوى على أن  عالية بشدة
 .حسب وجهة نظرهم 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 فالاختلا

 درجة التقييم

01  

عمل الإدارة على تقوية روابط الثقة بين 
م العمال يزيد من رغبتهم في تبادل مهاراته

 ومعارفهم
4,2339 

0,7360
7 

0.1739 
درجة عالية 

 جدا

02  

ال التي تعطيها الإدارة للعمولفرصة الحرية 
بادل يسهل علينا ت لتواصل المباشرة وجها لوجه

 المعارف أكثر
4,2472 

0,8021
5 

0.1889 
درجة عالية 

 جدا

03  
 إعتراف الإدارة بمجهوداتنا يزيد رغبتي في

 مشاركة معارفي داخل العمل
4,2306 

0,8001
8 

0.1891 
درجة عالية 

 جدا
مستوى التنشئة الإجتماعية حسب وجهة 

 نظر أفراد العينة
4,2374 

0,6089
9 

درجة عالية  0.1437
 جدا

يل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: التنشئة الاجتماعية  من إعداد نتائج تحل 24 جدول
 .SPSS .V 25الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج
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الجزائري ،  امعات الجنوبجفي  الاجتماعيةالتنشئة يبين ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  20والشكل 
رف العينة فقة من طارستها في جامعات الجنوب الجزائري على أكبر قيمة مواوالتي تحصلت في سلم ترتيب مم

وم ب الجزائري تقات الجنو الدراسة بالمقارنة مع باقي عمليات إدارة المعرفة ، وهذا دليل على أن إدارات جامع
رفة الضمنية ععرفي للمبتشجيع تبادل المعرفة من خلال تشجيع المقابلات وجه لوجه و الحرص على التبادل الم
ل من معارفهم مما يجع خاصة و أننا نتحدث على مؤسسة تعليمية بكفاءات بشرية ذات خبرات اكاديمية و إدارية

لال تشجيع خميته من الضمنية بمثابة رأس مال بشري مما يجعل إدارة جامعات الجنوب الجزائري تعمل على تن
لى فراد العينة علكبير لأالاحظناه من اتجاه الموافقة  ممارسات التنشئة الاجتماعية داخل مؤسساتها ، وهذا ما

اصل رة للعمال لتو طيها الإداالتي تع والفرصالحرية عبارات هذا البعد ، خاصة بالنسبة للعبارة الثانية القائلة" 
 " .يسهل علينا تبادل المعارف أكثر المباشرة وجها لوجه

 
البعد المتعلق بقياس مستوى التنشئة الاجتماعية من إعداد الطالب بالاعتماد  ترتيب عبارات 20الشكل 

 .EXCELعلى برنامج 

 التجسيد ( بعد عملية الإخراجتحليل : ثانيا ( 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

04  
يشجع  والإبداعقيام الإدارة بمبادرات للتغيير 

معارفهم داخل و مال على مشاركة أفكارهم الع
4,1583 

0,8411
0 

 درجة عالية  0.2023

4,2339

4,2472

4,2306

0,73607

0,80215

0,80018

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

1عبارة رقم 

2عبارة رقم 

3عبارة رقم 

1عبارة رقم  2عبارة رقم  3عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,73607 0,80215 0,80018

المتوسط الحسابي 4,2339 4,2472 4,2306
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 العمل

05  
ضيع موا الحرية التي يعطيها لنا المسؤول لمناقشة

 العمل تسمح لي بإخراج كل أفكاري ومعارفي
4,1806 

0,8788
2 

 درجة عالية  0.2102

06  

ا ممتوفر لنا الإدارة فضاءات لتعلم الجماعي 
ب معارف جديدة من يسمح لي بإكتسا

 زملائي
4,2250 

0,8017
7 

0.1898 
درجة عالية 

 جدا

مستوى عملية الإخراج حسب وجهة نظر 
 أفراد العينة

4,1878 
0,6602

6 
0.1577 

 درجة عالية 

عداد الطالب نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: عملية الإخراج  من إ 25 جدول
 .SPSS .V 25بالاعتماد على مخرجات برنامج

العبارات المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  قيمة 25رقم الجدول  تكشف نتائج
 =x̅) والتي جاءت في المرتبة الثانية بعد عملية التنشئة الاجتماعية بقيمة بلغت عملية الإخراجبعد بـــ: المتعلقة 
أراء  وحدت علىلأخير اقل من الواحد مما يشير ا ه القيمة(  وهذ(0,41نحراف معياري بلغ  قيمة ابو   (4.18

درجة( أي أن  4.20إلى  3.41الأفراد  وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي ضمن مجال )من 
 هو بدرجة امعات الجنوب الجزائريبج عملية الإخراجممارسات مستوى اتجاهات أفراد العينة موافقون على أن 

 . حسب وجهة نظرهمعالية 

والتي جاءت   عملية الإخراجيبين ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى  21رقم الشكل  كما أن
كلها بمتوسط إجابات موافقة بدرجة كبيرة على ممارسات عمليات الإخراج أو التجسيد ، حيث كانت القيمة 

كتساب معارف توفر لنا الإدارة فضاءات لتعلم الجماعي مما يسمح لي با"و القائلة  6ارة الأكبر من نصيب العب
 4، تليها كل من العبارة  0,80177و انحراف معياري  4,2250بقيمة متوسط حسابي  "جديدة من زملائي

زائري تدرك يتبين لنا أن إدارة جامعات الجنوب الج 21و الشكل رقم  25ومن خلال نتائج الجدول رقم .  5و 
جيدا أهمية الاستفادة من الطاقات الكامنة لأساتذتها وقاماتها العلمية من عمداء وباحثين ، وبهذا تعمل على القيام 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"

  

136 
 

بالإجراءات اللازمة و الطرق من اجل دفع كفاءاتها لإظهار معارفهم الضمنية ومكتسباتهم العلمية من خلال 
معة في اللقاءات العلمية الدولية و الوطنية ، مجالس الأقسام و غيرها ممارسات عملية التجسيد والتي تجسدها الجا

 من الاجتماعات الهامة .

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى عملية الإخراج من إعداد الطالب بالاعتماد على  21الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 ط() الرب بعد عملية الدمج تحليل :ثالثا 

بعد عملية المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــ:  نتائج 26رقم الجدول  ظهري
بعد كل من عملية التنشئة الاجتماعية و الادخال ، وكدا عملية  4والتي جاء مستوى ممارستها بالترتيب  الدمج

اقل  التي جاءت بقيمة(  و (0,77  تنحراف معياري بلغة امع قيم (x̅= 2.72) الإخراج ، حيث بلغت قيمتها
ضمن جاء حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي  معهاأراء الأفراد  وتج يدل على توحدمما ، من الواحد 

 إلى حد ماأن اتجاهات أفراد العينة موافقون  ، وهذا يدل علىدرجة( 3.40إلى  2.61)من  قبول متوسط مجال
 .حسب وجهة نظرهم  متوسطة بدرجة هي بجامعات الجنوب الجزائري عملية الدمجممارسة ستوى معلى أن 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

07  
شبكة العلاقات الجيدة للإدارة مع باقي 
المؤسسات الأخرى يكسبنا معلومات 

2,5500 
1,0001

4 
0.3922 

درجة 
 منخفضة

4,1583

4,1806

4,225

0,8411

0,87882

0,80177

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

4عبارة رقم 

5عبارة رقم 

6عبارة رقم 

4عبارة رقم  5عبارة رقم  6عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 0,8411 0,87882 0,80177

المتوسط الحسابي 4,1583 4,1806 4,225
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 ومعارف متنوعة

08  
 سعي الإدارة لتحسيين صورتها يجعل العمال

 منفتحين لإكتساب معلومات أكبر
2,9000 

1,1324
5 

 متوسطةدرجة  0.3905

09  
رة تسهل الأنظمة الخبيرة التي توفرها الإدا

 معلومات أكبر وتخزينإكتساب 
2,7361 

1,0448
6 

 متوسطةدرجة  0.3819

 مستوى عملية الدمج حسب وجهة نظر
 أفراد العينة

2,7290 
0,7744

7 
0.2837 

 متوسطةدرجة 

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: عملية الدمج  من إعداد الطالب  26 جدول
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والتي  ملية الدمجع ممارسات بعد المتعلق بقياس مستوىترتيب عبارات ال  22رقم الشكل إضافة لذلك يبين 
شبكة القائلة  7ارة رقم وقيمة منخفضة بالنسبة للعب 9و  8جاءت بقيم قبول متوسطة بالنسبة لكل من العبارة  

  .العلاقات الجيدة للإدارة مع باقي المؤسسات الأخرى يكسبنا معلومات ومعارف متنوعة

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى عملية الدمج  من إعداد الطالب بالاعتماد على  22الشكل 

 .EXCELبرنامج 

2,55

2,9

2,7361

1,00014

1,13245

1,04486

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

7عبارة رقم 

8عبارة رقم 

9عبارة رقم 

7عبارة رقم  8عبارة رقم  9عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 1,00014 1,13245 1,04486

المتوسط الحسابي 2,55 2,9 2,7361
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الأمر الذي  لخارجي ،اوهذا دليل على أن جامعات الجنوب الجزائري تعاني من ضعف شبكة علاقاتها مع محيطها 
عل ممارساتها يجخلقها ، مما  لمعرفة وبشرية في عملية إيجاد ا قد يرجع لاكتفاء الجامعات الجزائرية بما تملكته من موارد

 لعملية الدمج متوسطة نوعا ما .

 التفريغ( بعد عملية الإدخالتحليل : رابعا ( 

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 درجة التقييم

10  
ل تحديد الإدارة للمهام ثابثة حسب التخصص يسه

 إكتساب معلومات أكثر حول العملعلينا 
 درجة عالية  0.3535 1,22846 3,4750

11  
لنا ا يجعتجعلنا الإدارة نقوم بتكرار نفس الأعمال مم

 نتعرف على خبايا العمل أكثر
 درجة عالية  0.3643 1,25685 3,4500

12  
 والعقابلعمال على مبدأ ثواب لتقييم الإدارة 

 ثرأك مراتهمها وتحسين يجعلهم يرغبون في إكتساب
 متوسطةدرجة  0.4202 1,36915 3,2583

حسب وجهة نظر أفراد عملية الإدخال مستوى 
 العينة

3,3946 1,16129 
0.3421 

 متوسطةدرجة 

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات المتعلقة بـــبعد: عملية الإدخال من إعداد الطالب  27 جدول
 .SPSS .V 25تماد على مخرجات برنامجبالاع

بـــ: العبارات المتعلقة المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة على  نتائج 27رقم الجدول  يظهر
ت قيمة بلغ والتي جاء ترتيب ممارستها بالنسبة لباقي ابعاد إدارة المعرفة بالمرتبة الثالثة ، حيث  عملية الإدخالبعد 

أراء  قاربتمما يدل على ( (1.16 نحراف معياري قيمة اب (x̅= 3.39)  سط الحسابي لهذا البعداجمالي المتو 
درجة( أي  3.40إلى  2.61ال )من المجالأفراد  وتمركزها  حول قيمة المتوسط الحسابي العام للبعد الذي ضمن 

بجامعات الجنوب  لإدخالعملية اممارسات  مستوى على أن  إلى حد ماأن اتجاهات أفراد العينة موافقون 
 . متوسطة بدرجة هي الجزائري
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، إذ تحصلت   العملية الإدخترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى عن  23الشكل إضافة لذلك يكشف 
ينا سب التخصص يسهل علح ثابتةتحديد الإدارة للمهام القائلتان على الترتيب "  11و  10كل من العبارة رقم 

 عرف على خباياعلنا نتيجتجعلنا الإدارة نقوم بتكرار نفس الأعمال مما " ، "كثر حول العملمعلومات أ اكتساب
نوب امعات الججعلى مستوى قبول مرتفع من وجهة نظر عينة الدراسة وهذا دليل على أن " ، العمل أكثر

ل وارهم على أكمبأد قيامالجزائري تعتمد على تقسيم المهام حسب التخصص مما يسهل للعاملين في الجامعة من ال
 كتسابا في  علهم يرغبونيج والعقابثواب اللعمال على مبدأ لتقييم الإدارة " 12وجه ، اما بخصوص العبارة رقم 

سابي حة متوسط " نلاحظ أن هذه العبارة قد تحصلت على مستوى قبول متوسط بقيمأكثر ممهاراته وتحسين
ئري تقوم بمتابعة لى  أن إدارة جامعات الجنوب الجزامما يدل ع 1,36915يقابله انحراف معياري  3,2583

 وتقييم عامليها كل حسب مردوده وكفاءته في العمل .

 
ترتيب عبارات البعد المتعلق بقياس مستوى عملية الإدخال من إعداد الطالب بالاعتماد على  23الشكل 

 .EXCELبرنامج 

و الشكل  28من الجدول رقم  ن أبعاد عمليات إدارة المعرفة على حدى ، يظهر كلوبعد القيام بتحليل كل بعد م
المتوسط ،  حيث بلغ  ككل وأبعادها مرتبة حسب المتوسط الحسابي  عمليات إدارة المعرفةمستوى   24رقم 

 (x̅= 3.63)  متهما قي عمليات إدارة المعرفة للمتغير التابع والمتمثل فيالحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة 
وتمركزها حول قيمة المتوسط الحسابي   فراد العينةأراء ا معمما يشير إلى تج، (  (0,36  مقدارهنحراف معياري با

3,475

3,45

3,2583

1,22846

1,25685

1,36915

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

10عبارة رقم 

11عبارة رقم 

12عبارة رقم 

10عبارة رقم  11عبارة رقم  12عبارة رقم 

الإنحراف المعياري 1,22846 1,25685 1,36915

المتوسط الحسابي 3,475 3,45 3,2583
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ن اتجاهات أفراد العينة موافقون ، وبالتالي فإدرجة(  4.20إلى  3.41ال )من المجضمن  جاء العام للبعد  الذي
 .عالية بدرجة يمارس امعات الجنوب الجزائريبجمستوى عمليات إدارة المعرفة على أن 

رتبة
ال

 البعد 
المتوسط 
 الحسابي

 درجة التقييم انحراف المعياري

 جدا درجة عالية 0,60899 4,2374 بعد التنشئة الاجتماعية  01
  درجة عالية 0,66026 4,1878 بعد عملية الإخراج  02
  درجة عالية 1,16129 3,3946 بعد عملية الإدخال  03
 متوسطة 0,77447 2,7290 عملية الدمجبعد   04

فراد حسب وجهة نظر أ ككل  المعرفةعمليات إدارة مستوى 
 العينة

  درجة عالية 0,36211 3,6371

مستوى عمليات إدارة المعرفة ككل وأبعادها مرتبة حسب المتوسط الحسابي من إعداد الطالب  28 جدول
 .SPSS .V 25نامجبالاعتماد على مخرجات بر 

معات المعرفة في جا ترتيب الأبعاد المتعلقة بقياس مستوى  ممارسات عمليات إدارة 24إذ يظهر الشكل رقم 
لية التنشئة ارسة عمممالجنوب الجزائري والتي جاءت بقيمة مرتفعة حسب وجهات نظر افراد العينة ، حيث يتم 

أن  ىوهذا يدل عل ممارسة عملية الإدخال و الدمج ، الاجتماعية و كدا عملية الإخراج بدرجة أكبر ، من
ا ثر من اعتمادهتماعي أكجامعات الجنوب الجزائري تعتمد في إدارة معارفها على المورد البشري و السياق الاج

مما  راد العينةتتمتع بها اف نية التيعلى القوانين و التكنولوجيا ، الأمر الذي يعزوه الباحث للكم الهائل للمعرفة الضم
 . الجامعي يجعل من السياق الاجتماعي وسيلة فعالة لتسهيل تبادل المعرفة ومشاركتها في المحيط
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ترتيب الأبعاد المتعلقة بقياس مستوى عمليات إدارة المعرفة  من إعداد الطالب بالاعتماد على  24الشكل 

 .EXCELبرنامج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بعد التنشئة الاجتماعية بعد عملية الإخراج بعد عملية الإدخال بعد عملية الدمج

المتوسط الحسابي 4,2374 4,1878 3,3946 2,729

الإنحراف المعياري 0,60899 0,66026 1,16129 0,77447
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 قييم النموذج الإفتراضي للدراسة واختبار الفرضياتالمطلب الثالث : ت

الغاية  رحلةتمثل هذه الم لمراحل في الدراسة الميدانية ، إذا أهممن  لدراسةافرضيات  اختبارتعد مرحلة 
رضيات على تبار الفالأساسية أو الهدف الرئيسي لانطلاق أي بحث ، وبهذا فقد اعتمدت هذه الدراسة في اخ

 (Partial Least Squares)لمعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى الجزئية اختبار النمذجة با
ير ى تفسير التغاتركيز علال،والتي  يتم الاعتماد عليها أساسا لتطوير النظريات و الدراسات الوصفية من خلال 

 . {Sarstedt, 2021 #180} الذي يحدث في المتغيرات التابعة عند قيامنا بفحص النموذج

لا لإحصائية التي إذ تعتبر هذه الطريقة من الطرق ا يBootstrappingطريقة  تم الاعتماد أيضا على كما
لـى علها ميـزة   إنففة لذلك إضا ، لأحجام العينات الصغيـرة فرضية التوزيع الطبيعي، وبالتالي فهي مناسبة تشترط
ـط جميـع حسـاب متوسل ، وهذا من خلا بشـكل مؤكـد ةتحديـد تأثيــر الوسـاطمما يسمح لها من  Sobelطريقـة 

تكمـن أهميتـه فـي اسـتنتاج الذي و (، abبواسـطة التقديــر النقطـي للتأثيــر غيــر المباشـر ) Bootstrapتقديــرات 
 الصفر مجال الثقة لا يتضمن  ، إذا كانBootstrap( مـن مجـال الثقـة مـن توزيـع abغيــر المباشـر )الالتأثيــر 

