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 الإهداء
 

 .إلى معلم البشرية محمد صلى الله عليه وسلم 
 الذين صدقوا فسبقوا، وخاصة أخي الشهيد بإذن الله ياسر. إلى الشهداء الأطهار 
 .إلى من أطمع أن أدخل الجنة برضاهما أبي، وأمي أطال الله عمرهما 
 .إلى زوجتي وأبنائي وبناتي: محمد، مرام، مني، ياسر، أحمد، رغد، أروي 
 .إلى إخواني وأخواتي وجميع أهلي الكرام 
 والسلام. إلى أصدقائي واخواني من أبناء العروبة 
 .إلى الذين يؤثرون المبدأ على الشخص 
 

 مع وافر الحترام والتقدير ،،،
 

 الباحث                                                                               

 
 
 
 
 
 



 ج‌

 

 شكر وتقدير
 

 ه وصحبه أجمعين ،،الحمد لله ولي الصابرين، والصلاة والسلام على محمد خير الخلق أجمعين، وعلى آل

يطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى كل من أسهم في مساعدتي وتوجيهي وارشادي، 
وذلك انطلاقاً من قول المصطفي صلي الله عليه وسلم ))من لا يشكر الناس لا يشكر الله(( رواه أحمد 

 والترمذي.

ومنه وكرمه بإتمام هذا البحث، ثم أتوجه بالشكر والتقدير بدايةً أحمد الله عز وجل أولًا وأخيراً على توفيقه 
محمود عبد الرحمن الشنطي مشرف هذا البحث، والذي كان لنصحه  / والعرفان لأستاذي الفاضل الدكتور

 وارشاده الأثر الكبير في انجاز هذا البحث.

 كما أتوجه بالشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة كلًا من:

 مناقشاً داخلياً،،،                  براهيم المدهون  الدكتور/ محمد إ

 مناقشاً خارجياً،،،                  أحمد عبد الفتاح كلوبوالدكتور/ 

 على تفضلهما بقبول مناقشة هذه الرسالة، وتقديم ملاحظاتهم وتوجيهاتهم القيمة.

ياسة، والدكتور/ أحمد الوادية النائب محمد المدهون رئيس أكاديمية الإدارة والس/ والشكر موصول للدكتور 
، ولكل من ساهم في انجاز هذا الجهد الأكاديمي، ولجميع العاملين في هذا الصرح العلمي الشامخ

 .المتواضع

 
 والله ولي التوفيق ،،،

 
 الباحث
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 ملخص الدراسة:
لية، الترسلية( في ممارسة عمليات إدارة هدفت الدراسة إلى التعرف على دور ممارسة الأنماط القيادية )التحويلية، التباد

ولتحقيق أهداف الدراسة، تم تطوير الاستبانة كأداة  .المعرفة لمنتسبي قوى الأمن الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية
رئيسة لجمع البيانات الضرورية بالاعتماد على الدراسات السابقة وكذلك تم استخدم المنهج الوصفي التحليلي. وتكون 

لدراسة من جميع العاملين في القطاع الأمني في المحافظات الجنوبية، بالإضافة للعاملين في الإدارات مجتمع ا
( موظفاً عسكرياً. حيث قام الباحث باختيار عينة طبقية عشوائية بسيطة بلغت 17654المركزية والبالغ عددهم )

 تحليل الاحصائي بنسبةلا( استبانة صالحة لغايات 308عسكري، وقد تم استرداد )-( موظف376)
 ( لتحليل البيانات.SPSSواستُخدم برنامج الرزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية ) ،(%81.9استجابة)

 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:
منتسبي قوى الأمن الفلسطيني كان بشكل عام بدرجة متوسطة، من قبل مستوى ممارسة الأنماط القيادية  .1

%، ويليه النمط القيادي التبادلي 69.45التحويلي الأكثر توفراً بين الأنماط القيادية الأخرى بنسبة  وجاء النمط القيادي
 %.36.06%، وفي المرتبة الأخيرة النمط الترسلي بنسبة 66.38بنسبة 

بُعد %، وجاء 68.35درجة ممارسة عمليات إدارة المعرفة في القطاع الأمني كانت مرتفعة بوزن نسبي  .2
بُعد توزيع المعرفة بالمرتبة الأخيرة وبوزن نسبي بينما جاء % في المرتبة الأولي 70.75معرفة بوزن نسبي اكتساب ال

66.21%. 

أظهرت النتائج أن القيادة التحويلية والتبادلية بأبعادها المختلفة تؤثر تأثيراً جوهرياً في ممارسة عمليات إدارة  .3
( من التباين في المتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة( على %69.4،)) 73.3المعرفة، وقد فسرت ما نسبته )%

%من التغيير في عمليات 2.1الترتيب،بينما تؤثر القيادة الترسلية تأثيراً سلبياً على عمليات إدارة المعرفة بنسبة وفسرت 
 ادارة المعرفة.

إدارة المعرفة تعزي إلى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات آراء المبحوثين حول عمليات  .4
)العمر، الرتبة، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي(، بينما وجدت فروق ذات دلالة احصائية تبعاً لمتغير الجنس ولصالح 

 الذكور.

 وكانت أهم التوصيات على النحو الآتي:
يلية والقيادة التبادلية رفع مستوى وعي القادة في كافة المستويات الإدارية بالقطاع الأمني لأسلوب القيادة التحو  .1

 تبعاً للموقف ولقدرات العاملين.
بناء مراكز معلومات ومنظومة اتصالات آمنة للقطاع الأمني وفق أحدث النظم التكنولوجية وباستخدام النظم  .2

 الخبيرة في لتحسين جودة المعلومات والبيانات وتناقلها بين كافة المستويات الادارية.
لكي تشجع على الاتصال وتحويل وتبادل المعرفة والخبرات بين العاملين داخل  ثقافة تنظيمية محفزةخلق  .3

 المؤسسة.
إعادة تصميم الهياكل التنظيمية بالقطاع الأمني لتصبح أكثر مرونة واستحداث وحدات إدارة للمعرفة تعمل  .4

 ستويات.على تحديد المعارف المطلوبة و ايجاد آليات لتبادلها وانتقالها وتطبيقها في كافة الم
 



 ه‌

 

Abstract 
The study aimed at identifying the role of leadership styles (Transformational, Transactional, 

Laissez-faire) in practicing the knowledge management processes among the employees of 

the Palestinian security forces in the southern provinces. To achieve the objectives of the 

study,‌ the questionnaire was developed to collect the necessary data based on the previous 

studies as well as the descriptive analytical approach was used. The study population 

consisted of all the employees in the security sector in the southern provinces, as well as those 

who work in the central departments totaling‌(17654) employee. A random stratified sample 

of (376) employees-military was chosen, and (308) valid questionnaires were returned‌with 

response rate (81.9%). The statistical packages for Social Sciences analysis (SPSS) was used 

for the data analysis. 

The study reached the following findings: 

1. The level of practicing the leadership styles‌ among the leaders, by members of the 

Palestinian security forces, was generally moderate. Also the transformational leadership style 

was the most available among other leadership styles by 69.45%, followed by the 

transactional style by 66.38%, and in last Laissez-faire style by 36.06%. 

2. The degree of applying knowledge management processes in the security sector was 

high with a relative weight of 68.35%. knowledge acquisition dimension was in the first place 

with a relative weight 70.75%, and knowledge distribution was in last place with a relative 

weight of 66.21%. 

3. The results showed that transformational and transactional leadership styles with its 

various dimensions have significant positive effect on the  knowledge management, as they 

have explained 73.3% and 69.4%  of the variance in the dependent variable respectively. The 

Laissez-faire leadership has significant negative effect on the knowledge management and 

interrupted about (2.1%) of the variance in the knowledge management. 

4. There were no statistical significant differences between the averages of the views of 

respondents about the knowledge management attributed to (age, rank, years of experience, 

qualification), while differences with statistical significant were found due to gender in favor 

to males. 

The main recommendations are as follows: 

1. Raising the leaders’ awareness in all managerial levels in the security sector to use 

transformational and transactional leadership behaviors depending on the situation and the 

employees’ capabilities. 

2. Building information centers and secure communications system for the security 

sector, according to the latest technological systems and by using expert systems for 

improving the quality of data and information, and disseminate it among the different 

managerial levels. 
3. Creating motivating organizational culture in order to encourage communication and 

to transfer mutual experience and knowledge among employees within the organization. 
4. Redesign the organizational structures of the security sector to become more flexible 

and creating knowledge management departments that works to identify required knowledge 

and‌find  mechanisms of exchanging, transferring, and applying it. 
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 :مقدمةال 1.1
ن في بيئة معقدة ومضطربة وسريعة التغير وذلك بسبب تأثير يوالعشر  ييش منظمات القرن الحادتع

عوامل منها العولمة والتغييرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتقدم التكنولوجي مما أوجد الحاجة 
 تعاظملقد و  ،الاعمال المع فيرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة المع إدارة تشكلكما و الملحة للمعرفة. 

الموجودات الفكرية  ىعل اساسً د  أيعتم ةللمنظم ةالتنافسي الميزة بناء دورها بعد أن ادرك الجميع بأن
 قبل من متزايداً  اهتماماً  تلقى التي الحديثة الإدارية المفاهيم من المعرفة إدارةوالأصول المعرفية. إن 

 وسائل وتطور العالمي للانفتاح نتيجة ذلك ويأتي .والخاص يالحكوم القطاعين في والمسئولين الباحثين
 . المعرفة على قائمة نشاطات إلى أعمالها لتحويل للمنظمات الماسة والحاجة والمعرفة والاتصالات، العلم

 ,Jorgensen)إن التغيرات المستمرة التي تواجهها المنظمات أجبرتها لعمل اختراقات وتحولات جوهرية 

عتبر المعرفة من أهم المصادر التي تمتلكها المنظمة وأحد أهم العوامل الحرجة لنجاة . لذا ت(2004
(. ومن هنا أولت المنظمات أهمية خاصة 2009المنظمات، وكذلك لتحقيق التطور والنمو )الحارثي، 

لا تعتمد لموضوع إدارة المعرفة لتُعزز من كفاءتها وتزيد من إنتاجيتها وجودة خدماتها. إن إدارة المعرفة 
فقط على تكنولوجيا المعلومات ولكن أيضاً على البيئة الاجتماعية للمنظمة. وبالتالي، إدارة المعرفة تتطلب 
مزيداً من الاهتمام بالعنصر البشري والجوانب المختلفة في المنظمة وخاصة الخبرة والمعرفة الضمنية 

لأصول الجوهرية للمنظمات، فإن على الكامنة داخل عقول الموظفين. وحيث أن المعرفة تعتبر من ا
لقد‌أضحت‌إدارة‌‌.(Carrillo et al, 2004)المنظمات أن تدير هذه المعارف والمصادر بكفاءة وفعالية 

مجرد تخزين ومعالجة للبيانات، حيث إنها عمليات تتطلب الالتزام لخلق ونشر المعرفة المعرفة‌أكثر‌من‌
 عبر المستويات المختلفة للمنظمة.

كشفت الكثير من الدراسات في مجال العلوم الاجتماعية والإدارية أن القيادة من أبرز العوامةل المةؤثرة ولقد 
 ,Yaghoubiالمعرفةةة‌ فةةي إدارة المعرفةةة، فهةةي إمةةا أن تلعةةب دور المُسةةهل أو المعيةةق لخلةةق ومشةةاركة 

 الةرئيس المحةركليميةة‌تع أم صةنايية أم تجاريةة أم أمنيةة كانةت سةاا  منظمه أي في القيادة‌دعت(.‌و2014
 بةالتخطيط المعروفةة وظائفهةا خةلال مةن لمنظمةةا عمةل اسةتمرارية ضةمان فةي أهميةة من لدورها لما لعملها
 تقدمه هذه ما خلال من وذلك والتقدم للتطور ملائمة قاعدة التوجيه والرقابة، ولقدرتها على تكوينو  والتنظيم
مكانات ظروف من القيادة تعمل على الارتقاء بمستوى أداء المنظمة.  (2010وي، )العط ومعنوية مادية وا 

فالقائد يخلق الظروف التي تسمح للعاملين بالمشاركة والمساهمة بمعةارفهم الشخصةية مةع معةارف انخةرين 
لتكوين معارف المنظمة. وبدون القيادة الفعالة التةي تتصةرف كنمةوذج يحتةذى بةه فةإن المةوظفين لةن يكونةوا 

 أدت لقةدب للمشةاركة فةي بةرامج إدارة المعرفةة فةي المنظمةات التةي يعملةون بهةا. و محفةزين بالشةكل المطلةو 
 تةأثير ذات التقليديةة القياديةة الأنمةاط إلةى أن تكةون  الأعمةال منظمةات تواجههةا التةي لتغيةرات السةريعةا

 يدةجد قيادية أنماط إيجاد الضروري  من كان لذا المنافسة، مواجهةو  فيها العاملين أداء تحسن في ضعيف
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يير. ومن المؤكد أن هذه المهةام الجسةام لا التغ إحداث في الريادية هي تكون  وأن التميز للمنظمات تضمن
 الجهةود ا يُمكنها من تحريةكم ةالقيادي المهارات من تمتلك ،وواعية مبدعة ةإداري قيادة ظل في إلا تتحقق 
وبالتالي فالأدبيات تُشير أن  .(2013)صالح، وباني،  الإنجاز من مستوى  أفضل قلتحقي تالطاقا وتوجيه

الإجابة قد تكمن في نمط القيادة التحويلية والتبادلية والتي تُعتبر من أحدث أنماط القيادة التي قةد تةؤثر فةي 
إدارة المعرفةةة. فالقائةةد التحةةويلي يُضةةحي بمصةةالحه الشخصةةية فةةي سةةبيل تحقيةةق مصةةالح المنظمةةة، ويشةةجع 

إثارة قدراتهم للعمل بروح الفريق والمشةاركة الفعالةة. ومةن جهةة أُخةرى فةإن  العاملين للقيام بذلك ويعمل على
القائةةد التبةةادلي يسةةهل تةةةدفق الةةتعلم مةةن المنظمةةةة لمفةةراد ويةةزود العةةةاملين بالمكافةة ت المشةةروطة وبالأنظمةةةة 

دراسةةة  الرسةمية والبةرامج التدريبيةة التةي تعمةل علةى نشةر الةةتعلم والمعرفةة. وفةي هةذه الدراسةة يحةاول الباحةث
 دور أنماط القيادة في عمليات إدارة المعرفة.

 

 :مشكلة الدراسة 1.2
وسيلتها لتحقيق المزايا  إنهان لأهمية المعرفة للمنظمات حيث ين والممارسيدراك الباحثإبالرغم من 
ياً اهتماماً كاف أن غالبية الدول العربية ومنها فلسطين لم تول   إلا(، Gholami et al, 2008التنافسية )

 ذاتها الفكرةت أكد نفسه . وفي السياق(ALKhouri, 2014) لإدارة المعرفة في منظماتها رغم حاجتها لها
في أن دول منطقة الشرق الأوسط لم تهتم بإدارة المعرفة وأن هناك ندرة في الأبحاث العلمية التي تناقش 

(. ولقد أشارت Biygautane & Yahya ,2011) هذا الموضوع لاسيما في منظمات القطاع الحكومي
( إلى 2011( و)ماضي، 2009  مثل دراسة )أبو حشيش، جرت في البيئة الفلسطينية دراسات عديدة
المعرفة في جامعة الأقصى والبلديات في المحافظات الجنوبية علي الترتيب.  إدارة ى ممارسةضعف مستو 

ليات ادارة المعرفة وعن ضعف ( عن تدني في مستوى ممارسة عم2012نتائج دراسة )المدلل،  وكشفت
في توافر متطلبات تطبيقها في المؤسسات الحكومية الفلسطينية. ومن خلال ملاحظة الباحث بحكم طبيعة 

مفهوم إدارة المعرفة، فضلًا عن عدم ل ضعف وجودح  لا منتسبي قوى الأمن الفلسطينيعمله كأحد 
 جلبيقتصر على فيها أن مفهوم إدارة المعرفة حيث  والصحيح ممارسة عملياتها المختلفة بالشكل الكافي

 فقط.  التكنولوجية تقنياتال

من خلال إعداد قائمة  استكشافيةفقد قام الباحث بدراسة  ،مشكلة الدراسةالتأكد من وجود وفي سبيل 
من العاملين بالقطاع الأمني بالمحافظات الجنوبية لاستطلاع  اً ( موظف30) استقصاء لعينة تكونت من

الاستكشافية الموضحة في الجدول رقم نتائج الدراسة ومن خلال م حول المتغيرات محل الدراسة. آرائه
 عرضها على النحو التالي: يمكن الظواهر من مجموعة إلى التوصلتم قد (، 1.1)
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 (: نتائج تحليل بيانات الدراسة الستكشافية لمتغيرات الدراسة على أساس الوسط الحسابي.1.1جدول )

 ـانبيــــ
أعلى من الوسط 

 الحسابي
أقل من الوسط  الوسط الحسابي

 الحسابي
 النسبة% العدد  النسبة% العدد  النسبة% العدد 

 66.67 20 6.67 2 26.67 8 الاعتماد علي المصادر الداخلية والخارجية لاكتساب المعارف.
 56.67 17 20 6 23.33 7 الوصول للمعرفة التي يحتاجها العاملين في الوقت المناسب.

 33.33 10 26.7 8 40.00 12 تشجيع العاملين علي التعلم الفردي أو الجماعي.
 63.33 19 26.7 8 10.00 3 عقد دورات تدريبية للعاملين لاستخدام المعرفة.
 36.67 11 30 9 33.33 10 تبادل العاملين للمعلومات بعضهم عن بعض. 

 53.33 16 6.67 2 40.00 12 بهدف دعم القرارات.وجود آليات لتبويب البيانات والمعلومات 
 80 24 16.7 5 3.33 1 توفر استراتيجيات ورؤية واضحة لتطبيق المعرفة.
 46.67 14 23.3 7 30.00 9 وجود طرق توزيع متاحة للمعرفة على العاملين.
 54.58% 19.58% 25.83% المتوسط العام لإدارة المعرفة

 ي ضوء نتائج التحليل الإحصائي للعينة الاستكشافية()المصدر: من إعداد الباحث ف

الباحث أن هذه الظواهر تُشير في مجملها  وفي ضوء الدراسات السابقة ونتائج الدراسة الاستكشافية يرى 
وذلك بناء على ما أشارت إليه إجابات عينة  إلى وجود ضعف وقصور في ممارسة عمليات إدارة المعرفة

وبناءً على ما تقدم العاملين في قوى الأمن الفلسطيني مقارنة بالمتوسط الحسابي. الدراسة الاستكشافية من 
 ممارسة"ما هو دور أنماط القيادة في تعزيز  :يمكن صياغة مشكلة الدراسة بالسؤال الرئيس التالي

 ".؟عمليات إدارة المعرفة

 

 أسئلة الدراسة: 1.3
 المبحوثين؟ما مدى ممارسة عمليات إدارة المعرفة كما يتصورها  .1

 ما النمط القيادي السائد في القطاع الأمني في المحافظات الجنوبية؟ .2

 ما أثر أنماط القيادة )التحويلية والتبادلية والترسلية( في ممارسات عمليات إدارة المعرفة؟ .3

بين آراء المبحوثين حول  (α 0.05 ≥)هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  .4
الخدمة،  ت المعرفة تُعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية التالية )الجنس، العمر، سنواتممارسة عمليا

 المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية؟(.
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 أهداف الدراسة: 1.4
 انسجاماً مع أسئلة الدراسة فإن الدراسة الحالية تسعي لتحقيق الأهداف التالية:

 ؟تتصورها عينة الدراسةما الوقوف على مستوى ممارسة عمليات إدارة المعرفة ك .1

 الكشف عن النمط القيادي السائد في القطاع الأمني في المحافظات الجنوبية؟ .2

 ة السائدة في ممارسات عمليات إدارة المعرفة؟يالأنماط القياددور  بيان .3

 آراء المبحوثين عند مستوى معنويةمتوسطات الفروق الإحصائية )إن وجدت( بين  إلىالتعرف  .4
(≤ 0.05 αح ) ى للمتغيرات الشخصية والوظيفية التالية )الجنس، ز المعرفة تُعإدارة ول ممارسة عمليات

 ؟الخدمة، المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية( العمر، سنوات

 أهمية الدراسة: 1.5
 الأهمية العلمية: 

إن الدراسة الحالية تساير التطور الإداري المنشود خاصة في ظل افتقار المكتبة العربية  -
على وجه الخصوص لمثل هذا النوع من الدراسات، حيث إن هذه الدراسة وعلى حد علم  ةلفلسطينيوا

دارة  البيئة في الباحث من الدراسات القليلة المنشورة الفلسطينية والتي تناول دراسة الأنماط الحديثة للقيادة وا 
 .المعرفة والعلاقة بينهما

رف إلى أكثر الأنماط القيادية تأثيراً في تعزيز التأصيل العلمي لمفهوم إدارة المعرفة والتع -
 تحسين مستوى أداء المنظمات وتفوقها. على ممارسات عملياتها والنتائج المترتبة عليها مما ينعكس

 الأهمية العملية: 

هذه الدراسة من المتوقع أن تقدم النصائح والإرشادات لصناع القرار في القطاع الحكومي بشكل  -
ني بشكل خاص في فلسطين نحو تطوير انليات واتخاذ الإجراءات اللازمة لتعزيز عام والقطاع الأم

 .، بما يساعد على تحسين جودة الخدمات المقدمةممارسات العمليات المختلفة لإدارة المعرفة

تكتسب الدراسة أهميتها أيضاً من مجال تطبيقها، حيث أنها سُتطبق على العاملين في القطاع  -
ثلون ركيزة أساسية من ركائز حماية أمن الوطن والمواطن، بالإضافة إلى أن المعرفة الأمني والذين يم

والمعلومات وحسن إدارتها هي بمثابة أحد أهم أدواتها في سبيل تعزيز الأمن والطمأنينة للمواطنين والذي 
 يوفر بيئة ملائمة لدفع عجلة التنمية.

تمين بموضوع إدارة المعرفة والقيادة وكذلك نقطة نأمل أن تكون هذه الدراسة مصدراً للباحثين والمه -
 انطلاق للباحثين لإجراء المزيد من البحوث حول هذه الموضوعات المهمة في فلسطين.
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 الأهمية للباحث:

ستُثري الدراسة معلومات ومعارف الباحث حول موضوعات مهمة من موضوعات السلوك  -
ت البحث العلمي لديه. فضلًا عن أن الدراسة تُعتبر من التنظيمي والإدارة بشكل عام، وكذلك ستُنمي مهارا

 متطلبات الحصول على درجة الماجستير في تخصص الإدارة والقيادة.

 نموذج متغيرات الدراسة:أ 1.6
، وتةةةم اختيارهةةةا كونهةةةا أحةةةدث (ة، والترسةةةلية، والتبادليةةةةأنمةةةاط القيةةةادة وهةةةي )التحويليةةةالمتغيـــرات المســـتقلة: 

 .النظريات القيادية
 المعرفة، تطبيق المعرفة(. توزيععمليات إدارة المعرفة )اكتساب المعرفة، خزن المعرفة، المتغير التابع: 

 
 (: أنموذج مقترح للعلاقات بين متغيرات الدراسة1.1شكل )

 

 المتغيرات المستقلة                   التابع المتغير

  

 

 (Bass & Avoilo, 2004)( فيما يتعلق بعمليات إدارة المعرفة، وبالعتماد على نموذج 1.2قم )جدول ر  جُرد بواسطة الباحث بالعتماد على
 بخصوص الأنماط القيادية.

 
 

 أنماط القيادة

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
  

 :. القيادة التحويلية1

 التأثير المثالي 
 الدافع الإلهامي 
  الفكريةالستثارة 
 العتبارات الفردية 

 :عمليات إدارة المعرفة

 المعرفة اكتساب 
  المعرفة خزن 
 المعرفة توزيع 
 تطبيق المعرفة 

 
 

 . القيادة التبادلية1

 المكافأة المشروطة 
 دارة بالستثناء ال 

 . القيادة الترسلية1
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 عمليات إدارة المعرفة (1.2جدول رقم )
 البعد

 تصميم تقويم رقابة تطبيق توزيع خزن  اكتساب توليد تشخيص
 الدراسة 

 2015المصري، 
  

√ √ √ √ 
   

   2010لعطوي، ا
√ 

 
√ √    

Yaghoubi , 2014 
 √ √ 2014المدهون،      √  √  

 
√ √ √ 

   
 √ √ √ √   2013عباينة، وحتمالة، 

   
     2013القرني، 

√ √ √ √ √ 

Singh, 2008 √  √ √ √ √     ،2013الغنيم √ √  
√ √ 

    
 √ √ √ √   2013المطرفى، 

   
 √ √ 2011العلول، 

 
√ √ √ 

   
 √ √ 2011الزطمة، 

 
√ √ √ 

   
 √ √ √ √   √ 2008دروزة، 

   
 2010عودة، 

 √   
√ √ 

   
Wiig, 2000   

√ √ √ √ 
   

Survary, 2005   
√ √ √ √ 

   
 1 1 1 13 15 11 9 5 6 (15المجموع )

 6.67 6.67 6.67 86.67 100.00 73.33 60.00 33.33 40.00 النسبة
 

 رد بجهد من الباحثجالمصدر: 

 يق(( يتبين أن العمليات الأكثر شيوعاا واستخداماا في الأبحاث والدراسات السابقة هي العمليات الأربعة التالي )اكتساب، خزن، توزيع، تطب2.1ومن الجدول )
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 فرضيات الدراسة: 1.7
ي الفرضيات وه من عدد تطوير تم فقد أهدافها لكي يتمكن الباحث من الإجابة عن أسئلة الدراسة وتحقيق

  كالتالي:
تةةةؤثر القيةةةادة التحويليةةةة )التةةةأثير المثةةةالي، الةةةدافع الإلهةةةامي، الاسةةةتثارة الفكريةةةة،  الفرضـــية الرئيســـة الأولـــى:

 في عمليات إدارة المعرفة. (α 0.05 ≥)الاعتبارات الفردية( تأثيراً إيجابياً ذو دلالة احصائية عند مستوى 

دليةةة )المكافةأة المشةروطة، الإدارة بالاسةةتثناء( تةأثيراً إيجابيةةاً ذو تةةؤثر القيةادة التبا الفرضـية الرئيســة الثانيـة:
 في عمليات إدارة المعرفة. (α 0.05 ≥)دلالة احصائية عند مستوى 
 (α 0.05 ≥)تؤثر القيادة الترسُةلية تةأثيراً سةلبياً ذو دلالةة احصةائية عنةد مسةتوى  الفرضية الرئيسة الثالثة:
 في عمليات إدارة المعرفة.

بةةةين  (α 0.05 ≥)توجةةةد فةةةروق ذات دلالةةةة احصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى معنويةةةة  ية الرئيســـة الرابعـــة:الفرضـــ
متوسةةطات المسةةتجيبين حةةول عمليةةات إدارة المعرفةةة تُعةةزي للمتغيةةرات الشخصةةية والوظيفيةةة مثةةل )الجةةنس، 

 العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الرتبة العسكرية(.
 

 حدود الدراسة: 1.8
تتنةاول الدراسةةة الحاليةة قيةاس دور ثلاثةة أنمةاط مةةن أةةنماط القيةادة الحديثةة  والمتمثلةةة  عية:الحـدود الموضـو 

فةةي ممارسةةةات عمليةةات إدارة المعرفةةةة فةةةي  وأثرهةةةا فةةي )القيةةةادة التحويلةةة والقيةةةادة التبادليةةة والقيةةةادة الترسةةلية(
 ي إدارة المعرفة كمتغير تابع.القطاع الأمني دون غيرها من المتغيرات الُأخرى التي قد يكون لها تأثير ف

طبقت هذه الدراسة على منتسبي قوى الأمن الفلسطيني في المحافظات الجنوبية )من هم  الحدود المكانية:
علةةةى رأس عملهةةةم حاليةةةاً( فقةةةط، وأيضةةةاً لصةةةعوبة التواصةةةل مةةةع العةةةاملين فةةةي المحافظةةةات الشةةةمالية بسةةةبب 

 كة والتنقل.الاحتلال الإسرائيلي والقيود المفروضة على الحر 

 .2016، وقد امتدت لعام 2015 طبقت هذه الدراسة خلال عام  الحدود الزمانية:

 تم تطبيق هذه الدراسة على جميع منتسبي قوى الأمن الفلسطيني. الحدود البشرية:
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 مصطلحات الدراسة: 1.9
للوصول إلى  بانخرم عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين إلى النهوض كل منه القيادة التحويلية:

  .(Burns, 1978أعلى مستويات الدافعية والأخلاق )

و أفةةةرادا أفةةةي سةةةلوك تابعيةةةه ) للتةةةأثيرسةةةلوب الةةةذي يتبنةةةاه القائةةةد الأالتعريـــف الجرائـــي للقيـــادة التحويليـــة: 
وقدرتةةه علةةى خلةةق الاثةةارة فةةي تابعيةةه علةةى ، امتلاكةةه رؤيةةة واضةةحة لرسةةالة المنظمةةة  مةةن خةةلالجماعةةات( 

لتنحقيةةةةق الأهةةةةداف المنشةةةةودة وأداء مهةةةةام عملهةةةةم بمةةةةا يفةةةةوق ثقةةةةتهم وولائهةةةةم ويحفةةةةزهم  هحةةةةو الةةةةذي يكسةةةةبالن
 (.18 – 1التوقعات، ويعبر عنها بالدرجة التي يحصل عليها المبحوث على استبانة القيادة من الفقرة )

ملية تبادلية للمنافع سلوك الذي يدخل فيه القائد والمرؤوس في عالهي ذلك النمط من  القيادة التبادلية:
. وهو النمط القيادي الذي (Bass & Avolio, 2004) والتي تمكن كل طرف من أن  يحقق هدفه 

يساعد المنظمات على تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية من خلال ربط الأداء الوظيفي بمكاف ت ذات قيمة 
 (.2008وتأمين الموارد اللازمة لإنجاز العمل )مرعي، 

فيةه الةرئيس فةي تعاملةه مةع المرؤوسةين  الةذي يركةز الأسةلوب هةو ذلةكجرائي للقيـادة التبادليـة: التعريف ال
مةن أجةل تحقيةق  محةددة تتمثةل فةي الثةواب والعقةاب وتحكم العلاقة بينهما إجراءات على مبدأ النفع المتبادل

لانحرافةات سةواء بعةد أو الأداء المطلوب  ، كما أن القائد يعتمد علةى الرقابةة المكثفةة للتصةحيح الأخطةاء وا
 – 19ويعبةر عنهةا بالدرجةة التةي يحصةل عليهةا المفحةوص علةى اسةتبانة القيةادة مةن الفقةرة )قبةل حةدوثها،  

27.) 

النمط الفوضوي، لأن القائد يتخلى عن دوره في التوجيه وتحمل المسؤولية يه يطلق عل القيادة الترسلية:
مدادهم بالمعلومات وترك المبادرة لهم في بدور الوسيط بإحاطة التابع ، ويقوموالمتابعة ين بالأهداف وا 
 (.2006)عياصرة،  التصرف

ــادة الترســلية:  ــف الجرائــي للقي يعمةةل فيةةه القائةةد علةةى تفةةويض كةةل صةةلاحياته  هةةو الأسةةلوب الةةذيالتعري
للمروؤسين دون ضوابط ويترك للمرؤوسين حرية التصرف بشكل مطلق ، ولا يمارس أدني درجات المتابعة 

ويعبةر عنهةا بالدرجةة التةي الإرشاد والتحفيز لمتباع ، ممةا يةؤدي سةلباً نحةو عةدم تحقيةق أهةداف المنظمةة، و 
 (.31 – 28يحصل عليها المبحوث على استبانة القيادة من الفقرة )

 واستخدامها وتخزينها اكتساب المعرفة على المنظمات تساعد التي العمليات : هيعمليات إدارة المعرفة
 لمنشطة ضرورية والتي تعتبر المنظمة تملكها التي والخبرات الهامة المعلومات تحويل أخيراً و  ونشرها
 . (2005والتعلم والتخطيط الاستراتيجي )حجازي،  المشكلات وحل القرارات كاتخاذ المختلفة الإدارية
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معرفة الملائمة هي عمليات منهجية منظمة تسعى لاكتساب ال التعريف الجرائي لعمليات إدارة المعرفة:
وتخزينها بالوسائل الحديثة التي تضمن سريتها، وتوزيعها بين العاملين في كافة المستويات والمساعدة في 
استخدامها وتطبيقها بشكل أمثل لتحقق المؤسسة أهدافها والمزايا التنافسية، وهي عبارة عن درجة تقييم 

لكل بعد من  (7-1استبانة المعرفة من الفقرة )المبحوثين لمستوى ممارسة عمليات إدارة المعرفة على 
 .فقرة 28أبعاد عمليات إدارة المعرفة )اكتساب، خزن، توزيع، تطبيق( بواقع 

يرتبط مصطلح القطاع الأمني بالعديد من التعريفات المتداخلة التي تشمل عدداً  قوى الأمن الفلسطيني:
ع الأمني إلى مؤسسات الدولة المخولة باستخدام فالمعنى الضيق يشير القطا ،من الأطراف المشاركة فيه

حيث عرفها القانون الأساسي على أنها قوات الأمن والشرطة قوة نظامية وهي القوة المسلحة و ، القوة فقط
في البلاد وتنحصر وظيفتها في الدفاع عن الوطن وخدمة الشعب وحماية المجتمع والسهر على حف  

امة وتؤدي واجبها في الحدود التي رسمها القانون في احترام كامل للحقوق الأمن والنظام العام وانداب الع
 (.84مادة : 2003الأساسي المعدل،  الفلسطيني القانون )والحريات 

  هيكل الدراسة: 1.10
 ستتكون الدراسة من ستة فصول على النحو الآتي:

ة وأسئلتها، أهداف الدراسة، وأهمية )المقدمة، مشكلة الدراسالفصل الأول: الإطار العام للدراسة ويشمل:  
 الدراسة، متغيرات وأنموذج الدراسة، فرضيات الدراسة، حدود ومصطلحات الدراسة(.