 .{181# 2019}بداوي, 

 :نموذج الدراسة اختبار وتقييم  .1

 لأولى فيثل الخطوة اخطوتين رئيسيتين ، إذ تتم مدى صحتهمن  يتطلب تقييم نموذج الدراسة و التأكد 
حقق من عدم والتربي مؤشرات الصدق التقا بمعنى النموذج الخارجي من خلال التأكد من تقييم نموذج القياس

 ) الداخلي(. ليذج الهيكتقييم النمو  ثم بعدها يتم حساب ووكذا الصدق التمايزي. التعدد الخطي في وجود مشكلة

 تقييم نموذج القياس ) النموذج الخارجي ( 1.1

 :دد الخطيالصدق التقاربي وموثوقية النموذج والتحقق من عدم وجود مشكلة التعأولا حساب 

 الشروط التالية :يتطلب التحقق من الخطوة الأولى التأكد من توفر 
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  ء و التي يجب ؤشرات البناإذ تمثل قيمته متوسط العلاقة بين م: التحقق من موثوقية مؤشر ألفا كرومباخ
ات ننا من معرفة بأن مؤشر ، فإذا ما تحصلنا على هذا الشرط ، فانه يمك 0,7التأكد من أن قيمته تفوق قيمة 

 . البناء لنموذج متجانسة و متقاربة من بعضها البعض
  مقدار متوسط التباين المستخرج لمؤشرات البناءAVE  دى قرب مؤشرات م: والذي يعطي دلالة من

 . 0,5البناء من الصحة ، حيث يجب أن تفوق قيمته 
  مؤشر معاملات التحميل(Factor Loadings) : لنموذج لإذ يجب أن تكون معاملات التحميل

 . 0,7عالية بحيث تفوق قيمة 
 معيار التعدد الخ( طيVIF)  : وح قل من العتبة المسمأإذ يجب أن تكون جميع قيم مؤشرات القياس لنموذج

 . 5بها بالقيمة 

دق التقاربي وموثوقية صالالذي يظهر مؤشرات  29ومنه يتم التأكد من هذه الشروط كما هو مبين في الجدول رقم 
 الدراسة . نموذج

لنموذج بحيث الصدق التقاربي و موثوقية انتائج مؤشرات  25والشكل رقم  29رقم الجدول  يظهر
كبر من أالخاصة بجميع العوامل كانت  (Factor Loadingsمعاملات التحميل ) كل من   نلاحظ بأن

لمركبة ( والموثوقية اCronbach's Alpha(، ومن جهة أخرى فإن معاملات ألفا كرونباخ )0.68)
(Composite Reliability( وكذا قيم معاملات )RHO-A )د الأدنى المقبول جميعها قد فاقت الح
ميع ( لجAverage Variance Extracted) متوسط التباين المستخرج(، كما نلاحظ أيضا أن 0.7)

اق متوسط الكامنة قد ف لمتغيراتالمتغيرات الكامنة قد كان معنويا ومقبول من الناحية الإحصائية بإعتبار أن جميع ا
ت عوامله، كما أن ا يدل أن كل متغير كامن يشرح أكثر من نصف تباينا(، مم0.50التبيان المستخرج لها )

(، ومنه 5سموح به )( أقل من الحد المVIFالنموذج لا يوجد فيه مشاكل التعدد الخطي بحيث أن جميع قيم )
ذج متوفرة  النمو في عدم وجود مشكلة التعدد الخطينستخلص بإن شروط الصدق التقاربي وموثوقية النموذج و 

 .{Hair, 2017 #182}الإحصائية  عاييرالمها حسب وكل
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منة
لكا

ت ا
غيرا

المت
 

 العوامل
معامل 

 التحميل
(FL) 

ألفا  
 كرونباخ

RHO-A 

الموثوقية 
 المركبة

(CR) 

متوسط 
التباين 

المستخرج 
(AVE) 

التعدد 
 الخطي

(VIF) 

ادة
القي

ت 
وكيا

سل
 

 0.841 بعد السلوك المتجه نحو التغيير

0.861 0.870 0.905 0.706 

1.943 
 1.791 0.786 بعد السلوك المتجه نحو الخارج

 4.592 0.924 بعد السلوك المتجه نحو العلاقات
 2.987 0.804 بعد السلوك المتجه نحو العمل

مية
نظي

 الت
افة

الثق
 

 0.817 بعد ثقافة المجموعة

0.880 0.902 0.917 0.735 

2.201 
 1.995 0.791 الثقافة الابداعيةبعد 

 3.929 0.904 السوقبعد ثقافة 
 4.153 0.912 الثقافة الهيكليةبعد 

رفة
المع

ارة 
إد

 

 0.715 الاجتماعية ةالتنشئبعد 

0.725 0.768 0.822 0.537 

1.579 
 1.875 0.687 الإخراجبعد 
 1.505 0.793 الدمجبعد 
 1.836 0.733 الادخالبعد 

 SMARTالصدق التقاربي وموثوقية النموذج من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) 29 جدول
PLS 4). 
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 SMARTالصدق التقاربي وموثوقية النموذج من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) 25الشكل 
PLS 4) 

 :الصدق التميزيثانيا حساب 

إذ  ، لبناء اات داخل ار مؤشر الصدق التميزي من خلال قياس مدى الاختلاف و التمايز بين المتغير يتم اختب
ن قيمة العلاقة تكو  نقبل الصدق التمييزي للنموذج عندما  ، بأننا  LarckerFornell and يقول كل من 

 نشير هذا إلى أعنى أخر يبمرى ، ات الأختغير الممع  علاقتهونفسه أكبر من قيمة  من متغيرات نموذج تغيركل مبين  
  . {Hair, 2017 #182مستقلة} متغيرات النموذج أن

 سلوكيات القيادة الثقافة التنظيمية إدارة المعرفة المتغيرات
   0.733 إدارة المعرفة

  0.857 0.495 الثقافة التنظيمية
 0.840 0.753 0.348 ةيسلوكيات القيادال

 .(SMART PLS 4الصدق التمييزي من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) 30 جدول
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يث نموذج الدراسة ، حل ميع المتغيرات الكامنةقيمة معاملات الارتباط لج  30رقم الجدول  تمثل نتائج
نجد ث حيكامن أخر،   مقارنة مع متغير على أن كل متغير كامن له علاقة أكبر مع نفسه 30يكشف الجدول رقم 

ارتباط إدارة المعرفة مع كل  وهي أكبر من قيمة معامل 0.733أن قيمة معامل ارتباط إدارة المعرفة  مع نفسه تمثل 
. كذلك قيمة معامل   0,348و  0,495من الثقافة التنظيمية و السلوكيات القيادية التي جاءت على التوالي 

كامن أخر حيث جاءت   بر من قيمة ارتباطه مع متغيروهي أك 0,857ارتباط الثقافة التنظيمية مع نفسه تمثل 
على التوالي . بالإضافة  0,753و 0,495قيمة ارتباطه مع كل من إدارة المعرفة و السلوكيات القيادية بما قيمته 

يمة ارتباطه مع إدارة قوهي قيمة أكبر من  0,840الى أن معامل ارتباط السلوكيات القيادية مع نفسه قد بلغ 
و القول  لتمييزي للنموذجوبالتالي يمكننا قبول الصدق ا  0,753و الثقافة التنظيمية بقيمة  0,348ب المعرفة 

 .بأن نموذج الدراسة يتمتع بصدق تميزي 

وهذا الهيكلي  النموذج متقيي نقوم بتحقق من سلامة نموذج الدراسة أيضا من خلال: تقييم النموذج الهيكلي 2.1
 .التطابق على النحو التالي  عن طريق التحقق من شروط مؤشرات

 :(R Squareمعامل التحديد )أولا 

ي إذ يعتبر نموذج الهيكلاستخداما لتقييم الالمقاييس الإحصائية أكثر معامل التحديد من  مقياس يعتبر 
خلي ة للمبنى الدالقيم الفعلياربع الارتباط بين عن طريق م يتم حسابه ، بحيث ية للنموذج مؤشرا عن القوة التنبوئ

رجية على الكامنة الخا لمتغيراتهذا المعامل مجموع التأثيرات ل وبهذا يوضح المحدد وبين قيمة المتغير المتنبئ به،
ارجية المرتبطة يع المباني الخواسطة جمبالمتغير الكامن الداخلي، أي أنه يمثل مقدار التباين في المباني الداخلية المفسر 

لتي يع البيانات افإنه يشمل جم القيم الفعلية وبين القيم المتنبئ بها، كل من   ينهو مربع الارتباط ب R2بها ولأن 
فيما يلي و ، {Hair, 2017 #182} استخدمت في تقدير النموذج للحكم على القدرة التنبؤية للنموذج

 معامل التحديد المتحصل عليه في الدراسة:
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R2  2R المتغير التابع
AJUSTED 

 حجم التفسير )الأثر(

 ضعيف 0.231 0.247 إدارة المعرفة
 متوسط 0.563 0.568 الثقافة التنظيمية

 .(SMART PLS 4من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات ) R2معامل التحديد  31 جدول

يث أن معنوية ومقبولة إحصائيا ح R2نلاحظ بأن جميع معاملات  31رقم  من خلال الجدول
ا مقداره متفسر و  وهو تفسير ضعيف، إدارة المعرفةمن  (%24.7تفسر ما مقداره ) لقيادةسلوكيات ا

(، كما أن Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017تفسير متوسط حسب ) وهو( 56.8%)
ثيرا مما يدل ك( قد كان قريب من معامل التحديد ولا يختلف عنه  R2 AJUSTEDمعامل التحديد المعدل )

 نموذج ومعنويته. على جودة ال

 (:F-Squareثانيا حجم الأثر )

يمكن  فإنه داخلية، لجميع المباني ال R2تقييم قيم الإجراء الاحصائي الذي ينص على بالإضافة إلى 
جل التأكد إذا ما  ، وهذا من أ عند حذف مبنى خارجي محدد من النموذج  R2ستخدام التغير في قيمة كذلك ا

م الأثر جحصائي بححيث يعرف هذا المقياس الاجوهري على المباني الداخلية، كان المبنى محذوف له تأثير 
(Effect size ) ( تمثل 0.02ن قيمة )بإيجب تتبع المعايير التالية والتي تنص تقييم حجم الأثر، ،و من أجل

في حين  الخارجي،غير الكامن للمت ( تأثيرا متوسطا0.15تمثل قيمة )بينما تأثيرا صغيرا للمتغير الكامن الخارجي، 
تأثير م القيمة حج أن كما يجدر الإشارة الى  للمتغير الكامن الخارجي، تكشف عن تأثير كبير (0.35قيمة )أن 

ي متغير الكامن الخارجتشير إلى عدم وجود أي تأثير لل( فهي بهذه القيمة 0.02التي تكون أصغر من القيمة )
 (.267ص، 2020)هاير وآخرون، 

 تأثيرنتائج معاملات حجم الأثر لمتغيرات النموذج ، اذ يكشف عن وجود  32رقم  الجدول يظهر
وهي قيمة أكبر من  (0.167) مقداره بلغ والذي للثقافة التنظيمية على ممارسات إدارة المعرفة متوسط إلى قوي

ممارسات و هو مؤشر أن القيم الثقافية السائدة لدى جامعات الجنوب تشجع على بعض  (0.15)قيمة المتوسطة 
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عن وجود تأثير طفيف لسلوكيات القيادة على إدارة المعرفة  32كشفت نتائج الجدول  كما،  عمليات إدارة المعرفة 
، إذ يشير هذا على عدم وجود تفاعل كبير بين السلوكيات القيادية لمدراء جامعات العينة  (0.002قدره ) والذي

مر احياننا للقيم التي يتبناها العاملين ، مما تجعل من سلوك المدروسة و العاملين في مؤسساتهم إذ يرجع هذا الا
 القائد غير مفهوم لديهم أو غير هادف .

 حجم الأثر المتغيرات الكامنة
 0.167 إدارة المعرفة< - الثقافة التنظيمية
 0.002 إدارة المعرفة< - سلوكيات القيادة
 1.313 الثقافة التنظيمية< - سلوكيات القيادة

 SMARTبالاعتماد على مخرجات ) (F-Square(  معامل حجم الأثر ) 32 جدول
PLS 4). 

بحيث  لتنظيميةاالثقافة لسلوكيات القيادة على  قويتأثير  عن وجود 32كذلك كشفت نتائج الجدول 
رسيخ القيم البناءة ت وهذا مؤشر على سعى مدراء جامعات الجنوب في  (1.313بلغ هذا التأثير معامل قدره )

ة النموذج ؤشرات جودللتأكد من مو  .لدى عامليهم من خلال سلوكياتهم وممارساتهم القيادية في محيط العمل 
 ي:( كما يلGOF( وجودة المطابقة )2Qعتماده مستقبلا قمنا بحساب كل من جودة التنبؤ )او 

 SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) المتغيرات الكامنة
 0.100 345.786 384.000 إدارة المعرفة

 0.397 231.381 384.000 الثقافة التنظيمية
  384.000 384.000 سلوكيات القيادة

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) Q2نتائج مؤشرات جودة التنبؤ  33 جدول
PLS 4) 
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ن معامل بأنلاحظ دة نموذج الدراسة ، والذي يظهر نتائج مؤشرات جو  33رقم الجدول  خلالمن 
(2Q) فر، ومنه فإن بر من الصأك قيمته جاءت هذا لأن،و إحصائيا  ةومقبول ةمعنوي لجميع المتغيرات يمثل قيمة

 المتغيرات الكامنة الموجودة في نموذج الدراسة لها القدرة على التنبؤ.

 Goodness of Fit (GoF) شرلنموذج الدراسة يجب قياس مؤ  جودة المطابقةوحتى نتأكد من 
و التي  GoF على معايير صالحاً أم لاالمعتمد  لى تحديد ما إذا كان نموذج الدراسة هذا المؤشر عيعتمد ، إذ 

 ندكر منها :

ذا كانت قيمة إبينما  غير مناسب، عندها يمكن القول بأن النموذج 0.1أقل من  Gofاذا جاءت قيمة ل 
 أما اذا جاءت غيرة،طابقة صفيمكن القول حينها بأن النموذج يتمتع بم 0.25إلى  0.1من  بين المجال Gofل

في حين أن قيمة طة، طابقة متوس، فنقول عندها أن نموذج يتمتع بم 0.36إلى  0.25محصورة بين   Gofقيمة ل
 .طابقة كبيرة( ، فهذا مؤشر على أن نموذج يتمتع بم التي تفوق Gofال 

 :{Wetzels, 2009 #183} القانون التاليخلال  من Gofإذ يتم حساب مؤشر ال 

𝑮𝑶𝑭 = √(𝑹𝟐̅̅̅̅ × 𝑨𝑽𝑬̅̅ ̅̅ ̅̅ ) 

، وهو ما ( 0.56) تلغبالدراسة قد  لهذه Gofحيث عند تعويض القيم بما تساويه في القاعدة نجد أن قيمة ال 
 ذج الدراسة يتمتع بمطابقة كبيرة.أن نمو  يدل على

 : اختبار فرضيات الدراسة 2

ييم قتب سوق نقومي و الخارجألإجراءات اللازمة للتأكد من جودة بنية نموذج الدراسة سواء الداخلي بعد القيام با
ى أسلوب لباحث علا علاقات التأثير التي جاءت بها الدراسة من خلال اختبار فرضيات البحث ، حيث اعتمد 

ت إذا كانت قيمة ل الفرضيا، وبهذا سوف يتم قبو  Bootstrappingتحليل المسار باستخدام خاصية البستره 
 لي :على النحو التا  5%عند مستوى دلالة  T < 1,96الفا دالة احصائيا ، وقيمة المعامل 
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 1.2  الفرضية الرئيسية  اختبارH1:  رة عمليات إدا ممارسات علىلسلوكيات القيادية ليوجد أثر نوعي مباشر
 .المؤسسات الجزائريةفي المعرفة 

 SMART PLSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H1نتيجة الفرضية الرئيسية 34 جدول
4) 

 
 SMARTنتيجة الفرضية الرئيسية الأولى من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) 26الشكل 

PLS 4) 

وجد أثر نوعي يى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص   26رقم  والشكل 34رقم من خلال الجدول 
بحيث  تحققتد ، قزائريةالج جامعات الجنوبعرفة في عمليات إدارة الم على ممارساتسلوكيات القيادية لمباشر ل

( وهو أقل من 0.023دلالة )عند مستوى ال وهي قيمة إيجابية مرتفعة (0.370بلغت قيمة هذا التأثير )
 .  1,96وهي قيمة أكبر من  2,28بلغت  T( ، كما أن قيمة 0.05)

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - سلوكيات القيادة
 إدارة المعرفة

0.370 0.397 0.162 2.281 0.023 
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دارية  ممارساتهم الإ ية أثناءن السلوكيات القيادوبهذا يظهر أن تحلي مدراء جامعات الجنوب الجزائري بقدر كبير م
ين ن أساتذة باحثمريق عمل فسمح لهم بتسهيل وتحفيز ممارسات عمليات إدارة المعرفة في جامعاتهم ، إذ أن قيادة 

 شاركة معارفهملبتهم بمو كدا قامات علمية من عمداء و رؤساء اقسام نحو تبني ممارسات إدارة المعرفة و مطا
عاتهم ، اها مدراء جامالتي ير  و الصريحة أمر معقد نوعا ما مما يتطلب قناعتهم التامة بالخطط و التوجهات الضمنية

دية سلوكيات القيادراء بالمن خلال نظر  اليهم كقدوة  وثقتهم التامة فيهم ، مما يتطلب من جهة أخرى تحلي الم
لجزائرية اصالح الجامعة مفة تخدم عة الى عملية حيوية هادالملائمة التي تحرك العملية المعرفية من احدى وظائف الجام

 للمدى البعيد .