المبحث الأول: إدارة المعرفة، المبحث الثاني: الفصل الثاني: الإطار النظري للدراسة ويتمثل في: ) 
بإدارة المعرفة، المبحث الرابع: تعريف قوى الأمن  الأنماط القيادية، المبحث الثالث: علاقة الأنماط القيادية

 الفلسطيني(.
)الدراسات الفلسطينية، الدراسات العربية، الدراسات الاجنبية، ما يميز الفصل الثالث: الدراسات السابقة: 

 الدراسة الحالية عن سابقاتها(.
جراءاتها وتحتوي على:  دراسة، المجتمع والعينة، أداة )منهج وأسلوب الالفصل الرابع: منهجية الدراسة وا 

 الدراسة والمقياس، صدق وثبات أداة الدراسة، المعالجات والأساليب الإحصائية للدراسة(.
)تحليل التوزيع الطبيعي للبيانات، الفصل الخامس: تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها: 

 اختبار الفرضيات(.وصف خصائص العينة، تحليل فقرات وأبعاد الاستبانة، و 
 الفصل السادس: نتائج وتوصيات الدراسة.

 المصادر والمراجع المستخدمة.
 الملاحق.
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 الثاني: الفصل
 

 النظري للدراسة الإطار
 

 إدارة المعرفة. 2.1
 الأنماط القيادية. 2.2
 علاقة الأنماط القيادية بإدارة المعرفة. 2.3
 تعريف قوى الأمن الفلسطيني. 2.4
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 الأول:المبحث 
 
 المعرفةإدارة 

 
 مقدمة. 2.1.1
 .لمعرفةامفهوم  2.1.2
 أنواع إدارة المعرفة. 2.1.3
 إدارة المعرفة. 2.1.4
 .المعرفة إدارة أهمية 2.1.5
 أهداف إدارة المعرفة. 2.1.6
 .المعرفةإدارة مصادر  2.1.7
 عمليات إدارة المعرفة. 2.1.8
 متطلبات تطبيق المعرفة. 2.1.9

 معوقات إدارة المعرفة. 2.1.10
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 مقدمة: 2.1.1

فه لةمرض يبحةث عةن العلةم والمعرفةة مةن أجةل القةدرة علةى أن يتكيةف لقةد كةان الانسةان منةذ لحظةة اسةتخلا
ويستطيع البقاء والنمةو والازدهةار واعمةار الأرض، ولقةد حةث الله عةز وجةل خليفتةه فةي الأرض علةى الةتعلم 
من خلال ما وهبه الله له من حواس لقوله تعالي: ))والله أخرجكم من بطون أمهاتكم لا تعلمون شةيئاً جعةل 

(، وقةد  روي عةن النبةي صةلي الله عليةه 78ع والأبصةار والأفئةدة لعلكةم تشةكرون(( )سةورة النحةل: لكم السةم
ق  هْةوسلم أنه قال: ))   يْةرًا يُف  نْ يُةر د  هَُّ ب ةه  خ  م  قُّه ، و  لُّم ، و الْف قْهُ ب التَّف  لْمُ ب التَّع  ا الْع  ا النَّاسُ، إ نَّم  ةا أ يُّه  ، و ا  نَّم  ين  هُ ف ةي الةد  

ه  الْعُل م اءُ  ب اد  نْ ع  ى هَّ  م  (( )الطبراني( فهذا تكليف من الله عز وجل لعباده، ولعةل الهةاجس الةرئيس لمةا ي خْش 
وفرة المعلومات واتاحتها لجميع العاملين داخل المؤسسة، والمستفيدين من خارجها.  هوتبحث عنه البشرية 

ى صةةناعة النجةةاح والتقةةدم، وبقةةدر امتلاكةةه للمعرفةةة إن مةةن يمتلةةك المعرفةةة يمتلةةك الحكمةةة ويكةةون قةةادر علةة
 والمعلومات يكون قراره حكيماً وسليماً.

 مفهوم المعرفة: 2.1.2
رافقت البشرية منذ نشأتها عملية التعلم والوصول إلى معرفة الأشياء، لذلك خضع مفهوم المعرفة لكم هائل 

لة اقتصادية أو ثقافية. وحيث أن من الاجتهادات فهناك من استهدفه لغة واصطلاحاً وآخرون وجدوه دا
وتتدرج إلى  Signals))المعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات 

ثم إلى الحكمة  (Knowledge)ثم إلى المعرفة  (Information)ثم إلى المعلومات  (Data)البيانات 
(Wisdom)  ًأن المعرفة الفاعلة والسليمة والكافية هي جوهر  للابتكار(. ويتضح )التي تعد  أساسا فاعلا

 (.2008، نجمالحكمة والإبداع والابتكار )

 (: هرمية المعرفة2.1شكل )
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وهناك عدة مناهج عرفت بها المعرفة مثل المنهج الاداري والمنهج الاقتصادي والمنهج الاجتماعي 
ي كان لها الأثر الكبير على جميع نواحي والت وفيما يلى بعض من هذه التعريفات ،والمنهج المعلوماتي

 (Drucker)مما كان لها السبب في ازدهار هذه الأمم وتقدمها. وقصد  ،الحياة الاجتماعية والاقتصادية
بالمعرفة القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة أو إيجاد شيء محدد و هذه القدرة لا 

 (.2005ل و المهارات الفكرية )الكبيسي، تكون إلا عند البشر ذوي العقو 

ولتحقيق صورة أكثر وضوحا وعمقا لمفهوم المعرفة فإنه لا بد  من التمييز بين المعرفة وبين مفهوم 
 والبيانات: ومصطلح المعلومات

: وهي الأرقام والأصوات والصور المرتبطة بالعالم الواقعي كما هو، إنها البيانات البكر البيانات .1
 الخام التي تنتج شيئاً.والمادة 

ر عن حقائق وبيانات وهي نتاج معالجة البيانات يدوياً أو باستخدام الحاسوب، وتعب: المعلومات .2
ما أو فرصة محددة، والمعلومات هي  منظمة تشخص موقف محدد أو ظرف محدد أو تشخص تهديداً 

إلا تجميع للمعلومات ذات المعنى المخرجات الأساسية للبيانات وفقا للمدخل النظمي، أما المعرفة ما هي 
  (.Allwn, 2003ووضعها في نص للوصول إلى فهم يمكن الفرد من الاستنتاج )

ومن خلال النظر إلى حقل المعرفة نجدها كمنظومة تحتوي على ثلاثة عناصر متداخلة  المعرفة: .3
والمعرفة، وبإمكاننا القول إن ومتراكبة تبدأ من الدائرة الأصغر للبيانات تليها للمعلومات ثم دائرة التعلم 

الوصول إلى المعرفة يبدأ بالمادة الخام المتسقة الجديدة ذات القيمة المضافة "المعلومات" ومن ثم الرقي 
( يوضح 2.2بالخبرات والتجارب المكتسبة والممزوجة بالإدراك والبصيرة لتكوين المعرفة, والشكل رقم )

نما بطريقة حلزونية.كيفية ترقية البيانات إلى المعلومات و   صولًا إلى المعرفة والذي لا يتم بطريقة خطية وا 
 (: العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة2.2شكل )

 حركيات ودوائر البيانات، المعلومات، والمعرفة 

 
 (63: 2007المصدر: )ياسين، سعد غالب، 
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ارات التي يمكن للشخص ان يكتسبها من وقد عرف قاموس أكسفورد المعرفة على أنها " هي الخبرة والمه
خلال الخبرة أو التعليم، وهي الفهم العملي والنظري لموضوع ما، أو مجموع ما هو معروف في مجال 
معين عن الحقائق والمعلومات والتأقلم المكتسب عن طريق الخبرة بحقيقة موقف ما )قاموس أكسفورد 

بؤرة التركيز لجهةود أطراف متعةددة بوجهات نظر  رفةالمع تع د(، و 2008الانجليزي، جامعة أكسفورد، 
( على أنها "الإيمان المحقق الذي يزيد من قدرة الوحدة 1994)  Nonaka، فقد عرفها واهتمامات مختلفة

(. ويمكن تعريف المعرفة " بأنها معلومات ذات Nonaka,1994: 96أو الكيان على العمل الفعال" )
دراسة أو البحث أو العمل وأيا كانت الوسيلة فان للمعرفة قيمة لا يمكن قيمة يحصل عليها الإنسان بال

الاستغناء عنها أو الاستعاضة عن غيرها فهي المحرك الأساسي للاقتصاد وهي التي ترسم ملامح التغيير 
 (.242: 2011والتطوير في أي مجتمع" )الشيمي، 

العربيةة " تتكةةون المعرفةة مةن البيانةات والمعلومةةات وجةاء التعريةف الشةامل للمعرفةة بتقريةةر التنميةة الإنسةانية 
والإرشادات والأفكار، أو مجمل البنى الرمزوية التي يحملها الإنسةان أو يمتلكهةا المجتمةع فةي سةياق دلالةي 
تةةاريخي محةةدد، وتوجةةه السةةلوك البشةةري فرديةةاً ومؤسسةةياً فةةي مجةةال النشةةاط الإنسةةاني كافةةة فةةي إنتةةاج السةةلع 

لمجتمةةةةةةع المةةةةةةدني والسياسةةةةةةي فةةةةةةي الحيةةةةةةاة الخاصةةةةةةة )تقريةةةةةةر التنميةةةةةةة الإنسةةةةةةانية والخةةةةةةدمات وفةةةةةةي مجةةةةةةال ا
(. كما عرفت بأنهةا مةزيج مةن الخبةرة والقةيم والمعلومةات السةياقية وبصةيرة الخبيةر التةي تةزود 2003العربية،

بإطةار عةام لتقيةيم ودمةج الخبةرات والمعلومةات الجديةدة، فهةي متأصةلة ومطبقةة فةي عقةل العةارف بهةا، وهةةي 
 (2006نة في المنظمة والمجتمع وليس في الوثائق ومستودعات المعرفة فحسب )العلي، وآخرون، متضم

 & Awadومن وجهة نظر أخرى تعتبر "المعرفة هي الفهم المكتسب من خلال الخبرات والدراسة" )
Chaziri, 2004: 33 من (، ويرى آخر أن المعرفة هي الحصيلة النهائية لاستخدام واستثمار المعلومات

 (.62، ص2010قبل الباحثين والعاملين، ومتخذي القرار الذين يحولون المعلومات إلى معرفة )حمود، 

( المعرفة بأنها " كل شيء ضمني أو ظاهري يستحضره 2002وبشيء من الشمول يصف الكبيسي )
 (. 48، ص2002الأفراد لأداء أعمالهم بإتقان أو اتخاذ قرارات صائبة" )الكبيسي، 

مراجعة التعريفات المتعددة للمعرفة يمكن للباحث استخلاص أنها تشترك في كون المعرفة  ومن خلال
عملية وغالباً ما تشتمل على أفعال وتصرفات انسانية، كما أنها نظام مفتوح يشمل العديد من 
 المصطلحات المرتبطة مع بعضها والتي تتكامل ضمن عمليات متداخلة تنتج المعارف التي تقود المؤسسة

 إلى الحكمة. 

ويرى الباحث وفقاً لما سبق يرى الباحث بأن المعرفة هي الثقافة والفكر والحكمة الناتجة عن استثمار 
البيانات والمعلومات والمعارف والخبرات التي يمتلكها الفرد أو الجماعة حتى يصبح قادراً على الإبداع 

 سة. والتميز في تحقيق الأهداف المنشودة والقدرة على المناف
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 أنواع المعرفة: 2.1.3
  ( هما:Polanyi, 1966) المعرفة لفرعين أساسيين تصنف
 :المعرفة الضمنية .1

هي "المعرفة التي تتعلق بما يكمن في نفس الفرد من معرفة فنية ومعرفة إدراكية ومعرفة سلوكية، والتي لا 
(. فالمعرفة الضمنية هي 8: 2010، ، عليانيسهل تقاسمها مع انخرين أو نقلها إليهم بسهولة" )أبو فارة

المعرفة الشخصية التي يمتلكها الفرد بمستوى عال من المهارات، فهي غير معلومة ولا متاحة للآخرين، 
والتي هي في حقيقة الأمر توجد في داخل عقل وقلب كل فرد  Know-How (Skills) وتتعلق بالمهارات

 .تكون تلك المعرفة فنية أو إدراكيةأو تحويلها للآخرين، وقد لا يتم نقلها بسهولة، والتي 
المعرفة الضمني ة هي المهارات والخبرة التي تكمن في عقلنا  فإن (1996) ما من وجهة نظر هوبرتأ

  .(Hubert, 1996) الذي لا يمكن أن تتبادل وتشارك بسهولة
 
 :المعرفة الظاهرية .2
ي المعرفة الشائعة، والمنتشرة ومتاح المعرفة التي يمكن توفيرها وتخزينها في ذاكرة المنظمة، أي ه هي

لكل من يعلم عنها أو يبحث عنها. وهذه المعرفة لها مجالات واتجاهات مختلفة: إدارية،  إليهاالوصول 
مالية، تسويقية، اقتصادية، سياسية، ثقافية، تربوية، علمية. ومثل هذه المعرفة مخزونة في الكتب والوثائق 

وتتعلق المعرفة الظاهرية بالمعلومات الموجودة والمخزنة في  الأشكال المختلفة ومتاحة لوسائط متعددة
أرشيف المنظمة ومنها )الكتيبات المتعلقة بالسياسات، والإجراءات، المستندات، معايير العمليات 

واستخدامها ويمكن تقاسمها مع جميع  إليهاوفى الغالب يمكن لمفراد داخل المنظمة الوصول  والتشغيل(
 (.38: 2007)ياسين،  من خلال الندوات اللقاءات والكتبالموظفين 

 (: الفرق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية2.1جدول )
 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة العوامل

 مكانها
مكتوبة في الوثائق أو الكترونيا، وفي أشرطة 

 في عقول الأفراد ممغنطة

 خبرات، نماذج ذهنية، معتقدات، مهارات ة، تقاريركتب، أدلة عمل أو اجراءات، أشرط شكلها

 يمكن تناقلها من جيل إلى جيل تالي إمكانية نقلها
إذا لم توظف أو تخزن، قد تنتقل بانتقال الفرد 

 من المنظمة أو تموت بموته
 يصعب تبادلها والتشارك بها يسهل تبادلها إمكانية تبادلها
امكانية التعبير 

 عنها
 لا يمكن رؤيتها والتعبير عنها  ها في أشكال مختلفةيسهل التعبير عن

امكانية قياسها 
 وتقييمها

يمكن قياسها لأنها في صيغة قواعد بيانات 
 ونظم خبيرة، وبرمجيات..إلخ

يصعب قياسها وذلك لصعوبة تحديدها، 
 وتحويلها إلى خدمات معرفية محددة.
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عةن أربةع أنمةاط وتاكيشةي  نوناكةايحة فقةد كشةف وعلى ضةوء التمييةز بةين المعرفةة الضةمنية والمعرفةة الصةر 
رئيسةةية لخلةةق وتحويةةل المعرفةةة الضةةمنية لتصةةبح معرفةةة ظاهريةةة فةةي أي منظمةةة بمةةا عةةرف بتةةداول المعرفةةة 

(Nonaka, & Takeuchi, 1995):     

نتاجها بأنها عمليةات مسةتمرة، مةن الةتعلم والتعلةيم، تتجةاوز المعرفةة فةيو   توصف عمليات تداول المعرفة، وا 
انتقالها بةين هةذه العمليةات حةدودها السةابقة، مةن حيةث النةوع والكةم إلةى حةدود أوسةع، بمةا يةؤدي إلةى توسةع 
نتةةاج المعرفةةة الجديةةدة وفقةةا لعمليةةات أربةةع يمثلهةةا الشةةكل  المعرفةةة، وتكةةون الخبةةرة. ويحةةدث تةةداول المعرفةةة، وا 

 .(2001و )العلواني،  (Nonaka, et al, 2000)وهي  (2.3)
نتاجها SECIدورة تداول المعرفة  :(2.3شكل )  وا 

 

وهي العملية التي يتم خلالها خلق معرفةة ضةمنية عةن طريةق تبةادل الخبةرات  Socialisation :التنشئة .1
وتظهةر عمليةة التنشةئة فةي الأفراد، والأفكار والمهارات الفنية بين الأفراد، حيث تنتقل المعرفة الضمنية بين 

  م.وقات العمل، حيث يتم تشارك النماذج العقلية، والنظرة إلى العالالعلاقات الإنسانية في أو خارج أ
أي تجسيد المعرفة الضمنية وتحويلها إلى معرفة صريحة، وتتم عن  Externalization :التجسيد .2

طريق عملية الاتصال الشفوي، باستخدام اللغة في الحوار والتفكير الجماعي، وتحويل المعرفة الضمنية 
 .يعمل على بلورتها في صورة نظامية، منطقية، يسهل التشارك فيها مع انخرين إلى معرفة صريحة

ونظامية من  تعقيداً ، إلى شكل أكثر الصريحةوهي عملية لتحويل المعرفة  Combination :الضم .3
المعرفة الصريحة، مثل إجراء البحوث، وا عداد التقارير، حيث تجمع المعرفة الصريحة من مصادر 

 التجسيد التنشئة

 التذويت لضما
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، ثم تضم وتحرر لتشكل معرفة صريحة جديدة، قابلة للانتشار بين مجموعات متعددة، معلومات مختلفة
 من خلال آليات تداول الوثائق المكتوبة، والنشر الإلكتروني.

ضفاء الصفة الذاتية على المعرفة الصريحة، وتحويلها إلى هي عملية لإ Internalisation :التذويت .4
 جانبين:  وتحدث عملية التذويت في ،معرفة ضمنية

 تعلم كيفية ممارسة الأعمال، واكتساب المهارات، وتتم من خلال الممارسة العملية، سواء  ( أ

تقليد ذوي الخبرة، أو إتباع تعليمات مكتوبة، أو التجريب، ويستخدم في عملية التذويت الإرشادات والأدلة ب
 في التدرب على عمل الأشياء واكتساب المهارات؛

 التصورات التي يكونها الأفراد، عن عالمهم، وعن مجمل ما يمارسونه.التغير في المعتقدات و  ( ب

 

 إدارة المعرفة: 2.1.4
قد أصبحت إدارة المعرفة محةل اهتمةام ضةروري كعنصةر حيةوي رئيسةي فةي نجةاح المؤسسةات, لةذلك لا بةد ل

وتحقيةق  من التركيز على اقتناء المعرفة وتنظيمها وتبادلها في داخل المؤسسة بما يوفر لها ميزة في العمل
ضافة قيمة للمؤسسة ،الميزة التنافسية . وبالتالي فةإن المنظمةات تزايةد اهتمامهةا بةإدارة المعرفةة ولتعةزز مةن وا 

كفةةاءة عملياتهةةا وزيةةادة انتاجياتهةةا وتحسةةين مسةةتوي خةةدماتها وخلةةق حلةةول ابداعيةةة للمشةةكلات التةةي تواجههةةا 
(Arora, 2002،)  كما بينها وVerespig تسهل عملية الحصول على حكمة ومعارف  بأنها الطريقة التي

 (.9: 2008)العتيبي،  للعاملين في المؤسسة ومن ثم وضعها تحت تصرف الجميع"

التجمةةع المةةنظم للمعلومةةات مةةن مصةةادر داخةةل المنظمةةة وخارجهةةا وتحليلهةةا وتفسةةيرها آخةةر بأنهةةا " يعرفهةةاو 
ثراء العمليات في ا لمنظمات وتحقيةق الأداء والارتفةاع إلةى واستنتاج مؤشرات ودلالات تستخدم في توجيه وا 

 (.208: 2002، السلمي)مستويات أعلى في الإنجاز"

( أن إدارة المعرفة هي العملية المنهجية المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة وانشائها. 2008ويشير نجم )
فة والأصول ( إدارة المعرفة بأنها "تخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق وتوليف المعر 2000) Wiigويعرف 

المتعلقة برأس المال الفكري والعمليات والقدرات والامكانات الشخصية والتنظيمية كافة، بحيث يجري 
تحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الايجابي في نتائج الميزة التنافسية". كما يمكن تعريفها على أنها عملية 

ا وتطبيقها بفاعلية لدعم وتعزيز تحقيق منظمة ومستمرة تتضمن ايجاد واكتساب وتخزين المعرفة ونقله
 (.Arora & Raosaheb , 2011: 239)الأهداف المحددة 
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( أن إدارة المعرفة هو ذلك المصطلح المعبر عن العمليات والأدوات 2005في حين يري الكبيسي )
معرفة والسلوكيات التي يشترك في صياغتها وأدائها المستفيدون من المنظمة لاكتساب وخزن وتوزيع ال
 لتنعكس على عمليات الأعمال للوصول إلى أفضل التقنيات بقصد المنافسة طويلة الأمد والتكيف.

بينما يرى كلًا من هوردر وفيرنلى أن "إدارة المعرفة هي استخدام المعرفة والكفاءات والخبرات المجمعة من 
ضافة إلى التعلم من أجل داخل وخارج المنظمة فهي تتضمن توليد المعرفة ونقلها بشكل منظم، بالإ

 (.Horder & Fearnley,1997: 3استخدام المعرفة وتحقيق الفائدة للمنظمة" )

كما يمكن تعريفها على أنها " الاستغلال الأمثل للمعلومات والخبرات والقدرات المتوفرة لدي المؤسسة 
شاركتها وتطبيقها" وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف، من خلال تشخيص المعرفة وتوليدها وتخزينها وم

( إدارة المعرفة  بأنها "مراجعة حسابات الأصول 1996)  Grey(. في حين عرف31: 2012)المدلل، 
الفكري ة التي تبرز المصادر الفريدة و الوظائف الانتقادي ة و العقبات المحتملة التي تعيق المعرفة إلى حد  

لال, وتبحث عن الفرص لتدعم القرارات و الاستخدام. كما إنها تحمي الأصول الفكري ة من الاضمح
 الخدمات و المنتجات من خلال إضافة الذ كاء, وزيادة القيمة و التحلي بالمرونة".

( إدارة المعرفة إلى أنها إدارة المنظمة وتوجيهها نحو التجديد المستمر في قاعدة 2009) Hislopويعرف 
ليد هياكل تنظيمية داعمة، تزويد الموظفين المعرفة التنظيمية، وهذا يعني وعلى سبيل المثال تو 

بالتسهيلات اللازمة، وطرح واستخدام تكنولوجيا المعلومات والأدوات والمعدات اللازمة لتشجيع العمل 
( أيضاً أنها عملية تعريف وتحليل موارد المعرفة 2008الجماعي ونشر وتبادل المعرفة. ويعرفها الصباغ )

المتعلقة بهذه الموارد والتخطيط والسيطرة على الأفعال الخاصة بتطوير  المتوفرة والمطلوبة والعمليات
الموارد والعمليات وبما يسهم في تحقيق أهداف المنظمة. ويمكن أن تعرف إدارة المعرفة بأبسط صورها 

 . Liebowitz) ,1999على أنها العمليات التي تخلق وتعطي قيمة لمصول الغير ملموسة  للمؤسسة )

 

ن خلال ما سبق تعدد التعريفات الخاصة بإدارة المعرفة بما يعكس عدد الباحثين والمهتمين ويلاح  م
الذين عملوا في هذا المجال على اختلاف تخصصاتهم واهتماماتهم مثل نظم المعلومات، الهندسة، العلوم 

يها من زاويتين، من (. إن إدارة المعرفة ينظر إلLopez, et al, 2004الادارية، العلوم الانسانية وغيرها )
(، وكعملية هي تشمل اكتساب وجمع وتوزيع المعرفة Outcomes( والعوائد )Processمنظور العمليات)

والاستخدام الأمثل لمصادر المعرفة. وكعوائد فهي تركز على المنافع والمزايا التنافسية التي سوف تجنيها 
المعرفة المناسبة للشخص المناسب في الوقت المنظمة من خلال إدارة معارفها. وبمعنى آخر هي ايجاد 

 O' Dell, etالمناسب والمساعدة على نشر وتطبيق هذه المعرفة بطريقة تؤدي لتحسين الأداء المعرفي )
al, 1998 .) 
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ويعرفها الباحث بأنها عملية منهجية منظمة تسعى لاكتساب المعرفة الملائمة وتخزينها بالوسائل الحديثة 
، وتوزيعها بين العاملين في كافة المستويات والمساعدة في استخدامها وتطبيقها بشكل التي تضمن سريتها

 أمثل لتحقق المؤسسة أهدافها والمزايا التنافسية. 
 

 :المعرفة أهمية إدارة 2.1.5
 (:42: 2005(، )الكبيسي، 60: 2008)الزيادات،  تأتى أهمية إدارة المعرفة من دورها فيما يلي

لية لتنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافها وتخفيض تعد عملية نظامية تكام .1
 التكاليف وزيادة الايرادات، وتعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المنظمي.

 تتيح إدارة المعرفة للمنظمة تحديد المعرفة المطلوبة، وتطويرها والمشاركة بها وتطبيقها وتقييمها. .2
جيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية لخلق معرفة جيدة والكشف تعد أداة تحفيز للمنظمات لتش .3

 المسبق عن العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم.
للمنظمات، عبر مساهماتها في تمكين المنظمة  توفر فرصة للحصول علي الميزة التنافسية الدائمة .4

 لخدمات الجدية.لانتهاج الممارسات الابداعية والمتمثلة في طرح السلع وا
 تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز علي المحتوي. .5
 تسهم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية المتلاحقة. .6
 تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة. .7

 
 :المعرفةإدارة  أهداف 2.1.6

فة حديثاً في المؤسسات العربية والفلسطينية على حدٍ سواء، وخاصةً في لا يزال مفهوم إدارة المعر 
المؤسسات العامة والعسكرية تحديداً، ولا يوجد تداول لهذا المصطلح بالكاد، والتركيز على مصطلح 
المعلومات وخاصةً في تقدير الموقف واتخاذ القرارات من قبل القادة، ومن الضروري للمؤسسات الاهتمام 

: 2010)حمود، (، 578: 2009)الكبيسي،  إدارة المعرفة لتضمنها العديد من الأهداف ومنها بمصطلح
70:) 

 

تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة أو غير الضرورية،  .1
تعمل على تحسين خدمات العملاء، عن طريق تخفيض الزمن المستغرق في تقديم الخدمات  كما

 بة.المطلو 
فإدارة المعرفة أداة لتحفيز  تبنى فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. .2

المنظمات على تشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية، لخلق معرفة جيدة والكشف المسبق عن 
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 العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم.
 المنظم المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه.تعزيز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء  .3
المعرفة المتولدة عنها بالنسبة لمشخاص والوصول إلى رأس المال الفكري للمنظمة،  استثمار .4

 انخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة.
إتاحة الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكين هذه  .5

 المنظمات من تبنى المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة.
اختزال الزمن المستغرق في تقديم منتجات وخدمات مبتكرة و  حسين خدمة العملاء عن طريقت .6

 تقديم الخدمات المطلوبة.
 السعي إلى إيجاد قيادة فاعلة قادرة على بناء وتطبيق مدخل إدارة المعرفة. .7
نشر المعرفة إلى  ( وعملياتLearningالتعلمُ )التحويل المعرفية وتحقيق عمليات  ياتالقيام بعمل .8

  كل الأطراف ذات العلاقة.
السرعة في علاج المشاكل بتوفير جميع المعلومات المطلوبة وكذلك تحسين عملية اتخاذ  .9

 القرارات.
 

 :المعرفة مصادر إدارة 2.1.7
وجةةود مصةةدرين مةةن مصةةادر الحصةةول علةةى المعرفةةة                  ( علةةىMarquardt, 2002: 47بينةةت دراسةةة )

 أو اكتسابها وهما: 
 تتمثةةةل المصةةةادر الداخليةةةة فةةةي خبةةةرات أفةةةراد المؤسسةةةة المتراكمةةةة حةةةول مختلةةةف المصـــادر الداخليـــة: .1

والتكنولوجيةةا  الموضةةوعات وقةةدرتها علةةى الاسةةتفادة مةةن تعلةةم الأفةةراد والجماعةةات والمؤسسةةة ككةةل وعملياتهةةا
المكتبةات الإلكترونيةة، ، ، المةؤتمرات الداخليةةالاسةتراتيجيةعتمدة، ومةن الأمثلةة علةى المصةادر الداخليةة: الم

والمهةارة، أو مةن خةلال الةتعلم  التعلم الصفي، الحوار، العمليات الداخلية لمفراد عبةر الةذكاء والعقةل والخبةرة
 بالعمل أو البحوث وبراءات الاختراع الداخلية.

 
 : وهةي تلةك المصةادر التةي تظهةر فةي بيئةة المؤسسةة المحيطةة، والتةي تتوقةف علةىرجيـةالمصادر الخا .2

عملية  نوع العلاقة مع المؤسسات الأخرى الرائدة في الميدان أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها
فيةةةه  تعمةةةل استنسةةةاخ المعرفةةةة، ومةةةن أمثلةةةة هةةةذه المصةةةادر المكتبةةةات والانترنةةةت والانترانةةةت والقطةةةاع الةةةذي

وبراءات الاختراع الخارجية،  المؤسسة والمنافسون لها والموردون والزبائن والجامعات ومراكز البحث العلمي
الأفةراد علةةى مختلةةف مسةةتوياتهم التنظيميةةة  وتعةد البيئةةة المصةةدر الخةةارجي للمعلومةات والمعرفةةة حيةةث يعمةةل

الةذوق، الشةم( علةى اكتسةاب البيانةات البصةرية اللمةس،  ومن خلال أحد أو كل المدركات الحسةية )السةمعية
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الإدراكية والفهمية مثل )التأمل والفهم والتسبيب والحكم( يستطيعون  والحوادث من البيئة ومن خلال قدراتهم
إلةةى معلومةات، ومةةن خةةلال الخبةرة والةةذكاء والتفكيةةر والةتعلم يسةةتطيع الأفةةراد  معالجةة هةةذه البيانةات وتحويلهةةا

ا في معنى للتحول إلى المعرفة، والاختلاف في مستوى هذه المعرفة يتوقةف ووضعه تفسير هذه المعلومات
 الاختلاف في المسائل والمدركات المذكورة آنفاً. على

 

 عمليات إدارة المعرفة: 2.1.8
اختلف الكتاب حول عدد عمليات المعرفة وغالبيتهم اتفقوا على أنها عملية مستمرة وتتم من خلال 

 (:2013(، )المطرفي، 2013عباينة، وحتمالة، تالية )العمليات الجوهرية الأربعة ال
ويراد بها جميع الأنشطة التي تسعي المنظمة من خلاله للحصول على  عملية اكتساب المعرفة: .1

المعرفة واقتنائها من مصادرها المتعددة كتلك المحتوية على المعرفة الصريحة مثل قواعد البيانات أو 
( إلى أن 2005لمتخصصون، والمنافسون، والعملاء.. ويشير )الكبيسي، المعرفة الضمنية مثل الخبراء، وا

عملية التشخيص أمر حتمي لأن الهدف منها هو اكتشاف معرفة المنظمة وتحديد الأشخاص الحاملين لها 
ومواقعهم، كذلك تحدد مكان هذه المعرفة في القواعد. وتعد  عملية التشخيص من أهم التحديات التي تواجه 

لأعمال، ونجاح مشروع ادارة المعرفة يتوقف على دقة التشخيص، وتستخدم في عملية منظمات ا
التشخيص آليات الاكتشاف وآليات البحث والوصول. وتعد عملية تشخيص المعرفة مفتاحا لأي برنامج 
لإدارة المعرفة، وعملية جوهرية رئيسة تساهم مساهمة مباشرة في إطلاق وتحديد شكل العمليات الأخرى 

( أنه يمكن توليد المعرفة من خلال عدد من العمليات التي تمتد بين 2005مقها. ويرى )حجازي، وع
تحدي الإبداع  وبين البحث الجاد، كما أن الأفراد فقط هم الذين يولدون المعرفة ولا تستطيع المنظمة توليد 

عرفة التي يتم توليدها على يد المعرفة بدون الأفراد. وتركز عملية توليد المعرفة المنظمية على توسيع الم
الأفراد ومن ثم بلورتها على مستوى الجماعة من خلال الحوار، والمحادثة، والتشارك في الخبرة أو مجتمع 

 الممارسة. 
هي العمليات التي تشمل الاحتفاظ بالمعرفة والمحافظة عليها وادامتها عملية تخزين المعرفة:  .2

ا وتيسير سبل استرجاعها، حيث تعد هذه العملية مثابة الذاكرة وتنظيمها وتسهيل البحث والوصول إليه
التنظيمية للمؤسسة، وتتم هذه العملية بعدة طرق كقيام كل فرد في المنظمة بتسجيل كل ما يحدث له وأية 
معلومات جديدة، أو قيام شخص مسؤول بجمع المعلومات وتخزينها بطريقة يسهل استخدامها من الجميع، 

الأفراد بتقديم المعرفة الموجودة لديهم إلى شخص أو لإدارة معينة حيث يتم تحليل وتنقية أو قيام جميع 
(. وتشير عملية تخزين المعرفة إلى Perez & Pablos, 2003: 86هذه المعرفة ومن ثم توثيقها )

ي يحملها أهمية الذاكرة التنظيمية، فالمنظمات تواجه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة الت
الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو نخر، وبات خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهما جدا لا سيما للمنظمات 
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التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل، والتي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود 
ون معرفتهم الضمنية غير الموثقة المؤقتة والاستشارية لتوليد المعرفة فيها، لأن هؤلاء الأشخاص يأخذ

 (. 79-57: 2005معهم عندما يتركون المنظمة، أما الموثقة فتبقى مخزونة في قواعدها )الكبيسي، 
 
وتعني نشر ومشاركة المعرفةة بةين أفةراد المؤسسةة حيةث يةتم توزيةع المعرفةة  عملية توزيع المعرفة: .3

رفةةة الصةةريحة فةةيمكن نشةةرها بالوثةةائق والنشةةرات الضةةمنية عةةن طريةةق أسةةاليب كالتةةدريب والحةةوار، أمةةا المع
الداخلية والتعلم، وتتم بطرق رسمية وغير رسمية. وتتمثل الطرق الرسمية في التقةارير والرسةائل والمكاتبةات 
وذلك بتوظيف البريد الالكتروني، والاتصال الداخلي من خلال شبكة الأجهزة الحاسبة. ويمكن نقل المعرفة 

لال العلاقةةةةات الاجتماعيةةةة بةةةةين المةةةوظفين. وعرفةةةت الجمعيةةةةة الأمريكيةةةة لعلةةةةم بطةةةرق غيةةةر رسةةةةمية مةةةن خةةة
المعلومةةةةات نشةةةةر المعرفةةةةة بتعريفهةةةةا الواسةةةةع بأنهةةةةا تشةةةةمل العمليةةةةات الضةةةةرورية لإيصةةةةال المعلومةةةةات إلةةةةى 

( ومصطلح نشر المعرفةة هةو مةرادف لمصةطلح نقةل المعرفةة، ويشةير 2006مستخدميها )العلي وآخرون ، 
Coakes  ( أن عمليةة نقةل المعرفةة هةي الخطةوة الأولةى فةي عمليةة التشةارك 2005في )حجةازي، كما ورد

فةةةي المعرفةةةة، وتعنةةةي عمليةةةة نقةةةل المعرفةةةة إيصةةةال المعرفةةةة المناسةةةبة إلةةةى الشةةةخص المناسةةةب فةةةي الوقةةةت 
( إلى أن هناك 2000) Heisig &Vorbeck المناسب وضمن الشكل المناسب وبالتكلفة المناسبة. ويشير

 (:79-57: 2005( )الكبيسي، 60: 2010لتوزيع المعرفة منها )أبو فارة وعليان،  عدة أساليب
 فرق المشروع المتنوعة معرفيا للتوزيع الداخلي. -
 شبكة المعلومات الداخلية )الإنترنت(. -
 التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامى. -
 وكلاء المعرفة. -
 مجتمعات داخلية عبر الوثائق. -
 رفة وحلقات التعلم.فرق الخبرة وحلقات المع -
 التدريب والحوار. -
 الوثائق والنشرات الداخلية. -

المعرفة، وتعني  ةيعتبر تطبيق المعرفة الهدف الأساسي وغاية عملية إدار عملية تطبيق المعرفة:  .4
استخدام المعرفة في الوقت المناسب، واستثمار فرصة تواجدها في المؤسسة، وذلك من خلال توظيفها في 

مليات التنظيمية كإدارة الموارد البشرية، والادارة المالية، واتخاذ القرارات، وتحسين جودة النشاطات والع
الخدمات والسلع، وحل المشكلات، ويجب أن يستهدف هذا التطبيق تحقيق أهداف وأغراض المؤسسة أو 

( 103: 2008المنظمة. ان تطبيق المعرفة يعبر عن تحويل المعرفة إلى عمليات تنفيذية.)الزيادات، 
ويجب توجيه المساهمة المعرفية مباشرة نحو تحسين الأداء المنظمي في حالات صنع القرار والأداء 
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الوظيفي، إذ أنه من الطبيعي أن تكون عملية تطبيق المعرفة مستندة الى المعرفة المتاحة، ويتم تطبيق 
 (:2004المعرفة من خلال نوعين من العمليات هما )العلي وآخرون، 

 تعني العملية التي يقوم الأفراد بمعالجة المعرفة مباشرة نحو الفعل  ات الموجهة )المباشرة(:العملي
 انخر من دون الانتقال أو تحويل المعرفة إلى ذلك الشخص الذي وجهت إليه المعرفة.