وبهذا نستنتج أن للسلوكيات القيادية تأثير نوعي مباشر على ممارسات عمليات إدارة المعرفة في جامعات الجنوب 
تحت  2019الجزائري ، كما أن هذه الفرضية تدعم كل من النتائج التي توصلت إليها دراسة سعيدة الضيف 

عنوان  "القيادة التحويلية و دورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمة متعلمة  في اتصالات الجزائر" ، وكدا دراسة 
تحت عنوان "توطين إدارة المعرفة من خلال الأنماط القيادية  الفعالة في  القطاع المصرفي لولاية  2021أحمد جوبر 

 Mohnishيجة هذه الفرضية لنتائج الدراسات الأجنبية التي نذكر منها دراسة الاغواط" ـ بالإضافة إلى تدعيم نت
Kumar 2013  ، تأثير السلوكيات القيادية على انشاء المعرفة في المؤسسات الهندية" ، والتي جاءت بعنوان"

ة السلوكيات القيادية وتأثيرها على إدار "، تحت عنوان  Mathias sandstorm 2017بالإضافة لدراسة 
" ، وبهذا يمكن القول أنه على رغم اختلاف المؤسسات و طابعها و كدا المعرفة في الشركات الصغيرة بالسويد

اختلاف بيئة العمل و مكانها يبقى للقيادة عامة والسلوكيات القيادية خاصة أثر نوعي كبير على ممارسات 
 عمليات إدارة المعرفة في المؤسسات .

على كيات القيادية سلو ليوجد أثر نوعي مباشر ل:  H1الفرضية الرئيسية  ومن خلال ما سبق يتم قبول 
 في المؤسسات الجزائرية.عمليات إدارة المعرفة  ممارسات

 الفرعية الفرضية  راختبأولا اH1a:  نحو العلاقات على  القيادي المتجه سلوكلمباشر ل أثر نوعييوجد
 لجزائرية.المؤسسات افي الاجتماعية ممارسات عملية التنشئة 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 سلوكلباشر لم أثر نوعييوجد ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  27والشكل  35 من خلال الجدول
اذ  لم تتحقق، لجزائريةالمؤسسات ا الاجتماعية فيالقيادي المتجه نحو العلاقات على ممارسات عملية التنشئة 

( 0.05كبر من )أ( وهو 0.540الدلالة ) ( عند مستوى0.077)بلغت  حققت قيمة التأثير قيمة ضعيفة جدا 
 . 1,69وهي قيمة أقل من العتبة  0,61بلغت  T، كما أن قيمة 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) Ha1نتيجة الفرضية الفرعية  35 جدول
PLS 4) 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H1aنتيجة الفرضية الفرعية  27الشكل 

PLS 4) 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

السلوك القيادي المتجه 
< - نحو العلاقات

شئة عملية التن ممارسات
 الاجتماعية

0.077 0.074 0.125 0.613 0.540 
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ات عمليات لى ممارسإذ يفسر الباحث عدم وجود تأثير معنوي نوعي للسلوك القيادي المتجه نحو العلاقات ع
تمنعهم  لجزائري والتياالجنوب  التنشئة الاجتماعية في جامعات الجنوب من خلال الخلفية الثقافية للعاملين بجامعات

ثناء أسلوك المدير  أحياننا قات بالشكل الإيجابي ، إذ قد يفهممن التفاعل مع السلوك القيادي المتجه نحو العلا
لى أنه تدخل واجههم عرغبته بمساعدة العاملين في مهامهم ، من خلال الحديث معهم حول مشاكل العمل التي ت

فهم  مشاركة معار فيعامليين في عملهم وتجاوز لصلاحيات المدير مما قد يجعل هذا الامر ينعكس سلبا على نوايا ال
 ومبادلتها مع زملائهم .

ة اديمية تعليميمهام اك كما يرجع الباحث كذلك هذه النتيجة الى طبيعة عمل الأساتذة الجامعيين الذي يشغلون
إذ  ،ئهم في العمل قي زملاأكثر من الإداريين مما يجعل برنامج عملهم لا يسمح لهم بالتفاعل بصورة كبيرة مع با

غير كافية حسب  ساعات عمل في أسبوع وهي مدة 9دريس التي تتراوح حوالي تتركز مهامهم على ساعات الت
ا للسلوك شكل عائقيالباحث لبناء علاقات غير رسمية وطيدة مع باقي أعضاء فريق العمل ، الأمر الذي قد 

ا نجد أن وبهذ زائرية .لجنوب الجاالقيادي المتجه نحو العلاقات في تأثيره على عملية التنشئة الاجتماعية في جامعات 
لعلاقات من لوالتي ترى بأن السلوك المتجه  mojtaba kakhki 2020هذه النتيجة تتعارض مع دراسة 

 خلال سلوك التمكين و التحفيز وسيلة لتفعيل مشاركة المعارف بين العاملين .

تجه نحو لقيادي الما سلوكلمباشر ل أثر نوعييوجد  :H1aالفرضية الفرعية رفض ومن خلال ما سبق يتم 
 الاجتماعية في المؤسسات الجزائرية.العلاقات على ممارسات عملية التنشئة 

 الفرضية الفرعية  ثانيا اختبارH1b: تعلى ممارساه نحو التغيير سلوك القيادي المتجليوجد أثر نوعي مباشر ل 
 .المؤسسات الجزائريةفي الاخراج عملية 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H1bنتيجة الفرضية الفرعية  36 جدول
PLS 4) 

 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H1bنتيجة الفرضية الفرعية  28الشكل 

PLS 4) 

ثر نوعي مباشر أيوجد ى أنه علبأن الفرضية التي تنص  يظهر  28رقم  والشكل  36 من خلال الجدول
بحيث بلغت  ققتتح، قد ئريةالمؤسسات الجزا الاخراج فيعملية  تعلى ممارسالسلوك القيادي المتجه نحو التغيير ل

( ، كما 0.05من ) ( وهو أقل0.005( عند مستوى الدلالة )0.325) التأثير قيمة إيجابية كبير وصلتقيمة 
 . 1,96وهي قيمة أكبر من  2,80وصلت  Tأن قيمة معامل 

سلوك المدراء القيادي المتجه نحو التغيير و ممارسات على التفاعل الإيجابي بين نتيجة هذه الفرضية  تكشف وبهذا
في جامعات الجنوب الجزائري ، إذ يظهر  عملية التجسيد أو الإخراج من طرف  الأساتذة الإداريين و الاكاديميين

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

السلوك القيادي المتجه 
 < ممارسات- نحو التغيير

 عملية الاخراج
0.325 0.319 0.116 2.806 0.005 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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بأن الاجتماعات العلمية و الفضاءات المعرفية التي يشجع عليها مدراء جامعات الجنوب ، سمحت لعينة الدراسة 
لمساهمة و المشاركة في مبادلة معارفهم الضمنية على شكل أفكار و حلول و مقترحات ، كما أن اهتمام مدراء من ا

الجامعات بعقد وتنظيم الملتقيات العلمية الدولية و الوطنية يجعل من الأساتذة محفزين للمشاركة بمعارفهم الضمنية 
بالإضافة الى أن قيام مدراء جامعات الجنوب الجزائري وتحويلها الى صريحة عن طريق مقالات ومنشورات علمية ، 

بتثمين جهود وزارة البحث العلمي واطلاق مشروع المؤسسة الناشئة من خلال توفير المخابر و القاعات الملائمة 
لتجسيد أفكار الطلبة و الأساتذة أمر بالغ في تسهيل ممارسات التجسيد من عمليات إدارة المعرفة ، إذ تدعم 

تحت عنوان "تحفيز الفكر الإبداعي و المقولاتي   Mehmet Akif 2020هاته الفرضية  نتيجة دراسة نتيجة 
في المؤسسات العمومية من خلال السلوكيات القيادية" ، إذ توصلت نتائج هذه الدراسة أيضا بأن للسلوك 

 رهم و قدراتهم الإبداعية الفريدة .القيادي المتجه نحو التغيير تأثير بالغ على الموظفين وتحفيزهم على اخراج أفكا

لقيادي المتجه نحو اسلوك ليوجد أثر نوعي مباشر ل :H1bالفرضية الفرعية ومن خلال ما سبق يتم قبول 
 الاخراج في المؤسسات الجزائرية.عملية  على ممارساتالتغيير 

 الفرضية الفرعية  ثالثا اختبارH1c:  جه نحو الخارج على تلسلوك القيادي المليوجد أثر نوعي مباشر
 .المؤسسات الجزائريةفي الدمج ممارسات عملية 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H1cنتيجة الفرضية الفرعية 37 جدول
PLS 4) 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

السلوك القيادي 
- المتجه نحو الخارج

عملية  < ممارسات
 الدمج

0.385 0.385 0.084 4.579 0.000 
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H1cنتيجة الفرضية الفرعية  29الشكل 

PLS 4) 

جد أثر نوعي يو ى أنه عللاحظ بأن الفرضية التي تنص ن 29رقم والشكل  37رقم  من خلال الجدول
بحيث  تحققتد ق، زائريةالمؤسسات الج الدمج فيسلوك القيادي المتجه نحو الخارج على ممارسات عملية لمباشر ل

الذي جاء أقل من و  (0.000عند مستوى الدلالة ) وهي قيمة ايجابية كبيرة (0.385بلغت قيمة هذا التأثير )
 . 4,57وصلت ل  1,96بلغ قيمة أكبر من  Tأن معامل  ( ، كما0.05)

و ت القيادية المتجه نحعلى وجود تأثير وتفاعل إيجابي للسلوكيا 29و الشكل رقم  37دول رقم نتائج الج تكشف
ة ن عينة الدراسأليل على دالخارج و بين ممارسات عملية الربط أو الدمج داخل جامعات الجنوب الجزائري ، وهذا 

وابط و شبكات انشاء ر  اهتمام مدراء جامعات الجنوب بالانفتاح على محيط الجامعة الخارجي من خلال ترى بأن
 لأهمية للسماحامر بالغ مع باقي أصحاب المصالح و المؤسسات الجامعية المختلفة في اطار توأمة الجامعات ، أ

ا تي يستفيد منهدانية اللتربصات الميلجامعات الجنوب من اكتساب المزيد من المعارف الجديدة سواء عن طريق ا
ادية لسلوكيات القيثل هذه االأساتذة و الطلبة نحو الخارج أو من خلال الاجتماعات التنسيقية ، وبهذا نجد أن م
 اصة التعليميةخلمؤسسات ايكون لها تأثيرات نوعية على مثل هذا النوع من الإجراءات و العمليات المعرفية في 

 منها . 

لية رج على ممارسة عميوجد أثر نوعي للسلوك القيادي المتجه نحو الخا : H1cقبول الفرضية ومنه يتم 
 الدمج في المؤسسات الجزائرية.

 ختبار الفرضية الفرعية رابعا اH1d:  لسلوك القيادي المتجه نحو العمل على ممارسات ليوجد أثر نوعي مباشر
 .المؤسسات الجزائريةفي عملية الادخال 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTالب بالإعتماد على مخرجات )من إعداد الط  H1dنتيجة الفرضية الفرعية 38 جدول
PLS 4) 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H1dنتيجة الفرضية الفرعية  30الشكل 

PLS 4) 

د أثر نوعي يوجى أنه علبأن الفرضية التي تنص يتضح  30والشكل رقم  38رقم من خلال الجدول 
ث بحي لم تتحقق، لجزائريةالمتجه نحو العمل على ممارسات عملية الادخال في المؤسسات ا سلوك القياديلمباشر ل

 (.0.05من ) أكبر( وهو 0.059( عند مستوى الدلالة )0.236بلغت قيمة هذا التأثير )

مع  وبهذا يظهر من نتائج هذه الفرضية بأن التأثير النوعي لسلوكيات القيادية المتجهة نحو العمل قد لا يتناسب
تفعيل ممارسات عملية الادخال ) التفريغ ( في جامعات الجنوب الجزائري إذ يفسر ذلك الباحث للمحيط العلمي 

 المتغيرات

Origina
l 

Sample 
(O) 

Sampl
e Mean 

(M) 

Standard 
Deviatio

n 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|

) 

P 
Value

s 

السلوك القيادي 
 العملالمتجه نحو 

 < ممارسات-
 عملية الادخال

0.236 0.230 0.125 1.889 0.059 
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الاكاديمي الذي تتميز به الجامعة مما يجعل كل من الأساتذة الإداريين أو الاكاديميين يميلون الى امتلاك مساحة من 
رف جديدة بطريقة متجددة وعصرية بعيدا عن الروتين و الرسمية الحرية و الابداع تسمح لهم بالقيام باكتساب معا

، إذ يرى الباحث أن التعامل مع كفاءات بشرية متخصصة مثل الأساتذة الجامعيين و الإداريين منهم قد لا 
يتطلب ذلك السلوك القيادي الحازم  الذي يركز على ادق التفاصيل في انجاز المهام ، وهذا لان طبيعة عينة 

سة تتميز بخبرة كبيرة في ميدان العمل تجعلها مدركة لما يجب القيام به دون تدخل من المدراء ، وبهذا نجد أن الدرا
و التي قد وجدت بأن السلوك القيادي المتوقع  Mohsin Kumar 2013هذه النتيجة تأكد نتيجة دراسة 

على اكتساب المعرفة ، في حين أنها لا للنتائج أو المتوجه للعمل يشكل ضغطا نفسيا على العاملين مما يعيقهم 
، والتي جاءت نتائجها تأكد بان السلوك القيادي المتجه  Mathias sandstorm 2017تتفق مع دراسة 

للعمل له تأثير نوعي على عملية تخزين و ادخال المعرفة ، إذ يعزو الباحث هذا الاختلاف الى طبيعة عمل الجامعة  
 و التعليم كما سبق التوضيح أعلاه .كمؤسسة تعليمية تهتم بالبحث 

المتجه نحو العمل  سلوك القياديل: يوجد أثر نوعي مباشر ل Hd1سبق يتم رفض الفرضية  ومن خلال ما
 على ممارسات عملية الادخال في المؤسسات الجزائرية.

 2.2 الفرضية الرئيسية  اختبارH2: عمليات إدارةممارسات  سلوكيات القيادية علىليوجد أثر نوعي مباشر ل 
 .المؤسسات الجزائريةفي المعرفة من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية 

 

 

 

 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2ة الرئيسية نتيجة الفرضي 39 جدول
PLS 4) 

 

 معاملات المسار للتأثير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.000 12.841 0.059 0.758 0.753 ة التنظيميةف< الثقا- السلوكيات القيادية
 0.000 3.932 0.137 0.568 0.540 إدارة المعرفة <-الثقافة التنظيمية 

 0.754 0.314 0.188 0.083- 0.059- إدارة المعرفة <- السلوكيات القيادية
 معاملات المسار للأثر غير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< إدارة -تنظيمية< الثقافة ال- السلوكيات القيادية
 المعرفة

0.407 0.430 0.110 3.706 0.000 
 Confidence Intervalمجال الثقة 

2.5% 97.5% 
0.221 0.643 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2نتيجة الفرضية الرئيسية  31الشكل 
PLS 4) 

غير أثر نوعي وجد ي هى أنعلالتي تنص الفرضَّية نلاحظ بأن  31رقم  والشكل 39رقم من خلال الجدول 
 التنظيمية في ط للثقافةلسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة من خلال الدور الوسيلمباشر 

ك وكذل ة التنظيميةوالثقاف دةسلوكيات القيا، بحيث أنه يوجد أثر دال إحصائيا بين قد تحققت المؤسسات الجزائرية
قة بين في العلا نظيميةثقافة التال، في حين عند تضمين مية وإدارة المعرفةالثقافة التنظييوجد أثر دال إحصائيا بين 

 .يختفي الأثر ويصبح غير دال إحصائيا السلوكيات القيادة وإدارة المعرفة

  افة التنظيميةالثقبوجود  ةوإدارة المعرفالقيادة سلوكيات نلاحظ بأن معامل المسار غير المباشر بين كما 
حظ %(، ومنه نلا5.97يقدر بـــــ ) احتمالعامل [ بم,6430: ,2210 مجال الثقة ]كمتغير وسيط ينتمي إلى

رط قد تحقق و بما أن الش ،Hair, 2019 #184{} هاير  القيمة الصفر حسب لا تشملأن فترة الثقة 
يات لسلوكير مباشر غثر نوعي والعلاقة بين سلوكيات القيادة وإدارة المعرفة معنوية، فيمكننا القول بأنه يوجد أ
 . ئريةلمؤسسات الجزامية في االقيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظي

لثقافية  زرع القيم اقيادية فيإذ تدل هذه النتيجة على أن إدارة جامعات الجنوب الجزائري تعتمد على سلوكياتها ال
ذ تؤكد إ لاكاديميين ، الأستاذة ات إدارة المعرفة لدى الأساتذة الإداريين و الملائمة كوسيلة لتشجيع ممارسات عمليا

 Hai nem nguyneدراسة ،  2018نتيجة الدراسة الحالية نتائج كل من دراسة محمد بن موسى وأخرون 
2011  ،Le ba phong 2018 شر على إدارةغير مبا والتي توصلت كلها بأن للسلوكيات القيادية تأثير 

 فة من خلال الثقافة التنظيمية .المعر 

سلوكيات القيادية على لليوجد أثر نوعي مباشر  :H2الفرضية الرئيسية فأنه يتم قبول  قومن خلال ما سب
 لجزائرية .اؤسسات في المممارسات عمليات إدارة المعرفة من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية 

 ختبار الفرضية الفرعية اH2a1: ة قات على ثقافة المجموعلسلوك المتجه نحو العلالوعي مباشر يوجد أثر ن
 .المؤسسات الجزائريةفي 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2a1نتيجة الفرضية الفرعية  40 جدول
PLS 4) 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2a1نتيجة الفرضية الفرعية  32الشكل 

PLS 4) 

يوجد أثر نوعي مباشر ى أنه علن الفرضية التي تنص بأ 32رقم والشكل  40قم ر  الجدولنتائج  تكشف
بحيث بلغت قيمة هذا التأثير  تحققت، قد لسلوك المتجه نحو العلاقات على ثقافة المجموعة في المؤسسات الجزائريةل

أن وهذا دليل على  (.0.05( وهو أقل من )0.005( عند مستوى الدلالة )0.391)قيمة كبير وصلت 
ممارسات المدراء في مؤسسات محل الدراسة لسلوكيات القيادية المتجه نحو العلاقات واهتمامهم بتقوية العلاقة بينهم 
وبين فريق العمل  وكدا مشاركتهم  للأعمال تأثير إيجابي على تصورات عامليهم وقيمهم التنظيمية التي تهتم بالعمل  

،  James c sarros 2002من نتائج الدراسات السابقة ل  كفريق ، إذ تؤكد نتيجة الدراسة الحالية كل
Joshua 2006 ، Gregory hair 2021  التي تقول بأن الثقافة التنظيمية ماهي الا انعكاس و

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

السلوك القيادي المتجه 
< ثقافة - نحو العلاقات

 المجموعة
0.391 0.391 0.139 2.807 0.005 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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لسلوكيات القيادية داخل محيط العمل ، وبأن نمط الثقافة التنظيمية يتأثر بنمط السلوك القيادي القائم في 
 المؤسسة.