 :تعني الانتفاع من المعرفة التي يمكن الحصول عليها من التعليمات والأنظمة  المعرفة الروتينية
 قواعد والنماذج التي توجه انخرين نحو السلوك المستقبلي.وال

 وهو: (Martensson, 2000: 211)نوع ثالث لتطبيق المعرفة فيما أوضح مارتنسون وجود 

 :وهي بناء فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتياً فيتم  فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتياا
لمهام معقدة وتتسم بقدر من عدم التأكد ولا يمكن استخدام استخدامها في المواقف التي تكون فيها ا

 (.50: 2011التوجيهات أو الروتين بشأنها )الزطمة، 
 

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: 2.1.9
 ( وكان من بينها:2.4( متطلبات تطبيق المعرفة حسب الشكل )6: 2005بين )عبد الوهاب، 

 الثقافة التنظيمية: .1

دات والأحاسيس داخل المنظمة والسائدة بين العاملين. ويتطلب تطبيق إدارة هي مجموعة من القيم والمعتق
دارة المعرفة، وأن  المعرفة في أية منظمة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ التعلم وا 

دور  ( إلى أهميةBollinger, 2001تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل. ويشير )
القيادة في نجاح تطبيق المعرفة من خلال ايجاد ثقافة تحترم وتقدر المعرفة وتعزز مشاركتها، وكذلك 
المحافظة على صناع المعرفة، وانشاء بنية تحتية للمعرفة، وتوفير أنظمة دعم تعزز وتسهل من عملية 

 مشاركة وتبادل وتطبيق المعرفة. 
 

 القيادة. .2

جاح أي تغيير، ولا بد من تبني الإدارة العليا لعمليات وأنظمة تطبيق إدارة تعتبر الإدارة العليا أساس ن
المعرفة، فالقيادة تمثل القدوة في التعلم والتنمية المستمرة. ولتطبيق إدارة المعرفة فإن ذلك يتطلب نمط 
ة قيادي غير عادي يتمكن من إدارة عناصر المؤسسة لتحقيق أفضل استفادة ممكنة، لذلك فإن القياد
المناسبة هي التي تتصف بالقدرة على شرح الرؤية المشتركة للآخرين بحيث تكون قدوة لهم، والقدرة على 
الاتصال والتعامل الدائم مع الأفراد في المنظمة، والموضوعية في الحكم واتخاذ القرارات، والمرونة 
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الثقافة الملائمة وتبني البيئة ( على أهمية الادارة العليا على نشر Zyngier, 2006والتفاعلية. ويؤكد )
دارة المعرفة التنظيمية.  الخصبة وتوفر المتطلبات اللازمة لاكتشاف ومشاركة وا 

 

 القوي البشرية. .3

نقصد بالقوى البشرية أنها تمثل الكادر البشري الذي يقوم بكافة أعمال المنظمة ويعتبر أحد أهم الموارد 
تمرار والتطور والتوسع. إذ يعتبر كل عامل من العاملين في التي تعتمد عليه المنظمات في البقاء والاس

المنظمة عنصر نجاح أو فشل للمنظمة، حيث أن المنظمات التي تسعي لتحقيق التميز والنجاح هي 
القادرة على خلق وتبني كادراً بشرياً متميزاً وماهراً ومتخصصاً من خلال التدريب والتأهيل والتطوير 

تنمية القوي البشرية بشكل كبير في تطبيق عمليات وأنظمة إدارة المعرفة بأقل  المستمر. وتساعد برامج
 (.2007مستويات المقاومة والنزاع )المطيران، 

 

 تكنولوجيا المعلومات. .4

تلعب التكنولوجيا الحديثة دوراً مهماً في تحسين أداء المنظمات وذلك من خلال توفير المعلومات في 
ور المعلومات لترشيد القرارات. حيث أصبح للتكنولوجيا أهمية كبيرة في تعظيم الوقت المناسب والارتقاء بد

قدرة المنظمة على خلق معرفة جديدة وكيفية خلق بيئة داخلية تشجع مشاركة التعلم والمعرفة. وكذلك توفر 
نشر التكنولوجيا أدوات عديدة ومتطورة تساهم بشكل كبير في تطبيق أنظمة إدارة المعرفة والسرعة في 

ونقل وتحويل واستقطاب ومشاركة المعرفة، ومن هذه الأدوات شبكة الانترنت، وقواعد البيانات والبرامج 
( أن التكنولوجيا تلعب دورا  2006(. وقد أكد )داسي، 2007والأجهزة الالكترونية الحديثة )المطيران، 

 دارة المعرفة.جوهرياً ومتعاظماً في تطبيق إدارة المعرفة، وتقديم الدعم اللازم لإ
 ( متطلبات تطبيق المعرفة2.4شكل )

 
 (6: 2005المصدر: )عبد الوهاب، سمير، 
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 معوقات إدارة المعرفة: 2.1.10
تواجه المؤسسات العديد من التحديات والصعوبات تحول دون ممارسة عمليات إدارة المعرفة بالشكل الذي 

ية وتنظيمية وأخري شخصية تتعلق يحولها إلى منظمات معرفية، وتتعلق هذه التحديات بعوامل ثقاف
( إلى أن منظمات عديدة أجرت دراسات حول م زق واخفاقات 2003) Coakesبالعاملين. وأشار

( و Hackett( و )KPMG( و )Ernest & Youngمبادرات إدارة المعرفة، ومن هذه المنظمات )
(Liederوتوصلت هذه الدراسات إلى أن العوائق الرئيسية التي تعترض ت ،) نفيذ إدارة المعرفة بشكل فاعل

 تتمثل في:
 سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرفة. .1
 الافتقار إلى القيادة العليا الداعمة لإدارة المعرفة. .2
 الافتقار إلى الادراك الكافي لمفهوم إدارة المعرفة ومحتواها وفوائدها.  .3
 بإدارة المعرفة وبين تعزيز التعلم التنظيمي. الافتقار إلى وجود تكامل بين نشاطات المنظمة والمتعلقة .4
 ضعف التدريب المتعلق بإدارة المعرفة وغيابه. .5
 عدم توفر الكادر المؤهل للقيام بمهام إدارة المعرفة. .6
 عدم توفر البنية التحتية المناسبة. .7

 ( إلى أن هناك ثلاث معوقات رئيسية:103: 2006ويشير )العلي وآخرون، 

 في للعاملين لاستخلاص المعرفة وتعلمها ونشرها.عدم توافر الوقت الكا .1
 ثقافة المنظمة الحالية لا تشجع على المشاركة في المعرفة. .2
 قلة فهم عمليات إدارة المعرفة ومنافعها في المنظمة. .3

( أن هناك معوقات شخصية تحول دون استخدام عمليات إدارة المعرفة 100: 2005ويرى )حجازي، 
 سببها ما يلى:

 حصول انخرين على ما يمتلكه أصحاب المعرفة من معرفة.الخوف من  .1
مخاوف من أصحاب المعرفة من أن يفقدوا سلطتهم وقوتهم بفقدانهم مصدر القوة التي يتمتعون  .2

 بها.
 مخاوف من احتمالية أن تكون منظمتهم تدعم الفردية والتنافسية. .3
 انخرين للضرر.مخاوف من ان يتم نقل المعرفة الخطأ وبالتالي تعريض المنظمة و  .4
 الشعور بانتفاء الفائدة والمصلحة من اشراك انخرين بالمعرفة. .5

 ( بعض المعوقات ومنها:14: 2009بينما ذكر )القحطاني، 

 الأسلوب الاداري المركزي الذي لا يساعد في نقل وتبادل المعرفة بين العاملين. .1
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والضمنية نتيجة الانشغال بالعمل الجهل بأهمية نقل المعرفة وعدم رصد المعرفة المهمة الصريحة  .2
 التنفيذي اليومي.

( أن معوقات استخدام عمليات إدارة 20: 2009( و )الحارثي، 22: 2008وكذلك يذكر كلًا من )نجم، 
 المعرفة في الأجهزة الحكومية يمكن وضعها في الجوانب التالية:

 ضعف توثيق المعرفة. من خلال الحوسبة والحد من الأعمال الورقية .1
 لمبالغة في توثيق المعرفة. من خلال توثيق كل شيء سواء كانت المعرفة مفيدة أو غير ذلك.ا .2
 المعرفة الزائفة. عن عدم امتلاك الأشخاص للمعرفة والخبرة وحلول للمشاكل .3
 اكتناز المعرفة. شعور العاملين بالمنافسة والتهديد أو عدم الاعتراف بقيمتهم .4
 الانتقال إلى أماكن عمل أخري.تسرب المعرفة. من خلال التقاعد و  .5
 غياب الرؤية الواضحة والأهداف والغايات المحددة. .6
 غياب المعايير اللازمة لقياس الأداء الفردي والجماعي. .7
 نقص مهارات العاملين. .8
 ضعف مهارات القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية. .9

 

ع الأمني في المحافظات الجنوبية تتمثل ويري الباحث بأن من أهم العوامل والمصاعب التي تواجه القطا
في ضعف ثقافة المعرفة والتعلم حيث يميل العسكريين بالاحتفاظ بالمعارف لأنفسهم وعدم الثقة بما يمتلك 
غيرهم من العاملين، وكذلك فإن الكثير من جهود إدارة المعرفة تفشل بسبب عدم توفر الموارد البشرية 

احها، كما وأن عدم وجود مقاييس أداء لقياس المعرفة وجدواها وتحديثها يعتبر والمادية والتقنية الكافية لإنج
 أحد المعوقات. 
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 المبحث الثاني:
 

 الأنماط القيادية
 

 مقدمة. 2.2.1
 قيادة وعناصرها.لامفهوم  2.2.2
 نظريات القيادة. 2.2.3
 التجاهات الحديثة في القيادة. 2.2.4
 القيادة التحويلية. 2.2.5
 أهداف وخصائص القيادة التحويلية. 2.2.6
 عاد القيادة التحويلية.أب 2.2.7
 القيادة التبادلية. 2.2.8
 خصائص القائد التبادلي. 2.2.9

 القيادة الترسلية. 2.2.10
 خصائص القيادة الترسلية. 2.2.11

 
 

 

 

 

 

 



29 

 

 مقدمة: 2.2.1
استحداث   ينصب عادة على - القيادة بشكل أدق -ان اهتمام الباحثين والمختصين في مجال الادارة 

وهم في  ،حياة جديدة فيهاوبث دة من تطوير منظماتهم نظريات وأنماط ونماذج وأساليب حديثة تمك ن القا 
نظريات جديدة أو تطوير نماذج قائمة أو إحياء نظريات قديمة من  سبيل ذلك يسعون باستمرار إلى خلق 

أجل الوصول لمفاهيم وطرق تعزز من قدرة المنظمات الحديثة لمواجهة المتغيرات الحديثة والتحديات 
فإنها  -سواءً كانت داخلية أو خارجية -حديات التي تواجهها المنظمات المستمرة. لذلك وفي ظل الت

بحاجة لنمط قيادي معين قادر على إدارة المواقف واستثمار الفرص بما يحقق أهداف المنظمة ويعزز من 
 .قدرتها على مواجهة هذه التحديات بفعالية

 

 وعناصرها: مفهوم القيادة  2.2.2
روزًا وقدمًا والأقل فهمًا على وجه البسيطة، وهي تنافس في قدمها نشأة القيادة واحدة من الظواهر الأكثر ب

الحضارة نفسها، تلك الحضارة التي شكلت قادتها بنفس القدر الذي تم تشكيلها عن طريقهم، على أن 
مصطلح القيادة لم يستخدم في البيئة التنظيمية إلا مع نهاية القرن التاسع عشر، حيث ظهر في بادئ 

المنظمات العسكرية، والسياسية ثم ما لبث أن أخذ في التطور حسب الظروف، والبيئة التي الأمر في 
والباحث في مفهوم القيادة يجده صعب التحديد رغم الاجتهادات الكثيرة من  يستخدم فيها هذا المصطلح.
بالقيادة شملت  إن معظم التعريفات الخاصةالقيادة ومفاتيحها السحرية.  ماهيةالباحثين لوضع أيديهم على 

العديد من المفاهيم مثل سمات الأفراد، سلوكياتهم، التأثير، القوة، إنجاز الأهداف، أو مزيج بين مفهومين 
 (. Longest et al, 2000أو أكثر من المفاهيم )

وتعتبر القيادة من أهم الموضوعات التي حظيت باهتمام الباحثين المهتمين، لذلك عرفها الباحثين حسب 
( كما 1974) Stogdillتعريف واحد متفق عليه، وهذ ما ذكره  دتهم الشخصية، وبالتالي لا يوجتصورا
( بأنه يوجد تعريفات عديدة للقيادة بعدد الباحثين الذين يحاولون تعريف هذا Northouse, 2013أورده )

بين أفراد الجماعة  المحافظة على روح المسؤولية القيادة بأنهاLikert(1967 ) عرف ليكرت ولقد المفهوم. 
وكذلك عرفها السواط وآخرون "بأنها قوة التأثير على انخرين لتوجيه  هداف المشتركة.الأوقيادتها لتحقيق 

(. وأما القيادة بمعناها العام في الاسلام 230: 2007جهودهم نحو تحقيق أهداف الجماعة" )السواط، 
ثناء تفاعله مع غيره من أفراد الجماعة، فهي عملية فهي "ذلك السلوك الذي يقوم به شاغل مركز الخلافة أ

: 2013سلوكية، وهي تفاعل اجتماعي فيه نشاط موجه ومؤثر، علاوة على كونه مركز قوة" )المطيري، 
(. وعرفها جون فرنش وريتشارد ساندر "بأنها قوة وتأثير فرد ما من المجموعة على بقية الأعضاء" 227

 (.22: 2013الموجود في دراسة )الدوسري، 
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(. Robbins, 2006: 314وعرفت القيادة بأنها "القدرة على التأثير في المجموعة لإنجاز أهداف محددة")
وكذلك تعرف على أنها عملية يؤثر من خلالها شخص )القائد( في مجموعة من الأشخاص لتحقيق 

جتماعية حيث يكون (. كما عرفت على أنها عملية التأثير الاNorthouse, 2013الأهداف المشتركة )
(. Chermers, 2001: 140شخص قادر على تقديم المساعدة والدعم للآخرين لإنجاز مهام مشتركة )

وعرفت على أنها فعل ديناميكي، وقوة تهدف إلى تماسك المجموعة وتحقيق الهدف المشترك بفاعلية 
في التأثير على انخرين (. بينما يرى القريوتي بأنها قدرة شخص ما 231: 2000وكفاءة )العشماوي، 

بحيث يجعلهم يقبلون قيادته طواعية، وهي عملية تفاعل ين تابعين ومتبوعين مما يتطلب الفهم الدقيق 
لصفات المتبوعين، حتى يمكن ادراك ما يؤثر فيهم ويجعلهم يتوجهون الوجهة المطلوبة في سلوكهم 

 (.104: 1989)القريوتي، 

وتعددها فهناك اتفاق بين الباحثين والدارسين على موضوع القيادة بأنها ومهما يكن من أمر هذه التعريفات 
 (:Yukl, 2006مجموعة من الخصائص والتي تعتبر مهمة لظاهرة القيادة ومنها )تشتمل على 

القيةةادة هةةي عمليةةة شةةاملة أكثةةر مةةن أن يملةةك شةةخص سةةمة أو صةةفة، أي أنهةةا تبةةادل يحةةدث بةةين  .1
 ائد يؤثر ويتأثر بالمرؤوسين. القائد واتباعه وهذا يعني أن الق

القيادة عملية تجةري فةي سةياق معةين وبالتةالي فهةي تتةأثر بالبيئةة الاقتصةادية والسياسةية والثقافيةة..  .2
 وحضارة المجتمع التي تؤثر حتماً على القيادة.

 القيادة تشمل على التأثير في المجموعة أو في الأفراد والذين لهم هدف مشترك يسعون لتحقيقه. .3

خلال التعريفات السابقة وعناصر القيادة يمكن للباحث تعريف القيادة على أنها عملية التأثير على ومن 
 العاملين بالمؤسسة الأمنية لإنجاز المهام وتنفيذ الاستراتيجيات المحددة والمطلوبة. 

 

 نظريات القيادة: 2.2.3
بالنسةبة للمنظمةات وأن القيةادة إن كثرة النظريات التي تحةدثت عةن القيةادة تعبةر عةن أهميةة موضةوع القيةادة 

عامةةل مهةةم لنجةةةاح أو فشةةل المنظمةةة، واعتمةةةدت الدراسةةات علةةةى تفسةةير النظريةةات القياديةةةة وبيةةان أنماطهةةةا 
ودراسة خصائصا، وكذلك السةمات التةي تميةز القائةد عةن غيةره مةن أفةراد المجموعةة أو العةاملين بالمنظمةة، 

ي لديةةه صةةفات موروثةةة تأهلةةه للقيةةادة، بينمةةا ركةةزت نظريةةة فقةةد بينةةت نظريةةة الرجةةل العظةةيم اهميةةة القائةةد الةةذ
السةةمات علةةى أهميةةة السةةمات الموروثةةة والمكتسةةبة وعلاقتهةةا بفاعليةةة القيةةادة، فيمةةا اهتمةةت النظريةةة السةةلوكية 
بتحليةةةل سةةةلوك القائةةةد أثنةةةاء ممارسةةةة القيةةةادة، وكةةةذلك الأبعةةةاد المةةةؤثرة فةةةي نجةةةاح القيةةةادة. وتوصةةةلت النظريةةةة 

أن الأسةةلوب الأمثةةل للقيةةادة يجةةب أن يأخةةذ بعةةين الاعتبةةار التفاعةةل بةةين السةةمات الشخصةةية  التفاعليةةة إلةةى
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وقةةةد قسةةةم للقائةةةد، وعنصةةةري الموقةةةف والمةةةرؤوس فهةةةي دمجةةةت بةةةين نظريةةةة السةةةمات والموقفيةةةة والسةةةلوكية. 
Heilbrun (1994نظريات القيادة إلى ثلاثة مراحل لتعريف القائةد، المرحلةة الأولةى تحديةد سةمات ال ) قائةد

بما عرف بنظرية السمات، المرحلة الثانية لدراسة سلوك القائةد )النظريةة السةلوكية(. والمرحلةة الثالثةة ركةزت 
علةةةى المتغيةةةرات ذات الصةةةلة بالبيئةةةة، والتةةةي قةةةد تحةةةدد الانمةةةاط والأسةةةاليب القياديةةةة الأكثةةةر ملائمةةةة للوقةةةت 

لةى الاتجاهةات الحديثةة للقيةادة ومنهةا التحويليةة و )النظرية الموقفية( وفي المرحلة الاخيرة، تم تقسم القيادة إ
 التبادلية، وفيما يلي سرد لأهم نظريات القيادة:

 

 نظرية السمات: .1

( مةن المتحمسةين لهةذه النظريةة حيةث اعتمةدوا Stogdill & Bernardيعتبةر العالمةان سةتوجديل وبرنةارد )
( Hitt et al, 2009شةتركة بيةنهم )علةى ملاحظةة عةدد مةن القةادة المعةروفين، وقةاموا بحصةر الصةفات الم

 فيما يريان بأن القائد الكفء يجب أن تتوافر فيه السمات الشخصية التي تميزه عن غيره ومنها:
وتتركز في الذكاء والوضوح والقدرة على التنسيق بين الأعمال والفهم مجموعة السمات الشخصية:  . أ

 المور.السريع وتحليل الموقف بدقة وعدم التسرع في الحكم على 
 وتتمثل في الرجولة والنضج والشجاعة وحسم الأمور والثقة بالنفس. مجموعة السمات البدنية: . ب
وتتمثل في الموضوعية عند مناقشة المشكلات والقدرة على التعامل  مجموعة السمات الجتماعية: . ت

 مع انخرين، والاستقرار العاطفي، والانتماء للوطن والأسرة.
وتظهر في المستوي العلمي والثقافي، والقدرة على الاطلاع وتحليل  مجموعة السمات العلمية: . ث

 الأحداث، والمعرفة بشئون الحياة المختلفة.
 ومنها الحاجة إلى التفوق، واثبات الذات، والحاجة إلى ممارسة السلطة. مجموعة السمات الأخرى: . ج

 

 النظرية السلوكية: .2

مةةام لمفهةةوم )مةةا الةةذي يجعةةل القائةةد فعةةالًا( وبمعنةةى ( بةةدأ التزايةةد فةةي الاهت1952فةةي منتصةةف الخمسةةينات )
(. وفةي Northouse, 2013آخر ما هي السلوكيات التي يمارسةها فةي مكةان عملةه والتةي تجعلةه ناجحةاً )

( أن فلسةفة القيةادة السةلوكية ترتكةز علةى فاعليةة القائةد مةن 1996) Daniel & Hughهةذا السةياق يةذكر 
 خلال جانبين مهمين هما:

 ائد نحو المهام )النتاج(:توجه الق . أ

فمكةةةان القائةةةد ومركةةةزه فةةةي المنظمةةةة لإنجةةةاز العمةةةل بجةةةد، وذلةةةك مةةةن خةةةلال المهمةةةة،  انجةةةازالقائةةةد يؤكةةةد علةةةى ف
 نشاطات يمارسها القائد مثل تنظيم العمل وجدولته واتخاذ القرارات وتقييم الأداء والانجاز.
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 توجه القائد نحو الموظف )العلاقات الجتماعية(: . ب

ى ذلك الانفتاح والصداقة من قبل القائةد بالنسةبة للعةاملين معةه وكةذلك اهتمامةه بحاجةاتهم ومراعةاة رغبةاتهم ويعن
فالسةةلوكيات التةةي محورهةةا الموظةةف القائةةد يةةولي فيهةةا رعايةةة لمشةةاعر وأحاسةةيس والعمةةل علةةى تحقيقهةةا لهةةم. 

قةةةة جيةةةدة مةةةع المرؤوسةةةين. ، ويركةةةز علةةةى علاالمرؤوسةةةين ويسةةةعى جاهةةةداً لجعةةةل الامةةةور سةةةارة بالنسةةةبة لهةةةم
بطبيعةة الموقةف والظةروف المحيطةة فمةن  السلوكيات كمؤشر للتمييز بين القةادة الفةاعلين وغيةرهموتستعمل 

 .يصلح للقيادة في مرحلة قد لا يكون مناسباً لمرحلة أخرى وظروف مغايرة

 :راسة جامعة " أوهايو"أول: د

ة فةةي العةةالم، ولقةةد أشةةرف علةةى هةةذه  الدراسةةة )كةةارل وتعتبةةر هةةذه الدراسةةة مةةن أكثةةر الدراسةةات شةةمولا ودقةة
شارتل( في جامعةة أوهةايو فةي أواخةر الأربعينةات وأواخةر الخمسةينات. لقةد كانةت النتيجةة الأساسةية للدراسةة 

 إلى ثلاثة أقسام وذلك بهدف التفرقة بين القائد الفعال وغير الفعال: السلوك الإنساني ه يمكن تصنيفأن

 وتنظيمه وتحديد المهام فيه. وهيكلته ملالاهتمام بتخطيط الع . أ
 الاعتبارات الإنسانية حيث الاهتمام بحف  وصيانة هذه العلاقات. . ب
مشاركة القائد والتي تعنةى تزويةد العةاملين بالمعلومةات للمشةاركة فةي اتخةاذ القةرار وتعةزز الاتصةال  . ت

 (.De Long et al, 2000بين القائد والمجموعة ككل )

 )ميتشيجان(:دراسة جامعة ثانياا: 

عةةن القيةةادة وكانةةت النتيجةةة الأساسةةية مةةن الدراسةةة هةةي وجةةود محةةور واحةةد  1947بةةدأت هةةذه الدراسةةة عةةام 
طرفه الاهتمام بالإنتاج ومحةور آخةر طرفةه الاهتمةام بالعةاملين ومةن الطبيعةي أن كثيةرا مةن المةديرين يةرون 

و أنةةه إذا زاد المةةدير مةةن الاهتمةةام أن الحةةل السةةليم هةةو الوسةةط بةةين هةةذا وذلةةك كةةذلك فةةإن الافتةةراض هنةةا هةة
 بالإنتاج فإن ذلك معناه تقليل اهتمامه بالعاملين والعكس بالعكس.

 نظرية الشبكة الدارية: .3

( بعمل نموذج مقسم إلى خمسة أقسام، يبين سةلوك القةادة Mouton(، وموتون )Blakeقام العالمان بلاك)
(. ويعد هذا النموذج امتداداً مباشةراً 35: 2011وبة، في ضبط توازن الاهتمام بين الأتباع والأهداف )محب

لأبعةةاد السةةلوك القيةةادي التةةي كشةةفت عنهةةا دراسةةات جامعةةة أوهةةايو، ومتشةةيجان، وهمةةا بعةةد السةةلوك المهةةتم 
بالإنتاج، وبعد السلوك المهتم بالعلاقات الانسانية، مع اضافة التعامل مع هذين البعدين في حالة تفاعلهما 

. وقةةد وضةةع بةةلاك، وموتةةون تصةةوراً يجمةةع هةةذين العةةاملين فةةي مصةةفوفة ذات بعةةدين مةةع بعضةةهما الةةبعض
متقاطعين: يمثل البعد الأفقي اهتمام القائد بالإنتاج، بينما يمثل البعد الرأسي فيها اهتمام القائد بالأفراد، وتم 

( إلى أعلةى 1) تمثيل كل بعد من هذين البعدين على مقياس من تسعة نقاط يمتد من أقل درجات الاهتمام
 (.149: 2010( )محمد، 9درجات الاهتمام )
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( أسةلوب قيةادي، وتعتمةد علةى 81وبالرغم من أن الشبكة الادارية تظهر أنواعاً مختلفة من أساليب القيادة )
درجات متفاوتة من الاهتمام بالإنتاج، وبالأفراد، إلا أن الباحثين أكدا على خمسة نماذج قيادية أربعة منهةا 

(. وهةةو مةةا يمكةةن توضةةيحه بشةةكل رقةةم 270: 2005ايةةا الشةةبكة، والخةةامس فةةي الوسةةط )العميةةان، علةةى زو 
( هةةةو الأسةةةلوب المناسةةةب كونةةةه يقةةةوم علةةةى 5-5(: ويعتبةةةر أسةةةلوب إدارة الفريةةةق، والعمةةةل الجمةةةاعي )2.5)

تطلبةات انجاز الأعمال بدقة، وفاعلية، وأن القائد الناجح هو الذي يوازن بين متطلبات وحاجات العمةل، وم
 وحاجات العاملين.

 (: أنموذج بلاك، وموتون 2.5شكل )

 
Source: http://www.moqatel.com/openshare/Behoth/Askria6/Keadah/fig04.jpg_cvt.htm. 

 
 النظرية الموقفية لفيدلر: .4

خةلال فتةةرة السةةبعينات ظهةةرت النظريةات الموقفيةةة حيةةث أدركةةت أن مجمةوع السةةمات المحةةددة أو السةةلوكيات 
 (. Packard, 2009ير كافية لتفسير القائد الفعال والناجح )غ

تنسةةب أول نظريةةة موقفيةةة للقيةةادة إلةةى فريةةدريك فيةةدلر مةةن جامعةةة الينةةوى فةةي الولايةةات المتحةةدة الأمريكيةةة، 
وتعتبةةةر اول محاولةةةة جةةةادة لإدخةةةال متغيةةةرات الموقةةةف فةةةي اطةةةار نظةةةري يفتةةةرض وجةةةود تفةةةاعلات بةةةين هةةةذه 

(، بأنه ليس مةن المفيةد الحةديث 1967(. ويذكر فيدلر )211: 2004ائد )حريم، المتغيرات وخصائص الق
عن قائد فعال وقائد غير فعال، ولكن باستطاعته الحديث عن قائد يكةون فعةال فةي موقةف وغيةر فعةال فةي 
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موقف آخر، وبمعنى آخر هناك حاجة ملحةة للقائةد ليتبنةى أنمةاط قياديةة مختلفةة تبعةاً لمواقةف مختلفةة، وقةد 
 نى فيدلر بعدي القيادة الذين استخدما في دراسة ميتشيجان وأوهايو وهما:تب
 توجه القائد نحو المهام )النتاج( وتصميم العمل. . أ
 توجه القائد نحو الموظف )العلاقات الجتماعية(. . ب

ن وتكون عملية القيادة فيها محصلة عوامل موقفية، ترتبط بةالمواقف التةي يتواجةد فيهةا القائةد أو الةرئيس،  وا 
مفهةةوم النظريةةة الموقفيةةة يقةةوم علةةى أسةةاس تحديةةد خصةةائص القائةةد، وسةةماته لا تةةرتبط بسةةمات، وخصةةائص 

: 2006شخصةةية عامةةة، بةةل يةةرتبط بسةةمات، وخصةةائص نسةةبية تةةرتبط بموقةةف قيةةادي محةةدد )أبةةو الكشةةك، 
ات، وتكشف عن (. كما أن هذه النظرية تبين أن القائد وليد الموقف، وأن المواقف هي التي تبرز القياد72

 (.157: 2006، ربيعامكانياتهم الحقيقية، وليست السمات التي يتمتعون بها )

ويقةةوم المبةةدأ المةةوقفي علةةى تحديةةد القيةةادة الفاعلةةة بعامةةل واحةةد فقةةط، لكنةةه لا ينكةةر أهميةةة سةةمات القائةةد أو 
ف الةةذي يعيشةةه سةةلوكه، بةةل إنةةه اكثةةر مةةن ذلةةك يةةرى بةةأن كلاهمةةا يجةةب أن يأخةةذ بالاعتبةةار فةةي سةةياق الموقةة

 (.62: 2007القائد )مصطفي، 

 (: Hersey & Blanchardنظرية هيرسي وبلانشارد ) .5

( نموذجةاً أصةبح لةه الكثيةر مةن المؤيةدين مةن Hersey & Blanchardطور كةل مةن هيرسةي وبلانشةارد )
ن بةةةين الخبةةةراء فةةةي التطةةةوير الاداري، ويُسةةةمى هةةةذا النمةةةوذج "نظريةةةة الحةةةالات القياديةةةة" حيةةةث ميةةةز البةةةاحثي

نمطين اساسين من أساليب القيادية وهما نمط التركيز على المهام، والذي يركز على حمل أعضةاء الفريةق 
على انجاز المهمة التي أمامهم، والنمط القيادي الذي يركز على بنةاء علاقةات جيةدة بةين أفةراد الفريةق كمةا 

اهزيةة واسةةتعداد الفريةق لانجةةاز تحةدث هيرسةي وبلانشةةارد عةن نضةج الفريةةق، والتةي تشةير بالأسةةاس علةى ج
مهامه. ويرى الباحثان تغير الأسلوب القيادي تبعاً للتغير الذي يعتري مستوى نضج الفريق وباستخدام هذه 
المفاهيم البسيطة يصف هيرسي وبلانشارد أربعة أسةاليب قياديةة تناسةب مختلةف أطةوار نضةج فريةق العمةل 

 (.45: 2004( )الصغير، وهي )الإخبار، الإقناع، المشاركة، التفويض
 الهدف: -النظرية المسار  .6

قام بتطوير هذه النظريةة )روبةرت هةاوس(، والتةي تؤكةد أن القائةد الفعةال هةو الةذي يقةوم بمسةاعدة مرؤوسةيه 
في تحديد أهدافهم، ورسم المسارات لتحقيق هذه الأهداف، وازالة العقبةات التةي تعتةرض طةريقهم، وتةدريبهم، 

(. وقد أوضحت هذه النظرية أن القائد الإداري وفقاً للنمط 273: 2005م )العميان، ومكافأتهم على انجازه
القيادي الذي يتبناه يؤثر في كل من الهدف بتحديده للمقابل، والمردود المتاح للمرؤوسين، وفي المسار من 

بنةةاءً خةةلال إدراك المرؤوسةةين للسةةبيل إلةةى ذلةةك، وتجسةةيده فةةي سةةلوك، واتجاهةةات تضةةمن تحقيةةق الهةةدف. و 
 على طبيعة الحال سيكون سلوك القائد الإداري واحداً من الأنماط الأربعة التالية:
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 (:Directive Leadershipالقيادة الموجهة ) . أ

وفقاً لهذا النمط  يتبلور سلوك القائد في اعطائه توجيهات محددة لما هو مطلوب عملةه، وكيةف يةتم عملةه، 
ل حسب الأولوية، والأهميةة، ويضةع معةايير محةددة للإنجةاز، ودور كل فرد في المجموعة، وهو يرتب العم

 ثم يطلب من التابعين التقيد بالقوانين والتعليمات والتي تقود عملية الإنجاز.
 (:Supportive Leadershipالقيادة المساندة ) . ب

للعةةاملين،  تتميةةز القيةةادة بةةأن يكةةون القائةةد حليمةةاً ودوداً، وهةةو يعطةةي اهتمامةةاً للوضةةع الاجتمةةاعي والمعيشةةي
ولحاجةةةاتهم، فالقائةةةد قةةةد يقةةةوم بعمةةةل صةةةغير لكةةةن يجعةةةل جةةةو العمةةةل مريحةةةاً، وممتعةةةاً للعةةةاملين مةةةن الناحيةةةة 

 (.151: 2012النفسية، ويحاول أن يعامل الجميع بشكل متساوٍ )كلاكده، 
 (:Participative Leadershipالقيادة المشاركة ) . ت

قترحةةةاتهم وأفكةةةارهم، وتشةةةجيعهم للمشةةةاركة فةةةي اتخةةةاذ يقةةةوم هةةةذا الةةةنمط علةةةى استشةةةارة المرؤوسةةةين، وأخةةةذ م
 القرارات التي تتعلق بكل ما يرتبط بعملهم.

 (:Achievement _oriented Leadershipالقيادة المتوجهة للإنجاز ) . ث

يقةةةةوم هةةةةذا الةةةةنمط القيةةةةادي بوضةةةةع أهةةةةداف واضةةةةحة ترتقةةةةي لمسةةةةتويات المرؤوسةةةةين، والةةةةذين تثةةةةق بةةةةتحملهم 
: 2009اء متميةةز، وتسةةعى كةةذلك للتحسةةين المسةةتمر فةةي أداء المجموعةةة )زيةةارة، لمسةةؤوليات تحقيقهةةا، وبةةأد

(. ويضيف العميان أن القائد هنا يضع أهداف مثيرة تتطلب بذل الطاقة القصةوى فةي العمةل، ويظهةر 346
 (.274: 2005ثقة عالية بمرؤوسيه في تحقيق الأهداف )العميان، 

 في نظرية المسار _ الهدف ( يوضح أهم العوامل التي تؤثر2.6شكل رقم )

 
 (499، 2011المصدر: )جلاب، 
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( أن تحديد النمط القيادي، والذي ينتهجةه القائةد يتةأثر وفقةاً لهةذه النظريةة بمتغيةرين 2.6يلاح  من الشكل )
موقفين أساسين هما: الخصائص الشخصية للتابعين، والعوامل البيئيةة ومةا تفرضةه مةن ضةغوط ومتطلبةات 

 اكبتها والاستجابة لها حتي تصل إلى تحقيق النتائج المقبولة من الأداء والرضا والقبول.على التابعين مو 
 

 التجاهات الحديثة في القيادة: 2.2.4
تواجه المنظمات في عصرنا الحالي العديد من التحديات خاصة سرعة التغيير في التكنولوجيا، والتغير في 

ة والقانونيةةة. وكةةذلك العمليةةات الداخليةةة. ولقةةد بةةين فةةرانكن البيئةةة بأنواعهةةا الاقتصةةادية والسياسةةية والاجتماعيةة
( أن بيئة الأعمال تقع تحةت ضةغوط مسةتمرة لتلبيةة الطلةب المتزايةد مةن الزبةائن، وبالتةالي 2009ولامبرت )

 :Franken, & Lambert, 2009أصةبح الحفةاظ علةى مركةز التنةافس للمنظمةة أكثةر تعقيةداً وصةعوبة )
لحاجة الماسة إلةى القيةادة التةي تطبةق الاسةتراتيجيات والأنمةاط التةي تعمةل علةى (. ونتيجة لذلك تظهر ا49

 تحقيق الإبداع، والتعامل مع البيئة المتغيرة والثقافة المتطورة وبما يتيح للمؤسسات البقاء والمنافسة. 

هةةذه  إن معظةةم نظريةةات القيةةادة ركةةزت علةةى القيةةادة مةةن منظةةور القائةةد والمةةرؤوس أو الموقةةف ولقةةد سةةاهمت
النظريةةات فةةي فهةةم المفهةةوم للقيةةادة بمةةا يعةةزز تطةةور الأنمةةاط القياديةةة والاتجاهةةات الحديثةةة وصةةولًا نمةةوذج 
القيةةادة الحةةديث، والتةةي تعبةةر عنةةه القيةةادة التحويليةةة والتبادليةةة. أن مفهةةوم نظريةةة القيةةادة التحويليةةة والتبادليةةة 

Bass (1985 .)وبعد ذلةك تةم تطةويره مةن قبةل ( في كتابه القيادة، 1978) Burnاقترحت بواسطة العالم 
يةةةري أنهمةةةا غيةةةر  (Bass( هةةةذين المفهةةةومين أنهمةةةا يقعةةةان علةةةى طرفةةةي نقةةةيض، إلا أن )Burnويةةةري )

متناقضةةين كليةةاً عةةن بعضةةهما وكليهمةةا يمكةةن ومةةن المحتمةةل أن يظهةةر ويمةةارس مةةن قبةةل القائةةد ولةةو بنسةةب 
 & Mahseredjianن يستخدم هذه الأنماط المختلفةة )متفاوتة. وعليه يمكن القول أن القائد الناجح هو م

Messarra, 2011 إن هذه الانمةاط الحديثةة أسسةت للقيةادة علةى أنهةا عمليةة ترتكةز علةى التفاعةل بةين .)
(. وسةةةيتم تسةةةليط الضةةةوء علةةةى هةةةذه الأنمةةةاط القيادية:)التحويليةةةة، Northouse, 2013القائةةةد والأتبةةةاع )

 حديثة ورائدة على النحو التالي:التبادلية، الترسلية( كاتجاهات 
 

 القيادة التحويلية: 2.2.5
تمثةةل القيةةادة التحويليةةة خلاصةةة الجوانةةب الإيجابيةةة فيمةةا سةةبقها مةةن نظريةةات، حيةةث حةةاول منظروهةةا الجمةةع 
بين عوامةل النجةاح فةي النظريةات التقليديةة التةي تركةز علةى سةمات القائةد وشخصةيته، والنظريةات السةلوكية 

التفاعل بين هذا القائد والعاملين معه، والنظريات الموقفية التي ترى أن القيادة نتاج التي تركز على عملية 
تفاعةةةل بةةةين العناصةةةر الثلاثةةةة للموقةةةف وهةةةي درجةةةة العلاقةةةة بةةةين القائةةةد والعةةةاملين، وهيكليةةةة المهةةةام المسةةةندة 

علةى تبةادل المصةالح  النظريةة التبادليةة التةي تركةزبينما تمثةل  لمفراد ودرجة وضوحها، ومستوى قوة القائد،
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السةةابقة، ولتحقةةق  اجتهةةدوا فةةي تلافةةي كةةل قصةةور فةةي تلةةك النظريةةات وقةةدالاقتصةةادية بةةين القائةةد والعةةاملين، 
 (. 2002هذه النماذج سيطرة كاملة على كافة جوانب القرار وبما يحقق المصلحة الشاملة )العامري، 

ليةةوم، ويعتقةةد أنهةةا مةةن أنسةةب الممارسةةات القياديةةة القيةةادة التحويليةةة مةةن أكثةةر نظريةةات القيةةادة شةةهرة اتعتبةةر 
             قةةةدرة علةةةى مواجهةةةة تحدياتةةةه. وعلةةةى الةةةرغم مةةةن وجةةةود أكثةةةرأكفئهةةةا اسةةتجابة لمعطيةةةات هةةةذا العصةةةر، ومةةةن 

نمةةةةوذج للقيةةةةادة، إلا أن نظريةةةةة القيةةةةادة التحويليةةةةة تعةةةةد مةةةةن بةةةةين أبةةةةرز مةةةةداخل وأنمةةةةاط القيةةةةادة  (200)مةةةةن 
(. ويؤيةةد ذلةةك مةةا أشةةارت إليةةه العديةةد مةةن الدراسةةات الحديثةةة مةةن أن 2013يضةةين، المعاصةةرة )صةةالح والمب

،  القةةادة التحويليةةون هةةم أكثةةر فعاليةةة فةةي المواقةةف غيةةر المتكةةررة أو البيئةةات المتصةةفة بةةالتغيير وعةةدم التأكةةد
المنظمةات التةي عاملًا رئيساً ومهماً في الفتةرات الحرجةة مةن حيةاة  لذلك لا غرابة أن تكون القيادة التحويلية
 .)2012تتسم بالتعقيد وعدم الاستقرار )الشمري، 

القائد الذي يحول الرؤية الى واقةع ويحفةز التةابعين لتحويةل اهتمامةاتهم  أنوقد عرفت القيادة التحويلية على 
 (Bass, 1994: 17) شةيريخةر آوفةي تعريةف  .(Bass , 1985: 27) الشخصةية لمصةلحة الجماعةة

دراكهةةم إنهةةا التةةي تعمةةل علةةى توسةةيع اهتمامةةات التةةابعين وتنشةةيطها وتعميةةق مسةةتوى أيةةة بالقيةةادة التحويل إلةةى
 لأجةلبعةد مةن اهتمامةاتهم الشخصةية أهةو  لةى مةاإهةدافها وتوسةيع مةداركهم للنظةر أ وقبولهم رؤيةة الجماعةة و 

ة علةةةى ( بةةةالقول "يرتكةةةز جةةةوهر القيةةةادة التحويليةةةة علةةةى القةةةدر 2011. ويعرفهةةةا )الغامةةةدي، المصةةةلحة العامةةةة
 مواءمة الوسائل مع الغايات وا عادة تشكيل المؤسسات لتحقيق أغراض انسانية عظيمة وتطلعات أخلاقية". 

القيةةةادة التحويليةةةة بأنهةةةا عمليةةةة يسةةةعى مةةةن خلالهةةةا القائةةةد والتةةةابعون إلةةةى Burn (1978 )فيمةةةا يةةةري بيةةةرن 
أنهةا سلسةلة مةن ويةرى آخةرين ب .النهوض كل منهم بانخر للوصول إلى أعلى مسةتويات الدافعيةة والأخةلاق

الأعمةةال التةةي يقةةوم بهةةا القيةةاديون ليحفةةزوا العةةاملين علةةى إنجةةاز أعمةةال غيةةر متوقعةةة مةةنهم أساسًةةا مةةن دون 
نجازات عالية، أما الةبعض خةر فيةرون أن ان وجود هؤلاء القادة الذين يحركون فيهم التحدي لإحراز نتائج وا 

( أنهةةا 2002)حويةةل التةةابعين إلةةى قةةادة للتغييةةر، ويةةرى العةةامري القيةةادة التحويليةةة هةةو العمةةل علةةى ت جةةوهر
تركز على الأهداف البعيدة المدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة، وحفز وتشجيع الموظفين على تنفيذ 

  تلك الرؤية، والعمل في نفس الوقت على تغيير وتعةديل الأنظمة القائمة لتلائم هذه الرؤية.

الكتاب والباحثين لم يتفقوا على تعريف محدد للقيادة التحويلية ويكمن السبب في ذلةك ويستنتج الباحث بأن 
لاختلاف الفلسفات وبتأثير وجهات النظر حول القيادة التحويلية حيث تعددت المفاهيم الحديثة فةي الإدارة، 

 (.2016وربما يقود هذا الاختلاف إلى غموض المصطلح وما يعنيه لكل باحث )الشنطي، 

ن القةةول أنةةه مةةن أهةةم مةةا يميةةز القيةةادة التحويليةةة التةةي ظهةةرت كنتةةاج للعديةةد مةةن المتغيةةرات والتطةةورات يمكةة
الحديثة هةو قةدرتها علةى قيةادة المنظمةة فةي مواجهةة هةذه التحةديات، وذلةك مةن خةلال التةأثير فةي سةلوكيات 

وتشةةةجيعهم علةةةى مواجهةةةة المرؤوسةةةين وتنميةةةة قةةةدراتهم الإبداعيةةةة ومبةةةادراتهم الابتكاريةةةة وفةةةتح المجةةةال لهةةةم 
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أضةةف إلةةى ذلةةك، أنهةةا ترتكةةز علةةى مبةةدأ التغييةةر الجةةذري فةةي  .المشةةاكل والصةةعوبات التةةي تواجةةه منظمةةاتهم
فكر وثقافة المنظمة عن طريق إقناع الأفراد وتوجيه اهتمةامهم إلةى مةا هةو أبعةد مةن مصةالحهم الذاتيةة وهةو 

الذاتيةة لتكةون جةةزءً ومكونةاً أساسةياً مةن الرسةةالة تعميةق مسةتوى إدراكهةم ووعةيهم بضةةرورة تحويةل اهتمامةاتهم 
 (. 2010الضمور وآخرون، ) العليا للمنظمة

فكةار وقةيم أخلاقيةة ألةى إلةى النهةوض بشةعور التةابعين وذلةك مةن خةلال الاحتكةام إتسعى القيادة التحويليةة و 
أ مةةةن القةةةيم والمعتقةةةدات فسةةةلوك القيةةةادة التحويليةةةة يبةةةد، مثةةةل الحريةةةة والعدالةةةة والمسةةةاوة والسةةةلام والانسةةةانية

 Yukl. وعةةن ذلةك ذكةةر  (Bass, 1985) مصةالح مةةع المرؤوسةينالالشخصةية للقائةد ولةةيس علةى تبةةادل 
( أن القيادة التحويليةة تمثةل مةدخلًا يسةعى مةن خلالةه القائةد للوصةول إلةى الةدوافع الكامنةة والظةاهرة 2006)

ار طاقاتهم بهدف تحقيق تغيير مقصود، بحيةث لدى الأفراد التابعين، ثم يعمل على اشباع حاجاتهم واستثم
يشعر التابعون بالثقة والاعجاب والولاء والاحترام للقائد، مما يزيد من دافعيتهم للقيام بأكثر مما يقومةون بةه 

ولئةةك الةةذين أنهم أوبةةذات الاتجةةاه يعةةرف القةةادة التحويليةةون بةة(. 162: 2010فةةي بالعةةادة )صةةالح والغةةالبي، 
هداف ودوافع التةابعين وهةذا الةنمط مةن القيةادة تةدرك اهتمامةات القةادة والتةابعين أ عيل يستطيعون صياغة وتف

 . (Megginson et al ,1989: 366)ة هداف العاموالتأكيد على الحاجة الى العمل باتجاه الأ

 بةةالأخلاق والقةةيم، وقةةد عبةةر الالتةةزامعلةةى أسةةاس أخلاقةةي مةةن خةةلال  تقةةوم القيةةادة التحويليةةةويةةرى بيرنةةز أن 
Burns (1978) ." إذ يعمةةل  عةةن ذلةةك بقولةةه: "مةةن أجةةل أن تكةةون قائةةدًا تحويليًةةا يجةةب أن تكةةون أخلاقيًةةا

بالقيم والأخلاق الفاضلة التي ترفع من مكانتةه فةي عيةونهم.  مرؤوسيهالقائد التحويلي الأخلاقي على تزويد 
بةالتطور الأخلاقةي للقةادة بةافتراض إطةار مفةاهيمي يةرتبط  هي القيادة التحويليةإلى أن وأشار هويل وأفوليو 

أن القةةادة التحةةويليين هةةم علةةى درجةةة عاليةةة مةةن التطةةور الأخلاقةةي، ولةةديهم دوافةةع داخليةةة تحكةةم تصةةرفاتهم، 
وقراراتهم وممارساتهم القيادية، ويعرفون الفرق بين الخطأ والصواب، ويخضةعون لسةلطة الضةمير أكثةر مةن 

ن الرقابةةةة الذاتيةةة، ويعيشةةةون مراحةةةل ةويتمتعةةون بدرجةةةة عاليةةةة مةةخضةةوعهم للقةةةوانين والأنظمةةة والإجةةةراءات، 
    .(Howell & Avolio, 1993) متقدمة من النضج الأخلاقي

إن مصداقية القيادة تعتمد على انمال الواسعة التي ينشرها القائد التحويلي، الذي يُنظةر إليةه بوصةفه راعيةاً 
مثةةل هةةذا القائةةد و ، (Kouzes & Posner, 2007) ةمسةةؤولًا وملتزمةةاً بالجوانةةب الأخلاقيةةة فةةي المنظمةة

يستطيع التعامل مةع العةاملين وفقةاً لقةيمهم وأخلاقيةاتهم. وأن القائةد الةذي يسةتخدم أسةاليب غيةر أخلاقيةة فةي 
 قةةيم علةةى تطةةويرتعمةةل  لأن القيةةادة التحويليةةة الأخلاقيةةة هةةذا التعامةةل، ينظةةر إليةةه كقائةةد تحةةويلي مزيةةف،

ن القيةةةادة التحويليةةةة إ. (Bass, 1999)ولا تعتمةةةد معةةةايير ثنائيةةةة فةةةةي تعاملاتهةةةاالعةةةاملين وأخلاقيةةةاتهم، 
للارتقةاء بقةيم العةاملين وأخلاقهةم مةن خةلال تجسةيدها  ةهةي وسةيل الأخلاقية، كما بةين جةرين وبيةردن، وبةزار

ان قةةادراً علةةى رفةةع لأخلاقيةةات العدالةةة والنزاهةةة والأمانةةة والةةولاء والمسةةاواة، فالقائةةد لا يكةةون تحويليةةاً إلا إذا كةة
يعدها البعض بانها مشابهة للقيادة الكارزماتية ولكنها تميز من خلال القدرة و . أخلاقيات العاملين وتطويرها
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بةةةةداع، الريةةةةادة )المؤسسةةةةية( وان القةةةةادة التحويليةةةةون يحفةةةةزون التةةةةابعين لةةةةيس فقةةةةط لإعلةةةى احةةةةداث التغييةةةةر، ا
عةةةادة الانبعةةةاث إ لةةةى إالتحويةةةل الكلةةةي ويةةةدركوا الحاجةةةة  لاتبةةةاعهم شخصةةةيا ولكةةةن ان يثقةةةوا )يعتقةةةدوا( برؤيةةةة

 . (Daft, 2010: 468) ويعترفوا بالرؤية الجديدة والمساعدة في تأسيس عملية تنظيمية جديدة.

الوضةةةع الةةةراهن  بةةةين القةةةادة والمرؤوسةةةين، يسةةةتخدمه القةةةادة لتغييةةةر الةةةنمط التحةةةويليأن أشةةةار لوسةةةر وأجةةةو و 
ائمة في المنظمة التي يعملون فيها، من خلال الإلهةام والإقنةاع والإثةارة، بتعريف المرؤوسين بالمشكلات الق

 ,Luissier & Achua مةن أجةل تحقيةق مسةتوى عةالٍ مةن الرؤيةة الواضةحة، لبلةوغ الأهةداف المشةتركة
نمةةا تفةةويض للصةةلاحيات وتمكةةين أ وأوضةةح فيةةنن (.(2004 ن القيةةادة التحويليةةة لا تعنةةي تمركةةزاً للسةةلطة، وا 
لهةام مشةاعرهم.للعاملين ل ( 263: 1999، ويةرى )الشةماع تحقيق نتةائج قابلةة للقيةاس مةن خةلال تحفيةزهم وا 

 ،فةةةي رسةةةالة المنظمةةةة ن القائةةةد التحةةةويلي يتميةةةز بقدرتةةةه علةةةى اسةةةهام التةةةابعين وجعلهةةةم ينغمسةةةون نفسةةةياً أبةةة
 . نويستشرف امامهم صورة  لمستقبل المنظمة يختلف كثيرا عن الواقع الذي يعيشونه ان

نظمة تنظيمية جديدة أالتي تضع رؤية واضحة لمنظماتها وتعمل على  التحويلية هي فس الاتجاه القيادةوبن
القيةةادة التحويليةةة فةةي علاقتهةةا  أن لةىكةةوتر إيشةةير (. و 2009)الهاشةةم،  كليةا تتوافةةق مةةع متطلبةةات المسةتقبل
 في تكوين ثقافة تتكيف مع التغييةر نها القيادة التي تلهم التابعين وتساعدأبالتغييرات في ثقافة المنظمة أي 

(Kotter, 2007: 48) و مةن ثقافةةة الةةى أالقةةادة التحويليةون يحةةاولون تغييةر المنظمةةة ككةةل مةن حالةةة . ف
حةداث إخرى وهذه ترتبط بكاريزما القائد حيث ينمي مشاعر الثقة القويةة نحةوه وبهةذه الطريقةة يشةجع القائةد أ

نةه القائةد الملهةم الةذي أ( القائد التحةويلي ب29: 2004 ،)عباس ى تر وكذلك . تحويلات داخل ثقافة المنظمة
داء ويةةثقفهم ويسةةتخدم لهامةةه فةةي التةةأثير فةةي تابعيةةه فهةةو يتحةةدث للتةةابعين حةةول كيفيةةة الأا  بداعةةه و إيسةةتخدم 

 تغييره من خلال التابعين. محاولاً  بالأخطاءالكثير من الوسائل غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي يزخر 

سةلوب نهةا الأأا سبق وتماشيا مةع اغةراض هةذا البحةث يمكةن تعريةف القيةادة التحويليةة علةى تمادا على مواع
و جماعةةات( فةةي ضةةوء امتلاكةةه رؤيةةة واضةةحة لرسةةالة أفةةرادا أفةةي سةةلوك تابعيةةه ) للتةةأثيرالةةذي يتبنةةاه القائةةد 
ي يكسةةب ثقةةةتهم وولائهةةةم لهامةةةه وقدرتةةه علةةةى خلةةةق الاثةةارة فةةةي تابعيةةةه علةةى النحةةةو الةةةذا  المنظمةةة وتغيراتهةةةا و 

( علةى 2002) Congerشةار وفي نفةس السةياق أ ويحفزهم نحو ادراك تلك التغييرات وقبولها والالتزام بها.
أنهةا القيةةادة التةةي تتجةاوز عةةن تقةةديم الحةةوافز مقابةل الأداء المرغةةوب إلةةى تطةوير وتشةةجيع المرؤوسةةين فكريةةاً 

 اً اساسياً من الرسالة العليا للمنظمة.وابداعياً وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزء
 

 أهداف وخصائص القيادة التحويلية: 2.2.6
باستخدام طرقا ووسائل   إلى أن القائد التحويلي يمتاز بأن لديه رؤية واضحة، يحققها وأفليو باسأشار 

أخلاقية، ويفضل مصلحة المنظمة على المصلحة الشخصية، ويشجع الإبداع، ويثق بالعاملين، ويفسح 
ومن خلال استقراء ما كتبه  .(Avolio  & Bass, 2004) جال أمامهم للنمو والتطوير وتحقيق ذواتهمالم
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(، كما 1994) Bass & Avolioوباس وأفليو Yukl (2006،)ويوكل  Burns( 1978) كل من بيرنز
تلف ( عن الخصائص الشخصية للقائد التحويلي، يمكن القول بأن هذا القائد يخ1999) الهواري ورد في 

 عن غيره من القادة في عدد من الخصائص منها: 

يةة مستقبليةة، ولديه اعتقاد وحماس للعمل عضواً في فريق أو جماعة من القادة التحويليين، ؤ إنه صاحب ر 
مبدع وشجاع محب للمخاطرة  وهو وهو مسؤول تغيير وتطوير، يسعى إلى تطوير ثقافة تنظيمية جديدة،

التنفيذ، يؤمن بقيمة الإنسان، توجهه قيم أخلاقية محورية ويتصرف في المحسوبة، في التفكير وفي 
ضوئها، وهو دائم التعلم، ولديه القدرة على التعامل مع الغموض والتعقيد، يثق في نفسه، ويتسم 

 بالاستقامةة الأخلاقية، وواضح في وضع الهدف، ويعمل على تحفيز العاملين.

( معهم في أن القائد التحويلي لديه خصائص 2013بيضين، صالح والم ; 2012)الشمري، وكما اتفق 
 على النحو التالي:

 .يمتلك رؤية ثاقبة تمكنه من مواجهة المشكلات ووضع الحلول لها بدقة .1

 .يزرع الثقة في انخرين من خلال ممارسة التمكين بشكل واسع .2

 .يستثير جهود المرؤوسين الفكرية ويعزز من استثمارها .3

 .قظة والمبادرة نحو تحديد خطورة المشكلات الطارئة وسرعة تبينهايتسم بالنشاط والي .4

 .يهتم بالمرؤوسين فرادى وجماعات .5

 .يخلق التحديات في الأعمال والمهمات بما يحقق أهداف المنظمة بفعالية .6

 .يتسم بطرح الأفكار الابتكارية وينمي مصادرها لدى انخرين .7

دامة  .8  .العلاقة معهميسعى الى بناء الاجماع بين التابعين وا 

 .تشجيع التابعين على الاستقامة وتجسيد القيم الأخلاقية .9
 

 ,Koehler & Pankowski)أن القائد التحويلي يمتاز بخصائص عديدة منها  كوهلر وبانكووسكي ويؤكد
1997):  

 التحمل العالي لعدم التأكد.   .1
مقاومةةة   وبخاصةةة عنةةد ظهةةور وتقةةديم الةةدعم والسةةلطة للعةةاملين لرقابةةة العمليةةات الإداريةةة  المثةةابرة .2

    للتغيير.
 الطاقة العالية والديناميكية. .3
 للقائد.  ولائهم  في نظرة المرؤوسين إلى قائدهم وزيادة المصداقية لما لها من تأثير .4
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  التأثير القوي في العاملين من خلال الأفعال والمعتقدات المؤثرة، لا السيطرة واستخدام السلطة. .5

 ما يأتي: Groves  (2011)من أهمها كما ذكرها جروفز الأخرى صائص الخ ويمكن اضافة بعض

 تهيئ الفرص لتحمل المخاطر المختلفة. .1
 تعترف بإنجازات انخرين وجهودهم. .2
 توكد المشاركة في عمل الفريق أو جماعة العمل. .3
 تتيح للعاملين كافة فرص التعاون فيما بينهم. .4
 ة، وتوفير المصادر المتنوعة للعاملين.تتيح الفرص لعرض المهارات والبيانات المشترك .5
 ترسم الطريق أمام العاملين وتوضحها. .6
 تشجع الابداع والنمو المستمرين. .7
 إلى تحويل المرؤوسين إلى قادة. ىتسع .8

( إلى أهمية انتهاج أسلوب القيادة التحويلية من قبل القيادات الأمنية لإدارة عملية 2008وأشار الغامدي )
والنهوض بها، لأداء دورها بكفاءة واقتدار، ومواجهة التحديات المحيطة وتلبية  التغيير في منظماتهم

المتطلبات المستجدة التي يفرضها تطور المجتمع، وبين الغامدي كيف يمكن للقائد في المؤسسة الأمنية 
 أن يكون قائداً تحويلياً وذلك من خلال:

 أن يكون قدوة لمرؤوسيه. .1

 هم فوق المتوقع منهم.تحفيز مرؤوسيه للارتقاء بأدائ .2

 استثارة تفكير المرؤوسين نحو تجديد أساليب العمل. .3

 يبذل القائد الجهد اللازم للاهتمام الانساني لكل فرد. .4

 أن يتبني عملية التغيير ويشارك العامليين معه. .5

 أن يتحلى القائد الأمني بالشجاعة. .6

 ثقة القائد بمن حوله ومنحهم تفويض في الأعمال. .7

 طموح ورؤية مستقبلية. أن يكون لديه .8

 حرص القائد على التعلم وتطوير ذاته وقدراته. .9

بعاد لأ( بين القائد التحويلي وغير التحويلي )التقليدي( في صور مجموعة من ا2004) وميز عباس
  :(2.2) السلوكية وكما موضح في الجدول
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 (: أهم الختلافات بين القائد التحويلي وغير التحويلي2.2جدول )
 القائد غير التحويلي القائد التحويلي اد السلوكيةالبع

 الوضع كما هو دون تغيير بإبقاءيرغب  يكافح لتغيير الوضع الراهن علاقته وتفاعله مع الوضع الراهن

رؤية ثابتة متطلعة الى التغيير الموجب  الهداف المستقبلية
 للوضع الراهن

تنبثق من الوضع القائم دون احداث 
 ةتغييرات جوهري

القابلية على المحاكاة والمماثلة 
 للآخرين
 

توجه مشترك مع من هم في افضل 
وضعية ورؤية مثالية لتحقيق التميز على 

 الاقل

التوجه باتجاه الاخرين ومحاولة تقليدهم 
 دون تفكير

 بالآخرينالثقة 
تكريس الجهود واثارة الحماس ورغبة في 

 العمل المخاطر
خرين عدم رغبة في الاندماج مع الا

 والاقتناع بهم

 الخبرة
خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادية 
وتجاوز المألوف والتقليدي في اساليب 

 العمل

خبرة في استخدام المتوفر له في وسائل 
وما محدد من اطر واساليب عمل 

 لتحقيق الاهداف
 معايير سلوكية تقليدية معايير سلوكية غير تقليدية السلوك

 التحسس البيئي
جة قوية للتحسس والتحليل البيئي حا

 لتغيير الوضع الراهن
يرتكز الى التحليل البيئي للحفاظ  لا

 على الوضع الراهن

 وضوح اللفاظ
 

وضوح عالي للمستقبل وتحديد دقيق 
 للوسائل القيادية التأثيرية

 

ضعف الوضوح في وضع الاهداف 
وعدم وضوح في استخدام الوسائل 

 القيادية
 درهااساس القوة ومص

 
قوة شخصية معتمدة على الخبرة واعجاب 

 التابعين بالسمات المهمة والبطولية
قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة 
 على الخبرة والوضع الاجتماعي

 العلاقة بين القائد والتابعين
 

تحويل اتجاهات التابعين الى دعم وتنفيذ 
 التغييرات الجذرية

عتماد والا انراءالبحث عن الاجماع في 
 على الاوامر والتوجيهات المباشرة.

 

 :أبعاد القيادة التحويلية 2.2.7
مختلفة  فوصف أنواعاً « القيادة»في كتابه  1978عام  (Burns) ظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد

من خلال  اً من الأنماط القيادية كان من أهمها التحويلية والتبادلية، ثم شهدت القيادة التحويلية تطور 
عندما وضع نظرية منهجية للقيادة التحويلية، ووضع لها نماذج ومقاييس لقياس عوامل  (Bass) اماتإسه

الذي تضمن ثلاثة عناصر للقيادة التحويلية هي الكاريزما،  MLQ السلوك القيادي وهو ما عرف بمقياس
فز الإلهامي، وتوالت والتشجيع الإبداعي، والاهتمام بالفرد، ثم أضاف باس مكونًا رابعًا أطلق عليه الح

القادة من قطاعات الأبحاث والدراسات، وقدمت النظرية على شكل برامج تدريبية لمئات انلاف من 
 .ومؤسسات مختلفة
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(، Trofino, 2000) لدراسة وفقاا  وفي هذه الدراسة سيتم الحديث عن أبعاد القيادة التحويلية الأربعة
 و التالي:على النح (2014سميرات، ومقابلة، )ودراسة 

 (:الكارزماتية، التأثير المثالي )الجاذبية القيادية .1

وتمثل قدرة القائد على اظهار مواهب غير عادية، واللجوء إلى المخاطرة بحيث يخلق في التابعين 
إن امتلاك القائد للرؤية الواضحة (. Avolio, 2004الإخلاص، والتفاني، والاحساس بالهدف المشترك )

سالة المنظمة وأهدافها، وممارسته للسلوكيات الملائمة التي تعكس هذه الصفات يزيد والإحساس القوي بر 
وهذا بدوره يمهد لاقتداء   من إعجاب وثقة واحترام المرؤوسين لقادتهم، كما يجعل منهم نماذج يقتدى بها

ؤية جديدة تعد وتهتم بصفة أساسية بتطوير ر  .المرؤوسين بالقادة وتوحدهم معهم في الرسالة التي يتبعونها
 (.2002نموذج للمثل والسلوكيات المشتركة )الهلالي، 

تعبر عن قوة الشخصية التي تحدث درجة عالية من الولاء، الالتزام والاعتراف للقائد، تعةرف وبمفهوم آخر 
هةم التابعين بالقائد ورسالته وتبنةي قيمةه واهدافةه وسةلوكه والثقةة بةه وبصةدق معتقداتةه، وكةذلك الحالةة التةي يل

وايجاد الحلول الواقعية لها. اذ يكون التابعين منفتحةين  بالأزمةترتبط القيادة الكارزماتية  بها القائد وكثيرا ما
للقائد وان القادة الكارزمةاتيين يتصةفون بقةوة الشخصةية والثقةة بةالنفس واللباقةة والتعبيةر العةاطفي فضةلا عةن 

الكارزمةاتيكي يعنةي ايجةاد القائةد  التةأثيران آخرون  ويرى  ،(Daft , 2010: 468)  ميلهم لتقبل المخاطرة
 لرؤية واضحة واحساس بالرسالة العليا للمنظمة وتنمية الثقة والاحترام مع التابعين.