المتجه نحو  لسلوكليوجد أثر نوعي مباشر  :H2a1الفرضية الفرعية يتم قبول  ومن خلال ما سبق
 في المؤسسات الجزائرية.العلاقات على ثقافة المجموعة 

 ختبار الفرضية الفرعيةا H2a2 :  ارسات عملية التنشئة يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة المجموعة على مم
 .المؤسسات الجزائريةفي الاجتماعية 

 SMARTبالإعتماد على مخرجات )من إعداد الطالب  H2a2نتيجة الفرضية الفرعية  41 جدول
PLS 4) 

 

 

 تالمتغيرا
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - ثقافة المجموعة
عملية التنشئة  ممارسات

 الاجتماعية
0.190 0.186 0.124 1.530 0.126 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2a2نتيجة الفرضية الفرعية  33الشكل 
PLS 4) 

جد أثر نوعي يو ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  33رقم والشكل  41رقم  من خلال الجدول
بحيث بلغت  تحققلم ت، ريةعلى ممارسات عملية التنشئة الاجتماعية في المؤسسات الجزائمباشر لثقافة المجموعة 

جاءت  Tن قيمة ( ، كما أ0.05أكبر من )( وهو 0.126( عند مستوى الدلالة )0.190قيمة هذا التأثير )
موعة أثناء ة المجقيم ثقاف . إذ يفسر الباحث هذه النتيجة بأن عينة الدراسة لا تعتمد على 1,69أقب من القيمة 

ا والتي ربم Ha1ة ة الفرضيممارستها لعملية التنشئة الاجتماعية إذ يرى الباحث بأن هذه النتيجة امتداد لنتيج
 مل أي لا تدخلة في العمألوها الى أن عينة الدراسة تعتمد في مبادلة معارفها الضمنية على منطق الاحترافي

راسة عمل عينة الد بب طبيعةال و التي كما تم توضيح سابقا قد تعود لسالاعتبارات الشخصية أثناء تأديتهم للأعم
 لفريق .اوعدم بقاءها لمدة كافية في محيط العمل مما يؤهلها لتشارك قيم ثقافة المجموعة أو 

فة المجموعة على يوجد أثر نوعي مباشر لثقا  : H2a2 الفرضية الفرعيةومن خلال ما سبق يتم رفض 
 في المؤسسات الجزائرية.نشئة الاجتماعية ممارسات عملية الت

 ختبار الفرضية الفرعية اH2a3: لاقات على ممارسات سلوك المتجه نحو العليوجد أثر نوعي غير مباشر ل
 .لجزائرية االمؤسسات في  خلال الدور الوسيط للثقافة المجموعة الاجتماعية منعملية التنشئة 

أثر نوعي غير مباشر  يوجد ى أنهعلالتي تنص الفرضَّية بأن لاحظ ن  34رقم والشكل  42رقم  من خلال الجدول
عة لثقافة المجمو الوسيط ل خلال الدور من  الاجتماعيةلسلوك المتجه نحو العلاقات على ممارسات عملية التنشئة ل

ا بين إحصائي د أثر داليوج وهذا لأنه، لم تتحقق لعينة من جامعات الجنوب الجزائري في المؤسسات الجزائرية
ممارسات فة المجموعة و يا بين ثقايوجد أثر دال إحصائ ، في حين أنه لاوثقافة المجموعة  السلوك المتجه نحو العلاقات

رسات ومما العلاقات لمتجه نحو، كما أنه عند تضمين ثقافة المجموعة في العلاقة بين السلوك ا التنشئة الاجتماعية
 .غير دال إحصائياالتنشئة الاجتماعية يختفي الأثر ويصبح 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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د بوجو لاجتماعية التنشئة ا وممارسات السلوك المتجه نحو العلاقاتنلاحظ بأن معامل المسار غير المباشر بين كما 
%(، ومنه 97.5قدر بـــــ )يباحتمال [ -0.023: 0.247كمتغير وسيط ينتمي إلى مجال الثقة ]ثقافة المجموعة  

 ه نحو العلاقاتالسلوك المتج قق والعلاقة بينيتح لمبما أن الشرط . و  القيمة الصفر تشملنلاحظ أن فترة الثقة 
و نحسلوك المتجه للير مباشر يوجد أثر نوعي غوممارسات التنشئة الاجتماعية غير معنوية، فيمكننا القول بأنه لا 

المؤسسات  موعة فيخلال الدور الوسيط للثقافة المج الاجتماعية منالعلاقات على ممارسات عملية التنشئة 
ل لضمنية من خلاعارفهم امالأمر الذي يعزوه الباحث على أن عينة الدراسة لا تفضل تبادل ومشاركة  .الجزائرية

ءات يفضلون اللقا ا يجعلهمالاجتماعات الغير رسمية ، حيث قد تتأثر خلفيتهم الاجتماعية بخلفيتهم الوظيفية مم
 ضمنية  .الاكاديمية كوسيلة لتبادل وتشارك المعارف ال

 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2a3نتيجة الفرضية الفرعية  34الشكل 
PLS 4) 

 معاملات المسار للتأثير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.005 2.807 0.139 0.391 0.391 لمجموعةثقافة ا< - السلوك المتجه نحو العلاقات
 عملية ممارسات< - السلوك المتجه نحو العلاقات

 التنشئة الإجتماعية
0.003 0.005- 0.130 0.024 0.981 

 0.162 1.397 0.135 1.189 0.188 تماعيةعملية التنشئة الاج ممارسات< - ثقافة المجموعة
 معاملات المسار للأثر غير المباشر



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات ) H2a3نتيجة الفرضية الفرعية  42 جدول
PLS 4) 

 

  الفرضية الفرعية ومن خلال ما سبق فأنه يتم رفضH2a3: تجه سلوك الملاشر ليوجد أثر نوعي غير مب
في  المجموعة ط للثقافةخلال الدور الوسي الاجتماعية مننحو العلاقات على ممارسات عملية التنشئة 

 المؤسسات الجزائرية.
 ختبار الفرضية الفرعية اH2b1: في عية على الثقافة الإبدا سلوك المتجه نحو التغييرليوجد أثر نوعي مباشر ل

 .المؤسسات الجزائرية

 SMARTرجات )من إعداد الطالب بالاعتماد على مخ H2b1نتيجة الفرضية الفرعية  43 جدول
PLS 4) 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - عةثقافة المجمو < - السلوك المتجه نحو العلاقات
 عملية التنشئة الاجتماعية ممارسات

0.074 0.080 0.071 1.041 0.298 
 Confidence Intervalمجال الثقة 

2.5% 97.5% 
0.023- 0.247 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 السلوك المتجه نحو التغيير
 الإبداعية الثقافة< -

0.377 0.375 0.121 3.109 0.002 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2b1نتيجة الفرضية الفرعية  35الشكل 

PLS 4) 

وعي مباشر يوجد أثر نى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  35والشكل  43من خلال الجدول 
لتأثير لغت قيمة هذا اببحيث  تتحقق، قد بداعية في المؤسسات الجزائريةسلوك المتجه نحو التغيير على الثقافة الإلل

 (.0.05( وهو أقل من )0.002( عند مستوى الدلالة )0.377)قيمة إيجابية كبيرة وصلت 

 لتجديد في طرقاداعية و هتمام مدراء جامعات الجنوب الجزائري بالأفكار الإبإذ يفسر الباحث هذه النتيجة لا
معية و ؤسساتهم الجالعاملين بممما يشكل انطباعا لدى ايظهر من خلال سلوكياتهم التي تهتم بالتغيير  العمل و الذي

دى عيارا حاسما للمدراء ماتحليهم بقيم الاكتشاف و تجريب ما هو جديد وكدا التعلم الدائم ، إذ تصبح سلوكيات 
بسلوك  نوب الجزائريامعات الجد أن تحلي مدراء جالعامليين مما يوجهم للقيام بأعمال معينة دون سواها . وبهذا نج

تيجة مع تناسب هذه النتية ، إذ القائد المتجه للتغير تأثير نوعي مباشر على قيم العاملين وتحليهم بثقافة الإبداع
 . James c sarros 2002  ،Joshua 2006 ، Gregory hair 2021نتائج دراسة 

سلوك المتجه نحو لليوجد أثر نوعي مباشر  :H2b1ة الفرعية الفرضي قبول ومن خلال ما سبق فأنه يتم
 في المؤسسات الجزائرية.التغيير على الثقافة الإبداعية 

 ختبار الفرضية الفرعية اH2b2: فيرسات عملية الإخراج يوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الإبداعية على مما 
 .المؤسسات الجزائرية



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2b2نتيجة الفرضية الفرعية  44 جدول
PLS 4) 

 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2b2نتيجة الفرضية الفرعية  36الشكل 

PLS 4) 

يوجد أثر ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  36والشكل رقم  44رقم الجدول  نتائج من خلال
لعينة من جامعات الجنوب  في المؤسسات الجزائرية نوعي مباشر للثقافة الإبداعية على ممارسات عملية الإخراج

( وهو أقل من .0320( عند مستوى الدلالة ).2690بحيث بلغت قيمة هذا التأثير ) تحققت، قد الجزائري 
والذي يفسره الباحث لقيم الثقافة الابداعية التي يحملها الأساتذة الجامعيين سواء من يمارسون مهام  (.0.05)

جية تجعلهم متحمسين للتعلم الدائم و مواصلة البحث العلمي مما ينعكس ذلك على سلوكياتهم إدارية أو بيداغو 
الوظيفية فيجعلهم مبادرين لإخراج معارفهم الضمنية و المشاركة بها بصورة تلقائية ، خاصة أن طبيعة وظيفة الجامعة 

يمكن القول أن لقيم الثقافة  تضمن وجود مساحة تعليمية تسمح بالتقاء الكفاءات في طابع علمي . وبهذا
الإبداعية تأثير نوعي مباشر على ممارسة عملية الإخراج او التجسيد في جامعات الجنوب الجزائرية ، إذ تأكد هذه 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - الإبداعية الثقافة
 عملية الإخراج ممارسات

0.269 0.258 0.125 2.150 0.032 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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،  Payman aknavan 2014، وكدا دراسة  2015نتيجة ما توصلت اليه دراسة رولا محمود حجازي 
بأن للثقافة التنظيمية تأثير مباشر على ممارسات ،  2011وأخرون  Mohsen allmehإضافة لدراسة 

 عمليات إدارة المعرفة .

لثقافة الإبداعية على يوجد أثر نوعي مباشر ل :H2b2الفرضية الفرعية ومن خلال ما سبق فانه يتم قبول 
 .ممارسات عملية الإخراج في المؤسسات الجزائرية

 ختبار الفرضية الفرعية اH2b3: لية غيير على ممارسات عمباشر للسلوك المتجه نحو التيوجد أثر نوعي غير م
 .الإخراج من خلال الدور الوسيط للثقافة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية

 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2b3نتيجة الفرضية الفرعية  37الشكل 
PLS 4) 

 لمباشرمعاملات المسار للتأثير ا

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.169 1.376 0.124 0.158 0.170 لإخراجاممارسات عملية  < - الثقافة الابداعية
 0.002 3.109 0.121 0.375 0.377 يةالثقافة الابداع< - التغييرالسلوك المتجه نحو 

 0.023 2.266 0.115 0.260 0.261 خراجعملية الإ ممارسات< - نحو التغييرالسلوك المتجه 
 معاملات المسار للأثر غير المباشر



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2b3نتيجة الفرضية الفرعية 45 جدول
PLS 4) 

يوجد أثر نوعي  هى أنعلالتي تنص الفرضَّية نلاحظ بأن   37رقم والشكل  45رقم خلال الجدول من 
ية في ثقافة الإبداعلوسيط للغير مباشر للسلوك المتجه نحو التغيير على ممارسات عملية الإخراج من خلال الدور ا

 بداعيةوالثقافة الاير التغيو نحوك المتجه السل، بحيث أنه يوجد أثر دال إحصائيا بين لم تتحقق المؤسسات الجزائرية
 لأثر ولا دوجو  الحالة لا ففي هذه، عملية الإخراجالثقافة الابداعية وممارسات يوجد أثر دال إحصائيا بين  ولا

 .لوساطة

ملية الإخراج عممارسات و التغيير السلوك المتجه نحو بأن معامل المسار غير المباشر بين  كما يظهر أيضا
%(، 97.5يقدر بـــــ ) حتمال[ با-0.031: 0.176كمتغير وسيط ينتمي إلى مجال الثقة ]  بداعيةالابوجود 

ت وممارسا بداعيةالثقافة الاين بقق والعلاقة يتح لمبما أن الشرط و  ،القيمة الصفر تشملومنه نلاحظ أن فترة الثقة 
ى و التغيير علك المتجه نحغير مباشر للسلو يوجد أثر نوعي ه لا يمكننا القول بأنعملية الإخراج غير معنوية، ف

ن بأذ يرى الباحث ري ، إائالإبداعية في المؤسسات الجز  ممارسات عملية الإخراج من خلال الدور الوسيط للثقافة
دارة إيد من عمليات ية التجسعينة الدراسة ترى بأنها تحمل القيم الثقافة الإبداعية التي تمكنها من ممارسة عمل

 ن حاجتها لتدخل مدير المؤسسة من خلال سلوكياته المتجه نحو الخارج .المعرفة دو 

ر للسلوك المتجه نحو يوجد أثر نوعي غير مباش :H2b3الفرضية الفرعية سبق فأنه يتم رفض  ومن خلال ما
 ة.الجزائري ؤسساتفي الم التغيير على ممارسات عملية الإخراج من خلال الدور الوسيط للثقافة الإبداعية

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 <- يةالثقافة الابداع< - لتغييرنحو االسلوك المتجه 
 عملية الإخراج ممارسات

0.064 0.060 0.052 1.223 0.221 
 Confidence Intervalمجال الثقة 

2.5% 97.5% 
0.031- 0.176 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 تبار الفرضية الفرعية خاH2c1:  لى ثقافة السوق في عيوجد أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج
 .المؤسسات الجزائرية

 

 

 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2c1نتيجة الفرضية الفرعية 46 جدول
PLS 4) 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2c1نتيجة الفرضية الفرعية  38الشكل 

PLS 4) 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 السلوك المتجه نحو الخارج
 السوقثقافة < -

0.664 0.646 0.086 7.507 0.000 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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يوجد أثر ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  38والشكل رقم  46رقم  الجدولنتيجة من خلال 
بحيث بلغت قيمة  تحققت، قد نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج على ثقافة السوق في المؤسسات الجزائرية

إذ تظهر هذه   (.0.05ل من )( وهو أق0.000( عند مستوى الدلالة )0.644) قيمة كبيرة وصلت هذا التأثير
النتيجة انعكاس السلوكيات القيادية المتجه نحو الخارج والتي يتمتع بها مدراء جامعات العينة المدروسة  على القيم و 

أثناء تأديتهم لأعمالهم ، اذ أن تركيز مدراء  المعايير التي توجه السلوك التنظيمي للأساتذة الإداريين و الاكاديميين
على حضور اللقاءات و الندوات خارج الجامعة و تحريك الإدارة لعقد علاقات مع باقي إدارات الجامعات 

المؤسسات الأخرى يشكل حافزا و الهاما لباقي العامليين على الانفتاح نحو أفكار و أساليب عمل جديدة ،  
ارج على ممارسات عمليات وبهذا فأنه يمكن القول بأنه يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك القيادي المتجه نحو الخ

 James cالدمج لدى جامعات الجنوب الجزائري الأمر الذي يجعل هذه النتيجة توافق نتائج كل من الدراسة 
sarros 2002  ،Joshua 2006 ، Gregory hair 2021 . 

رج المتجه نحو الخا يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك :H2c1الفرضية الفرعية ومن خلال ما سبق يتم قبول 
 .على ثقافة السوق في المؤسسات الجزائرية

 ختبار الفرضية الفرعية اH2c2:  ملية الدمج في عيوجد أثر نوعي مباشر لثقافة السوق على ممارسات
 .المؤسسات الجزائرية

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2c2نتيجة الفرضية الفرعية  47 جدول
PLS 4) 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - ثقافة السوق
 ممارسات عملية السوق

0.430 0.427 0.078 5.538 0.000 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTبالاعتماد على مخرجات ) من إعداد الطالب H2c2نتيجة الفرضية الفرعية  39الشكل 

PLS 4) 

جد أثر نوعي يو ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  39والشكل رقم  47رقم  من خلال الجدول
 يمة هذا التأثيرقيث بلغت بح تحققت، قد مباشر لثقافة السوق على ممارسات عملية الدمج في المؤسسات الجزائرية

هذه النتيجة فوبهذا  (.0.05أقل من ) ( الذي جاء0.000لدلالة )عند مستوى اوهي قيمة قوية ( 0.430)
، إذ   لدمج و التعلماة عملية تدل على أن عينة الدراسة ترى بأنها تتحلى بالقيم الثقافية التي تسهل عليها ممارس

يدة عارف جدكتساب مترى عينة الدراسة بأن انفتاح جامعاتهم على محيطهم الخارجي قد اصبح ضرورة فعالة لا 
ارسات عملية ممسوق على وتبني طرق عمل متجددة . وبهذا يمكن القول أنه يوجد أثر نوعي غير مباشر لثقافة ال

لنتيجة مع اتفق هذه تالربط أو الدمج في المؤسسات الجزائرية لدى عينة من جامعات الجنوب الجزائري ، إذ 
 . Lian densten 2005النظريات التي قامة عليها دراسة 

السوق على ممارسات  يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة :H2c2الفرضية الفرعية لال ما سبق يتم قبول ومن خ
 .عملية الدمج في المؤسسات الجزائرية

 ختبار الفرضية الفرعية اH2c3: تجه نحو الخارج على الم القيادية  يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات
 .يةط للثقافة السوق في المؤسسات الجزائر من خلال الدور الوسي الدمجممارسات عملية 

 

 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTاد الطالب بالاعتماد على مخرجات )من إعد  H2c3نتيجة الفرضية الفرعية  48 جدول
PLS 4) 

 معاملات المسار للتأثير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.000 7.507 0.086 0.646 0.644 سوقثقافة ال < - السلوك المتجه نحو الخارج
 0.099 1.650 0.111 0.194 0.184 لدمجاعملية  ممارسات < - السلوك المتجه نحو الخارج

 0.006 2.763 0.113 0.300 0.312 الدمجعملية  ممارسات < - ثقافة السوق
 معاملات المسار للأثر غير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - ثقافة السوق < - السلوك المتجه نحو الخارج
 الدمج عملية  ممارسات

0.201 0.191 0.073 2.761 0.006 
 Confidence Intervalمجال الثقة 

2.5% 97.5% 
0.038 0.332 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2c3نتيجة الفرضية الفرعية   40الشكل 

PLS 4) 

يوجد أثر نوعي  هى أنعلالتي تنص الفرضَّية نلاحظ بأن  40و الشكل رقم  48رقم من خلال الجدول 
 قافة السوق فيلوسيط للثمن خلال الدور ا الدمجر للسلوكيات المتجه نحو الخارج على ممارسات عملية غير مباش

 قوثقافة السو  رجنحو الخا السلوك المتجه، بحيث أنه يوجد أثر دال إحصائيا بين قد تحققت المؤسسات الجزائرية
في  السوق مين ثقافةتض، في حين عند ثقافة السوق وممارسات عملية الدمجوكذلك يوجد أثر دال إحصائيا بين 

 .ائياير دال إحصيختفي الأثر ويصبح غ وممارسات عملية الدمج السلوك المتجه نحو الخارجالعلاقة بين 

ثقافة بوجود  جملية الدمعوممارسات  السلوك المتجه نحو الخارجنلاحظ بأن معامل المسار غير المباشر بين 
حظ %(، ومنه نلا5.97حتمال يقدر بـــــ )[ با,3320: ,0380الثقة ] كمتغير وسيط ينتمي إلى مجال  السوق

سات وممار  و الخارجوك المتجه نحالسلبما أن الشرط قد تحقق والعلاقة بين ، و القيمة الصفر  لا تشملأن فترة الثقة 
ات ارج على ممارسجه نحو الخيوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات المته يمكننا القول بأنمعنوية، ف عملية الدمج

الجنوب  ن جامعاتملدى عينة  من خلال الدور الوسيط للثقافة السوق في المؤسسات الجزائرية الدمجعملية 
 .الجزائري 

وبهذا يمكن القول بأن المدراء من خلال سلوكياتهم القيادية المتجه للخارج بإمكانهم التأثير المباشر على 
ار جديدة و الاهتمام بمواكبة ومنافسة محيطهم لكن قد يكون هذا فعالا عاملييهم وحثهم على الانفتاح نحو أفك

على المدى القريب اذا يتطلب الحضور الدائم و الاشراف اليومي للمدراء من اجل حث عامليهم على العمل ، 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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م رقابي ذاتي لكن إذا نجح المدير في اختراق القيم و المبادئ التي يؤمن بها فريقه الإداري عندها يمكنه  تأسيس نظا
أو محرك تلقائي يوجه أعضاء العمل نحو ممارسة عملية الدمج والربط . وبهذا فان هذه النتيجة توافق نتائج دراسة 

Hai nem nguyne 2011   وكدا نتائج دراسة ،Le ba phong 2018  والتي ترى بأن الثقافة
 مليات إدارة المعرفة في المؤسسة .التنظيمية الملائمة للسلوك القيادي من شأنها أن تحفز ممارسات ع

القيادية   لوكياتيوجد أثر نوعي غير مباشر للس :H2c3الفرضية الفرعية من خلال ما سبق يتم قبول 
لمؤسسات السوق في من خلال الدور الوسيط للثقافة ا الدمجالمتجه نحو الخارج على ممارسات عملية 

 الجزائرية.

 

 ختبار الفرضية الفرعية إH2d1: لية ل على الثقافة الهيكد أثر نوعي مباشر للسلوكيات المتجه نحو العميوج
 .في المؤسسات الجزائرية

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2d1: نتيجة الفرضية الفرعية  49 جدول
PLS 4) 

 

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

السلوك المتجه نحو 
الثقافة < - العمل

 الهيكلية
0.519 0.519 0.094 5.534 0.000 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2d1نتيجة الفرضية الفرعية  41الشكل 
PLS 4) 

جد أثر نوعي يو ى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  41رقم والشكل  49قم ر من خلال الجدول 
ة بحيث بلغت قيم تحققتد ، قمباشر للسلوكيات المتجه نحو العمل على الثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائرية

ى أن لنتيجة علإذ تدل هذه ا (.0.05( وهو أقل من )0.000( عند مستوى الدلالة )0.519هذا التأثير )
لعمل من خلال جه نحو اعينة الدراسة ترى بأن تمتع مدراء جامعات الجنوب الجزائري بسلوكيات القيادية المت
يام بها مثالية و الق ام بصورةحرصهم على توضيح المهام ، ومتابعة النتائج وتقييمها دور في اهتمامهم بإنجاز المه

متعون بقيم علهم يتتجة تضم كفاءات بخبرات عمل كبيرة بكل كفاءة ، كما يرى الباحث أيضا بأن عينة الدراس
نحو  لقيادي المتجهان لسلوك احترافية و مبادئ تتناسب مع السلوك القيادي المتجه نحو العمل وبهذا يمكن القول أ
د ؤكتلجزائري ، إذ االجنوب  العمل أثر نوعي مباشر على الثقافة الهيكلية بالمؤسسات الجزائرية لعينة من جامعات
ة ما هو قافة التنظيمينمط الث نتائج هذه الفرضية النتائج المتوصل اليها من طرف الدراسات السابقة والتي تؤكد أن

 ودراسة ، Joshua 2006  كل من دراسةالا انعكاس عن السلوكيات القيادية للمدير والتي تتبناها  
Gregory hair 2021 . 

ت المتجه نحو العمل يوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيا :H2d1الفرضية الفرعية من خلال ما سبق يتم قبول 
 .على الثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائرية

  الفرضية الفرعية اختبارH2d2:  سات عملية الإدخال فييوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الهيكلية على ممار 
 .المؤسسات الجزائرية

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2d2نتيجة الفرضية الفرعية  50 جدول
PLS 4) 

 
 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2d2نتيجة الفرضية الفرعية  42الشكل 

PLS 4) 

د أثر نوعي وجى أنه علنلاحظ بأن الفرضية التي تنص  42رقم والشكل  50رقم  من خلال الجدول
 بلغت قيمة هذا بحيث قتتحق، قد يةمباشر للثقافة الهيكلية على ممارسات عملية الإدخال في المؤسسات الجزائر 

هذه الدراسة أن كل  وبهذا تؤكد نتائج (.0.05( وهو أقل من )0.000( عند مستوى الدلالة )0.393التأثير )
يهم لجنوب تسهل علاجامعات  قيم ومبادئ الثقافة الهيكلية التي يؤمن بها الأساتذة الإداريين و الاكاديميين في

 هامهم اليوميةمن إنجاز مسة عملية الادخال بطريقة فعالة وواعية تجعلهم يتمكنون اكتساب معارف جديدة و ممار 
 . lian densten 2005بكل كفاءة ، وبهذا فإن هذه النتيجة تدعم الأفكار النظرية التي جاءت بها دراسة 

لية على لثقافة الهيكيوجد أثر نوعي مباشر ل :H2d2الفرعية  الفرضيةومن خلال ما سبق فأنه يتم قبول 
 .ممارسات عملية الإدخال في المؤسسات الجزائرية

< -الثقافة الهيكلية 
 ممارسات عملية الادخال

0.393 0.389 0.112 3.159 0.000 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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 ختبار الفرضية الفرعية اH2d3: ة مل على ممارسات عملييوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو الع
 .من خلال الدور الوسيط للثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائريةالإدخال 

 

 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات )  H2d3ة الفرضية الفرعية نتيج 43الشكل 
PLS 4) 

وعي غير مباشر نيوجد أثر  هى أنعلالتي تنص الفرضَّية نلاحظ بأن  43والشكل  51رقم  من خلال الجدول
 المؤسسات في الهيكليةة من خلال الدور الوسيط للثقافالإدخال على ممارسات عملية  العملللسلوك المتجه نحو 

ك وكذل ة الهيكليةوالثقاف لالسلوك المتجه نحو العم، بحيث أنه يوجد أثر دال إحصائيا بين قد تحققت الجزائرية
 في افة الهيكليةضمين الثقت، في حين عند الثقافة الهيكلية وممارسات عملية الإدخاليوجد أثر دال إحصائيا بين 

 .ائياير دال إحصغيختفي الأثر ويصبح  ارسات عملية الإدخالومم السلوك المتجه نحو العملالعلاقة بين 

 معاملات المسار للتأثير المباشر

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.000 3.698 0.100 0.368 0.370 لادخالممارسات عملية ا < - الثقافة الهيكلية
 0.000 5.534 0.094 0.519 0.519 ليةالثقافة الهيك  < - السلوك المتجه نحو العمل
 0.678 0.415 0.105 0.037 0.043 خالالادعملية  ممارسات< - السلوك المتجه نحو العمل

 معاملات المسار للأثر غير المباشر



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
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 SMARTمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ) H2d3الفرضية الفرعية  نتيجة 51 جدول
PLS 4) 

بوجود  خالملية الإدوممارسات ع السلوك المتجه نحو العملنلاحظ بأن معامل المسار غير المباشر بين 
(، ومنه %97.5ـــــ )بحتمال يقدر [ با0,332: 0,069كمتغير وسيط ينتمي إلى مجال الثقة ]الثقافة الهيكلية  

 جه نحو العمللسلوك المتابما أن الشرط قد تحقق والعلاقة بين  ، القيمة الصفر لا تشملنلاحظ أن فترة الثقة 
 على العملنحو  لوك المتجهيوجد أثر نوعي غير مباشر للسه يمكننا القول بأنمعنوية، ف وممارسات عملية الإدخال

 .ئريةفي المؤسسات الجزا الهيكليةثقافة من خلال الدور الوسيط للالإدخال ممارسات عملية 

قوي لائمة تساند وتكظروف م  وبهذا فأن نتيجة هذه الفرضية تبين الدور الكبير لوجود قيم الثقافة الهيكلية
تيجة نلدراسة إذ أن ادى عينة التأثير السلوك المدراء القيادي المتجه للعمل في تحفيز ممارسات عمليات الادخال ل

لمؤسسات االادخال في  تحقق وجود أثر لسلوك القيادي المتجه نحو العمل على ممارسات عمليةلم  H1dالفرضية 
داريين وكدا ساتذة الإمحل الدراسة ، والذي تم تأويله من طرف الباحث إلى عدم تناغم القيم الثقافية  للأ

تاج الى تحيات القيادية السلوك أن الاكاديميين وتصوراتهم مع السلوكيات القيادية للمدراء محل الدراسة ، وبهذا نجد
لوكيات القيادية القول أن الس نه  يمكنانشاء القيم الثقافية الملائمة للممارسات العمليات المعرفية المراد تحفيزها ، وم

سيط لثقافة لدور الو االمتجه نحو العمل لها تأثير نوعي غير مباشر على ممارسات عمليات الادخال من خلال 
كل من   تيجة مع نتائجهذه الن المؤسسات الجزائرية في عينة من جامعات الجنوب الجزائري . إذ تتوافق الهيكلية لدى

 . Le ba phong 2018، وكدا دراسة   Hai nem nguyne 2011دراسة  

 المتغيرات
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 

(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

< - ليةالثقافة الهيك  < - السلوك المتجه نحو العمل
 الادخال  عملية  ممارسات

0.192 0.192 0.067 2.879 0.004 
 Confidence Intervalمجال الثقة 

2.5% 97.5% 
0.069 0.332 



عات الجانب التطبيقي  دراسة حالة على المؤسسات الجزائرية" عينة من جام لثانيالفصل ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجنوب الجزائري"
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شر للسلوك المتجه نحو يوجد أثر نوعي غير مبا :H2d3الفرضية الفرعية ومن خلال ما سبق فأنه يتم قبول 
 . ةالجزائري المؤسسات من خلال الدور الوسيط للثقافة الهيكلية فيالإدخال ممارسات عملية  العمل على
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 خلاصة الفصل التطبيقي 

ن بين ملجامعية فيها لمؤسسة القد تم التطرق في هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية للبحث والتي تم اعتماد ا
من جامعات  يار عينةراسة ومن هذا المنطلق فقد تم اختجميع المؤسسات الجزائرية  كنموذج  لهذه الد

 وات محل دراسة ( كمؤسس الجنوب الجزائرية ) جامعة بشار ، جامعة ادرار ، جامعة غرداية ، جامعة ورقلة
ية محل ت الجامعاختبار لنموذج و فرضيات هذا البحث .ومن أجل هذا قام الباحث بتعريف بالمؤسسا

و ع البيانات أواء في جمالمنهجية و الأدوات الإحصائية التي تم اعتمادها س الدراسة ، حدود الدراسة ،
دى مبارها لمعرفة أجل اخت تحليلها ، و تعريف أيضا بنموذج النظري المقترح و بالفرضيات التي جاء بها من

مارسات لبالغة لموعلى ضوء كل هذا فقد بينت نتائج تحليل إجابات افراد العينة الأهمية اصحته .
ن أجل ممارسة ملعاملين السلوكيات القيادية من طرف مدراء جامعات الجنوب  ودورها في تحفيز و الهام ا

وجيه لة حيوية في تمية كوسيعمليات إدارة المعرفة بمختلف أنواعها ، بالإضافة لإبراز دور الثقافة التنظي
و  ساسي للدراسةلهدف الأااستخلاص  وتقويم السلوكيات التنظيمية الداعمة لعمليات إدارة المعرفة ، إذ تم

ية  ثقافة التنظيمتقل و الالذي تعمقنا من خلاله في تأكيد التأثير النوعي لسلوكيات القيادية كمتغير مس
ج الفرضيات كدت نتائأكمتغير وسيط في تسهيل و تعزيز عمليات إدارة المعرفة المستهدفة ، وبهذا فقد 

،  H1aرضيات ل من الفظري المقترح ، على الرغم من أن نتائج كالمراد الوصول اليها صحة النموذج الن
H1d ،H2a2 H2a3 ،H2b3  ديدة أخرىع، لم يتم اثباتها إلى أن الباحث يرى بأن لها تفسيرات 

ية ؤسسات الجزائر دراء المملا تنفي صحة النموذج المقترح ، بل تدعم قوته في اعتماده كخارطة يستهدي بها 
وذج الية هذا النمد مدى فعليين ، كما أن اثبات باقي الفرضيات الهامة الأخرى ، يؤكفي تعاملهم مع العام

H1  ،H1b  ،H1c ،H2  ،H2a1  ،H2b1  ،H2b2  ،H2c1  ،H2c2  ،H2c3  ،
H2d1 ،H2d2  ،H2d3  . دي للعملية وبهذا تؤكد نتائج البحث بأنه يجب ملائمة السلوك القيا

خيرة على تنعكس هذه الأ ظمة ، إذقيم الثقافية المراد نشرها لدى أفراد المنالمعرفية المراد تفعيلها و كدا ال
مة القيم الملائ ولمعايير اتقوية أثر السلوكيات القيادية فيما بعد من خلال توجيه السلوك التنظيمي حسب 

 لتحفيز وتنفيد مختلف عمليات إدارة المعرفة .
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 الخاتمة
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 الخاتمة:

الدارسين في  ومام الباحثين محط اهت القيادة و الثقافة التنظيمية و ارتباطهما بمفهوم إدارة المعرفة لطالما كان موضوع
تائج ل منها على  نلفعال لكامجال الإدارة و العلوم الاجتماعية وغيرها وهذا انطلاقا من الدور البالغ و الأثر 

صة إذ أكدت بصفة خا ين لمعارفهم و خبراتهمالمؤسسة و أدائها التنظيمي بصفة عامة ، وعلى مشاركة العامل
يم يها و كدا القفلقيادية االدراسات بأن مستوى نجاح المنظمة في بلوغ أداها يعتمد على مستوى توفر السلوكيات 

 الثقافية التي يتشاركها أعضاء التنظيم و يؤمنون بها . 