وتقدير واحترام التابعين ويتطلب ذلك المشاركة في  بإعجابنها تصف سلوك القائد الذي يحظى أكما 
لتابعين قبل احتياجاته الشخصية والقيام بتصرفات ذات طابع المخاطر من قبل القائد وتقديم احتياجات ا

 .(2003)رشيد، اخلاقي

 :الإلهامي الدافع .2

قدرة القائد على ايصال توقعاته العالية إلى انخرين، واستخدام الرموز لتركيز الجهود والتعبير عن 
بذول. )العامري، الأهداف المهمة بطرق بسيطة، أي انجاز أشياء كثيرة عن طريق زيادة الجهد الم

يضع القائد التحويلي تصوراً متفائلًا لنشاط المنظمة في المستقبل ومعايير أداء عالية (. حيث 2002
تجعل منها مرجعية واضحة للمرؤوسين، ويقدم لهم مزيداً من التشجيع والدعم المعنوي المستمر، كما 

 . بالأهداف المنشودةيظهر تصميماً والتزاماً بالأهداف بما يزيد من قناعة الأفراد 

تعبر عن تصرفات وسلوكيات القائد التي تثير في التابعين حب التحدي وقدرته في ايضاح وبمعني آخر 
التنظيمية واستثاره روح الفريق من خلال الحماسة  لمهدافوايصال توقعاته لهم، ويصف اسلوب الالتزام 

 .(2003)رشيد،  والمثالية

 



44 

 

 :الستثارة الفكرية .3

القائد على إقناع المرؤوسين بأهمية وضرورة التخلي عن طرق التفكير القديمة وا عادة النظر في هي قدرة 
 الأساليب التي يمارسونها في مواجهة المشكلات وتبني طرقاً إبداعية وحلولًا غير تقليدية وأساليب جديدة

بعين لمعرفة المشاكل حث القائد التحويلي على الافكار الجديدة فهو يثير التا(. ويب2001)الهلالي، 
العمل.  لأداءوتشجيعهم على تقديم الحلول المحتملة لها وبطرق ابداعية ودعم النماذج الجديدة والخلاقة 

فالقادة التحويليون يحددون الغرض والتهديدات ونقاط القوة والضعف للمنظمة وتنمية )توليد( التعبير لها. 
 Bateman) الجودة وتنفذ بالالتزام الكامل من قبل التابعينوعليه فالمشاكل تدرك وتحدد لها حلولا عالية 

& Shell , 2002: 397). 

 :العتبارات الفردية )الهتمام بالمرؤوسين( .4

يشكًل الاهتمام بمشاعر الأفراد وفهم الفروق الفردية فيما بينهم والحرص على تلبية احتياجاتهم وتوثيق 
 & Bassكما يرى  –من اهتمام القادة التحويليون. هذا البعد  العلاقات والروابط معهم وبينهم محوراً مهماً 

Avolio, 1990)-)  يعد عنصراً رئيساً وركيزة مهمة لتحقيق فعالية القيادة التحويلية من خلال التفاعل
 .الشخصي والانسجام المتبادل بين أهداف القائد ورؤيته مع أهداف وتطلعات الأفراد

اعر تابعيه من حيث التشجيع والتوجيه والنصح والاستماع اليهم والاهتمام وتشير الى اهتمامات القائد بمش
باحتياجاتهم وانجازاتهم من خلال تبني استراتيجيات التقدير والاطراء واعتماد الاتصال المفتوح معهم واسناد 

عدم  الاعمال الصعبة الى الافراد الذين يستحقونها. ولغرض تطوير العاملين يفترض بالقائد التحويلي
)العطوي،  داء الفاعلمعاملتهم بنفس المستوى لكونهم مختلفين في الصفات والسلوك والقدرة على الأ

2010).  
 (MLQ4(: أبعاد القيادة التحويلية )2.3جدول )

 الدافع الإلهامي الستثارة العقلية العتبارات الفردية التأثير المثالي 
يتحدث عن قيمه 

 ومعتقداته.
أفراداً أكثر من كونهم يعامل انخرين 

 مجرد أعضاء في جماعة.
يعيد فحص الافتراضات الناقدة 
 لتحديد فيما اذا كانت ملائمة أم لا

يتحدث بحماسة عما 
 يجب انجازه

يحدد أهمية وجود حس 
 قوي للهدف.

يهتم بالفرد لأن لديه احتياجات وقدرات 
 وطموحات مختلفة عن الاخرين

يبحث عن تصورات مختلفة عند 
 المشكلاتحل 

يتحدث بتفاؤل عن 
 المستقبل

يزرع الاعتزاز في 
 الاخرين لارتباطهم به.

يساعد الاخرين على دعم نقاط القوة 
 لديهم

يقترح طرقا جديدة للنظر في كيفية 
 اتمام المهمات

يوضح الرؤية 
 المستقبلية للمؤسسة

يذهب إلى أبعد من 
مصالحه الذاتية من 
 أجل مصلحة الجماعة.

ي تدريس الاخرين يقضي وقتا ف
 وتدريبهم

يحث الاخرين إلى النظر إلى 
 المشكلات من جوانب مختلفة

يؤكد على أهمية 
وجود حس جماعي 
 برسالة المؤسسة

 (Bass, Avolio & Jung, 1999المصدر: )
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نظرية القيادة التحويلية مركز اهتمام المعاصرين وتلقى رواجاً مكنها من أخذ وبشكل عام وبالرغم من أن 
نتها كأسلوب قيادي حديث في أدبيات الإدارة المعاصرة ونمط قيادي ملائم لمختلف المنظمات مكا

وهذا لا يعني أن تخلو نظرية القيادة  .كمؤسسات التعليم العالي، والمنظمات الصحية، العسكرية، التربوية
القائد ذو  التحويلية من نقاط ضعف، مثل الافتقار للوضوح في التصور الذي تطرحه، فهو يوحي أن

سمات شخصية صعبة، كما أن امتلاك القائد التحويلي للكاريزما التي تجعل انخرين يميلون تلقائيًا إلى 
اتباعه هو أمر غير كاف للحكم على الأخلاقيات الشخصية والمهنية التي يتمتع بها، لأن معظم الصفات 

كما  سبون للقائد النجاح ولا ينسبون إليه الفشل.الأخلاقية لا يمكن الحكم عليها معياريًا، كما أن الباحثين ين
أن تطبيقها يواجه تحديات كبيرة خاصةً في الدول النامية، ومن تلك العقبات الهرمية، والمركزية الشديدة، 
وخوف الإدارة العليا من فقدان السلطة، وعدم الرغبة بالتغيير، وحذر الإدارة الوسطى، وخوف العاملين من 

مسؤولية، وضعف التحفيز، وضعف التدريب والتطوير الذاتي، وعدم الثقة الإدارية. وعلى تحمل السلطة وال
 .(2015)معيقل،  كل حال تبقى النظرية عملًا بشريًا يحتاج إلى التقويم والتطوير

 

 القيادة التبادلية: 2.2.8
 القائد عن ثبح وتقوم هذه النظرية على أساس تبادل المنفعة الاقتصادية بين القائد ومرؤوسيه من خلال

 عقد مقابل المادية الاحتياجات لهم يقدم فهو اقتصادية، تبادلية بطريقة العاملين إمكانيات من الاستفادة
ويعرف هذا النمط من القيادة على أنه مبني على التبادل ، أعمال من منهم يطلب كلما يلزمهم بعمل

والتوحد مع المنظمة بواسطة اعطاء يشجع على الاتساق  دالاقتصادي بين الرئيس والمرؤوسين فالقائ
المكاف ت العرضية الايجابية والسلبية. ولذلك فإن المرؤوسين يفهمون وظائفهم والمهام والأدوار التي 

 سيقومون بها والتوقعات تنتظرهم من القائد والمنظمة حال انجزوا ما تم الاتفاق عليه.

عملية تتضمن في جوهرها ( على أنها 191: 2012، السعودالقيادة التبادلية كما ورد في )ويعرف بيرنز 
في حين  يعد بتبادل الخدمات مقابل الحصول على تحقيق الأهداف من قبل العاملين. يتبادل، أو قائداً 

التبادلات بين القائد والمرؤوسين كحصول  بأنها "نمط قيادي قائم على فكرة   (Bass)عرفها باس
بأن القيادة وأوضح لايثود ". يتصرفون وفقاً لرغبات قائدهم المرؤوسين على الأجور و السمعة عندما

التبادلية هي عملية تبادلية للخدمات والوظائف مقابل تحقيق أهداف معينة تشبع حاجات القادة 
 & Avolio يعر ففيما  (.(Leithwood et al, 1992 من خلال تبادل المنافع الخاصة بهم والمرؤوسين

Yammarino (1999)  التبادلية بأنها سلوكً قيادي يركز فيه المدير على توضيح أهداف العمل القيادة
الذي يقوم به المرؤوس وكيفية أداء هذا العمل والمكاف ت التي سيحصل عليها عند تحقيق هذه الأهداف 
بنجاح أو العقوبات التي سيحصل عليها إن أهمل أو أخل  بالأداء المطلوب منه، أي أنها علاقة مستندةً 

الضمور ) القائد والأفراد -اً على وجود سلسلة من المنافع القي مة المتبادلة بين طرفي العلاقة أساس
 (. 2010، وآخرون 
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فإن القادة التبادليون يقدمون أشياء قي مة )مكاف ت،  Kuhnert & Lewis ((1987لما ذكره كل من ووفقاً 
فراد في مقابل ذلك تقديم أشياء قي مة )أداء حوافز، ثناء، اعتراف بالجهود( وهم ينتظرون ويتوقعون من الأ

وبخلاف ذلك، يتلقى الأفراد إجراءات تأديبية أو  عالي، إخلاص في العمل، التزام بأهداف المنظمة(. 
(. جديرٌ 2013عقوبات رادعة إذا ما فرطوا أو أهملوا القيام بواجباتهم الوظيفية )صالح والمبيضين،

 (Leader-Member Exchange) لتأثير المتبادل بين القادة والأفرادأو ا LMX بالإشارة إلى أن نظرية
بالتالي و  .عالجت بتوسع درجة التأثير بين الطرفين على الأداء وعلى العديد من الأبعاد التنظيمية الأخرى  

فإن فعالية القادة التبادليون تكمن وتتوقف على قدرتهم في تحقيق تطلعات الأفراد وتوقعاتهم وتلبية 
 ياجاتهم وبالتالي التحكم في سلوكياتهم وأدائهم، وفي نفس الوقت تحقيق أهداف وغايات المنظمةاحت

(Kuhnert and Lewis, 1987). 

القيادة التبادلية تركز على مبدأ النفع المادي المتبادل، وتحاول تفسير نمط القيادة ويعرفها الباحث بأنها 
الأخلاقية التي تحكم العلاقة بين القائد ومرؤوسيه،  القيملدى القائد على اساس اقتصادي بحت متجاهلين 

 .محددة تتمثل في الثواب والعقاب وتحكم العلاقة بينهما إجراءات

التابعين للحصول على الامتثال السلوكي  ما أن عماد القيادة التبادلية وهدفها الأساسي هو التأثير فيك 
(. 2013ح المتبادلة لكلا الطرفين )صالح والمبيضين،منهم مع الممارسات التي من شأنها تعظيم المصال

إن القائد التبادلي يعمل على تشجيع الأتباع ليتميزوا في تحمل مسئولياتهم مقابل منحهم المكاف ت 
(Nahavandi, 2006( ويحدد جور .)Gurr, 1996: 89 عوامل القيادة التبادلية وهي على النحو )

 التالي:

عمليات التعزيز الايجابي بين القائد والتابعين التي تسهل في تحقيق وتشمل  المكافأة المشروطة: .1
تعني أن تقديم المكافأة أو العقاب يتوقف على الأهداف التي تم وضعها بمشاركة وموافقة التابعين. وكذلك 

حجم أو مستوى الأداء. وبالتالي، فكلما حرص المرؤوسون على تقديم مستوى أداء مرتفع كلما زادت فرص 
لهم على الحوافز الملائمة وقلت فرص العقوبات الموجهة لهم. وهذا يؤكد بوضوح ما تم الإشارة إليه حصو 

 )الضمور وآخرون, هي علاقة أو عملية تبادلية للمنافع -القادة والتابعين –من أن العلاقة بين الطرفين 
2010.) 

بشكل غير صحيح من خلال والتي فيها يتدخل القائد عندما تسير الأمور  الإدارة بالستثناء: .2
هذا البعد يركز على استخدام مبدأ التغذية الراجعة أي (، و 2011:71)أبو هداف،التعزير السلبي والعقاب. 

جراء التصحيحات الملائمة لتحسينه والتصدي لأي انحرافات في الأداء من خلال إيقاع  متابعة الأداء وا 
أو مراقبة أنشطة وسلوك الأفراد، وتوقع المشاكل، واتخاذ  العقوبة عند التقصير والمخالفة )التدخل السلبي(

 (.Northouse, 2013) الإجراءات التصحيحية قبل بروز أي صعوبات تعيق تحقيق الأهداف
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 :خصائص القائد التبادلي 2.2.9
 (: 2013يمكن عرض أهم ما يميز القائد الاجرائي )التبادلي( كما يلى )صالح، والمبيضين، 

 .وواجبات المرؤوسين التي تسهم في وصول المنظمة لأهدافها وغاياتها يحدد مهام ومسئوليات .1
 تجنب المخاطرة لدرجة كبيرة. .2
 القدرة على الحوار ومشاركة الأتباع. .3
 إقناع الأتباع بالمهام التي سوف ينجزونها مقابل الحوافز والمكاف ت والحواجز. .4
 يهتم بالمحددات الزمنية لمداء. .5
 .للاحتفاظ بالسيطرة أو التحكميعالج ما هو موجود كوسيلة  .6
 .يولي اهتماماً ملحوظاً بتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية .7
 معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف لدي العاملين. .8
 معرفة متطلبات انخرين والقدرة على تلبيتها مقابل القيام بأعمال. .9

(، وتعتبر القيادة التبادلية Nahavandi, 2006)إن القيادة التبادلية تعتبر جزء من فهم أساليب القيادة 
من المدخل الأفضل للمشكلات التي ستعنى بتحفيز الأفراد العاملين وذلك عبر أهدافهم الشخصية 

(، كما أنها تعمل على Torpman, 2004وتفضيلاتهم والعمل على تلبيتها بناءً على منطق أعطى وخذ )
ضوح السلطة، ولكنها تفتقد الابداع والتمكين والأخذ بالمخاطرة انشاء شبكة من القوى ووضوح الأدوار، وو 

(. إن BeBerry, 2010المحسوبة رغم القدرة على صنع رؤية للغاية العمل على تحفيز المرؤوسين)
القيادة التبادلية ومن خلال عملية التبادل يتم فيها توضيح الأدوار التي سيقوم بها العاملين والمهام المراد 

وذلك لتحقيق الأهداف الشخصية للعاملين ورسالة المنظمة. ان القيادة التبادلية تشجع التابعين انجازها، 
ليتميزوا في تحمل مسئولياتهم وانجاز مهام عملهم وتزويدهم بالمصادر المختلفة والمكاف ت وذلك لتحقيق 

تشبع احتياجاتها، (. ان معظم الناس تعمل كي تحقق و Nahavandi, 2006الانتاجية والانجاز العالي )
وبالتالي إن تعريف العاملين بماذا سيكافئون وسيلة جيدة لجعل المرؤوسين يعملون بكل جهد ممكن. 

 & Ribièreبالاضافة توضيح ماذا سيكافئ العامل نظير تحقيق المستويات المختلفة من الأداء المتميز )
Román, 2006ن نجاح هذا النوع من القيادة (. تعتبر المكاف ت هي قوة رئيسية بيد القائد الت بادلي، وا 

 يتوقف على قدرة هذه المكاف ت في زيادة الرغبة لدى العاملين.
 

 :الترسليةالقيادة  2.2.10
يرجع أصل هذا النمط القيادي إلى حركة عدم التدخل التي قام بها التجار والاقتصاديون في اوروبا في 

ي الشئون الاقتصادية، ثم انتقلت الفكرة إلى القيادة نهاية القرون الوسطي وذلك لمقاومة التدخل الحكومي ف
الادارية في المؤسسات الخاصة، وهنا أصبح القائد يلعب دور الوسيط وأصبح يتصف بالسلبية والتسامح 



48 

 

والتودد تجاه أتباعه في اتخاذ القرارات، فالقائد من هذا النوع أخذ يقوم بدور ثانوي في التوجيه والإرشاد 
 (. 172: 2006خرين )المغربي، والتأثير في ان

وتعرف القيادة الترسلية على أنها القيادة التي تركز على حرية الفرد العامل إلى حد الافراط، حيث يتم 
الاهتمام فقط بالعلاقات الانسانية، دون الاهتمام بالعمل والانتاج. والقيادة هنا متسامحة ولينة ويتمتع 

في القيام بأعمالها، وتعتمد على المرؤوسين في صياغة ووضع  اتباعها بدرجة عالية من الاستقلالية
(. " ويطلق على هذا النمط القيادي تسميات 48: 2007الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها )مصطفي، 

كثيرة منها: القيادة الحرة، والقيادة المنطلقة، والقيادة الفوضوية، والقيادة غير الموجهة، أو قيادة اطلاق 
 (. 392: 1992أو ترك الحبل على الغارب" )درويش وتكلا، العنان، 

ويغلب على هذا النمط طابع الفوضى وسلبية القائد، حيث أن هذا النوع من القيادة لا تحكمه قوانين أو 
سياسات محددة، ويتميز بعدم التدخل في مجريات الأمور، ولا يعطى توجيهاته أو ارشاداته للاتباع 

نه، وبالتالي يترك لمتباع حرية التصرف المطلقة، وقد يكون في ذلك عدم قدرة اطلاقا، الا اذا طلب م
 (.50-49: 2006القائد على اتخاذ القرارات أو عدم معرفته بالمشكلة المطروحة )عياصرة، 

أماكنهم لتحقيق رغباتهم وأهدافهم،  لويعتقد الباحث أن هذا النوع من القيادة يترك المرؤوسين باستغلا
لا تمارس أدني درجات المتابعة والتحفيز والفاعلية، مما يؤدي سلباً نحو عدم تحقيق أهداف  والقيادة

 المنظمة.

 خصائص القيادة الترسلية: 2.2.11
 يترك الحرية الكاملة للاتباع في اصدار القرارات واتخاذ الاجراءات، ووضع الحلول لإنجاز العمل. .1
 (42: 2010 ارتفاع الروح المعنوية وانخفاض الانتاجية. )قنديل، .2
 (181: 2010يترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم وفقاً لمهداف العامة للمؤسسة. )السكارنة،  .3
 (42: 2010انعدام المهارة القيادية، وعدم السيطرة على المرؤوسين. )قنديل،  .4
 (158: 2008الفوضى والتسيب سمة هذا النمط وعدم انتظام سير العمل. )العجمي،  .5
 (386: 2001فاعلية. )سليمان، غياب التخطيط، وعدم ال .6
 (422: 2006يتساهل مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتهم. )المغربي،  .7

 ( عن عيوب نمط القيادة الترسلية ومنها:262: 2010كما تحدث )العميان، 

 يتخذ قراراته اعتباطيا بلا تخطيط أو أهداف أو بينة. .1
 يمارس انخرون صلاحياته دون وعي أو مشورة منه. .2
لا يأخذ هذا النمط بعناصر الإدارة من تخطيط وتنظيم، وتنسيق واشراف وتقويم مما يسبب  .3

 الاضطراب والفوضى.
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 انعدام سيطرته على المرؤوسين، وهنا تنعدم القيادة. .4
يؤدي إلى فساد مناخ العمل، حيث تسود الفوضى والقلق، ويفتقد التوجيه السليم والرقابة الفاعلة،  .5

ة؛ حيث يحاول كل فرد السيطرة على زملائه، ويرجع السلوك العدواني إلى عدم وينخفض مستوي الجود
 إحساس أفراد الجماعة بالأمن. 
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 الثالث:  المبحث

 
 علاقة الأنماط القيادية بإدارة المعرفة

 
 علاقة الأنماط القيادية بإدارة المعرفة. 2.3.1
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 إدارة المعرفة:علاقة الأنماط القيادية ب 2.3.1
 & Kouzesلقد اقترح العلماء والباحثين من خلال كتابتهم بأن المستقبل سيكون مختلفاً وأكثر تعقيداً )

Posner, 2007: 8 ومن هنا فإن القيادة مهمة في عملية التعلم من أجل أحداث التغيير التنظيمي .)
ومجالات عدم التأكد والتعقيد المتزايد خاصة في عام اليوم المتصف بالاضطرابات والتغيرات المتلاحقة 

(Beverly et al:2008 ويمكن توضيح العلاقة بين أهمية القيادة في ممارسة المعرفة والتوجه .)
 بالمنظمات لتصبح منظمات المعرفة من خلال التالي:  

والتكيف مع إن دور القيادة الفعالة هام في حسر الفجوة بين بناء منصات التعلم المعتمدة على المعرفة 
المتغيرات البيئية، وبمعني آخر فإن المنظمات تتكيف مع البيئة من حولها، وتواجه المنافسة، لذلك يتوجب 
دارة المعرفة.  واتفق  على قيادة المنظمات والعاملين خلق المنظمة المتعلمة من خلال احداث التعلم وا 

ن المستقبل سيكون مختلفاً ومعقداً، وعليه فإن الكتاب والباحثين أن بيئة الأعمال أصبحت أكثر تعقيداً وأ
دور القيادة الهام في تعزيز عمليات التعلم واحداث التحول المعرفي خاصة في حالات عدم التأكد والعولمة 
والتغير المتسارع. إن القيادة هي التي تجسر الفجوة بين بناء المنظمات المتعلمة والتأسيس لإدارة المعرفة 

(. ولكي تستطيع المنظمات التعامل مع التغير Beverly et al, 2008التغيرات البيئية )وبين التكيف مع 
البيئي فإن على المنظمات وقيادتها أن تكون دائمة التعلم. إن المنظمات أصبحت تعيش في مجتمعات 

ن المعرفة واقتصاد المعرفة، وبالتالي فإن العمالة بهذه المنظمات سوف تتصف بسمات عمال المعرفة  وا 
إدارتهم هو تحدٍ كبير أمام القيادة. إن قيادة مثل هؤلاء العاملين لن يتم إلا بالقوة الفكرية، والقدرة على 

(. وبالتالي هؤلاء العاملين ربما يكون Ribière, & Roman 2006الاقناع من خلال الحوار الفعال )
نما مشاركين ف  ي المنظمة.لهم رئيس مباشر في العمل ولكنهم ليسوا بمرؤوسين وا 

 
ومن ناحية أخرى فإن القيادة تشمل على تحفيز العاملين وتكوين أهداف المجموعات والمنظمة، وبالتالي 

(. فبدون القيادة التي DeTienne, et al, 2004فإن القيادة لها تأثير كيف تتعامل مع إدارة المعرفة )
تحفزين للمشاركة في برامج عمليات إدارة تضع الأمثلة وتتصرف كنموذج ايجابي فإن العاملين لن يكونوا م

المعرفة. إن القيادة قادرة على خلق الظروف وتهيئة المناخ الملائم لتشجيع العاملين من المشاركة 
 بمعارفهم المختلفة لتكوين معارف المنظمة وتسهل لهم الوصول لهذه المعارف بالوقت المناسب.

 
المعلومات إلى أنهم من يخلقوا المعرفة ويشاركوا العاملين  إن دور القيادة قد يعتبر من كونهم حراس على

بها ويسمحوا بنشرها. ومن هنا فإن التحدي الأكبر أمام القيادة هي تطوير القدرات لخلق مناخ يتسم 
 بخصائص تساعد على ممارسة عمليات إدارة المعرفة من تشخيص واكتساب ومشاركة.
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هتمام بالأفراد وحاجاتهم للنمو والانجاز، لذلك يلعب القائد دور الاعتبارات الفردية والتي تركز على الا
المعلم والمدرب والمراقب على الموظفين ليعالج نقاط الضعف لديهم ويعزز نقاط القوة لكل واحد منهم. كما 
أن القائد التحويلي ومن خلال الاعتبارات الفردية يحفز الموظفين من خلال زرع الثقة والتمكين التي هي 

اس لعملية المشاركة للمعرفة دون حذف وتجريب الأفكار. لذلك إن القيادة تشجع القفز بين الحواجز أس
التقليدية التي تعيق اكتساب واستخدام المعرفة وذلك بالمشاركة بمعارفهم وخبراتهم عبر الأقسام والمستويات 

 الإدارية والمختلفة.
 

قدوة الحسنة تعزز مفهوم الثقة والتقدير. وحيث أن المعرفة إن القيادة التحويلية وعبر التأثير المثالي وال
مصدر من مصادر القوة وبالتالي عليها قد يكافأ العاملين ويشغلون مناصب عليا. ويظهر التخوف من 
عدم مشاركة انخرين بمعارفهم. إن مستوي الثقة الموجود بين المنظمة ووحداتها الفرعية وبين الموظفين 

ى كمية المعرفة المتدفقة بين الأفراد وبعضهم بعضاً ومن الأفراد إلى قواعد البيانات تؤثر بشكل كبير عل
بالمنظمة. إن القيادة هي الأساس في بناء ثقافة مبنية على الثقة وذلك بإظهار مشاعر الاحترام والقضاء 

لتزاماً بمسئولياتهم بالعهود، والعدالة، والأمانة وغيرها مما يخلق جو نفسي مشجع للعاملين ليكونوا أكثر ا
 تجاه نشر واكتساب المعارف.

 
كما أن القائد التحويلي يشجع على العمل بدوح الفريق والأعمال الوظيفية والإثراء الوظيفي، لذلك يتصرف 

( أن القائد التحويلي Zagoršek et al, 2009كمحفز ويسرع من اكتساب المعرفة وتوزيعها. ويذكر )
نة والاتصال والتواصل، ويشجع على الحوار والتعاون بين أعضاء الفريق يشجع على الانفتاح والأما

الواحد. إن القائد عليه التصرف كنموذج يحتذي به، فهو يكسب الأعجاب والفخر بالارتباط به من قبل 
الأتباع، فبدون هذه السلوكيات فإن الموظفين لن يكونوا مدفوعين بشكل خاص للمشاركة في اكتساب 

(. كما أن القيادة التحويلية تشجع على أخذ DeTienne et al, 2004ل المعرفة )وتفسير وتكام
المخاطرة المحسوبية وتمكين العاملين بتوليد رؤيه مشتركة، وتفوض الصلاحيات، وتوفير المصادر 

 والاحتفال بالنجاح. مثل هذه القيم والمفاهيم تشجع الموظفين على عمل أشياء مختلفة ومتميزة.
 

عمليات إدارة المعرفة لا تدار بالشكل التقليدي والتي تشدد على المركزية والتحكم بتدفق  إن ممارسة
المعلومات، وبدلًا من ذلك فإن القيادة تحتاج لتبني تعاميم إدارية ومداخل لتحفيز العاملين والاحتفاظ بهم 

رة وهذا ما يتحقق بالقيادة كونهم يمتلكون معارف، من خلال الاستماع إليهم والتعرف عليهم والشعور بالإثا
 التحويلية. 
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كما أن القيادة التبادلية ترتبط ارتباط وثيق بإدارة المعرفة بالتالي تعمل القيادة التبادلية على رفع كفاءة 
(. إن القائد التبادلي يحفز على تتابع وتدفق Vera & Crossan, 2004التعلم التنظيمي للمنظمات )
راد والمجموعات وبالعكس. ومن خلال التركيز على اتباع القوانين والاجراءات المعلومات من المنظمة لمف

وممارسة الخبرات السابقة. إن القائد التبادلي يسعى إلى تشجيع اكتساب و تبادل المعلومات ولكن لغاية 
(. إن القائد Zagoršek, 2009الحد )المدى( التي توضح فيها الأدوار والمتطلبات لإنجاز المهام. )

التبادلي يعمل على تدريب أعضاء المنظمة من خلال الأنظمة الرسمة وبرامج التدريب والتي تساعد على 
نشر المعرفة والمعلومات لتكون بمثابة دليل يوضح القرارات المستقبلية. إن المنفعة والمكاف ت المشروطة 

التبادلي يحفز العاملين على  هي بمثابة حافز قوي لاندماج العاملين في مهام عمليات المعرفة. فالقائد
تبادل المعرفة مقابل المكاف ت والتشجيع المالي والمعنوي. كما أن أسلوب الادارة بالاستثناء )الايجابي( 
يسمح بمساحة من الحرية للعاملين حيث أن التركيز لا يكون على مراقبة الأعمال بشكل صارم، وانما 

وبالتالي تتسع مساحات التجريب والتطبيق، بما يساعد  يكون من أجل التسديد على الأخطاء الجوهرية
 على تعلم الموظفين من معارفهم مما يؤدي إلى زيادة ممارسة عمليات المعرفة.
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 الرابع:  المبحث
 

 قوى الأمن الفلسطيني
 

 .تعريف بقطاع الأمن ومكوناته 2.4.1
 م.2007قبل يونيو الهيكلية الإدارية والتنفيذية لقوى الأمن في قطاع غزة  2.4.2
 .الهيكلية الإدارية الحالية لقوى الأمن في قطاع غزة 4.3 2.4.3
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 :تعريف بقطاع الأمن ومكوناته 2.4.1
يةةرتبط مصةةطلح القطةةاع الأمنةةي بالعديةةد مةةن التعريفةةات المتداخلةةة التةةي تشةةمل عةةدداً مةةن الأطةةراف المشةةاركة 

لة المخولة باستخدام القوة فقةط )المةدخل إلةى فيه، فبالمعنى الضيق يشير القطاع الأمني إلى مؤسسات الدو 
(، ومةن 10: إصلاح القطاع الأمني في فلسطين، مركةز جنيةف للرقابةة الديموقراطيةة علةى القةوات المسةلحة

، 2002( فةةي تقريةةر التنميةةة الإنسةةانية لسةةنة UNDPجانةةب آخةةر يقتةةرح برنةةامج الأمةةم المتحةةدة الإنمةةائي )
ات الدولةةةة، الإدارة المدنيةةةة، وهيئةةةات الرقابةةةة، والسةةةلطة القضةةةائية، تعريفةةةاً عامةةةاً يتضةةةمن إلةةةى جانةةةب مؤسسةةة

والجهةةات القائمةةة علةةى بسةةط القةةانون والقةةوات المسةةلحة غيةةر النظاميةةة ومنظمةةات المجتمةةع المةةدني)برنامج 
(، كما يعرف الأمن بأنه جميع الإجراءات التي 87: 2002الأمم المتحدة الإنمائي، تقرير التنمية البشرية، 

ا السلطة / الدولة للمحافظة على كيان المجتمع وأمةن وأمةان المةواطن وحمايتةه وحمايةة ممتلكاتةه فةي تتخذه
(، وسةنتناول 75: 2011)المةؤتمر السةنوي الثالةث حةول القطةاع الأمنةي الفلسةطيني،  إطار القانون والنظةام

ن الأساسةةةةي فةةةةي هةةةةذه الدراسةةةةة التعريةةةةف الضةةةةيق المقتصةةةةر علةةةةى مؤسسةةةةات الدولةةةةة الأمنيةةةةة حسةةةةب القةةةةانو 
 الفلسطيني.

عرف القانون الأساسي الفلسطيني قوات الأمن والشرطة بأنهةا "قةوة نظاميةة، وهةي القةوة المسةلحة فةي الةبلاد 
وتنحصر وظيفتها في الدفاع عن الوطن وخدمة الشعب وحماية المجتمع والسهر على حف  الأمن والنظةام 

رسةةةةةةمها القةةةةةةانون فةةةةةةي احتةةةةةةرام كامةةةةةةل للحقةةةةةةوق العةةةةةةام وانداب العامةةةةةةة وتةةةةةةؤدي واجبهةةةةةةا فةةةةةةي الحةةةةةةدود التةةةةةةي 
 (.84مادة : 2003الأساسي المعدل،  الفلسطيني والحريات")القانون 

 وتتألف قوى الأمن من:    
 قوات الأمن الوطني وجيش التحرير الوطني الفلسطيني. .1
 قوى الأمن الداخلي. .2
 المخابرات العامة. .3

قةانون الخدمةة فةي قةوى إحـدى القـوى الـثلاث)وأية قوة أو قوات أخـرى موجـودة أو تُسـتحدث تكـون ضـمن 
  (.3مادة : 2005الأمن الفلسطينية، 

مةن قةانون الخدمةة فةي قةوى الأمةن الفلسةطينية وجةوب عمةل ثةلاث قةوى أساسةية ولا  (3)رقةم  حددت المادةو 
يجةوز اسةتحداث قةةوة رابعةة لهةةا، وأن أي قةوة تسةةتحدث لابةد أن تكةون ضةةمن إحةدى القةةوى الرئيسةية الةةثلاث، 

حةةدد القةةانون أن رئةةيس السةةلطة هةةو القائةةد الأعلةةى لهةةذه القةةوى الةةثلاث وهةةو بمثابةةة القائةةد الأعلةةى لقةةوي  كمةةا
القائـد الأعلـى لقـوى الأمـن ( فةي تعريفهةا للقائةد الأعلةى علةى "1الأمن الفلسطينية حيث نصت المادة رقةم )

. كمةا عةرف (1مةادة : 2005" قةانون الخدمةة فةي قةوى الأمةن الفلسةطينية، بصفته رئـيس السـلطة الوطنيـة
 القانون كل قوة على حدا وكيفية التعين في الوظائف العليا فيها.
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 قوات الأمن الوطني .1

عةةرف القةةانون قةةوات الأمةةن الةةوطني بأنهةةا "هيئةةة عسةةكرية نظاميةةة، تةةؤدي وظائفهةةا وتباشةةر اختصاصةةاتها 
رات اللازمةةةة لإدارة عملهةةةا برئاسةةةة وزيةةةر الأمةةةن الةةةوطني وتحةةةت قيةةةادة القائةةةد العةةةام، وهةةةو الةةةذي يصةةةدر القةةةرا

وتنظةةةةيم شةةةةئونها كافةةةةة، وفقةةةةاً لأحكةةةةام القةةةةانون والأنظمةةةةة الصةةةةادرة بمقتضةةةةاه")قانون الخدمةةةةة لقةةةةوى الأمةةةةن 
 (.7 ، مادة2005الفلسطيني، 

 (:2009اتفاق الوفاق الوطني الفلسطيني المقترح مصرياً، ) مهام وصلاحيات قوات الأمن الوطني

الةةوطني مةةن خةةلال الأوامةةر والتعليمةةات المسةةتديمة للقةةوة كمةةا حةةددت باتفةةاق حةةدد القةةانون مهةةام قةةوات الأمةةن 
 بما يلي:  2009الوفاق الوطني الفلسطيني في القاهرة عام 

حمايةةةة سةةةيادة الةةةبلاد، وتةةةأمين سةةةلامة أراضةةةيها، والمشةةةاركة فةةةي تعميرهةةةا والمسةةةاعدة فةةةي مواجهةةةة  .1
سةةتعانة بقةةوات الأمةةن الةةوطني فةةي المهةةام الغيةةر الكةةوارث الطبيعيةةة، وذلةةك وفقةةاً للحةةالات التةةي يجةةوز بهةةا الا

 عسكرية.
تنفيةذ الأحكةةام القضةةائية والأوامةر الصةةادرة عةةن السةلطة ذات الاختصةةاص فمةةا يتعلةق بقةةوى الأمةةن،  .2

 وفق النظام والقانون العسكري.
 حماية الوطن من أي اعتداء خارجي. .3
رك في التصدي لحالات الطةوارئ مواجهة التهديدات الخارجية والداخلية في مناطق انتشارها، وتشت .4

 المحددة دستورياً.
 التمثيل العسكري في السفارات الوطنية بالخارج. .5

 :قوى الأمن الداخلي "وزارة الداخلية" .2

تعةةرف قةةوى الأمةةن الةةداخلي علةةى أنهةةا "هيئةةة أمنيةةة نظاميةةة، تةةؤدي وظائفهةةا وتباشةةر اختصاصةةاتها برئاسةةة 
الداخلي وهو الذي يصدر القرارات اللازمةة لإدارة عملهةا وتنظةيم  زير الداخلية وقيادة مدير عام قوى الأمنو 

 (.10مادة : 2005شئونها كافة")قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطينية، 
 (:2009اتفاق الوفاق الوطني الفلسطيني المقترح مصرياً، ) صلاحيات ومهام قوى الأمن الداخلي

 ق الفاضلة.حف  النظام العام، والحفاظ على انداب والأخلا .1
 حماية امن المواطن وحقوقه وحرياته، والمؤسسات العامة والخاصة. .2
 تنفيذ واحترام القانون. .3
طفاء الحرائق. .4  القيام بأعمال الدفاع المدني والإنقاذ وا 
 مكافحة كافة أعمال وصور التجسس داخل الوطن. .5
 المحافظة على الجبهة الداخلية من أي اختراقات او تهديدات خارجية. .6



57 

 

يذ الأحكام القضائية أو أي قرارات قانونية صادرة عن السلطة ذات الاختصاص، وفق ما ينص تنف .7
 عليها القانون.