 كل من  ثيرا فعالا بينتحقق تأ صل الإيجابية التيوبناءا على ما سبق فقد انطلقت هذه الدراسة بهدف إيجاد همزة الو 
ة فقد دراسات السابقتصفح ال القيادة و الثقافة التنظيمية وكدا ممارسات عمليات إدارة المعرفة ، وبعد الغوص في

لإيجابي تأثير اكن لها نفس المية لم يتبين للباحث وجود إشكالية مفادها أن الأنماط القيادية وكدا أنواع الثقافة التنظي
لقيادي اا يجعل النمط يعتها ممعلى عمليات إدارة المعرفة ، وهذا لأن عمليات إدارة المعرفة مختلفة في ظروفها وطب
، ولهذا  أعضاء الفريق  يحملهاالواحد  دو تأثير إيجابي على عملية معرفية دون سواها ، وكذلك القيم الثقافية التي

لهدف ائد على حسب اكيات القلأنها أكثر مرونة وانسيابية اذ تتغير السلو  فقد اختار الباحث السلوكيات القيادية
جابة على دراسة الإالمراد الوصول اليه ، والظروف المحيطة به ، وبهذا فقد هدف الباحث من خلال هذه ال

عرفة في ارة الممليات إدارسات  عالإشكالية التي مفادها ما هو أثر السلوكيات القيادية و الأنماط الثقافية اعلى مم
 المؤسسات الجزائرية  ؟ 

ث قسيم هذا البحتمراد في اوبهذا فقد قامت هذه الدراسة باتباع المنهج الوصفي ، من خلال الاعتماد على طريقة 
لسابقة التي دا الدراسات ادراسة وكإلى فصلين ، إذ تناولنا في الفصل الأول الأدبيات و المفاهيم النظرية لمتغيرات ال

ة ل قيادية الفعالوكيات الها ، إذ تم تعريف  أبعاد متغيرات الدراسة في هذا البحث من خلال نموذج السلتناولت
 الأخير فيكشيشي ، ليتم كا و تايوكل ، نموذج القيم المتنافسة لثقافة التنظيمية ، وكذا نموذج إدارة المعرفة لنونا

ة مباشرة على القيادي د تأثيرات نوعية للسلوكياتاقتراح نموذج نظري من طرف الباحث يقدم فيه إمكانية وجو 
 عمليات إدارة المعرفة وغير مباشرة من خلال إنشاء أنماط ثقافية مختلفة .

إذ تطرقنا في الفصل التطبيقي للدراسة باعتماد النموذج المقترح للأثر النوعي للسلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية 
الفرضية ، إذ تم اختيار جامعات الجنوب  18الذي حاولنا من خلاله اختبار على ممارسات إدارة المعرفة ، و 

الجزائري ) جامعة بشار، جامعة ادرار ، جامعة غرداية ، جامعة ورقلة ( كعينة لهذه الدراسة ، بحيث تم توزيع 
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ساتذة استمارة على عينة من الأساتذة  ، عمداء الكليات ، رؤساء الأقسام ، رؤساء المشاريع ، الأ 400
استمارة لصلاحيتها ، وبهذا فقد تم  تحليل النتائج و اختبار الفرضيات  360الاداريين  ليتم في الأخير اعتماد 

، و من خلال الاعتماد على أساليب  Smart Pls V4، وكدا برنامج  Spss V25بالاعتماد على برنامج 
 لجزئية ،  فقد توصلت الدراسة للنتائج التالية :النمذجة بالمعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى ا

  الفرضية الرئيسيةH1:  عرفة عمليات إدارة الم على ممارساتلسلوكيات القيادية ليوجد أثر نوعي مباشر
 في المؤسسات الجزائرية.

كيات سات للسلو جود ممار بعد اختبار هذه الفرضية فقد تم قبولها إذ أجمعت نتائج إجابات عينة الدراسة على و 
لفة كل حسب فة المختالقيادية من طرف مدراء جامعات الجنوب والتي تسمح لهم بممارسة عمليات إدارة المعر 

أحمد ،  2019لضيف اسعيدة طبيعة وظيفته ، إذ أكدت هذه النتيجة كل من نتائج الدراسات السابقة التالية 
كنتيجة لهذه و ،  Mohnish Kumar 2013  ،Mathias sandstorm 2017،  2021جوبر 

 :الفرضية نقول أنه 

 ات الجزائرية المؤسسيوجد أثر نوعي للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة في. 
  الفرضية الفرعيةH1a:  علاقات على ممارساتالقيادي المتجه نحو ال لسلوكلمباشر  أثر نوعييوجد 

 الاجتماعية في المؤسسات الجزائرية.عملية التنشئة 

ين و تذة الاكاديميافية للأساإذ فسر الباحث هذه النتيجة للخلفية الثق،  بعد اختبار هذه الفرضية فقد تم رفضها
راء ، إذ ت من طرف المدللعلاقا الإداريين بجامعات الجنوب والتي قد تمنعهم من التفاعل الإيجابي مع السلوك المتجه

هم حول مشاكل لحديث معادة العاملين في مهامهم ، من خلال قد يفهم أحياننا سلوك المدير أثناء رغبته بمساع
لى ينعكس سلبا ع ذا الامرالعمل التي تواجههم على أنه تدخل في عملهم وتجاوز لصلاحيات المدير مما قد يجعل ه
ة اتذ لوظائف الأسول الزمنينوايا العامليين في مشاركة معارفهم ومبادلتها مع زملائهم ، كما فسره الباحث للجد

لى طرق لهم يعتمدون عمما يجع رسمية وطيدة لفترة طويلة معا وبناء علاقات وطبيعة عملهم مما قد يعيقهم من البقاء
 في تبادل معارفهم ، وكنتيجة لهذه الفرضية نقول :أخرى 

  لتنشئة ات عملية االقيادي المتجه نحو العلاقات على ممارس سلوكلمباشر ل أثر نوعيلا يوجد
 المؤسسات الجزائرية. الاجتماعية في
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  الفرضية الفرعيةH1b:  تعلى ممارساتغيير لسلوك القيادي المتجه نحو الليوجد أثر نوعي مباشر 
 الاخراج في المؤسسات الجزائرية.عملية 

نوب راء جامعات الجهتمام مدبعد القيام باختبار هذه الفرضية فقد تم تأكيدها ، إذ تتفق عينة الدراسة على أن ا
ريق مقالات عن ط، هم معارف تشجعهم على تبادل و مشاركة  ات العلمية و الفضاءات الاكاديميةجتماعالا بعقد

جسيد من ارسات التممتسهيل الذي ساهم في المؤسسة الناشئة  اطلاق مشاريعومنشورات علمية ، بالإضافة الى 
 كد، حيث تؤ  ض الواقعدها على أر ، من خلال إستنباط أفكار الطلبة و الأساتذة وتجسيعمليات إدارة المعرفة 

 : ، وبهذا نقول بأن Mehmet Akif 2020الفرضية  نتيجة دراسة  هذه 

 راج في الاخلية عم على ممارساتسلوك القيادي المتجه نحو التغيير ليوجد أثر نوعي مباشر ل
 المؤسسات الجزائرية.

 لفرضية الفرعية اH1c:  عملية  ارج على ممارساته نحو الخلسلوك القيادي المتجليوجد أثر نوعي مباشر
 الدمج في المؤسسات الجزائرية.

ى بالانفتاح عل ت الجنوبمدراء جامعا بأن اهتمام الدراسة تفقت عينة تأكيد نتيجة هذه الفرضية ، إذ القد تم
امعية سسات الجمحيط الجامعة الخارجي من خلال انشاء روابط و شبكات مع باقي أصحاب المصالح و المؤ 

 في زيادة حثين ، دور كبيرالبانها التربصات الميدانية التي يستفيد م ، وكدا توفير لفة في اطار توأمة الجامعاتالمخت
 . وكنتيجة لهذه الفرضية نقول :جديدة معارفهم من خلال مهارات وتجارب 

 ج في الدملية سلوك القيادي المتجه نحو الخارج على ممارسات عمليوجد أثر نوعي مباشر ل
 سات الجزائرية .المؤس

 لفرضية الفرعية اH1d: عملية  عمل على ممارساتالمتجه نحو السلوك القيادي ليوجد أثر نوعي مباشر ل
 في المؤسسات الجزائرية.الادخال 
 ميدان بخبرة كبيرة في م يتميزون، حيث يرى الأساتذة الإداريين و الاكاديميين بأنهثبات هذه الفرضية إإذ لم يتم 

ة ساحة من الحريلممتلاكهم امدركين لما يجب القيام به دون الحاجة لتدخل من المدراء ، إذ أن  العمل تجعلهم
 وبهذا : Mohsin Kumar 2013يسهل لهم بالقيام بأعمالهم بطريقة ، أين تتفق هذه نتيجة مع دراسة 

  في ل املية الادخعالمتجه نحو العمل على ممارسات سلوك القيادي ليوجد أثر نوعي مباشر للا
 المؤسسات الجزائرية.
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  الفرضية الرئيسيةH2:  عرفة عمليات إدارة الم لسلوكيات القيادية على ممارساتليوجد أثر نوعي مباشر
 في المؤسسات الجزائرية.من خلال الدور الوسيط للثقافة التنظيمية 

  سلوكيات قياديةتتمتع ب ريإذ ترى عينة الدراسة أن إدارة جامعات الجنوب الجزائ،  لقد تم اثباث هذه الفرضية
ليات إدارة يل ممارسات عماسب لتسهتؤهلها لزرع القيم الثقافية الملائمة ، مما يجعل هذه الأخيرة بمثابة الوعاء المن

دراسة  ع نتائج كل منلفرضية مالمعرفة لدى الأساتذة الإداريين و الأستاذة الاكاديميين ، حيث اتفقت نتيجة هذه ا
 Hai nem nguyne 2011  ،Le ba phong 2018دراسة ،  2018رون محمد بن موسى وأخ

 .افة التنظيميةلال الثقعرفة من خعلى إدارة المغير مباشر  والتي توصلت كلها بأن للسلوكيات القيادية تأثير

 لال الدور خعرفة من سلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المليوجد أثر نوعي مباشر ل
 في المؤسسات الجزائرية.ة التنظيمية الوسيط للثقاف

  الفرضية الفرعيةH2a1:  في  لى ثقافة المجموعةعلسلوك المتجه نحو العلاقات ليوجد أثر نوعي مباشر
 المؤسسات الجزائرية.

القيادية النوعية لسلوكيات المتجه للعلاقات مارسات الم حيث ترى عينة الدراسة بأن،  إذ تم اثبات هذه الفرضية
جامعات الجنوب واهتمامهم ببناء علاقات قوية و كدا تحفيز العاملين دور في نشر  القيم التي دراء ممن طرف 

 James c sarrosنتائج الدراسات السابقة ل  تتفق مع ، إذ  تؤمن بقوة بينهم العمل الجماعي و العمل كفريق 
2002  ،Joshua 2006 ، Gregory hair 2021  تنظيمية ماهي الا التي تقول بأن الثقافة الو

انعكاس لسلوكيات القيادية داخل محيط العمل ، وبأن نمط الثقافة التنظيمية يتأثر بنمط السلوك القيادي القائم في 
 المؤسسة.

  الجزائرية. المؤسسات فيلسلوك المتجه نحو العلاقات على ثقافة المجموعة ليوجد أثر نوعي مباشر 
 الفرعية H2a2 :  في اعية لتنشئة الاجتمالثقافة المجموعة على ممارسات عملية  يوجد أثر نوعي مباشر

 المؤسسات الجزائرية.

ارف تبادلها للمع عة أثناءو عينة الدراسة لا تعتمد على قيم ثقافة المجملم يتم تحقيق هذه الفرضية ، وهذا لأن 
الاعتبارات  نعبعيدا  مللععلى منطق الاحترافية في اتفضل في تبادل معارفها عينة الدراسة  الضمنية ، كما أن

لدراسة وعدم بقاءها اقد تعود لسبب طبيعة عمل عينة  H1aفي نتيجة الفرضية الشخصية و التي كما تم توضيح 
 .المعارف على شكل فرق عمل تشارك يصعب عليها لمدة كافية في محيط العمل مما 
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  المؤسسات فيجتماعية ئة الايوجد أثر نوعي مباشر لثقافة المجموعة على ممارسات عملية التنشلا 
 الجزائرية.

 
  الفرضية الفرعيةH2a3: ملية على ممارسات ع يوجد أثر نوعي غير مباشر لسلوك المتجه نحو العلاقات

 .لجزائريةافي المؤسسات  خلال الدور الوسيط للثقافة المجموعة الاجتماعية منالتنشئة 

من خلال  الضمنية هالا تفضل تبادل ومشاركة معارف سةعينة الدرا لم يتم اثبات هذه الفرضية ، وهذا لأن
ت فضلون اللقاءايا يجعلهم ، حيث قد تتأثر خلفيتهم الاجتماعية بخلفيتهم الوظيفية مم الغير رسميةالاجتماعات 

 الاكاديمية كوسيلة لتبادل وتشارك المعارف الضمنية  .

  الاجتماعيةئة لية التنشى ممارسات عملسلوك المتجه نحو العلاقات علليوجد أثر نوعي غير مباشر لا 
 .في المؤسسات الجزائرية خلال الدور الوسيط للثقافة المجموعة من

  الفرضية الفرعيةH2b1: في اعية الثقافة الإبد سلوك المتجه نحو التغيير علىليوجد أثر نوعي مباشر ل
 المؤسسات الجزائرية.

التجديد  يشجعون على  جامعات الجنوب الجزائري مدراءعلى أن  إذ تؤكد عينة الدراسةلقد تم إثبات هذه الفرضية ، 
من خلال تبادل الأفكار الإبداعية ، مما يشكل لديهم تصورات و قيم تسعى للتعلم أشياء جديدة من خلال 

 James c sarros 2002  ،Joshuaتبادل الأفكار وطرحها ، إذ تتناسب هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
2006 ، Gregory hair 2021 . 

 ة .سسات الجزائريفي المؤ  سلوك المتجه نحو التغيير على الثقافة الإبداعيةليوجد أثر نوعي مباشر ل  
  الفرضية الفرعيةH2b2: في  عملية الإخراج يوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الإبداعية على ممارسات

 .المؤسسات الجزائرية

ة بأنهم يتمتعون بقيم الثقافة الابداعية مما يجعلهم متحمسين للتعلم ترى عينة الدراس بحيث تم اثبات هذه الفرضية ،
الدائم و مواصلة البحث العلمي مما ينعكس ذلك على سلوكياتهم الوظيفية فيجعلهم مبادرين لإخراج معارفهم 

،  2015الضمنية و المشاركة بها بصورة تلقائية ، إذ تأكد هذه نتيجة ما توصلت اليه دراسة رولا محمود حجازي 
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، بأن  2011وأخرون  Mohsen allmeh، إضافة لدراسة  Payman aknavan 2014وكدا دراسة 
 للثقافة التنظيمية تأثير مباشر على ممارسات عمليات إدارة المعرفة .

  لجزائريةالمؤسسات ايوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الإبداعية على ممارسات عملية الإخراج في  . 
  الفرضية الفرعيةH2b3: لية على ممارسات عم نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو التغيير يوجد أثر

 .الإخراج من خلال الدور الوسيط للثقافة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية

تي تمكنها الإبداعية ال يم الثقافةإذ يرى الباحث بأن عينة الدراسة ترى بأنها تحمل الق،  لم يتم اثباث هذه الفرضية
ه المتجه سلوك من خلال دخل مدير المؤسسةارسة عملية التجسيد من عمليات إدارة المعرفة دون حاجتها لتمن مم

 نحو الخارج .

  ج من خلال لية الإخرا نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو التغيير على ممارسات عم يوجد أثرلا
 .الدور الوسيط للثقافة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية

 الفرعية  الفرضيةH2c1:  قافة السوق في ثيوجد أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج على
 .المؤسسات الجزائرية

تم اتفاق عينة الدراسة على أن مدراء جامعات الجنوب الجزائري يتمتعون بسلوكيات  لقد،  تم إثبات هذه الفرضية
يير التي توجه السلوك التنظيمي للأساتذة الإداريين و القيم و المعا قيادية متجه نحو الخارج والتي تساهم في رسم

 James c sarrosيجعل هذه النتيجة توافق نتائج كل من الدراسة ، مما أثناء تأديتهم لأعمالهم  الاكاديميين
2002  ،Joshua 2006 ، Gregory hair 2021 . 

 زائريةسسات الجلمؤ يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو الخارج على ثقافة السوق في ا. 
  الفرضية الفرعيةH2c2: ة الدمج في يوجد أثر نوعي مباشر لثقافة السوق على ممارسات عملي

 .المؤسسات الجزائرية

لة صبح ضرورة فعاارجي قد االفرضية ، إذ ترى عينة الدراسة بأن انفتاح جامعاتهم على محيطهم الخ تم اثباث هذه
عليها دراسة  التي قامة تتفق هذه النتيجة مع النظرياتوبهذا ،  متجددة لاكتساب معارف جديدة وتبني طرق عمل

Lian densten 2005 . 



 اتمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

- 189 - 
 

 ريةت الجزائيوجد أثر نوعي مباشر لثقافة السوق على ممارسات عملية الدمج في المؤسسا . 
  الفرضية الفرعيةH2c3: يةلى ممارسات عملعالمتجه نحو الخارج  وجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكي 

 .من خلال الدور الوسيط للثقافة السوق في المؤسسات الجزائرية  الدمج
يط الخارجي المحباكتساب علاقات إيجابية مع الجنوب جامعات الفرضية ، إذ أن اهتمام مدراء  تم اثبات هذه

وبهذا فان هم على ممارسة عملية الدمج ، تشجعامليين للجامعة قد ساهم في ترسيخ قيم و مبادئ لدى الع
 Le ba phong، وكدا نتائج دراسة   Hai nem nguyne 2011هذه النتيجة توافق نتائج دراسة 

والتي ترى بأن الثقافة التنظيمية الملائمة للسلوك القيادي من شأنها أن تحفز ممارسات عمليات إدارة  2018
 المعرفة في المؤسسة .

 من  الدمجارسات عملية الخارج على مم القيادية المتجه نحو  يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات
 خلال الدور الوسيط للثقافة السوق في المؤسسات الجزائرية.

  الفرضية الفرعيةH2d1: كلية في ى الثقافة الهييوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات المتجه نحو العمل عل
 .المؤسسات الجزائرية
مدراء جامعات الجنوب الجزائري  ة الدراسة ترى بأنإذ تبين هذه النتيجة على أن عين،  تم اثبات هذه الفرضية

، مما ينعكس هذا على توجيه قناعاتهم  وقيمهم في على توضيح المهام ، ومتابعة النتائج وتقييمها  يحرصون
 Joshua، إذ تؤكد نتائج هذه الفرضية نتائج المتوصل اليها من طرف دراسة  الرغبة في انجاز الاعمال بمثالية 

 . Gregory hair 2021سة ودرا،  2006
 يةسسات الجزائر في المؤ  يوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات المتجه نحو العمل على الثقافة الهيكلية. 
 الفرضية الفرعية H2d2: فيعملية الإدخال  يوجد أثر نوعي مباشر للثقافة الهيكلية على ممارسات 

 .المؤسسات الجزائرية

تهتم  و القيم التي فس المبادئبأن تشاركهم لناتذة الإداريين و الاكاديميين الأستم اثباث هذه الفرضية ، إذ يرى 
 ذه النتيجةه تدعم ذ، اسهل عليهم اكتساب معارف جديدة و ممارسة عملية الادخال بطريقة فعالة بالعمل ، ي

 . lian densten 2005الأفكار النظرية التي جاءت بها دراسة 

 لجزائريةالمؤسسات يكلية على ممارسات عملية الإدخال في ايوجد أثر نوعي مباشر للثقافة اله. 
  الفرضية الفرعيةH2d3:ية ى ممارسات عمليوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو العمل عل

 .من خلال الدور الوسيط للثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائرية الإدخال 



 اتمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

- 190 - 
 

وكيات السلالتي ساهمت و الدراسة   يكلية التي يؤمن بها افراد عينةقيم الثقافة الهإذ أن تم اثباث هذه الفرضية ، 
ك المدراء ثير سلو يتها من خلال السلوك المتجه للعمل ، قد سهلت و دعمت تأمنالقيادية للمدراء في ت

ق ذه الدراسة تتفهذا فإن القيادي المتجه للعمل في تحفيز ممارسات عمليات الادخال لدى عينة الدراسة ، وبه
 . Le ba phong 2018، وكدا دراسة   Hai nem nguyne 2011نتائج  مع 
  خلال  مندخال الإيوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه نحو العمل على ممارسات عملية

 الدور الوسيط للثقافة الهيكلية في المؤسسات الجزائرية.

 نتيجة عامة 

ارسات عملية  تفعيل ممفيلقيادي المتجه نحو التغيير  إن جامعات الجنوب الجزائري تركز على كل من السلوك ا 
عملية  ارج في تفعيله نحو الخالتجسيد  أو الاخراج  من عمليات إدارة المعرفة ، كما أنها تركز على السلوك المتج

 ممارسة  ة فيثقافة الهيكليق ، و الالربط أو الدمج ، في حين أنها تعتمد على نشر قيم الثقافة الإبداعية ، ثقافة السو 
ز المدراء في ينما يركبكل من عملية التجسيد ،عملية الدمج ، و عملية التفريغ او الإخراج على الترتيب  . 

ادئ و قيم كل  نشر مبفيجامعات الجنوب الجزائري على كل من السلوك القيادي المتجه للخارج و المتجه للعمل 
 عمليات إدارة تفريغ منارسات عملية الدمج و عملية المن ثقافة السوق و الثقافة الهيكلية من أجل تشجيع مم

لمتجه اخلال السلوك  تنشئة منالمعرفة. وبتالي فإن جامعات الجنوب الجزائري لا تركز على تفعيل ممارسات عملية ال
 للعلاقات ولا من خلال قيم ثقافة المجموعة . 

  الدراسة توصيات 

و المؤسسات  صفة عامةعلى رقي مستوى المؤسسات الجزائرية ب ضوء ما تم الوصول اليه من نتائج ، وحرصا على
عزيز ية المشجعة لتالتنظيم الجامعية بصفة خاصة في رفع مستوى القيادة فيها ، وكدا توفير قيم و مبادئ الثقافة

 :منها  ننا نقدم مجموعة من التوصيات التي نذكرارسات عمليات إدارة المعرفة ، فإوتنمية مم

o التحلي  وق العمل الجيد و الدائم لمدراء و مسؤولي الجامعات حول كيفية قيادة فر  ضرورة التكوين
 بالسلوكيات القيادية .

o  محيط لاتصال فياضرورة التكوين الجيد للأساتذة و الموظفين على حد سواء حول كيفية التواصل و 
 العمل .
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o ر ثقافة إدارة أجل نش معارفهم من ضرورة القيام بتحفيزات مادية و معنوية للأشخاص المبادرين بمشاركة
 المعرفة في محيط العمل .

o امل في محيط ناصب للعضرورة القيام بتكوينات داخلية وخارجية للعاملين من خلال تنويع المهام و الم
 العمل وكدا القيام بتربصات لدى مؤسسات جامعية و خدماتية أخرى .

o قة بين الموظفوية العلالموظفين وتشجعها من اجل تقضرورة برمجة نشاطات ثقافية جماعية تهتم بميولات ا 
 و الإدارة.

o  لمشاركة من لن مفتوح ضرورة فتح بريد الكتروني للإدارة يهتم بمشكال العاملين وكيفية حلها حيث يكو
 طرف جميع الموظفين .

 فاق الدراسة :ا 
o . إعادة دراسة النموذج المقترح في هذه الدراسة على مؤسسات القطاع الخاص 
o يادة والتشاركبين الق ثر المواقف القيادية : التابعين ، الهدف ، السلطة متغير وسيط في العلاقةأ 

 المعرفي للموظفين .
o . أثر السلوكيات القيادية على إخفاء المعرفة التنظيمية 
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 قائمة الملاحق

 الاستبيان 1 الملحق رقم

 

 

 

 

 عين تموشنت  بلحاج بوشعيبجامعة              
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير            

 القسم: علوم التسيير       

  استمارة الاستبيان                    

 السلام عليكم ورحمة الله، تحية طيبة، أما بعد
دارة الأعمال  تخصص إانة ضمن  إطار متطلبات اعداد مقال نيل شهادة الدكتوراه فيتم إعداد هذه الاستب

ات فة في المؤسسارة المعر أثر السلوكيات القيادية و الثقافة التنظيمية على ممارسات عمليات إدبعنوان" 
دل سعيدي عاه كتوراد ف طالب من طر  ) جامعة بشار ، جامعة أدرار ، جامعة ورقلة ، جامعة غرداية (الجزائرية

ة على لتفضل بالإجاباجو منكم ، ونظرا لأهمية آرائكم حول الموضوع قمنا باختياركم كعينة لهذه الدراسة، وعليه نر 
 تستخدم لأغراضو  ة تامةفقراتها بدقة وموضوعية. علما أن المعلومات الواردة في هذه الاستبانة ستعامل بسري

   شاكرين تعاونكم معنا، .البحث العلمي فق

 ملاحظات عامة :

  في المكان المناسب .)×( يرجي بيان رأيك بدقة مع كل فقرة من الفقرات من خلال وضع 
  الخانة المناسبة. في)×( لامة الع، يرجى عدم ترك أي عبارة من دون الإجابة عليها لأن ذلك يعني عدم صلاحية الاستمارة للتحليل 

 وديد سفيان ك  تحت إشراف الأستاذ الدكتور:          : سعيدي عادل          ط. د من إعداد
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 ور الأول :البيانات الشخصيةالمح

    :ذكر                                          أنثى           الجنس 
 

   :سنة   50سنة            أكثر من  50 -40سنة                              40-30      السن 
 

 سنوات 10أكثر من               سنوات 10إلى  5من           واتسن 5 إلى  1 :ية الخبره المهن 
 

 رئيس مشروع            أساتذة                 رئيس قسم               عميد كلية   : الوظيفية  الرتبة
 إداريين 

 أستاذ جامعي    

ير،سلوك لمتجه نحو التغيادة )سلوك المتجه نحو العلاقات،سلوك كيات القياالمتغير الأول )مستقل(: سلو  المحور الثاني
 :المتجه نحو الخارج،سلوك المتجه نحو العمل( 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات ت

      سلوك المتجه نحو العلاقات أولا
      دعمهمو يقوم المسؤول بتشجيع الموظفين ورفع معنوياتهم  1

ية  كيفيقوم المسؤول بتمكين العمال وإعطائهم الحرية في 2
 إنجاز  العمل

     

ثني وي ينيعترف المسؤول بالمجهودات المبدولة من الموظفي 3
 عليهم 

     

      سلوك المتجه نحو التغيير ثانيا 
 يدعو المسؤول لتجديد و تغيير أساليب طرق إنجاز 4

 الأعمال
     

عمال على طرح الأفكار الجديدة يحفز المسؤول ال 5
 والإبتكارية

     

ين يشجع المسؤول التعلم الجماعي وتبادل الأفكار ب 6
 العمال
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      سلوك المتجه نحو الخارج ثالثا 
سسات يقوم المسؤول بإنشاء علاقات جيدة مع باقي المؤ  7

 الأخرى
     

لات حتفايهتم المسؤول بتمثيل المؤسسة في المناسبات والإ 8
 الولائية و الوطنية

     

 لبيئةيهتم المسؤول بمتابعة  الأخبار و الأحداث في ا 9
 الخارجية للمؤسسة

     

      سلوك المتجه نحو العمل رابعا
      المسؤول بالتخطيط لمواعيد العمل بدقة يقوم 10

      الالعم يهتم المسؤول بتوضيح وشرح المهام  المطلوبة من 11
      يراقب المسؤول بحزم إنجاز المهام  12

 ،ثقافة الهيكلية(ة،ثقافة السوقلإبداعياالمحور الثالث المتغير )الوسيط( الثقافة التنظيمية )ثقافة المجموعة ،ثقافة 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات ت
 بشدة

      ثقافة المجموعة أولا
فية بالنواحي العاط يعزز اهتمام الإدارة 1

 مالإنشاء روابط الثقة و المحبة بين الع
     

اء الحرية التي تسمح بها الإدارة في اد 2
الأعمال تزيد من رغبتنا في العمل 

 الجماعي

     

زيد يالإدارة بمجهودات العامليين  إعتراف 3
 لفي رغبتهم في قضاء وقت أكثر في العم

     

      ثقافة الإبداعية ثانيا 
يد تشجيع الإدارة للمبدعين في العمل يز  4

من تنافس العمال على إيجاد الحلول 
 الابتكارية

     

 و التغيير يجعل للتجديد دعم المسؤول 5
 العمال يكتسبون معارف جديدة

     

عي توفير الإدارة لأساليب التعلم الجما 6
 ئييزيد رغبتي في تبادل أفكاري مع زملا
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      ة السوقثقاف ثالثا 
علاقة الإدارة مع المؤسسات الأخرى  7

تفتح فرصة أكثر لتعاون و تنسيق بين 
 الإدارات

     

لنا يجعبتحلي بسمعة جيدة إهتمام الإدارة  8
 تقديم الأفضللنسعى 

     

يط محمراقبة الإدارة لتغيرات الحاصلة في  9
المؤسسة يزيد من استعمالنا لشبكات 

 الخبيرة  الأنترنت و الأنظمة

     

      ثقافة الهيكلية رابعا
 امجصرامة الإدارة في تنفيد الخطط و البر  10

 الرسمية يزيد من روتين داخل المؤسسة
     

 إعتماد الإدارة على هيكل إداري واضح 11
محددة  يجعل من مهام العمال وأدواره

 بدقة

     

ال المراقبة الرسمية للإعمال تجعل العم  12
ن بتنفيذ المهام في حدود يلتزمو 

 صلاحياتهم

     

 لية الإخراج(ملية الدمج ،عملإخراج ،عالمحور الرابع المتغير )التابع( عمليات إدارة المعرفة )التنشئة الإجتماعية ،عملية ا

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات ت
 بشدة

      التنشئة الإجتماعية أولا
ين ارة على تقوية روابط الثقة بعمل الإد 1

 اتهمالعمال يزيد من رغبتهم في تبادل مهار 
 ومعارفهم

     

لعمال لالتي تعطيها الإدارة و لفرصة الحرية  2
 يسهل علينا لتواصل المباشرة وجها لوجه

 تبادل المعارف أكثر

     

  فيإعتراف الإدارة بمجهوداتنا يزيد رغبتي 3
 لمشاركة معارفي داخل العم

     

      عملية الإخراج ثانيا 
     قيام الإدارة بمبادرات للتغيير و الإبداع  4
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يشجع العمال على مشاركة أفكارهم 
 معارفهم داخل العملو 

قشة الحرية التي يعطيها لنا المسؤول لمنا 5
مواضيع العمل تسمح لي بإخراج كل 

 أفكاري ومعارفي

     

ي لم الجماعتوفر لنا الإدارة فضاءات لتع 6
مما يسمح لي بإكتساب معارف جديدة من 

 زملائي

     

      عملية الدمج ثالثا 
ي شبكة العلاقات الجيدة للإدارة مع باق 7

المؤسسات الأخرى يكسبنا معلومات 
 ومعارف متنوعة

     

مال سعي الإدارة لتحسيين صورتها يجعل الع 8
 منفتحين لإكتساب معلومات أكبر

     

ة دار الأنظمة الخبيرة التي توفرها الإ تسهل 9
 إكتساب و تخزين معلومات أكبر

     

      عملية الإدخال رابعا
تحديد الإدارة للمهام ثابثة حسب  10

التخصص يسهل علينا إكتساب معلومات 
 أكثر حول العمل

     

مال تجعلنا الإدارة نقوم بتكرار نفس الأع 11
 رعمل أكثمما يجعلنا نتعرف على خبايا ال

     

 ولعمال على مبدأ ثواب لتقييم الإدارة   12
 العقاب يجعلهم يرغبون في إكتساب

 أكثر ممهاراته وتحسين
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 هيكل التنظيمي للجامعة الجزائرية   2الملحق رقم 
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 المراسيم و القوانين التي تتحد طبيعة الجامعة ومهامها  03ملحق رقم 
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 : نتائج معاملات الارتباط و الثبات  04الملحق رقم 

Corrélations 

 
سلوكيات 

 القيادة
العبارة 

1 
العبارة 

2 
العبارة 

3 
العبارة 

4 
العبارة 

5 
العبارة 

6 
العبارة 

7 
العبارة 

8 
العبارة 

9 
العبارة 

10 
العبارة 

11 
العبارة 

12 

سلوكيات 
 القيادة

Corrélation 
de Pearson 

1 *655,
* 

*737,
* 

*729,
* 

*473,
* 

*633,
* 

*612,
* 

*622,
* 

*811,
* 

*689,
* 

*499,
* 

*733,
* 

*587,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

 
,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
1 

Corrélation 
de Pearson 

**655, 1 *575,
* 

,242 ,229 *340, *442,
* 

*571,
* 

*328, ,170 *559,
* 

*511,
* 

,277 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 
 

,000 ,133 ,155 ,032 ,004 ,000 ,039 ,294 ,000 ,001 ,084 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
2 

Corrélation 
de Pearson 

**773, *575,
* 

1 *399, ,064 *651,
* 

*608,
* 

,210 *574,
* 

*357, *373, *710,
* 

*419,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 
 

,011 ,694 ,000 ,000 ,194 ,000 ,024 ,018 ,000 ,007 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
3 

Corrélation 
de Pearson 

**729, ,242 *399, 1 ,211 *392, ,241 *438,
* 

*640,
* 

*787,
* 

,149 *925,
* 

*558,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,133 ,011 
 

,191 ,012 ,134 ,005 ,000 ,000 ,358 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
4 

Corrélation 
de Pearson 

**473, ,229 ,064 ,211 1 ,303 ,252 *482,
* 

*343, ,306 *328, ,057 ,248 

Sig. 
(bilatérale) 

,002 ,155 ,694 ,191 
 

,057 ,117 ,002 ,030 ,055 ,039 ,726 ,123 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
5 

Corrélation 
de Pearson 

**633, *340, *651,
* 

*392, ,303 1 *599,
* 

,111 *414,
* 

,282 ,072 *463,
* 

,195 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,032 ,000 ,012 ,057 
 

,000 ,496 ,008 ,078 ,657 ,003 ,228 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
6 

Corrélation 
de Pearson 

**612, *442,
* 

*608,
* 

,241 ,252 *599,
* 

1 ,174 *390, ,259 ,068 *377, ,260 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,004 ,000 ,134 ,117 ,000 
 

,282 ,013 ,106 ,676 ,016 ,105 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
7 

Corrélation 
de Pearson 

**622, *571,
* 

,210 *438,
* 

*482,
* 

,111 ,174 1 *712,
* 

*471,
* 

*511,
* 

,254 ,119 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,194 ,005 ,002 ,496 ,282 
 

,000 ,002 ,001 ,114 ,466 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
8 

Corrélation 
de Pearson 

**811, *328, *574,
* 

*640,
* 

*343, *414,
* 

*390, *712,
* 

1 *688,
* 

,293 *569,
* 

*375, 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,039 ,000 ,000 ,030 ,008 ,013 ,000 
 

,000 ,066 ,000 ,017 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
9 

Corrélation 
de Pearson 

**689, ,170 *357, *787,
* 

,306 ,282 ,259 *471,
* 

*688,
* 

1 ,160 *317, *599,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,294 ,024 ,000 ,055 ,078 ,106 ,002 ,000 
 

,323 ,046 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

 العبارة
10 

Corrélation 
de Pearson 

**499, *559,
* 

*373, ,149 *328, ,072 ,068 *511,
* 

,293 ,160 1 *398, ,155 

Sig. 
(bilatérale) 

,001 ,000 ,018 ,358 ,039 ,657 ,676 ,001 ,066 ,323 
 

,011 ,340 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 
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العبارة 
11 

Corrélation 
de Pearson 

**733, *511,
* 

*710,
* 

*592,
* 

,057 *463,
* 

*377, ,254 *569,
* 

*317, *398, 1 *373, 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,001 ,000 ,000 ,726 ,003 ,016 ,114 ,000 ,046 ,011 
 