 :المخابرات العامة .3

تعةةةرف قةةةوة المخةةةابرات العامةةةة بأنهةةةا "هيئةةةة أمنيةةةة نظاميةةةة مسةةةتقلة تتبةةةع للةةةرئيس، تةةةؤدي وظائفهةةةا وتباشةةةر 
ر القرارات اللازمة لإدارة عملها وتنظيم شةئونها اختصاصاتها برئاسة رئيسها وتحت قيادته، وهو الذي يصد

 (13مادة : 2005كافة " )قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطينية، 

 (8،9،10مادة : 2005قانون المخابرات العامة، ) :مهام وصلاحيات المخابرات العامة

الحةةدود الجغرافيةةة  تعتبةةر المخةةابرات الجهةةة المكلفةةة رسةةمياً بممارسةةة الأنشةةطة والمهةةام الأمنيةةة خةةارج .1
 لفلسطين.

تمارس المخابرات مهام أمنيةة محةددة داخةل الحةدود الجغرافيةة لدولةة فلسةطين لاسةتكمال الإجةراءات  .2
 .والنشاطات التي بدأت بها خارج الحدود

 وتتولى المخابرات المهام التالية:

واتخةةةةاذ  اتخةةةةاذ التةةةةدابير اللازمةةةةة للوقايةةةةة مةةةةن أيةةةةة أعمةةةةال تعةةةةرض أمةةةةن وسةةةةلامة فلسةةةةطين للخطةةةةر .1
 الإجراءات اللازمة ضد مرتكبيها وفقاً لأحكام القانون. 

الكشةةف عةةن الأخطةةار الخارجيةةة التةةي مةةن شةةانها المسةةاس بةةالأمن القةةومي الفلسةةطيني فةةي مجةةالات  .2
 التجسس والت مر والتخريب أو أية أعمال أخرى تهدد وحدة الوطن وأمنه واستقلاله ومقدراته.

الصةةةديقة المشةةةابهة لمكافحةةةة أيةةةة أعمةةةال تهةةةدد السةةةلم والأمةةةن  التعةةةاون المشةةةترك مةةةع أجهةةةزة الةةةدول .3
 .المشترك أو أي من مجالات الأمن الخارجي، شريطة المعاملة بالمثل

 

إلةى العديةد مةن المؤسسةات التةي  2005( لسةنة 8كما أشار قانون الخدمة في قةوي الأمةن الفلسةطيني رقةم )
 لقطاع الأمن وأهمها:تتبع للرئاسة وتمارس اختصاصاتها على جميع منتسبي ا

 هيئة القضاء العسكري: .1

يعرف القضاء العسكري على انه "هيئة قضائية عسكرية لا سلطان لأحد عليها تتبع لرئيس السلطة 
الوطنية الفلسطينية، ويتبع هذه الهيئة محاكم عسكرية ونيابة عسكرية، وفروع أخري لأحكام القانون 

 .(21مادة : 2008، 4ري رقم )قانون القضاء العسك والأنظمة العسكرية"
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 لجنة الضباط: .2

تتولي لجنة الضباط الإشراف على كافة المسائل التي تتعلق بالضباط من حيث بدء التعيين والترقية 
وتحديد الأقدمية وكافة المسائل الأخرى التي تخص كافة الضباط المنتسبين لقوي الأمن الفلسطينية الثلاث 

ر، قوى الأمن الداخلي، المخابرات العامة" وتشكل لجنة الضباط لجان "قوات الأمن الوطني وجيش التحري
فرعية تعمل ضمن قوى الأمن الفلسطينية وهي التي ترفع توصياتها للجنة الضباط، حيث يعتبر تشكيل 

من لجنة الضباط ولجانها الفرعية ضرورة ملحة لتنظيم قوي الأمن الفلسطينية )قانون الخدمة بقوى الأ
 (.19 مادة: 2005الفلسطيني، 

 إدارة شئون الضباط )هيئة التنظيم والإدارة(: .3

تنشأ إدارة شئون الضباط بمقتضي قانون الخدمة بقوى الأمن الفلسطينية، ويعيين مديرها من الرئيس، وهي 
الجهةةةة المشةةةرفة علةةةى تنظةةةيم ملفةةةات الضةةةباط وشةةةئونهم، كمةةةا تعتبةةةر إدارة شةةةئون الضةةةباط سةةةكرتارية لجنةةةة 

كيلها ضةةرورة ملحةةة، حاليةةا يقةةوم بعملهةةا هيئةةة التنظةةيم والإدارة فةةي كةةلا مةةن الضةةفة وغةةزة الضةةباط، ويعةةد تشةة
وهذا مخالف للقانون وبات من الضروري فصل عملها عن هيئة التنظيم والإدارة حيث لا يجوز قانونا لأي 

مةن بقوى الأ )قانون الخدمة جهة البت في المسائل التي تتعلق بالضباط سوي لجنة الضباط المشكلة قانوناً 
‌(.16 مادة: 2005الفلسطيني، 

‌

 م:2007الهيكلية الإدارية والتنفيذية لقوى الأمن في قطاع غزة قبل يونيو  2.4.2
شةةكلت تبعيةةة قةةوى الأمةةن الفلسةةطينية فةةي هيكةةل السةةلطة الوطنيةةة الفلسةةطينية قضةةية إشةةكالية داخلية/داخليةةة 

ياسةر عرفةات منصةب وزيةر الداخليةة بموجةةب وداخلية/خارجيةة علةى حةد سةواء، حيةث شةغل الةةرئيس الراحةل 
( لسةةنة 12م إلةى أن صةةدر المرسةوم الرئاسةةي رقةم )01/07/1994التشةكيل الةةوزاري الأول الصةادر بتةةاريخ 

م والذي قضةى بإلحةاق جهةاز الشةرطة والأمةن الوقةائي والةدفاع المةدني إلةى 27/06/2002م بتاريخ 2002
ؤولًا عنهةةا مباشةةةرة، وبقيةةةت قةةوات الأمةةةن الةةةوطني وجهةةةاز وزارة الداخليةةة ولةةةم يعةةةد الةةرئيس ياسةةةر عرفةةةات مسةةة

 المخابرات العامة تتبع للرئاسة الفلسطينية.

بعةةد تةةولي السةةيد محمةةود عبةةاس وتحديةةدا فةةي شةةهر ينةةاير أعلةةن أن السةةلطة الوطنيةةة الفلسةةطينية هةةي الجهةةة 
اخل السلطة الفلسطينية الوحيدة المكلفة بامتلاك القوة المسلحة وأن حصر امتلاكها في الأجهزة المختصة د

يمثةةل أحةةد أولوياتةةه، وذلةةك سةةعيا منةةه للالتةةزام بالترتيبةةات الأمنيةةة المترتبةةة علةةى السةةلطة الوطنيةةة الفلسةةطينية 
علةةةى النحةةةو الةةةذي تحةةةدده المرحلةةةة الأولةةةى مةةةن خطةةةة خارطةةةة الطريةةةق، وفةةةي إطةةةار سلسةةةلة مةةةن عمليةةةات 

 قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطيني: الإصلاح. والجدول التالي يوضح هيكلية قطاع الأمن بموجب
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 (: هيكلية قطاع الأمن بموجب قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطيني2.4جدول )

 المخابرات العامة قوات الأمن الداخلي قوات الأمن الوطني المحور

 جهاز أمني نظامي جهاز عسكري نظامي التعريف
جهاز أمني نظامي مستقل يخضع 

 لإشراف الرئيس

 وزير الداخلية وزير الأمن الوطني الإدارة السياسية
رئيس جهاز المخابرات العامة )حيث 
يتمتع بدرجة وزير ولا يعتبر عضواً في 

 مجلس الوزراء(

 رئيس جهاز المخابرات العامة مدير عام الأمن الداخلي القائد الأعلى القيادة

 بموجب مرسوم رئاسي آلية التعيين
اءً بموجب مرسوم رئاسي بن

 على تنسيب مجلس الوزراء
 بموجب مرسوم رئاسي

ثلاث سنوات، مع إمكانية  مدة الولية
 التمديد لمدة سنة واحدة

ثلاث سنوات، مع إمكانية 
 التمديد لمدة سنة واحدة

ثلاث سنوات، مع إمكانية التمديد لمدة 
 سنة واحدة

 الصلاحيات

يصدر القرارات اللازمة 
لإدارة وتنظيم شؤون العمل 

فة، وفقاً لأحكام القانون كا
 والأنظمة الصادرة بمقتضاه

يصدر القرارات اللازمة لإدارة 
 وتنظيم شؤون العمل كافة

يصدر القرارات اللازمة لإدارة وتنظيم 
 شؤون العمل كافة

 المصدر: جرد بمعرفة الباحث اعتماداً على قانون الخدمة لقوى الأمن الفلسطيني.

 

ي الناظم للقطاع الأمني، فإن القطاع الأمني الفلسطيني بمختلف أجهزتةه يعةاني ومن الواقع العملي والقانون
من الأداء المتواضع بسبب عدم وجود هيكلية مدروسة ومعتمدة وثابتة طةوال السةنوات السةابقة، وكةذلك قلةة 
إمكانياتهةةةةا وضةةةةعف التةةةةدريب داخلهةةةةا، وجةةةةوهر الخلةةةةل هةةةةو عةةةةدم وجةةةةود نةةةةاظم قةةةةانوني لتةةةةداخل صةةةةلاحيات 

 ، وقادة القوى.ت القوى الأمنية بين الرئيس ووزير الداخلية والأمن الوطنيومرجعيا
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 الهيكلية الإدارية الحالية لقوى الأمن في قطاع غزة: 2.4.3
اعتمد مجلس الوزراء الفلسطيني فةي قطةاع غةزة برئاسةة السةيد إسةماعيل هنيةة هيكليةة وزارة الداخليةة والأمةن 

 م.2014/ماو/ إدهة( لسنة 02/341/11الوزراء رقم ) الوطني "الشق العسكري" وذلك بقرار لمجلس

اسةةةةتطاعت الهيكليةةةةة المعتمةةةةدة لةةةةوزارة الداخليةةةةة فةةةةي قطةةةةاع غةةةةزة القضةةةةاء علةةةةى الازدواجيةةةةة ومنعةةةةت تةةةةداخل 
الصلاحيات بين وزير الداخلية ومدير عام قوى الأمن الةداخلي وكةذلك قةادة الأجهةزة، وحةدَّت مةن تفةرد قةادة 

صةةةاء للغيةةةر، إلا أن الهيكليةةةة المعتمةةةدة لةةةم تشةةةمل جهةةةاز حةةةرس الرئاسةةةة والقةةةوات الأجهةةةزة بةةةالقرارات أو الإق
 البحرية والجوية والضابطة الجمركية..

استطاعت المؤسسة الأمنيةة بكافةة أذرعهةا الةى تحقيةق مسةتويات مرتفعةة فةي القضةاء علةى الجريمةة وسةرعة 
خةلال التكامليةة والمهنيةة التةي تمتعةت  كشفها، وكذلك تعزيةز سةيادة القةانون والشةفافية والمسةاءلة، وذلةك مةن

 بها ورغم قلة الامكانيات.
 ( يوضح الهيكل التنظيمي المعتمد للقطاع الأمني:2.7شكل )
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 الثالث: الفصل
 

 الدراسات السابقة
 

 مقدمة. .3.1
 الدراسات المتعلقة بمتغير الأنماط القيادة. .3.2

 الدراسات الفلسطينية. 3.2.1
 الدراسات العربية. 3.2.2
 الدراسات الأجنبية. 3.2.3

 الدراسات المتعلقة بمتغير المعرفة. .3.3
 الدراسات الفلسطينية. 3.3.1
 الدراسات العربية. 3.3.2
 الدراسات الأجنبية. 3.3.3

 التعليق على الدراسات السابقة)الفجوة البحثية(. .3.4
 ما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة. .3.5

 
‌
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 مقدمة: 3.1
السابقة الركيزة الأساسية التي يعتمد عليها الباحث للوصول إلى مشكلة الدراسة، وفيما يلي تعتبر الدراسات 

دارة المعرفة تم سردها للوقوف على أهم  مجموعة من الدراسات البحثية التي ارتبطت بموضوع القيادة وا 
لتي اتبعتها، وأهم المشكلات والقضايا التي تناولتها تلك الدراسات والتعرف إلى الأساليب والإجراءات ا

النتائج والتوصيات التي توصلت لها هذه الدراسات، ومن خلال تناول الباحث للدارسات السابقة المرتبطة 
فلسطينية بعنوان ومتغيرات الدراسة الحالية، سيتم تصنيف الدراسات إلى ثلاث مجموعات رئيسية وهي )

طبقاً لكل متغير من متغيرات الدراسة، وهي ( دراسات( 5) جنبيةأ – دراسات( 10) عربية – دراسة( 12)
 مرتبة حسب التسلسل الزمني من الأحدث إلى الأقدم على النحو التالي:

 

 الدراسات المتعلقة بمتغير الأنماط القيادة: 3.2
 الدراسات الفلسطينية: 3.2.1

بوزارة  (: " دور القيادة الستراتيجية في تفعيل عمليات ادارة المعرفة2015دراسة المصري، ) .1
 الشق المدني بقطاع غزة". –الداخلية والأمن الوطني 

هدفت الدراسة للتعرف على دور القيادة الاستراتيجية في تفعيل عمليات ادارة المعرفة بوزارة الداخلية 
الشق المدني بقطاع غزة، وتكون مجتمع الدراسة من العاملين في الوظائف الإشراقية  -والأمن الوطني
( موظفاً بالوزارة، أما عينة الدراسة فاعتمدت على 177ى وكيل وزارة(، ويقدر عددهم ))رئيس شعبة حت

(. صمم 177المسح الشامل لمجتمع الدراسة من جميع العاملين في الوظائف الإشرافية والبالغ عددهم )
الباحث ( فقرة توزعت على خمسة محاور، واستخدم 65الباحث أداة للدراسة عبارة عن استبانة مكونة من )

 المنهج الوصفي التحليلي.
 ومن أهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة:

 (بينما 68.45الدرجة الكلية للاستبانة حول واقع ممارسات القيادة الاستراتيجية بوزن نسبي ،)%
 %(.67.15بلغت الدرجة الكلية حول واقع عمليات ادارة المعرفة بوزن نسبي )

 ة بين دور القيادة الاستراتيجية وتفعيل عمليات إدارة المعرفة.توجد علاقة ذات دلالة احصائي 
  يوجد ضعف لدى الوزارة في توفير وسائل تكنولوجية متطورة لتجميع وتوثيق التجارب والخبرات

 للمساعدة في اكتساب المعرفة.
 وقد خلصت الدراسة إلى العديد من التوصيات منها:

  ارة الداخلية والأمن الوطني الشق المدني.تعزيز ممارسات القيادة الاستراتيجية بوز 
  والعمل على تهيئة قادة مستقبليين. مكافأة الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي 
 .العمل على تطوير عمليات إدارة المعرفة 
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 تطوير قرات الجهات المعنية في الوزارة على تنظيم المعرفة المكتسبة، وتعزيز فرصة الحصول 
 على المعرفة بسهولة من مراكز الحف .

 
(: بعنوان " دور القيادة التحويلية في تحقيق الأهداف الستراتيجية 2015دراسة القانوع، ) .2

 الفلسطينية دراسة مطبقة على القيادات السياسية الفلسطينية بقطاع غزة".
لاستراتيجية للشعب الفلسطيني، تحقيق الأهداف ا في الدراسة إلى الكشف عن دور القيادة التحويلية هدفت 

وأهميتها  للقيادات في التنظيمات الفلسطينية، ومعرفة مستوي كفاءة القيادات في ممارسة القيادة التحويلية، 
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، حيث شمل مجتمع الدراسة جميع قيادات الصف الأول والثاني 

م )المكاتب الادارية(، وكان عدد 2014لعام  191المقدر عددهم والثالث في التنظيمات الفلسطينية، و 
 %( من مجتمع الدراسة.84.3( استبانة، بما نسبته )161الاستبانات المستردة )

 ومن أهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة:
  ،حصل بعد الحافز الالهامي على المركز الأول، فيما حصل بعد الكاريزما على المركز الثاني
نما الاعتبارات الفرية والاستثارة الفكرية في مرتبة لاحقة على الترتيب، فيما بعد السلوك المثالي بي

 )التمكين( حصل على المرتبة الخامسة.
  الأهداف الاستراتيجية قصيرة المدي )البعد التنظيمي( حصلت على المرتبة الأولي، يليها الأهداف

لفلسطيني( حصلت على المرتبة الثانية، تلاها الأهداف الاستراتيجية المرحلية )المشروع الوطني ا
 الاستراتيجية طويلة المدي )تحرير فلسطين(حصلت على المرتبة الثالثة.

  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول علاقة أبعاد القيادة التحويلية بتحقيق الأهداف
 الاستراتيجية للشعب الفلسطيني تعزي للمتغيرات الشخصية.

 التوصيات التي توصلت اليها الدراسة:ومن أهم 
  العمل على تبني السلوك القيادي التحويلي من قبل القيادات الفلسطينية وذلك من خلال اعداد

وتنفيذ برامج تدريبية لإكساب القادة مهاراتها وخصائصا، وذلك لأهميتها في تحفيز المرؤوسين واثارة 
 ل أقصى جهد لتحقيق الأهداف الفلسطينية.حماستهم وتوليد الاحساس لديهم مما يدفعهم لبذ

 
 لدى العمل بمخرجات وعلاقتها التحويلية القيادة متطلبات " بعنوان (:2015) القدرة، سةراد .3

 .غزة" قطاع في الفلسطينية للشرطة العامون  المدراء
مل لدى هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوي توفر متطلبات القيادة التحويلية وعلاقتها بمخرجات الع

المدراء العامين في الشرطة الفلسطينية بقطاع غزة، حيث بلغ مجتمع الدراسة جميع مدراء الدوائر في 
( من المدراء وفق طريقة العينة 131( مدير دائرة، وتمثلت عينة الدراسة ب)211الشرطة وعددهم )
 العشوائية الطبقية.
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 :الدراسة نتائج أبرز ومن
 بنسبة التحويلية القيادة متطلبات غزة بقطاع الفلسطينية طةبالشر  العامون  المدراء يمتلك 
 بلغ غزة بقطاع الفلسطينية بالشرطة العامين المدراء لدى العمل مخرجات ومستوى  %(،79.5)
 العامين المدراء لدى العمل بمخرجات التحويلية القيادة متطلبات ارتباط أيضاً  النتائج وبينت %(،81.8)

 %(.86.6) بنسبة غزة اعبقط الفلسطينية بالشرطة
 :الدراسة أوصت وقد
 ضرورة الاستمرار في ممارسة نمط القيادة التحويلية لدى المدراء العامين. 
 تعزيز ممارسات القيادة التحويلية في جميع المستويات الإدارية ضرورة. 
 الأداء. مخرجات إلى إضافة أفضل بشكل العمل بمخرجات الاهتمام تدعيم سياسة 

 
 في العاملين لدى الوظيفي بالرضا وعلاقته الإدارية القيادة نمط"(: 2013بي، )دراسة الطي .4

 ."غزة محافظة في وليةالأ  الرعايةمراكز 
 الأولية الرعاية مراكز في العاملين لدى الإدارية القيادة نمط إلى التعرف على عام بشكل سةاالدر  هدفت
راسة على العاملين في مراكز الرعاية الصحية ي، واقتصرت الدالوظيف بالرضا وعلاقته غزة محافظة في

(، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم اختيار عينة عشوائية 2012الأولية في محافظة غزة لعام )
 ( موظف من اللذين لا يشغلون مناصب ادارية.389مكونة من )

 :الدراسة نتائج أهم من وكان
  جيد بدرجةالديموقراطي  النمط القادة يمارس حيث ،ثلاثةال القيادة لأنماط راً تواف هناك أنتبين 

 .مقبول بنسبة والترسلي الأوتوقراطي والنمط
  ونمطالديموقراطي،  القيادة نمط من كل لدى موجبة إحصائياً  دالة ارتباط علاقة هناك تبين أن 

  دلالة ذات لاقةع وجود نرى  حين في ، الوظيفي الرضا ومستوى  ، الترسلي القيادة
 الأوتوقراطي القيادة ونمط الوظيفي الرضا ومستوى  القيادة نمط بين بيةسل. 

 :يلي ما التوصيات أهم من وكان
 القيادة بأهمية النظرية بالمعرفة الأولية الرعاية كزامر  في العاملين لتزويد العناية من المزيد إعطاء 

 .التدريبية توراالد في تأهيلهم أثناء افاعليته من تزيد التي القيادة وخصائص وأنماطها ونظرياتها الإدارية
 الوظيفي الرضا مستوى  ارتفاع إلى تؤدي التي والخصائص بالعوامل الاهتمام. 
 يؤدي لأنه ؛الديموقراطي القيادة نمط بإتباع غزة محافظة في الأولية الرعاية في القيادة تحرص 
ن إلى  .الإنتاجية ورفع الأداء تحس 
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 المثالي، التأثير) الأربعة بأبعادها التحويلية القيادة بين قةالعلا(: " 2010، )الرقب دراسة .5
 بقطاع الفلسطينية الجامعات في العاملين وتمكين (الفردية العتبارات الفكري، الحفز الإلهامي، الحفز
 .غزة

 لحفزا المثالي، التأثير) الأربعة بأبعادها التحويلية القيادة بين العلاقة على التعرف لىهدفت الدراسة إ 
 وقد غزة، بقطاع الفلسطينية الجامعات في العاملين وتمكين( الفردية الاعتبارات الفكري، الحفز الإلهامي،
 ،(المفتوحة القدس الإسلامية، الأزهر،) جامعات من أكاديميًا (415) بلغت عينة على الدراسة هذه أجريت
  .حليليالت الوصفي المنهج وفق الباحث، إعداد من استبيان استخدام عبر
 :الدراسة إليها توصلت التي النتائج ومن
 وأخرى  كبيرة بدرجة العناصر بعض توفرت حيث الفلسطينية الجامعات في التمكين عناصر توفر 

 (الفردية الاعتبارات الفكري، الحفز الإلهامي، الحفز المثالي، التأثير) سلوكيات وأن متوسطة، بدرجة
 .الدراسة قيد الفلسطينية الجامعات في متوفرة

 الحفز الإلهامي، الحفز المثالي، التأثير) بأبعادها التحويلية القيادة بين إيجابية علاقة وجود 
 .غزة بقطاع الجامعات في العاملين وتمكين (الفردية الاعتبارات الفكري،

 تعزى  العاملين بتمكين التحويلية القيادة علاقة حول إحصائية دلالة ذات فروق  وجود 
 (.الخدمة سنوات الجامعة، اسم الجنس، العمل، طبيعة)لمتغير

 

 :العربية الدراسات  3.2.2
 الخاصة الثانوية المدارس مديري  ممارسة درجة(: بعنوان "2014دراسة سميرات ومقابلة ) .1

 ".عملهم نحو المعلمين بدافعية وعلاقتها التحويلية للقيادة
 وعلاقتها التحويلية للقيادة الخاصة نويةالثا المدارس مديري  ممارسة درجة معرفة إلى سةاالدر  هدفت
 عينة اختيار تم وقد ومعلمة، معلماً  (1620) من الدراسة  مجتمع تكون  وقد .عملهم نحو المعلمين بدافعية
 معلماً  (324) من سةاالدر  عينة بلغت اذ الدراسة. مجتمع من % 20 بنسبة بسيطة عشوائية طبقية

 ت الباحثة الاستبانة كأداة للدراسة.استخدم سةاالدر  هدف ولتحقيق ومعلمةً،
 :الآتية النتائج إلىراسة الد وتوصلت

 التحويلية للقيادة عمان العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية المدارس مديري  ممارسة درجة إن 
 .متوسطة بدرجة كانت معلميهم نظر وجهة من
 من عمان العاصمة ةمحافظ في الخاصة المدارس في عملهم نحو المعلمين دافعية مستوى  إن 

  .اً طمتوس كان نظرهم وجهة
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 المدارس، مديري  لدى التحويلية قادة تنمية على لتركيزا :الباحثان يوصي سةالدرا نتائج ضوء وفي
 بعد فيما فيسعون  وعملياتها، التحويلية القيادة ماهية عن واضحة رؤية لتكوين تهمامهار  بتنمية والاهتمام

 .تعاونية بصورة المدرسة في للتطبيق قابلة عملية، تنفيذية مجار ب في وبلورتها ترجمتها إلى
 
علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة  "(: 2013دراسة آل فطيح، ) .2

 ."الأمنية
الدراسة إلى استكشاف علاقة القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية، وتحديد طبيعة  هدفت

تجاه هذه العلاقة، لردم الفجوة بين ما يمتلكه القادة من مواهب ومهارات قيادية تحويلية، وبين مستوي وا
التعلم التنظيمي بهذه الأجهزة، لتفعيل السلوك القيادي التحويلي وتطوير قدرات ومليات التعلم التنظيمي، 

جهزة الأمنية، وقد سعت الدراسة للإجابة بما يحقق مواكبة المتغيرات البيئية، والتميز التنظيمي والمعرفي لم
 على التساؤل الرئيسي التالي: ما علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية؟.

يتكون مجتمع الدراسة من الضباط العاملين بالمديرية العامة لممن العام، والمديرية العامة للجوازات 
(  ضابطاً من جميع الرتب العسكرية. استخدمت 221طبقية تناسبية قوامها ) بالرياض، من خلال عينة

الدراسة المنهج الوصفي، واعتمدت الاستبانة كأداة لجمع البيانات الميدانية، وطبقت مقياس باس وأوفوليو 
(Bass & Avolio( لقياس القيادة التحويلية، ومقياس ماكردت )Marquadt.لقياس التعلم التنظيمي ) 
 ج الدراسة:نتائ أهم من انوك
  الأمنية بدرجة مرتفعة. ةتوفر السلوك القيادي التحويلي بالأجهز 
 .توفر ممارسة التعلم التنظيمي بالأجهزة الأمنية بدرجة مرتفعة 
 .وجود علاقة ايجابية طردية بين القيادة التحويلية والتعلم التنظيمي 
 ي تنمية المهارات والقدرات الإبداعية والابتكارية.وجود مزايا للقيادة التحويلية والتعلم التنظيمي ف 

 التوصيات: أهم من وكان
  أن تعمل الإدارة العليا على تبني الأساليب القيادية الحديثة، ودعم تطبيقات القيادة التحويلية، بما

 يحقق تفعيل برامج وتقنيات التعلم التنظيمي.
 والقدرات الإبداعية والابتكارية من القادة  التركيز على انتقاء القيادات الأمنية ذات المهارات

دارة التحول والتعلم التنظيمي.  التحويليون لتولي المناصب القيادية الهامة، لإحداث التغيير المنشود وا 
 .بناء الثقافة التنظيمية الإيجابية الداعمة للسلوك القيادي التحويلي والتعلم التنظيمي 
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ادة التحويلية في تحسين مستوي الأداء لدى العاملين دور القي"(: 2013دراسة الشكرة، ) .3
 ."بالإدارة العامة للمرور

على الإجابة عن التساؤل الرئيسي التالي: ما دور القيادة التحويلية في تحسين  عام بشكل سةاالدر  هدفت
العامة مستوي الأداء لدى العاملين بالإدارة العامة للمرور؟. وتكون مجتمع الدراسة من ضباط الإدارة 

( 150( ضابطاً، وقد بلغت عينة الدراسة )236للمرور بالرياض من رتبة ملازم إلى رتبة عقيد وعددهم )
 ضابطاً. واستخدم الباحث المنهج الوصفي، والاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة.

 :الدراسة نتائج أهم من وكان
 ارة العامة للمرور بالرياض.تسود ممارسة السلوك القيادي التحويلي لدى القيادات بالإد 
 :تتوافر عدة ملامح لتحسين الأداء الوظيفي بالإدارة العامة للمرور يأتي في مقدمتها 
 يعتبر الانجاز في العمل من القيم الوظيفية في ادارتنا. -
 هناك اهتمام بقدرات وامكانات الاشخاص ومجموعات العمل. -
 ة والعاملين.هناك رؤية مشتركة تجمع بين غايات وأهداف الإدار  -
  وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين واقع ممارسة القيادات بالإدارة العامة للمرور للسلوك

 التحويلي وتحسين الأداء للعاملين بالإدارة العامة للمرور.
 :الدراسة نتائج أهم من وكان
 .الاستمرار في ممارسة أسلوب القيادة التحويلية بالإدارة العامة للمرور 
  اسات حول دور القيادة التحويلية في تحسين مستوي الأداء للعاملين في قطاعات أخري اجراء در

 لمعرفة مدى امكانية تعميم هذه الدراسات والاستفادة منها في تحسين أداء العاملين في تلك القطاعات.
 

دور الأنماط القيادية لأعضاء هيئة التدريس في تنمية المهارات "(: 2013دراسة المطيري، ) .4
 ."لإدارية لدى طلاب كلية الملك خالد العسكريةا

دور الأنماط القيادية لأعضاء هيئة التدريس في تنمية المهارات  إلى التعرف ،عام بشكل سةاالدر  هدفت
وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في كلية  .الإدارية لدى طلاب كلية الملك خالد العسكرية

( ضابطاً. وتم اختيار 165م، وعددهم الإجمالي )2013/ 2012الجامعي  الملك خالد العسكرية للعام
( 120عينة باستخدام المعادلات الاحصائية المحددة للحد الأدنى المناسب لحجم العينة بلغ حجمها )

 عضو هيئة تدريس، واستخدم الباحث المنهج الوصفي واستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات.
 :الدراسة نتائج أهم من وكان
  الأنماط القيادية التي يستخدمها أعضاء هيئة التدريس في تنمية المهارات لدى طلاب كلية الملك

خالد العسكرية هي على الترتيب: النمط القيادي التحويلي، النمط القيادي بالأداء، النمط القيادي 
 الديموقراطي، النمط القيادي الأوتوقراطي، النمط القيادي الحر.
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 الإدارية التي يسعى أعضاء هيئة التدريس لتنميتها لدى طلاب الكلية بدرجة مرتفعة  المهارات
 الأزمات، الاتصال.  ةهي: إدارة الذات، إدارة الوقت، إدار 

  المعوقات المهمة التي تحد من دور أعضاء هيئة التدريس في تنمية المهارات الإدارية لدى طلاب
وسائل الايضاح في تنمية المهارات الادارية، وعدم اهتمام  مالكلية بدرجة مرتفعة هي: تجاهل استخدا

 الطلبة بالعمل الاداري، وضعف قدرة بعض أعضاء هيئة التدريس على ايصال المهارات الادارية للطلاب.
 :يلي ما التوصيات أهم من وكان
 ادة تعزيز استخدام أعضاء هيئة التدريس لأنماط القيادة التحويلية والقيادة بالأداء والقي

 الديموقراطية.
  .زيادة الحجم المخصص لتنمية المهارات الادارية ضمن المقررات الدراسية في الكلية 
  زيادة استخدام تقنيات العرض الحديثة ووسائل الايضاح المتنوعة لتبسيط عرض المهارات الادارية

 لطلاب كلية الملك خالد العسكرية.
 

القيادة التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة  (: بعنوان "دور أسلوب2010دراسة العطوي، ) .5
 وأثرهما على أداء المنظمة".

دارة المعرفة على أداء الشركات البلاستيكية  الدراسة هذه هدفت إلى الكشف عن أثر القيادة التحويلية وا 
للصناعات الانشائية الأردنية، بالإضافة الى التعرف على الاختلاف في مفهوم العاملين في القيادة 
دارة المعرفة باختلاف شخصياتهم ووظائفهم. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث الاستبانة  التحويلية وا 
كأداة لجمع البيانات، حيث تكون مجتمع الدراسة من العاملين الشركات البلاستيكية للصناعات الانشائية 

المسح حسب أسلوب  والدنيا ( فرد من موظفي المستويات الوسطي165)الأردنية وبلغت عينة الدراسة 
 .الشامل

 وتوصلت الدراسة الى النتائج التي أهمها:
 للصناعاتالبلاستيك  شركات في المديرين العاملين لدى القيادة التحويلية سلوك فراتو  مستوى  أن 

 .متوسطاً  كان المعرفة إدارة عمليات توافر بينما كان مستوى  مرتفعاً  كان الأردنية الإنشائية
 الأداء مستوى  على معنوي للقيادة التحويلية دلالة ذي أثر وجود. 
 الأداء. على المعرفة لإدارة إحصائية معنوية دلالة ذي أثر وجود 
 الإنشائية للصناعات البلاستيك شركات أداء على للقيادة التحويلية إحصائية دلالة ذي أثر وجود 

 .المعرفة إدارة خلال من الأردنية
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 :الدراسات الأجنبية 3.2.3
 ( Yaghoubi ، 2014)دراسة  .1

 ."القيادة التحويلية وتعزيز عوامل مشاركة المعرفة: دراسة ميدانية ايران"

"Transformational leadership and promoting factors of knowledge sharing 

(An empirical study in Iran)  "  

يلية وتعزيز عوامل مشاركة المعرفة، وفي هذه هدفت هذه الدراسة الى التحقق من العلاقة بين القيادة التحو 
في مجال مشاركة المعرفة، وقد تكون مجتمع الدراسة  Nonaka& Takeuchi model)تم اشتقاق نموذج )

( 117( وتم اختيار )283من أعضاء الكلية في جامعة زاهدان للعلوم الطبية في ايران والبالغ عددهم )
 العشوائية البسيطة، واستخدمت الاستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.مفردة كعينة للدراسة بطريقة العينة 

 وقد أظهرت النتائج:
  وجود علاقة ذات دلالة احصائية موجبة بين القيادة التحويلية واتجاهات أعضاء الكلية حول

 عوامل التنشئة والتجسيد والضم.
  التذويب.ولا يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادة التحويلية و 
 ( Boroumand & Gelard، 2014)دراسة  .1

 العلاقة بين القيادة التحويلية وإدارة المعرفة""

"Relationship Between Transformational Leadership and Knowledge 

Management" 

مثل إذا كانت منظمات اليوم غير قادرة على التكيف مع المتغيرات البيئية فسوف يفقدون المنافسة، وفي 
هذه الظروف فإن المنظمات تحتاج إلى قادة لتحويل منظماتهم إلى منظمات أكثر استعداداً ونجاحاً في 

 هذه الظروف.
القيادة التحويلية ترشد وتقود المنظمات من الحاضر الى المستقبل، وتطبق تغيرات مناسبة وملائمة تدعم 

مؤثر وحرج حيث يساعد المنظمات على  أهداف المنظمة، إلى جانب ذلك فإن إدارة المعرفة هي عامل
الأخذ بعين الاعتبار أن  معالنجاة وتحقيق النجاح في البيئة التنافسية وفي عصر المعلومات أيضاً. 

القيادة تلعب دوراً كنموذج يحتذي به، وأن أساليب قيادتهم تؤثر مباشرة في ميول المنظمات لمواجهة التقدم 
 وعمل خطوات في إدارة المعرفة.

دارة المعرفة في شركة ألفان، وق د هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين القيادة التحويلية وا 
( فرضيات، 5ولتحقيق أهداف الدراسة تم عمل مسح شامل لأدبيات الدراسة في هذا المجال، وتم صياغة)

صلين على درجة وتم استخدام الاستبانة وتوزيعها على مجتمع الدراسة ويشمل جميع الخبراء الحا
 (.47الماجستير وعددهم )

دارة المعرفة يقدر )  (.0.784وقد بينت الدراسة وجود ارتباط قوي بين القيادة التحويلية وا 
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 ( Singh, M., Shanker, R., Narain R., and Kumar, A، 2008)دراسة  .1

 ."الهندية الشركات في المعرفة إدارة في القيادة دور"

"Survey of Knowledge Management practices in Indian Manufacturing 

Industries." 

هدفت الدراسة إلى توضيح أثر أنماط القيادة على تطبيق إدارة المعرفة في الشركات الهندية  العاملة في 
لك الأنماط يؤثر على نحو أكبر في إدارة المعرفة من وجهة نظر فرق تقطاع البرمجيات، وبيان أي من 

( موظفاً 331تم توزيعها على عينة الدراسة البالغة )و ها، وصمم الباحث استبانة لجمع البيانات المعرفة في
 المعرفة العاملين في شركات البرمجيات الهندية. ق من موظفي فر 

 وقد توصلت الدراسة الى نتائج اهمها:
 لمعرفة.كلًا من أنماط القيادة المساند والمفوض والاستشاري له تأثير إيجابي في إدارة ا 
  أكثر الأنماط تأثيراً على إدارة المعرفة بنوعيها الضمني والظاهري هو النمط المفوض، حيث

 يعطي للعاملين السلطة وحرية التفكير والقدرة الكافية على التصرف.
 .النمط السائد في الشركات موضوع الدراسة هو النمط القيادي المسيطر 

 
 (Mario , 2010) دراسة  .1

لوكيات القيادة التحويلية في المدارس المتوسطة، وتحصيل الطلاب الدارسين بولاية العلاقة بين س"

 ."مسيسيبي

تناولت مشكلة الدراسة العلاقة بين سلوكيات القيادة التحويلية لمديري المدارس المتوسطة وتطوير 
الى ذلك بحثت  مجتمعات التعلم في المدارس المتوسطة في المناطق الريفية في ولاية مسيسيبي. بالإضافة

هذه الدراسة العلاقة بين مجتمعات التعلم والانجاز الأكاديمي للطالب في المدارس المتوسطة التي تقع في 
المناطق الريفية. وتم جمع البيانات من المعلمين ومديري المدارس من أربع مدارس متوسطة في المناطق 

لتعبير عن نتائج المشكلة بشكل كمي من خلال الريفية، كما واستخدم الباحث المنهج الوصفي التطبيقي ل
 استخدام الأدوات الإحصائية الملائمة.

 ومن أهم نتائج هذه الدراسة:
  وجود علاقة خطية ايجابية بين سلوكيات القيادة التحويلية من المجتمعات الرئيسية والتعلم في

 المدارس المتوسطة في المناطق الريفية.
 ات أهمية احصائية بين مجتمعات التعلم والتحصيل الدراسي وجود علاقة معتدلة ولكن غير ذ

 للطلاب.
 وقدمت الدراسة توصيات عديدة منها:

  العمل على تحسين جودة قيادة المدرسة، ونوعية التعليم، وزيادة تعلم الطلاب والتحصيل
 الأكاديمي.
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 مكاني وكذلك الارتقاء بمستوي التعليم المتاح في المناطق التعليمية ضمن مجال الدراسة ال
 المدارس المعنية بالتحديد.

 
 

 دراسات المتعلقة بمتغير المعرفة: 3.3
 الدراسات الفلسطينية: 3.3.1

(: بعنوان "متطلبات إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية 2015دراسة، عبد الغفور) .1
 في جامعات قطاع غزة".

 الجامعات في المعرفة إدارة باتلمتط هعبلت أن يمكن الذي الدور ىلع التعرف إلى سةراالد دفته
 الفصل في مهتخرج المتوقع الطبة نظر ةهوج من غزة قطاع في اهل تنافسية ميزة قللخ سطينيةلالف

 إدارة متغير بين الارتباطية قةالعلا ىلع لتعرفالدراسة ل سعت كما .2014/2013 عاملل الأول الدراسي
 دلالة ىلع تعرفلل بالإضافة ،)التابع التنافسية(المتغير ميزةلل ختارةم وعناصر المستقل) المعرفة(المتغير

 اعتمدت وقد .ذلك ضوء في الفرضيات تصميم وتم قة،العلا كلت ىلع غرافيةالديمو  تيراالمتغ بعض فروق 
 الطبقية العشوائية العينة وبلأس واستخدمت ،التحليلي الوصفيأهدافها على المنهج  تحقيق في سةراالد
 كأداة للدراسة. الاستبانة واستخدمت( مفردة، 285لغت )ب التي
 :اهمهأ نتائج عدة إلى الدراسة تلتوص وقد
 ىلع كانت الأبعاد، من مجموعة في المعرفة إدارة باتلمتط توفيرعلى  تعمل الجامعات أن 

 ماتو لالمع تكنولوجيا ،72.31% بنسبة التنظيمية الثقافة ،% 73.09 بنسبة البشرية القوى  الترتيب؛
 .68.93% بنسبة التنظيمية والقيادة ،% 71.40 بنسبة

 التنافسية والميزة المعرفة إدارة باتلمتط بين قوية قةلاع وجود. 
 وكان من أهم التوصيات:

 في امهوالإس الأفكار لتبادل بةلالط مع التواصل  يلهتس إلى السعي ىلع الجامعات إدارة حث 
 .بالجامعة رتقاءللا ءالبنا النقد تتقبل وأن معرفة،لل الوصول

 ظروف وأن سيما تنافسية ميزةها سيكسب ذلك لأن طبةلل المالية ظروفلل الجامعات يمقيت ضرورة 
 .صعب عام بشكل بةلالط
 التنويع لخلا من ا،هوتطوير  ينلالعام رت ا قد يلهتأ ضرورة عمى اهتوصيات في دراسةال أكدت 
 .الجودة ثقافة قلخ مع المساقات انسجامراعي ت تدريبية دورات طريق عن التعميم أنظمة في
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(: " عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي دراسة 2014دراسة المدهون، ) .2
 تطبيقية على وزارة التربية والتعليم".

هدفت الدراسة إلى التعرف على عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي في ضوء استخدام 
موذج الأمريكي )مالكوم بالدريدج( للتميز في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة، ولقد استخدم الن

المنهج الوصفي التحليلي، ومثل مجتمع الدراسة جميع العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي وجميع 
ن رئيس قسم فما فوق(، وصمم المديريات على مستوي محافظات غزة واللذين يشغلون وظائف إشرافيه )م

 ( استبانة.259الباحث الاستبانة لجمع البيانات الأولية اللازمة، وتم توزيع )
 وخلصت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها:

  مستوي توافر عمليات إدارة المعرفة كان جيد، وحصل بعد توزيع المعرفة على المرتبة الأولي
 %(.77.59المعرفة بوزن نسبي ) %( تلى ذلك خزن 79.89بوزن نسبي )

  مستوي توافر معايير النموذج الأمريكي للتيز المؤسسي جيداً، حيث حصل على المرتبة الأولي
%(، 78.33%(، تلى ذلك معيار  القيادة بوزن نسبي )79,27معيار التخطيط الاستراتيجي بوزن نسبي )

 %(.77.62تلى ذلك معيار المعلومات وتحليلها بوزن نسبي )
  جود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين عمليات إدارة المعرفة وتميز الأداء المؤسسي و

 بالوزارة
 ومن أهم التوصيات:

  ،تطوير وتحسين الموظف العامل بالوزارة باعتباره رأس المال الفكري وأساس النجاح المؤسسي
المعرفية الملائمة، وتحقيق الأمان وذلك باستثمار طاقاته وقدراته المعرفية وتنميتها، وتهيئة البيئة 

 والاستقرار الوظيفي لكافة الموظفين وفق معايير العدالة والمهنية.
  العمل على خلق بيئة محفزة ومشجعة وداعمة لإنتاج المعرفة ومشاركتها، وتأسيس بيئة تنظيمية

للمشاركة وتقاسم  تقوم على أساس المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصية وتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة
 وتبادل المعرفة.

 
( "تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها على 2012دراسة المدلل ) .3

 مستوى الأداء".
هدفت الدراسة الى التعرف على واقع متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها 

احث المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب المسح الشامل لجميع مفردات على مستوى الأداء. واستخدم الب
مجتمع الدراسة الذي مثل جميع العاملين بمجلس الوزراء والذين يشغلون وظائف تخصصية أو إشرافيه، 

 ( موظف. واستخدم الباحث الاستبانة لجمع البيانات اللازمة للدراسة.46وبلغت عينة الدراسة)
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 أهم النتائج: ومن
 حسب مجالات الدراسة كما يلي: تكنولوجيا 55.78توافر متطلبات ادارة المعرفة بنسبة  ضعف %

 %.53.14% القيادة التنظيمية 53.18% القوى البشرية 56.74% الثقافة التنظيمية 59.53المعلومات 
  هناك علاقة ارتباطية قوية بين توافر متطلبات ادارة المعرفة ومستوى الاداء بدرجة ارتباط

0.829 . 
 .لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية تعزى للمتغيرات الاحصائية للمبحوثين 

 وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات منها:
  إعادة بناء الموظف باعتباره رأس المال الفكري وأساس نجاح المؤسسة وذلك باستثمار طاقاته

وتحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي لكافة وقدراته المعرفية وتنميتها، وتهيئة البيئة المعرفية الملائمة، 
 الموظفين وفق معايير العدالة المهنية.

  إعادة بناء الثقة بين العاملين وتعزيز التواصل وضمان فاعلية الدور الرقابي ونظام التحفيز
 والمكاف ت. 

 ت إدارة اعتماد استراتيجية إدارة المعرفة كمنهجية علمية وعملية لتحقيق التطبيق الأمثل للعمليا
 المعرفة.

 
في  الأكاديمية البشرية الموارد تنمية في المعرفة إدارة دور " :بعنوان (2011) العلول راسةد .4

  ." غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات
 ظل في الأكاديمية الموارد البشرية تنمية في مجال المعرفة إدارة مفهوم على التعرف إلى الدراسة هدفت
 الأكاديميين العاملين ممارسة درجة وتحديد غزة، بقطاع الجامعات الفلسطينية في المعاصر الإداري  الفكر
 .غزة بمحافظات الفلسطينية الجامعات في لأكاديميةا البشرية الموارد في تنمية المعرفة إدارة لدور
 من جميع الدراسة مجتمع تكون  وقد التحليلي، الوصفي المنهج الغرض لهذا الباحثة استخدمتو 

 )الأزهر، الأقصى، جامعة من كل في غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات في العاملين ميينالأكادي
 بلغت طبقية عينة تم أخذ وقد موظفاً، (1309) المجتمع أفراد عدد بلغ حيث (المفتوحة القدس الإسلامية،

  .أكاديمياً  موظفاً  (196)
 :أهمها من نتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 في الأكاديمية البشرية الموارد تنمية في المعرفة إدارة لدور الأكاديميين لينالعام ممارسة حيث من -

 %(.52) نسبي بوزن  كانت غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات
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 تنمية في المعرفة لدور إدارة الأكاديميين العاملين ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق  وجود -
 .الإناث لصالح الجنس تعزى لمتغير غزة بقطاع فلسطينيةال الجامعات في الأكاديمية البشرة الموارد

 في المعرفة  إدارة لدور الأكاديميين العاملين ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق  وجود عدم -
 .العلمي المؤهل تعزى لمتغير غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات في الأكاديمية البشرة الموارد تنمية
 في الأكاديمية  البشرية الموارد تنمية في المعرفة إدارة لدور ئيةإحصا دلالة ذات فروق  وجود -

 .والأقصى والأزهر الإسلامية لصالح الجامعة العمل مكان لمتغير تعزى  غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات
 :الدراسة به أوصت ما أهم من وكان

 .المعرفة إدارة لمنهج الفلسطينية الجامعات تبنى -
 .كافة الجامعات أقسام في المعلومات ونظم حديثةال التكنولوجيا توظيفب -
شراكها غزة قطاع جامعات مكتبات تطوير -  .ومحلية عربية لجامعات مكتبات بمواقع وا 
 .المعرفي التمكين تحقق التي المادية والإمكانيات المناسبة البيئة توفير -
 .العمل وورش العلمية المؤتمرات في المشاركة على وحثهم الأكاديميين تحفيز -

 
 الكليات على تطبيقية دراسة الأداء تميز على وأثرها المعرفة (: " إدارة2011دراسة الزطمة، ) .5

 ".غزة قطاع في العاملة المتوسطة التقنية والمعاهد
 التقنية والمعاهد الكليات في الأداء بتميز وعلاقتها المعرفة إدارة دور بيان إلى الحالية الدراسة هدفت

 ورؤساء التدريسية الهيئة أعضاء جميع من الدراسة مجتمع تكون ، و غزة قطاع في العاملة المتوسطة
 للعام والبكالوريوس والماجستير الدكتوراه شهادة حملة من كليات خمس في المتفرغين الإدارية الأقسام
 تم فرد ( 279 )على الدراسة عينة واشتملت.  ( 455 ) عددهم البالغ( 2010/2011ي)الجامع
 لأفراد الكلي المجموع من ( 61.3 )نسبته ما العينة هذه شكلت حيث طبقية عشوائية قةبطري اختيارهم
 البيانات إلى وللوصول التحليلي، الوصفي المنهج إتباع تم الدراسة أهداف لتحقيق .الدراسة مجتمع
 المعرفة، إدارة عمليات المعرفة، إدارة متطلبات: )هي مجالات ثلاثة من مكونه استبانة تصميم تم اللازمة
 .فقرة وخمسون  تسع على اشتملت( و المؤسسي الأداء
 :يلي ما أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد
 :التالي النحو على المعرفة إدارة لعمليات المتوسطة التقنية الكليات في العاملين ممارسة ترتيب جاء -

 بوزن  المعرفة تخزين%( 71.86) نسبي ن بوز  المعرفة توليد ،(% 75.50 )نسبي بوزن  المعرفة تشخيص
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 النسبة فكانت المعرفة تطبيق  مجال أما، %( 72.00) نسبي بوزن  المعرفة توزيع ،(% 74.45 )نسبي
 %(.64.54)بلغت حيث أقل
 على وأثرها المعرفة إدارة لدور الدراسة عينة تقديرات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -

 التطبيقية، للعلوم الجامعية الكلية تفوق  إلى تشير النتائج وكانت العمل، مكان لمتغير تعزى  الأداء تميز
 .الوكالة غزة تدريب وكلية
 على وأثرها المعرفة إدارة لدور الدراسة عينة تقديرات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق  جودو  -

 .الأكبر الخبرة نواتلس تشير النتائج وكانت الخدمة، مدة لمتغير تعزى  الأداء تميز
 :أهمها توصيات عدة الدراسة وقدمت

 التقنية للكليات والمؤسسي الفردي الأداء وتحسين لتطوير كمدخل المعرفة إدارة تبني ضرورة -
 .المتوسطة

 البيئة توفير خلال من التشارك عملية وتوسيع تخزينها أساليب وتطوير المعرفة بتوليد الاهتمام -
 .كمنهج المعرفة إدارة تتبني تنظيمية افةثق وبناء المناسبة،

 على والعمل المتوسطة التقنية الكليات في الأنشطة كافة في المعرفة إدارة عمليات تطبيق ضرورة -
 .والتكنولوجية العلمية التطورات مواكبة

 .المتوسطة التقنية الكليات في المعرفة لإدارة المناسبة الاستراتيجية رسم -
 فعاًل أداء نظام  وتطوير التنظيمي، المناخ تحسين خلال من والمؤسسي الفردي داءالأ تطوير ضرورة -

 .للعاملين المعرفية الجهود يكافئ حوافز نظام وتبني واضحة، ومعايير أسس على مبني
 

 الفلسطينية الجامعات في المعرفة إدارة تطبيق " متطلبات بعنوان (:2011الرقب، ) دراسة .6
 غزة ". بقطاع

، واستخدم غزة بقطاع الفلسطينية الجامعات في المعرفة إدارة تطبيق متطلباتاسة للتعرف على هدفت الدر 
الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتم اختيار مجتمع الدراسة من العاملين في الجامعات الفلسطينية 

استبانة على  (396بقطاع غزة، حيث اعتمد الباحث الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وتم توزيع)
 الأكاديميين برتبة إدارية والاداريين في الجامعات الفلسطينية.

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 .ادارة المعرفة تساعد الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة على تحقيق أهدافها 
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  ،الهيكل التنظيمي، وجود علاقة ايجابية بين متطلبات إدارة المعرفة متمثلة في )الثقافة التنظيمية
 القيادة الادارية، وتكنولوجيا المعلومات( وتطبيق الإدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية.

  وجود فروق ذات دلالة احصائية حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية في
 لح الجامعة الاسلامية(.قطاع غزة تعزي لمتغير )المسمى الوظيفي لصالح الاداريين، والجامعة لصا

 وقد خرجت الدراسة بتوصيات أهمها:
  ،ضرورة الاهتمام بعقد سلسلة من الندوات والمحاضرات وورش العمل والدورات التدريبية

 والمؤتمرات في مجال إدارة المعرفة لنشر الوعي وثقافة إدارة المعرفة.
   إدارة المعرفة كجزء من عملها اعتماد الجامعات الفلسطينية على تنمية عمليات الإبداع في

 اليومي.
  مواكبة الأساليب والمنهجيات والممارسات الادارية المتعلقة بإدارة المعرفة لتحسين وتطوير

 واستثمار المخزون المعرفي المتوافر لدى الموارد البشرية والاهتمام به.
 هام في بناء المعرفة ضرورة ربط الجامعات بمراكز البحوث وقواعد البيانات الكبرى من أجل الاس

 وتطويرها.
  السعي إلى تصميم قاعدة بيانات مركزية بين الجامعات الفلسطينية تمكنها من خزن المعرفة

 وتبادلها بين العاملين، وبناء شبكات اتصال فاعلة في الجامعات الفلسطينية.
 

 بل تدعيمها.(، بعنوان: واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية  وس2010دراسة عودة ) .7
هدفت الدراسة الى الكشف عن واقع ادارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية وسبل تدعيمها، وتحديد 
عميات ادارة المعرفة لواجب ممارستها لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية، إضافة إلى قياس درجة 

 وقد التحليلي، الوصفي المنهج لغرضا لهذا الباحث استخدم وقد ممارسة العاملين لعمليات إدارة المعرفة.
 (ونوابهم الإدارية والأقسام الدوائر ومدراء كليات، عمداء) الإداريين العاملين من كافة الدراسة مجتمع تكون 
 ) المجتمع أفراد عدد بلغ حيث الأقصى، وجامعة الأزهر، وجامعة الإسلامية، الجامعة )من  كل في

التساؤلات  بعض على للإجابة أخرى  كأداة الشخصية لمقابلاتا على الباحث اعتمد كما موظفاً،327
 .بالدراسة الخاصة

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 :التالي النحو على كانت المعرفة إدارة لعمليات الفلسطينية الجامعات في العاملين ممارسة حيث من -

 بوزن  المعرفة توليد ،(% 85.00 )بيبوزن نس المعرفة تنظيم ،(% 85.25 )نسبي بوزن  المعرفة تطبيق
 .79.46))نسبي بوزن  المعرفة في التشارك ثم ،(% 84.58 )نسبي



77 

 

 لمتغير تعزى  الفلسطينية الجامعات في المعرفة إدارة لواقع إحصائية دلالة ذات فروق  وجود عدم -
 .الخدمة لسنوات أو الجنس،

 في التشارك بعدي في الفلسطينية معاتالجا في المعرفة إدارة لواقع إحصائية دلالة ذات فروق  وجود -
 .الأعلى لصالح المؤهل العلمي، المؤهل لمتغير تعزى  المعرفة وتطبيق المعرفة،

 وتوليد تنظيم بعدي في الفلسطينية الجامعات في المعرفة إدارة لواقع إحصائية دلالة ذات فروق  وجود -
 .الإسلامية الجامعة لصالح لتفوق إلى ا تشير النتائج وكانت العمل، مكان لمتغير تعزى  المعرفة،
 :الدراسة به أوصت ما أهم من وكان
 السامية الرسالة تراعي سليمة علمية أسس على العالي للتعليم استراتيجية وضع ضرورة -

 .للجامعات
  .المعرفة لصناعة حاضنات إلى الفلسطينية العالي التعليم مؤسسات تحويل -
 .المعرفة صادرم تنوع إلى تؤدي للتعلم جديدة أنماط دمج -
 .الفلسطينية الجامعات في تطبيقه ولمتابعة المعرفة إدارة نظام لإدارة فريق بناء -

 

 الدراسات العربية: 3.3.2
 في المعرفة إدارة دعم في التنظيمية الثقافة دور(: بعنوان "2013دراسة عبابنة وحتاملة، ) .1
 ".الردن في الحكومية لمستشفياتا

( والداعمة والمهمة، والإبداعية، البيروقراطية،) السائدة التنظيمية الثقافة دور ةإلى معرف الدراسة هذه هدفت
 العاملة العام القطاع مستشفيات في ( وتطبيقها ونقلها، وتخزينها، المعرفة، اكتساب) المعرفة إدارة دعم في
 محافظة في لةالعام العام القطاع مستشفيات جميع على الدراسة مجتمع وشمل .الاردن-إربد محافظة في
 وبلغ ،المبحوثة المستشفيات في الاشرافية الوظائف شاغلي جميع على استبانة (300) توزيع وتم اربد،
 .(253) للتحليل والصالحة المسترجعة الاستبانات عدد

 :التالية النتائج إلى الدراسة وخلصت
 لبيروقراطيا النمط هو العام القطاع مستشفيات في السائد التنظيمية الثقافة نمط إن. 
 بُعد أعلاها وكان متوسط، بمستوى  كانت المبحوثة المستشفيات في المعرفة إدارة ممارسة درجة إن 

 .المعرفة نقل بُعد ممارسة وأقلها المعرفة، تطبيق
 حيث المعرفة، إدارة أبعاد وبين السائدة التنظيمية الثقافة أنماط بين إيجابية ارتباط علاقة وجود 

 والنمط المعرفة إدارة بين أضعفها وكان الابداعي، والنمط المعرفة إدارة بين كانت علاقة أقوى  أن وجد
 .البيروقراطي
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 التالي: الدراسة وأوصت
 في تساعد الحكومي الصحي القطاع في المعرفة إدارة ممارسة لإنجاح إبداعية تنظيمية ثقافة تبني 

 توفير خلال من للمستفيدين المقدمة الخدمات وتحسين لتطوير المعرفة وتطبيق ونشر وتخزين إيجاد
 .والجماعية الفردية المبادرات وتشجيع الحوافز

 والمعارف المعلومات لحف  حديثة تكنولوجيا وسائل وتوفير فعالة، معلوماتية نظم تأسيس ضرورة 
 .العمل وورش التدريبية والندوات الدورات وعقد الجديدة،

 
ة المعرفة ودورها في تحقيق التنمية الإدارية (: بعنوان "واقع إدار 2013دراسة القرني، ) .2

 المستدامة بالمديرية العامة لحرس الحدود بالرياض".
اسة للإجابة على التساؤل الرئيسي التالي: ما واقع إدارة المعرفة؟ وما دورها في تحقيق الدر  هذه هدفت

ن مجتمع الدراسة من أولًا: التنمية الإدارية المستدامة بالمديرية العامة لحرس الحدود بالرياض. وتكو 
ضابطاً(. ثانياً: عشرة  239ضباط المديرية العامة لحرس الحدود، من رتبة مقدم إلى رتبة لواء، وعددهم )

من قيادات إدارات وأقسام المديرية العامة لحرس الحدود لغرض المقابلة المفتوحة. ثالثاً: مئتا رسالة 
لحدود تم تصنيفها إلى عدة أبعاد، ومن ثم القيام بتحليل وأطروحة علمية في المديرية العامة لحرس ا

( ضابطاً. 193محتوي لتسعين رسالة وأطروحة علمية في الإدارة. وقد كانت العينة العشوائية تتكون من )
واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وذلك بأسلوبه المسحي، وتحليل المحتوي واستخدم الباحث كلًا من 

 تحليل المحتوي.الاستبانة، واستمارة 
 :التالية النتائج إلى الدراسة وخلصت

  أن غالبية أفراد العينة المشاركين في الدراسة لديهم إدراك بأهمية إدارة المعرفة كمتطلب هام
 (.3.53لتحقيق التنمية الادارية المستدامة بمتوسط حسابي )

 ارف المتاحة في تحقيق التنمية أن درجة الاستفادة من النتائج والتوصيات المتعلقة بالدراسات والمع
 (.3.07الإدارية المستدامة جاءت بدرجة متوسطة، بمتوسط حسابي )

 :التالية التوصيات إلى الدراسة وتوصلت
  ضرورة وضع آلية تنظيمية لاستقبال توصيات البحوث والدراسات وتوجيهها للقسم المختص

 المباشر لإبداء انراء لتفعيل الاستفادة منها.
 ارة للمعرفة ترتبط بمدير عام حرس الحدود مباشرة، ووضع برنامج حاسب آلي لإدارة إنشاء إد

 المعرفة في شبكة الانترنت الداخلية، لمشاركة المعرفة بكل سهولة ويسر.
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(: "عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى الأداء من وجهة نظر 2013الغنيم ) راسةد .3
 موظفي إمارة منطقة القصيم".  

من وجهة نظر  عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى الأداء التعرف في الدراسة تكمن مشكلة 
موظفي إمارة منطقة القصيم، وتكون مجتمع الدراسة من جميع موظفي إمارة منطقة القصيم من المرتبة 

( موظف 218من )( موظفاً، وتكونت عينة الدراسة 425الأولي حتى المرتبة الخامسة عشرة، وعددهم )
تم اختيارهم بطريقة عشوائية بسيطة. وتم استخدام المنهج الوصفي القائم على وصف وتحليل البيانات 

 التي تم جمعها بواسطة أداة الدراسة )الاستبانة(.
 :أهمها من نتائج إلى الدراسة توصلت وقد

 غ المتوسط الحسابي أن مستوى استخدام عمليات إدارة المعرفة في إمارة القصيم مرتفع حيث بل
(، وجاءت عملية تشخيص المعرفة في المرتبة الأولى، يليها توليد المعرفة، ثم خزن 3.77)

 المعرفة، وأخيراً عملية توزيع المعرفة.
 ( وجاءت قدرات 3.58أن مستوى الأداء في إمارة القصيم مرتفع حيث بلغ المتوسط الحسابي )

 يها نظم العمل واجراءاته، وأخيراً التجديد والابتكار.ومهارات العاملين في المرتبة الأولى، يل
 ( بين عمليات إدارة المعرفة ومستوى الأداء.0.01توجد علاقة طردية دالة احصائياً عند مستوى ) 
 :الدراسة به أوصت ما أهم من وكان
  التشارك بالمعرفة داخلياً من خلال عقد الاجتماعات وحلقات النقاش والاستعانة بخبراء

 ضرين لإجراء دورات تدريبية داخلية.ومحا
  العمل على تهيئة بيئة عمل مرنة ومحفزة ومشجعة على التجديد والابتكار وأداء الأعمال بطريقة

 ابتكارية والتقليل من الأعمال الروتينية وتطبيق ما يثبت نجاحه من أفكار جديدة ومبتكرة.
 اتهم ومشاركتهم في عملية صنع القرار.منح الموظفين مزيداً من الحرية في طرح أفكارهم ومقترح 

 
 الشركات في القرار اتخاذ فاعلية في المعرفة إدارة أثر(: بعنوان "2011دراسة الزريقات، ) .4

 ".الأردنية الستخراجية
 الاستخراجية الشركات في القرار اتخاذ فاعلية في المعرفة إدارة أثر معرفة إلى الدراسة هذه هدفت

 أفراد على وتوزيعها البيانات جمع لغرض وتطويرها استبانة تصميم تم الدراسة هدف ولتحقيق الأردنية،
 اً.مبحوث( 443)عددهم والبالغ الدراسة عينة

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة وتوصلت
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 (.3.60) بلغ حيث مرتفعا كان المعرفة إدارة لمتغير المبحوثين تصورات 
 (.3.63) بلغ حيث مرتفعا كان القرار اتخاذ فاعلية لمتغير المبحوثين تصورات 
 وأن لأردنية،ا الاستخراجية الشركات في القرار اتخاذ فاعلية على المعرفة إدارة لأبعاد اً أثر  هنالك 

 (.القرار اتخاذ فاعلية) بعد في التباين من (% 59.4) فسرت المعرفة إدارة
 :بضرورة الدراسة وتوصي

 من المعرفة إدارة تطبيق تدعم تنظيمية وأساليب ريةإدا فلسفة الأردنية الاستخراجية الشركات تبنى 
 ثقافة وغرس الكافية البشريةو  المالية الموارد تخصيص على العمل طريق عن وذلك العليا، الإدارة قبل

 .القرار اتخاذ فاعلية لتحقيق فيها والمشاركة المعرفة تدعم وتعاونية مرنة تنظيمية
 

لبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز الأداء (: "العلاقة بين متط2008دروزة ) راسةد .5
 المؤسسي. دراسة تطبيقية في وزارة التربية والتعليم الأردنية".

الكشف عن العلاقات بين متطلبات إدارة المعرفة وبين عمليات إدارة المعرفة  إلى الدراسة هدفت
قة على تميز الأداء المؤسسي في وزارة )التشخيص، التوليد، الخزن، التوزيع، التطبيق( وأثر هذه العلا

التعليم العالي الأردنية. وتم استخدام المنهج الوصفي لإجراء الدراسة والاستبانة كأداة، وتكون مجتمع 
( موظف، وتم اختيار عينة من 300الدراسة من الموظفين من حملة الدبلوم المتوسط فما فوق وعددهم )

 ( موظف. 221)
 :أهمها من نتائج ىإل الدراسة توصلت وقد

  وجود علاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وكل من تشخيص المعرفة وتوليدها وخزنها
 وتوزيع وتخطيط المعرفة.

  وجود علاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها من جهة ورضا العاملين، والتعلم
  والنمو المؤسسي وكفأه العمليات الداخلية من جهة أخرى.