,018 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
12 

Corrélation 
de Pearson 

**587, ,277 *419,
* 

*558,
* 

,248 ,195 ,260 ,119 *375, *599,
* 

,155 *373, 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,084 ,007 ,000 ,123 ,228 ,105 ,466 ,017 ,000 ,340 ,018 
 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  

Corrélations 

 
Corrélations 

 
الثقافة 
 التنظيمية

العبارة 
1 

العبارة 
2 

العبارة 
3 

العبارة 
4 

العبارة 
5 

العبارة 
6 

العبارة 
7 

العبارة 
8 

العبارة 
9 

العبارة 
10 

العبارة 
11 

العبارة 
12 

الثقافة 
 التنظيمية

Corrélation 
de Pearson 

1 *789,
* 

*787,
* 

*537,
* 

*555,
* 

*528,
* 

*446,
* 

*568,
* 

*541,
* 

*496,
* 

*683,
* 

*751,
* 

*766,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
1 

Corrélation 
de Pearson 

**789, 1 *974,
* 

*414,
* 

*417,
* 

*418,
* 

,286 *385, *379, ,058 *458,
* 

*548,
* 

*477,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 
 

,000 ,008 ,007 ,007 ,074 ,014 ,016 ,724 ,003 ,000 ,002 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
2 

Corrélation 
de Pearson 

**787, *974,
* 

1 *574,
* 

*453,
* 

*362, ,277 *359, *366, ,052 *496,
* 

*535,
* 

*459,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 
 

,003 ,003 ,022 ,083 ,023 ,020 ,751 ,001 ,000 ,003 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
3 

Corrélation 
de Pearson 

**537, *414,
* 

*457,
* 

1 ,209 ,225 ,270 ,164 ,185 ,173 ,285 ,223 ,294 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,008 ,003 
 

,195 ,163 ,092 ,311 ,252 ,286 ,075 ,168 ,065 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
4 

Corrélation 
de Pearson 

**555, *417,
* 

*453,
* 

,209 1 *468,
* 

-,045 ,294 -,100 ,007 *625,
* 

*335, ,259 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,007 ,003 ,195 
 

,002 ,781 ,065 ,539 ,965 ,000 ,026 ,107 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
5 

Corrélation 
de Pearson 

**528, *418,
* 

*362, ,225 *468,
* 

1 *383, ,075 ,015 ,183 ,192 ,222 ,196 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,007 ,022 ,163 ,002 
 

,015 ,644 ,928 ,260 ,235 ,169 ,225 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
6 

Corrélation 
de Pearson 

**446, ,286 ,277 ,270 -,045 *383, 1 ,248 ,192 *351, -,015 ,064 ,301 

Sig. 
(bilatérale) 

,004 ,074 ,083 ,092 ,781 ,015 
 

,123 ,235 ,026 ,926 ,693 ,059 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
7 

Corrélation 
de Pearson 

**568, *385, *359, ,164 ,294 ,075 ,248 1 ,256 ,017 *661,
* 

*369, *551,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,014 ,023 ,311 ,065 ,644 ,123 
 

,112 ,919 ,000 ,019 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
8 

Corrélation 
de Pearson 

**541, *379, *366, ,185 -,100 ,015 ,192 ,256 1 *580,
* 

,115 *697,
* 

*530,
* 
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Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,016 ,020 ,252 ,539 ,928 ,235 ,112 
 

,000 ,478 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
9 

Corrélation 
de Pearson 

**496, ,058 ,052 ,173 ,007 ,183 *351, ,017 *580,
* 

1 ,225 *573,
* 

*600,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,001 ,724 ,751 ,286 ,965 ,260 ,026 ,919 ,000 
 

,162 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

ارة العب
10 

Corrélation 
de Pearson 

**683, *458,
* 

*496,
* 

,285 *625,
* 

,192 -,015 *661,
* 

,115 ,225 1 *518,
* 

*569,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,003 ,001 ,075 ,000 ,235 ,926 ,000 ,478 ,162 
 

,001 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
11 

Corrélation 
de Pearson 

**751, *548,
* 

*535,
* 

,223 *353, ,222 ,064 *369, *697,
* 

*573,
* 

*518,
* 

1 *595,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,168 ,026 ,169 ,693 ,019 ,000 ,000 ,001 
 

,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
12 

Corrélation 
de Pearson 

**766, *774,
* 

*459,
* 

,294 ,259 ,196 ,301 *551,
* 

*530,
* 

*600,
* 

*569,
* 

*595,
* 

1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,002 ,003 ,065 ,107 ,225 ,059 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 
Corrélations 

 
إدارة 
 المعرفة

العبارة 
1 

العبارة 
2 

العبارة 
3 

العبارة 
4 

العبارة 
5 

العبارة 
6 

العبارة 
7 

العبارة 
8 

العبارة 
9 

العبارة 
10 

العبارة 
11 

العبارة 
12 

إدارة 
 المعرفة

Corrélation 
de Pearson 

1 *805,
* 

*760,
* 

*652,
* 

*789,
* 

*642,
* 

*772,
* 

*466,
* 

*670,
* 

*888,
* 

*675,
* 

*421,
* 

*524,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,007 ,001 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
1 

Corrélation 
de Pearson 

*805,
* 

1 *468,
* 

*529,
* 

*816,
* 

*382, *609,
* 

*413,
* 

*354, *710,
* 

*518,
* 

,310 ,288 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 
 

,002 ,000 ,000 ,015 ,000 ,008 ,025 ,000 ,001 ,052 ,071 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
2 

Corrélation 
de Pearson 

*760,
* 

*468,
* 

1 ,309 *423,
* 

*810,
* 

,302 *339, *653,
* 

*659,
* 

*689,
* 

,178 *323, 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,002 
 

,052 ,007 ,000 ,058 ,032 ,000 ,000 ,000 ,272 ,042 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
3 

Corrélation 
de Pearson 

*652,
* 

*529,
* 

,309 1 *578,
* 

,229 *784,
* 

,245 ,136 *474,
* 

,283 ,139 ,255 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,052 
 

,000 ,154 ,000 ,127 ,401 ,002 ,077 ,394 ,112 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
4 

Corrélation 
de Pearson 

*789,
* 

*816,
* 

*423,
* 

*578,
* 

1 *440,
* 

*698,
* 

*329, *379, *719,
* 

*452,
* 

,112 ,101 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,007 ,000 
 

,004 ,000 ,038 ,016 ,000 ,003 ,491 ,534 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
5 

Corrélation 
de Pearson 

*642,
* 

*382, *810,
* 

,229 *440,
* 

1 ,242 ,207 *549,
* 

*527,
* 

*451,
* 

,103 ,065 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,015 ,000 ,154 ,004 
 

,132 ,201 ,000 ,000 ,003 ,528 ,692 
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N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
6 

Corrélation 
de Pearson 

*772,
* 

*609,
* 

,302 *784,
* 

*698,
* 

,242 1 ,251 *367, *716,
* 

,252 *359, *440,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,058 ,000 ,000 ,132 
 

,118 ,020 ,000 ,116 ,023 ,005 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
7 

Corrélation 
de Pearson 

*466,
* 

*413,
* 

*339, ,245 *329, ,207 ,251 1 ,215 ,244 *528,
* 

,234 *326, 

Sig. 
(bilatérale) 

,002 ,008 ,032 ,127 ,038 ,201 ,118 
 

,182 ,129 ,000 ,146 ,040 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
8 

Corrélation 
de Pearson 

*670,
* 

*354, *653,
* 

,136 *379, *549,
* 

*367, ,215 1 *678,
* 

*430,
* 

,212 *505,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,025 ,000 ,401 ,016 ,000 ,020 ,182 
 

,000 ,006 ,189 ,001 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
9 

Corrélation 
de Pearson 

*888,
* 

*710,
* 

*659,
* 

*474,
* 

*719,
* 

*527,
* 

*716,
* 

,244 *678,
* 

1 *497,
* 

*339, *445,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,129 ,000 
 

,001 ,032 ,004 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
10 

Corrélation 
de Pearson 

*675,
* 

*518,
* 

*689,
* 

,283 *452,
* 

*451,
* 

,252 *528,
* 

*430,
* 

*497,
* 

1 *347, *433,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,001 ,000 ,077 ,003 ,003 ,116 ,000 ,006 ,001 
 

,028 ,005 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة 
11 

Corrélation 
de Pearson 

*421,
* 

,310 ,178 ,139 ,112 ,103 *359, ,234 ,212 *339, *347, 1 *645,
* 

Sig. 
(bilatérale) 

,007 ,052 ,272 ,394 ,491 ,528 ,023 ,146 ,189 ,032 ,028 
 

,000 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

ارة العب
12 

Corrélation 
de Pearson 

*524,
* 

,288 *323, ,255 ,101 ,065 *440,
* 

*326, *505,
* 

*445,
* 

*433,
* 

*645,
* 

1 

Sig. 
(bilatérale) 

,001 ,071 ,042 ,112 ,534 ,692 ,005 ,040 ,001 ,004 ,005 ,000 
 

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 

Fiabilité 
Echelle : ثبات استبيان سلوكيات القيادة 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,877 12 

 

 
Fiabilité 
Echelle : ت استبيان الثقافة التنظيميةثبا  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,851 12 



 ـــــــــــــــــــــــــــ فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

214 
 

 

 
Fiabilité 
Echelle : ثبات استبيان إدارة المعرفة 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,893 12 

 
Table de fréquences 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 72,2 72,2 72,2 260 ذكر 

 100,0 27,8 27,8 100 أنثى

Total 360 100,0 100,0  

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30-40 31,7 31,7 31,7 114 سنة 

 75,3 43,6 43,6 157 سنة 40-50

 100,0 24,7 24,7 89 سنة 50أكثر من 

Total 360 100,0 100,0  

 

 

 الرتبة الوظيفية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,4 6,4 6,4 23 عميد الكلية 

 22,5 16,1 16,1 58 رئيس القسم

 35,0 12,5 12,5 45 رئيس المشروع

 53,3 18,3 18,3 66 أساتذة إداريين

 100,0 46,7 46,7 168 أستاذ جامعي

Total 360 100,0 100,0  

 

 الخبرة المهنية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1  25,0 25,0 25,0 90 سنوات 5إلى 



 ـــــــــــــــــــــــــــ فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 67,2 42,2 42,2 152 سنوات 10إلى  5من 

 100,0 32,8 32,8 118 سنوات 10أكثر من 

Total 360 100,0 100,0  

Descriptives 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 73696, 4,2583 360 1العبارة 

 83170, 4,1361 360 2العبارة 

 88795, 4,1389 360 3العبارة 

 64608, 4,1775 360 بعد السلوك المتجه نحو العلاقات

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 93668, 4,0750 360 4العبارة 

 86497, 4,1528 360 5العبارة 

 83114, 4,2528 360 6العبارة 

 70316, 4,1602 360 بعد السلوك المتجه نحو التغيير

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 91229, 2,9056 360 7العبارة 

 93254, 2,6472 360 8العبارة 

 86222, 2,4444 360 9العبارة 

 72450, 2,6656 360 بعد السلوك المتجه نحو الخارج

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,10579 3,6583 360 10العبارة 

 1,25132 3,6278 360 11العبارة 

 1,32274 3,3722 360 12العبارة 

 1,05965 3,5526 360 بعد السلوك المتجه نحو العمل

N valide (liste) 360   

 



 ـــــــــــــــــــــــــــ فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 64608, 4,1775 360 بعد السلوك المتجه نحو العلاقات

 70316, 4,1602 360 بعد السلوك المتجه نحو التغيير

 72450, 2,6656 360 بعد السلوك المتجه نحو الخارج

 1,05965 3,5526 360 بعد السلوك المتجه نحو العمل

 38199, 3,6393 360 سلوكيات القيادة

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 73205, 4,1944 360 1العبارة 

 83671, 4,1639 360 2العبارة 

 82575, 4,2056 360 3العبارة 

 64048, 4,1880 360 بعد ثقافة المجموعة

N valide (liste) 360   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 88503, 4,1472 360 4العبارة 

 88625, 4,1750 360 5العبارة 

 84024, 4,2389 360 6العبارة 

 70303, 4,1871 360 بعد الثقافة الإبداعية

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 98525, 2,7444 360 7العبارة 

 1,05872 2,9000 360 8العبارة 

 95570, 2,6500 360 9العبارة 

 74336, 2,7648 360 السوق بعد ثقافة

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,25229 3,5528 360 10العبارة 

 1,27791 3,5694 360 11العبارة 



 ـــــــــــــــــــــــــــ فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 1,31895 3,4311 360 12العبارة 

 1,13728 3,5178 360 بعد الثقافة الهيكلية

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 64048, 4,1880 360 بعد ثقافة المجموعة

 70303, 4,1871 360 بعد الثقافة الإبداعية

 74336, 2,7648 360 بعد ثقافة السوق

 1,13728 3,5178 360 بعد الثقافة الهيكلية

 40181, 3,6644 360 الثقافة التنظيمية

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 73607, 4,2339 360 1العبارة 

 80215, 4,2472 360 2العبارة 

 80018, 4,2306 360 3العبارة 

 60899, 4,2374 360 بعد التنشئة الاجتماعية

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 84110, 4,1583 360 4العبارة 

 87882, 4,1806 360 5العبارة 

 80177, 4,2250 360 6العبارة 

 66026, 4,1878 360 بعد عملية الإخراج

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,00014 2,5500 360 7العبارة 

 1,13245 2,9000 360 8العبارة 

 1,04486 2,7361 360 9العبارة 

 77447, 2,7290 360 بعد عملية الدمج



 ـــــــــــــــــــــــــــ فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,22846 3,4750 360 10العبارة 

 1,25685 3,4500 360 11العبارة 

 1,36915 3,2583 360 12العبارة 

 1,16129 3,3946 360 عد عملية الإدخالب

N valide (liste) 360   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 60899, 4,2374 360 بعد التنشئة الاجتماعية

 66026, 4,1878 360 بعد عملية الإخراج

 77447, 2,7290 360 بعد عملية الدمج

 1,16129 3,3946 360 بعد عملية الإدخال

 36211, 3,6371 360 إدارة المعرفة

N valide (liste) 360   
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 الملخص:

ليات ارسات عمهدفت هذه الدراسة للكشف عن وجود أثر نوعي مباشر للسلوكيات القيادية على تسهيل مم 
ير ، المتجه للتغيك ، السلو  إدارة المعرفة من خلال الكشف عن وجود أثر نوعي مباشر للسلوك المتجه نحو العلاقات

ة لترتيب التنشئارفة على السلوك المتجه للخارج ،و السلوك المتجه للعمل على كل عملية من عمليات إدارة المع
ن مكيات القيادية لسلو لشر الاجتماعية ، التجسيد ، الربط ، التفريغ . وكدا الكشف عن الأثر النوعي الغير مبا

 400 توزيع تموصفي حيث وسيطا . إذ قامت هذه الدراسة على المنهج الخلال أنماط الثقافة التنظيمية متغيرا 
 شار ، أدرار ،جامعة ب استبانة على أساتذة ، عمداء ، رؤساء مشاريع ، أستاذة إداريين ،و رؤساء أقسام  من

نمذجة وكدا ال Spss v25ةاستجابة بالاعتماد على برنامج الحزمة إحصائي 360ورقلة . أين تم تحليل  وغرداية ،
 أهمها :سة لنتائج وقد خلصت درا Smart pls v4بالمعادلات الهيكلية من خلال برنامج 

  ن ات الجزائرية م المؤسسفييوجد أثر نوعي مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المعرفة
 خلال :
 عملية  ى ممارسةليوجد أثر نوعي مباشر للسلوك القيادي المتجه للتغيير و المتجه للخارج ع

 ائري "نوب الجز التجسيد و عملية الربط على الترتيب في المؤسسات الجزائرية " جامعات الج
 ة التنشئة على عملي لا يوجد أثر نوعي مباشر للسلوك القيادي المتجه للعلاقات والمتجه للعمل

 ب الجزائري "لجنو عات االاجتماعية ،و عملية التفريغ على الترتيب في المؤسسات الجزائرية " جام
 لمؤسسات رفة في ايوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوكيات القيادية على ممارسات عمليات إدارة المع

 الجزائرية من خلال الدور الوسيط لأنماط الثقافة التنظيمية على نحو التالي :
 لال خ الربط من يوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه للخارج في تسهيل ممارسات عملية

 ثقافة السوق.
  خلال  لتفريغ منايوجد أثر نوعي غير مباشر للسلوك المتجه للعمل في تسهيل ممارسات عملية

 الثقافة الهيكلية .

 ريحة .ص، معرفة  سلوكيات قيادية ، إدارة معرفة ، ثقافة تنظيمية ، معرفة ضمنية: الكلمات المفتاحية
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Abstract :  

 This study aim to explore both the direct and indirect impact of leadership 

behaviors "LB  " on knowledge management "KM" process through the 

mediation role of organizational culture " Oc "; in order to see the distinctive 

effect of each LB types  and Oc types on the different of KM process . A 

descriptive  approach has been adopted, where we had  distributed the 

questionnaire to the respondents from from four universités ) Bechar , Ghardaia , 

Adrar , Ouergla ( . The  responses of a sample of 360 has analaysed through 

using IBM  Spss v25 program , as well as , a partial least square based  on 

(Smart PLS) 4.0 .  

The results illustrates that LB have a direct impact on the different KM process .  

 There is a direct qualitative impact of change-oriented and external -

oriented leadership behavior on the practice of the embodiment process 

and the combination process, respectively. 

 There is no direct qualitative impact of relationship-oriented and Task -

oriented leadership behavior on the socialization process and the 

Internalization process, respectively. 

Also , the result finds  that each LB has an indirect impact on KM process 

through create a different OC 

 There is an indirect qualitative effect of external-oriented behavior in 

facilitating combination practices through market culture. 

 There is an indirect qualitative effect of Task-oriented behavior in 

facilitating the Internalization practices through structural culture. 

Key Words : leadership behaviors , knowledge management, organizational 

culture , tacit knowledge , explicit knowledge . 
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