 سات الأجنبية:الدرا 3.3.3
 (Apak and Atay , 2014) دراسة  .1

 ."والبلقان تركيا في والمتوسطة الصغيرة المشاريع في المعرفة إدارة وتطبيقات العالمي الابتكار"

"Global Innovation and Knowledge Management Practice in Small and 

Medium Enterprises (SMEs) in Turkey and the Balkans" 

 ضوء في قانلالب دلاوب تركيا بين بالتجارة اهقتلاوع المعرفة إدارة واقع ىلع التعرف إلى سةرا الد فتده
زات مي عن بحثلل الاعتبار بعين الاقتصادية التغيرات اخذت حيث ضي،راوالافت يميلالاق الاقتصاد
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 باستخدام يةلالداخ يئةبلل يلاً لتح الباحث اجرى  وقد .والمتوسطة الصغيرة المشاريع مستوى  ىلع تنافسية
 الفرص وكذلك الضعف، ونقاط القوة نقاط من كبيرة مجموعة استعرض حيث (SWOT) نموذج

 .الوصفي وبلالاسفي دراسته على  معتمداً  التنافسية، الميزات  لتحديد وصفي كمدخل والمخاطر
 :أن إلى الدراسة تلتوصو  
 الخدمات تقديم أو المنتجات بيع في ةفعال إدارة بليتط الصغيرة المشاريع في النجاح تحقيق.  
 الصناعات بعض في بلالط ةهمواج في التنافسي لمتميز كأداة توظف ان يمكن المعرفة إدارة وأن 

 .والاسواق
 ( Kasim، 2010)دراسة  .1

 " العلاقة بين ممارسات إدارة المعرفة والأداء الوظيفي في دوائر الحكومة الماليزية"
"The Relationship of Knowledge Management Practices, Competencies and the 

Organizational Performance of Government Departments in Malaysia  ."  
هدفت الدراسة إلى بيان الدور الهام لممارسات إدارة المعرفة في تحسين الأداء وكفاءة مؤسسات القطاع 

حكومي من خلال تطبيق إدارة المعرفة، واعتمدت الباحثة العام، وكيف يمكن أن يتحسن الأداء الوظيفي ال
المنهج الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة، واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة من مجتمع 

( وزارة. حيث تم أخذ 28الدراسة والذي يمثل جميع المدراء العاملين في الوزارات الماليزية والبالغ عددها )
( مفردة من مجتمع الدراسة، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها 500ائية منتظمة تبلغ )عينة عشو 

وجود علاقة ايجابية بين ممارسات إدارة المعرفة وكفاءة الأداء الوظيفي في مؤسسات القطاع العام 
تساعد في فعالية الماليزي، وكانت أهم توصيات الدراسة ضرورة فهم الادارة العليا للعوامل والعناصر التي 

الأداء الوظيفي، وأي العوامل التي تحد من تحسن الأداء، وتوفير الموارد اللازمة للتأثير على ممارسات 
إدارة المعرفة في المنظمات، وعلى الإدارة  العليا تعزيز وخلق التميز التنظيمي حيث يتطور الأفراد 

 شخصياً ومهنياً.
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 لسابقة )الفجوة البحثية(:التعليق على الدراسات ا 3.4
من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة  يمكن ملاحظة نقاط التشابه وكذلك الاختلاف بين الدراسة 

 الحالية والدراسات السابقة على النحو التالي:

 

 ( مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة3.1جدول رقم )

 ما ستركز عليه الدراسة الحالية الفجوة البحثية ةما ركزت علية الدراسة السابق البيان م

 الموضوع 1

ركزت العديد من الدراسات على  -1
دراسة القيادة وربطها مع متغيرات أُخرى 
مثل الأهداف الاستراتيجية )القانوع، 

(، 2013، صالح والمبيضين، 2015
(، الرضا 2015مخرجات العمل )القدرة، 
(، تمكين 2013الوظيفي )الطيبي، 
(،الدافعية 2010العاملين )الرقب، 

(، والتعلم 2014، ومقابلة )سميرات
(، مستوى 2014التنظيمي )آل فطيح، 

(، وتنمية المهارات 2013الأداء )الشكرة، 
 (.2013الإدارية )المطيري، 

لم تركز الدراسات السابقة  -1
دراسة المتغيرين معاً وهما على 

ممارسة و الأنماط القيادية 
باستثناء  المعرفة عمليات إدارة

( 2015دراسة )المصري،  
تناولت القيادة والتي 

وعلاقتها  الاستراتيجية  فقط
 . بعمليات إدارة المعرفة

 السابقةالدراسة  لم تركز -2
الأنماط القيادية على تناول 

الحديثة )التحويلية، التبادلية، 
الترسلية( واكتفت بدراسة 
الأنماط المختلفة مثل النمط 

اطي، والديموقراطي الأوتوقر 
 Ghalehnoدراسة )بإستثناء 

,2015  Broumand ,
( ولكنها تناولت بعد 2014

القيادة التحويلية وعملية واحدة 
من عمليات المعرفة وهي 

 تشارك 

الأنماط ستركز الدراسة الحالية على  -1
التحويلية القيادية الحديثة وهي )
 (.والتبادلية والترسلية

تغير القيادة سيتم دراسة أثر وعلاقة م -2
ممارسة عمليات بأبعادها المختلفة في 

حيث أن قليل من  ،إدارة المعرفة
 . معاً  الدراسات تناولت المتغيرين
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 ما ستركز عليه الدراسة الحالية الفجوة البحثية ةما ركزت علية الدراسة السابق البيان م
ركزت العديد من الدراسات على  -2

دراسة المعرفة وربطها مع متغيرات أُخرى 
مثل الميزة التنافسية )عبد الغفور، 

، الأداء المؤسسي )المدهون، 2015
،  الثقافة 2012لمدلل،، ا2014

(، 2013التنظيمية )عباينة وحتاملة، 
التنمية الإدارية المستدامة )القرني، 

(، فاعلية اتخاذ القرار الإداري 2013
(، الابتكار العلمي 2011)الزريقات، 

(Apal  &Atay, (2014 الأداء ،
(، وكذلك Kasim , 2010الوظيفي )

(، 2013المناخ التنظيمي )المطرفي، 
(، 2011الموارد البشرية )العلول،  تنمية

(، )دروزة، 2011تميز الأداء )الزطمة، 
(، تطوير مستوي الأداء )الغنيم، 2008

2013.)   

 
 

2 
مجتمع 
 الدراسة

لقد طبقت الدراسات السابقة على 
مجتمعات مختلفة منها دراسة المكاتب 
الادارية للتنظيمات الفلسطينية، المعلمون 

مراكز الرعاية  في المدارس الحكومية،
الصحية، الجامعات، المستشفيات، 
الوزارات، البنوك، المؤسسات الأهلية، 

 القطاع الحكومي.

لم توجد دراسة تناولت هذه 
على جميع بالتطبيق  المتغيرات

 منتسبي قوى الأمن الفلسطيني.

هذه الدراسة ستركز على جميع منتسبي قوى 
الأمن الوطني في المحافظات الجنوبية في 

لة فلسطين وهو قطاع حكومي عسكري لم دو 
تتطرق أي من  الدراسات السابقة له بالتطبيق. 

( والتي طبقت 2015باستثناء دراسة )القدرة، 
على المدراء العامون بجهاز الشرطة، وتختلف 
الدراسة الحالية عن الدراسة المشار اليها، بأنها 
ستطبق على جميع العاملين من كافة الأجهزة 

لعسكرية ومن جميع الرتب العسكرية. الأمنية وا
( الذي 2015وكذلك تختلف مع )المصري، 

 طبقها على الشق المدني بوزارة الداخلية.

 المكان 3

تنوعت أماكن الدراسات السابقة ما بين 
المحلية والتي طبقت في فلسطين 

والدراسات العربية والتي طبقت في )سوريا 
 والسعودية الأردن، العراق( والدراسات
 –الاجنبية والتي طبقت في   )ماليزيا 

 ايران( –الهند  –تركيا 

الدراسة الأولى في فلسطين 
التي تناولت أنماط القيادة ) 
التحويلية، التبادلية، الترسلية( 
مع عمليات إدارة المعرفة، 
وكذلك على مستوي الوطن 
 العربي وفي حدود علم الباحث،

بية في المحافظات الجنو  طُبقتهذه الدراسة 
 بدولة فلسطين.
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 :ما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 3.5

ما تتميز به هذه الدراسة عن باقي الدراسات السابقة أن معظم الدراسات السابقة وعلى حد علم الباحث 
اسة تناولت بالدراسة أحد هذه المتغيرات فقط أو قامت بدراسة متغير القيادة مع متغيرات مختلفة مثل در 

(. أو ربطت بين بعد المعرفة مع 2010، الرقب، 2013، الطيبي، 2015القدرة،  ،2015 القانوع،)
( بينما 2011، الزطمة، 2012، المدلل، 2014، المدهون، 2015متغيرات أخرى مثل )عبد الغفور، 

الربط بين المتغيرين تعتبر الدراسة الحالية وفي حدود علم الباحث الدراسة الأولى بين سابقاتها والتي تقوم ب
معاً وتقوم باختبار أثر المتغير المستقل وهو أنماط القيادة  في ممارسة عمليات إدارة المعرفة. ومن جهة 

 ,Bassأُخري فإن الدراسة الحالية تستخدم أحدث انماط القيادة وهي التحويلية والتبادلية والتي اقترحها )
التي تناولت انماط القيادة )الأوتوقراطية والديمقراطية ( Singh, 2008)(، حيث تختلف عن دراسة 1990

بالإضافة لذلك، ستُطبق الدراسة على جميع منتسبي قوى الأمن  .وعلاقتها بالمعرفة والبيروقراطي(
الفلسطيني بالرتب العسكرية المختلفة في المحافظات الجنوبية دون اقتصارها على رتب محددة، وذلك 

 حيث طبقت على فئات معينة.خلافاً للدراسات السابقة 
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 المستخدمة السابقة ( يوضح الدراسات3.2جدول رقم )
 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #

 أول: الدراسات الفلسطينية:
 المحور الأول: )القيادة(

 القيادة الاستراتيجية 2015 لمصريا 1
عمليات ادارة المعرفة 

)اكتساب، تخزين، نشر، 
 تطبيق(

العاملين بوزارة  فلسطين
 الداخلية الشق المدني

عينة المسح الشامل لجميع 
العاملين في الوظائف الاشرافية 

( موظف من 177وعددهم )
 رتبة رئيس شعبة حتى وكيل

 الاستبانة
لاستراتيجية بوزن واقع ممارسات القيادة ا

%، بينما واقع عمليات ادارة المعرفة 68.458نسبي
 %.67.156كانت بوزن نسبي 

 2015 القانوع 2

القيادة التحويلية 
)التاثير المثالي، السلوك 
المثالي، الحفز الالهامي، 

الاستثارة الفكرية، 
 الاعتبار الفردي(

الأهداف الاستراتيجية 
)البعد التنظيمي، المشروع 

ني الفلسطيني، تحرير الوط
 فلسطين(

 فلسطين
المكاتب الادارية 

 للتنظيمات الفلسطينية

( 191اسلوب المسح الشامل )
من قادة التنظيمات من الصف 

 الأول وحتى الثالث
 الاستبانة

حصل بعد الحافز الالهامي على المركز الأول، فيما 
حصل بعد الكاريزما على المركز الثاني، تلاه كل من 

ت الفرية والاستثارة الفكرية والسلوك المثالي الاعتبارا
 على الترتيب

 2015 القدرة 3
متطلبات القيادة 

 التحويلية
 فلسطين مخرجات العمل

المدراء العامون بجهاز 
الشرطة الفلسطينية 

 بقطاع غزة

اسلوب العينة العشوائية 
( مدير 131الطبقية وعددهم )
 دائرة 

 الاستبانة
تطلبات القيادة التحويلية يمتلك المدراء العامون لم

%، 81.8%، ومستوي مخرجات العمل79.5بنسبة 
 %86.6بينما الارتباط بينهما 

 2013 الطيبي 4
القيادة الادارية 
)الأوتوقراطي، 

 الديموقراطي، الترسلي(
 فلسطين الرضا الوظيفي

العاملين في مراكز 
 الرعاية الصحية الأولية

اسلوب العينة العشوائية 
لا يشغلون  ( موظف389)

 مناصب ادارية

الاستبانة 
 والمقابلة

%، 62.28مستوي الرضا الوظيفي مقبول بنسبة
والنمط الديموقراطي هو النمط السائد )جيد(، يليه 
 الأوتوقراطي بدرجة)ضعيف( ثم الترسلي )ضعيف(

 2010 الرقب  5

القيادة التحويلية)التأثير 
المثالي، الحفز الإلهامي، 

الحفز الفكري، 
 تبارات الفردية(الاع

 فلسطين تمكين العاملين
الجامعات الفلسطينية 

 بقطاع غزة

( اكاديمي من جامعات 415)
الازهر والاسلامية والقدس 

 المفتوحة 
 الاستبانة

توفر عناصر التمكين بدرجة كبيرة واخري بدرجة  
متوسطة،  توافر ابعاد القيادة التحويلية، وجود علاقة 

 ويلية بأبعادها وتمكين العاملينايجابية بين القيادة التح
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 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #
 المحور الثاني )المعرفة(

 2015 عبد الغفور 1

ادارة المعرفة )القوي 
البشرية، الثقافة 

التنظيمية، تكنولوجيا 
المعلومات، القيادة 

 التنظيمية(

 جامعات قطاع غزة فلسطين الميزة التنافسية
عينة عشوائية طبقية بلغ 

 (285حجمها )
 الاستبانة

ت تعمل على توفير متطلبات إدارة المعرفة في الجامعا
مجموعة من الأبعاد، كانت على الترتيب؛ القوى 

%، الثقافة التنظيمية بنسبة  73.09البشرية بنسبة 
 71.40، تكنولوجيا المعلومات بنسبة  %72.31

. وجود  68.93%، والقيادة التنظيمية بنسبة %
 يزة التنافسيةعلاقة قوية بين متطلبات إدارة المعرفة والم

 2014 المدهون 2
عمليات إدارة المعرفة 
)تشخيص، توليد، 
 تخزين، توزيع، تطبيق(

وزارة التربية والتعليم  فلسطين تميز الأداء المؤسسي
 العالي

المسح الشامل لجميع العاملين 
من رئيس قسم فما فوق 

 ( موظف295وعددهم )
 الاستبانة

%(. 75.17)مستوي التطبيق لعمليات إدارة المعرفة 
مستوي توافر النموذج الامريكي للتميز كان جيد 

(74.89) 

 2012 المدلل 3

متطلبات تطبيق إدارة 
. 1المعرفة            
. 2الثقافة التنظيمية 
. 3القيادة التنظيمية 
. 4القوي البشرية 

 تكنولوجيا المعلومات

مستوي أداء المؤسسات 
الحكومية )رضا الموظف، 

ة، جودة وسرعة الخدم
 التحسين والتطوير(

 فلسطين
جميع العاملين في 

مؤسسة رئاسة مجلس 
 الوزراء بقطاع غزة

المسح الشامل لجميع العاملين 
 الاستبانة ( موظف46وعددهم )

ضعف توافر مستوي متطلبات تطبيق ادارة المعرفة 
 %55.78بنسبة 

 ادارة المعرفة 2011 العلول 4
تنمية الموارد البشرية 

 الأكاديمية
 سطينفل

جميع الأكاديميين 
العاملين في الجامعات 
 الفلسطينية بقطاع غزة

عينة عشوائية  طبقية حجمها 
 ( اكاديميا196)

 الاستبانة
درجة ممارسة العاملين الاكاديميين لدور ادارة المعرفة في 

 %52تنمية الموارد البشرية الأكاديمية 

 2011 الزطمة 5

متطلبات ادارة المعرفة 
المعرفية، )الاحتياجات 

الوعي المعرفي(، 
وعمليات إدارة المعرفة 

)تشخيص، توليد، 
 تخزين، توزيع، تطبيق(

تميز الأداء المؤسسي وبشمل 
)رضا العاملين، التعلم 

والنمو المؤسسي، كفاءة 
 العمليات الداخلية(

 فلسطين

جمبع أعضاء الهيئة 
التدريسية ورؤسا 
الأقسام الادارية 

المتفرغين في الكليات 
عاهد التقنية والم

 المتوسطة

عينة عشوائية طبقية حجمها 
 ( اكاديميا279)

ممارسة العاملين في الكليات التقنية المتوسطة لعمليات  الاستبانة
 %71.64ادارة المعرفة بوزن نسبي 
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 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #

 2011 الرقب  6

الثقافة التنظيمية، 
الهيكل التنظيمي، 
القيادة الادارية، 

 تكنولوجيا المعلومات

ق إدارة متطلبات تطبي
 المعرفة 

العاملين في الجامعات  فلسطين
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الاستبانة موظف 396

التأثير على تطبيق إدارة المعرفة المرتبة الاولى تكنولوجيا 
(، تلاه القيادة 4.06المعلومات بمتوسط حسابي )

(، تلاه الهيكل 3.93الادارية بمتوسط )
 (.3.82مية )( تلاه الثقافة التنظي3.89التنظيمي)

 فلسطين واقع ادارة المعرفة )تنظيم، توليد، تشارك، تطبيق( 2010 عودة 7
العاملين الاداريين في 

بعض الجامعات 
 الفلسطينية بقطاع غزة

اسلوب المسح الشامل لجميع 
 ( عامل327العاملين )

ممارسة العاملين لعمليات ادارة المعرفة بوزن نسبي  الاستبانة
83.57 

 راسات العربية:ثانيا: الد
 المحور الأول: )القيادة(

 2014 سميرات، ومقابلة 1

ممارسة القيادة التحويلية 
)التأثير المثالي 

)الجاذبية(، الدافع 
الالهامي، الاستثارة 
الذهنية)الفكرية(، 

 الاعتبار الفري(

 الاردن الدافعية
( معلما من 1620)

 مدارس العاصمة عمان
عينة طبقية عشوائية بسيطة 

 الاستبانة (324جمها )ح
ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة للقيادة 
التحويلية من وجهة نظر معلميهم كانت بدرجة 

 متوسطة.

تطبيقات القيادة  2013 آل فطيح 2
 التحويلية

 السعودية التعلم التنظيمي

الضباط العاملين 
بالمديرية العامة للأمن 
العام، والمديرية العامة 

 لرياضللجوازات با

عينة طبقية تناسبية قوامها 
(  ضابطاً من جميع 221)

 الرتب العسكرية
توفر السلوك القيادي التحويلي بالأجهزة الأمنية بدرجة  استبانة

 مرتفعة

 السعودية تحسين مستوي الأداء القيادة التحويلية 2013 الشكرة 3

من ضباط الإدارة 
العامة للمرور بالرياض 

ة من رتبة ملازم إلى رتب
عقيد وعددهم 

 ( ضابطاً 236)

 الاستبانة  ( ضابطاً 150عينة الدراسة )
تسود ممارسة السلوك القيادي التحويلي لدى القيادات 

 بالإدارة العامة للمرور بالرياض
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 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #

 السعودية تنمية المهارات الإدارية الأنماط القيادية 2013 المطيري 4

أعضاء هيئة التدريس 
في كلية الملك خالد 

للعام  العسكرية
/ 2012الجامعي 

م، وعددهم 2013
( 165الإجمالي )

 ضابطا

( 120العينة بلغ حجمها )
 عضو هيئة تدريس

 الاستبانة

الأنماط القيادية التي يستخدمها أعضاء هيئة التدريس 
في تنمية المهارات لدى طلاب كلية الملك خالد 

العسكرية هي على الترتيب: النمط القيادي التحويلي، 
ادي بالأداء، النمط القيادي الديموقراطي، النمط القي

 النمط القيادي الأوتوقراطي، النمط القيادي الحر

 2010 العطوي 5

القيادة التحويلية 
)الجاذبية والتأثير 
المثالي، التحفيز، 

الاستثارة الفكرية، 
الاعتبارات الفردية، 

 التمكين(

تفعيل ادارة المعرفة 
)اكتساب، تقاسم، 

على اداء استخدام( واثرها 
 المنظمة

 الاردن
شركات البلاستيك 
 للصناعات الانشائية 

المسح الشامل وعددهم 
( فرد من موظفي 165)

 المستويات الوسطي والدنيا
 استبانة

مستوي توفر سلوك القيادة التحويلية لدى المديرين 
العاملين كان مرتفعا، بينما مستوي توافر عمليات ادارة 

 المعرفة كان متوسطا

 ر الثاني )المعرفة(المحو 

 2013 عباينة، وحتاملة 1

الثقافة التنظيمية 
)البروقراطية، 

والابداعية، والمهمة، 
 والداعمة(

دعم ادارة المعرفة 
)اكتساب، تخزين، نقل، 

 تطبيق(
 الاردن

جميع مستشفيات 
القطاع العام العاملة 

 في محافظة اربد

جميع شاغلي الوظائف 
 نةاستبا (300الاشرافية وعددهم )

نمط الثقافة التنظيمية السائد هو النمط البيروقراطي، 
 ودرجة ممارسة إدارة المعرفة كانت بمستوي متوسط 

 واقع إدارة المعرفة 2013 القرني 2
تحقيق التنمية الإدارية 

 المستدامة
 السعودية

مجتمع الدراسة من 
أولًا: ضباط المديرية 
العامة لحرس الحدود، 
من رتبة مقدم إلى رتبة 

 لواء، 

 239عينة مكونة من  )
 ضابطاً(.

 استبانة
غالبية أفراد العينة المشاركين في الدراسة لديهم إدراك 

بأهمية إدارة المعرفة كمتطلب هام لتحقيق التنمية 
 (3.53الادارية المستدامة بمتوسط حسابي )
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 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #

 السعودية تطوير مستوى الأداء عمليات إدارة المعرفة 2013 الغنيم 3

ي جهاز جميع موظف
إمارة منطقة القصيم 
من المرتبة الأولي حتى 
المرتبة الخامسة عشرة، 

( 425وعددهم )
 موظفاً 

( 218عينة الدراسة من )
موظف تم اختيارهم بطريقة 

 عشوائية بسيطة
 استبانة

مستوي استخدام عمليات إدارة المعرفة في إمارة منطقة 
(، 3.77القصيم مرتفع حيث بلغ المتوسط الحسابي )

ءت عملية تشخيص المعرفة في المرتبة الأولى، يليها وجا
عملية تولي المعرفة، ثم عملية خزن المعرفة، وأخيراً 

 عملية توزيع المعرفة

 2011 الزريقات 4

ادارة المعرفة )البعد 
التكنولوجي، البعد 
الاجتماعي، البعد 

 التنظيمي( 

فاعلية اتخاذ القرارات 
)تحدي المشكلة، تطوير 

ييم البدائل، البدائل، تق
اختيار البديل، الرقابة 

 والمتابعة(

 الاردن

جميع العاملين في 
الشركات 

الاستخراجية والبالغ 
 9973عددهم 

( 499عينة عشوائية بسيطة )
 موظفا

 استبانة
هناك أثر لأبعاد لإدارة المعرفة على فاعلية اتخاذ القرار 

 %59.40بنسبة  

 2008 دروزة 5
علاقة بين متطلبات 

المعرفة وعملياتها إدارة 
 وأثرها على 

 استبانة موظف 221 وزارة التربية والتعليم الأردن تميز الأداء المؤسسي
وجود علاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وكل من 
تشخيص المعرفة وتوليدها وخزنها وتوزيع وتخطيط 

 المعرفة
 أولا: الدراسات الأجنبية

 (القيادةالمحور الأول: )

1 Yaghoubi  2014 إدارة المعرفة القيادة التحويلية   
( شخص من 232)

العاملين في وظيفة 
 مدير، خبير إداري

وجود علاقة جوهرية بين القيادة التحويلية وممارسة  الاستبانة ( مفردة144)
 إدارة المعرفة

2 Boroumand 

& Gelard  
جميع الخبراء الحاصلين    إدارة المعرفة القيادة التحويلية 2014

 لى درجة الماجستيرع
وجود ارتباط قوي بين القيادة التحويلية وإدارة المعرفة  الاستبانة ( مفردة47)

 (0.784يقدر )

3 
Sanjay Singh 

et al 2008 
انماط القيادة )المسيطر، 

المساند، والمفوض، 
 والاستشاري(

 استبانة موظف 331 شركات البرمجة الهندية الهند ادارة المعرفة
قيادة المساند والمفوض والاستشاري له تأثير من أنماط ال

إيجابي في إدارة المعرفة،  النمط السائد في الشركات 
 موضوع الدراسة هو النمط القيادي المسيطر
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 النتائج الأداة العينة مجتمع الدراسة الدولة المتغيرات التابعة المتغيرات المستقلة السنة اسم الباحث #
 (المعرفة: )الثانيالمحور 

1 
Apak and 

Atay 2014 واقع إدارة المعرفة 
وعلاقتها بالتجارة بين تركيا 

 وبلاد البلقان

تركيا 
وبلاد 

 قانالبل
      

تحقيق النجاح في المشاريع الصغيرة يتطلب إدارة فعالة 
في بيع المنتجات أو تقديم الخدمات،  وأن إدارة المعرفة 

يمكن ان توظف كأداة لمتميز التنافسي في مواجهة 
 الطلب في بعض الصناعات والاسواق

2 Kasim 2010 ماليزيا الأداء الوظيفي إدارة المعرفة 
عاملين جميع المدراء ال

 في الوزارات الماليزية 
عينة عشوائية منتظمة تبلغ 

 الاستبانة ( مفردة500)
وجود علاقة ايجابية بين ممارسات إدارة المعرفة وكفاءة 

 الأداء الوظيفي

 
 المصدر: جرد بجهد من الباحث.

‌
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 مقدمة. 1.1

 منهج الدراسة.   1.1

 .مجتمع الدراسة  1.1

 عينة الدراسة.  1.1

 أداة الدراسة.  1.1

 خطوات بناء الإستبانة.  1.1

 العينة الستطلاعية. 1.1

 صدق الإستبانة.  1.1

 ثبات الإستبانة.  1.1
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 :مقدمة 1.1
جراءاتهةةا محةةورا رئيسةةا يةةتم مةةن خلالةةه  نجةةاز الجانةةب التطبيقةةي مةةن الدراسةةة, وعةةن إتعتبةةر منهجيةةة الدراسةةة وا 

الحصةةول علةةى البيانةةات المطلوبةةة لإجةةراء التحليةةل الإحصةةائي للتوصةةل إلةةى النتةةائج التةةي يةةتم  طريقهةةا يةةتم
تفسةةيرها فةةي ضةةوء أدبيةةات الدراسةةة المتعلقةةة بموضةةوع الدراسةةة, وبالتةةالي تحقةةق الأهةةداف التةةي تسةةعى إلةةى 

 تحقيقها. 

ذلك أداة الدراسةةةة الدراسةةةة, وكةةةوعينةةةة ومجتمةةةع  متبةةةعنهج الللمةةةتنةةةاول هةةةذا الفصةةةل وصةةةفا وبنةةةاء علةةةى ذلةةةك 
وينتهةةي الفصةةل بالمعالجةةات  ,, ومةةدى صةةدقها وثباتهةةاوكيفيةةة بنائهةةا وتطويرهةةاإعةةدادها المسةةتخدمة وطريقةةة 

 يلي وصف لهذه الإجراءات. اواستخلاص النتائج, وفيملبيانات الإحصائية التي استخدمت في تحليل ا
 

 :منهج الدراسة 1.1
لدراسة الظاهرة لكونه أكثر التحليلي  الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من

المناهج استخداماً في دراسة الظواهر الاجتماعية والإنسانية، ولأنه يناسب وصف الظاهرة موضوع الدراسة 
 تتضمنها التي والعمليات حولها تطرح التي مكوناتها وانراء بين بياناتها، والعلاقة وتحليل ،كما هي بالواقع

"المنهج الذي يسعى  بأنه التحليلي الوصفي المنهج (100: 2006، الحمدانيويعرف ) .تحدثها التي وانثار
الراهنة فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم لوصف  أولوصف الظواهر أو الأحداث المعاصرة، 

ركين في الدارسة وتتطلب معرفة المشا ظاهرة أو مشكلة، ويقدم بيانات عن خصائص معينة في الواقع،
  .التي نستعملها لجمع البيانات" والأوقاتندرسها  والظواهر التي

 وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات:

: حيةةث اتجةةةه الباحةةةث فةةةي معالجةةة الإطةةةار النظةةةري للدراسةةة إلةةةى مصةةةادر البيانةةةات المصـــادر الثانويـــة .1
جنبيةةة ذات العلاقةةة، والةةدوريات والمقةةالات والتقةةارير، الثانويةةة والتةةي تتمثةةل فةةي الكتةةب والمراجةةع العربيةةة والأ

والأبحةةةةاث والدراسةةةةات السةةةةابقة التةةةةي تناولةةةةت موضةةةةوع الدارسةةةةة، والبحةةةةث والمطالعةةةةة فةةةةي مواقةةةةع الإنترنةةةةت 
 المختلفة.

: لمعالجة الجوانب التحليليةة لموضةوع الدراسةة لجةأ الباحةث إلةى جمةع البيانةات الأوليةة المصادر الأولية .2
 بانة كأداة للدراسة، صممت خصيصاً لهذا الغرض.من خلال الاست
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 مجتمع الدراسة:  1.1

مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث, وبناءً على مشكلة الدراسة وأهدافها 
جميع العاملين في القطاع الأمني في المحافظات الجنوبية والتي فان المجتمع المستهدف يتكون من 

( موظفاً 17654كون من ثلاث قوى رئيسة، بالإضافة للعاملين في الإدارات المركزية والبالغ عددهم )يت
 عسكرياً.

 

 عينة الدراسة: 1.1
قام الباحث باستخدام طريقة العينة الطبقية  لكبر حجم مجتمع الدراسة ولتوفير الوقت والتكلفة ونظراً 

اللازمة للدراسة. وباستخدام جدول تحديد العينة  البيانات الأولية جمع بهدفالعشوائية البسيطة 
(Sekaran, 2003( وكذلك معادلة ثامبسون فإن حجم عينة الدراسة يتكون من ،)مفردة376 )-

( توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب كل قوة فضلًا عن حصة كل قوة 4.1عسكري. ويوضح الجدول رقم )
 من عينة الدراسة كالتالي:

 أفراد مجتمع الدراسة (: توزيع 4.1جدول )

 القوة الرئيسة
 لواء( -الرتب السامية )رائد  نقيب( -)ملازم  ضباط صف وأفراد

 النسبة من المجتمع
 عدد القوة

 حجم العينة
 العينة العدد العينة العدد العينة العدد

 240 11259 %64 12 848 88 4324 130 6087 قوى الأمن الداخلي

 80 3781 %21 8 533 32 1708 28 1540 قوات الأمن الوطني

 3 106 %1 12 45 11 46 7 15 قوة المخابرات العامة

 53 2508 %14 9 361 18 983 21 1164 الإدارات المركزية

 376 17654 %100 41 1787 149 7061 186 8806 الإجمالي

 (2015  -يني  ولبيانات هيئة التنظيم والإدارة )بيانات غير منشورة وفقاا للهيكل التنظيمي لقوى الأمن الفلسط

 

استبانة صالحة للتحليل الاحصائي  308إستبانة على مجتمع الدراسة وقد تم استرداد  376حيث تم توزيع 
  ( %.81.9بنسبة )
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 ( التالية:( Moore،  2003وقد تم حساب حجم العينة باستخدام  معادلة )
2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث: 
Z  :القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم )مثلًا :Z=1.96  0.05لمستوى دلالة .) 
m :مثلًا( 0.05: الخطأ الهامشي: ويُعب ر عنه بالعلامة العشرية) 

 لة:يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعاد
n المُع د ل = 

1 

nN

N n
        (2) 

 ( نجد أن حجم العينة يساوي:1باستخدام المعادلة )، و  تمثل حجم المجتمع Nحيث 
2

1.96
384

2 0.05

 
  

 
n 

ل باستخدام المعادلة = 17654Nحيث أن مجتمع الدراسة   ( يساوي:2) ، فإن حجم العينة المُع د 
= 8.375

138417654

17654384





ل     nالمُع د 

‌‌( موظفاً على الأقل.111وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي ) 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 :أداة الدراسة 1.1
، امكانية الحصول على عدد كبير تتمثل أداة الدراسة في الاستبان وذلك لعدة أسباب منها: توفير التكاليف

من الاستجابات، اعطاء فرصة للمبحوثين للتفكير عند إجابة أسئلة الدراسة، وامكانية توضيح أي استفسار 
دور الأنماط القيادية في تعزيز ممارسة "لدى المبحوثين دون تدخل من الباحث. وتم إعداد إستبانة حول 

تتكون من ثلاث أقسام "، ن الفلسطيني بالمحافظات الجنوبيةعمليات إدارة المعرفة لمنتسبي قوى الأم
 رئيسية:

سنوات  الجنس, العمر, الرتبة,وهو عبارة عن البينات الشخصية والوظيفية عن المستجيبين )القسم الأول: 
 الخدمة, المؤهل العلمي, مكان العمل(.

 3فقرة, موزع على  31يتكون من , و المتعددة الأبعاد الأنماط القياديةوهو عبارة عن  القسم الثاني:
 ,Bass & Avoilo) ( ودراسةBass, Avolio & Jung, 1999مجالات، وذلك بالاعتماد على دراسة كل من )

 (:2013( ودراسة )صالح وباني،2010ودراسة )العطوي، و  (2004
 أبعاد: 4( فقرة, موزع على20, ويتكون من )القيادة التحويليةالمجال الأول: 

 ( فقرات.8ويتكون من ), التأثير المثالي ل:البعد الأو

 ( فقرات.4ويتكون من ), الإلهامي الدافع البعد الثاني:

 ( فقرات.4ويتكون من ), الستثارة الفكرية البعد الثالث:

 ( فقرات.4ويتكون من ), الفردية العتبارات البعد الرابع:

 , موزع على بعدين:( فقرات12, ويتكون من )القيادة التبادليةالمجال الثاني: 

 ( فقرات.4ويتكون من ), المكافأة المشروطة البعد الأول:

 ( فقرات.8ويتكون من ), الإدارة بالستثناء البعد الثاني:

 ( فقرات.4, ويتكون من )القيادة الترسليةالمجال الثالث: 

مجالات، وذلك  4لى ( فقرة, مقسم إ28, ويتكون من )عمليات إدارة المعرفةوهو عبارة عن  القسم الثالث:
 (:1.2بالاستعانة بجدول رقم )

 ( فقرات.7, ويتكون من )اكتساب المعرفةالمجال الأول: 

 ( فقرات. 7, ويتكون من )تخزين المعرفةالمجال الثاني: 

 ( فقرات.7, ويتكون من )توزيع المعرفةالمجال الثالث: 

 ( فقرات.7, ويتكون من )تطبيق المعرفةالمجال الرابع: 
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 (:4.2تخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول )تم اس
 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي1.1جدول )

موافق بدرجة قليلة  الستجابة
 جداا 

موافق بدرجة 
 قليلة

موافق بدرجة 
 متوسطة

موافق بدرجة 
 كبيرة

موافق بدرجة كبيرة 
 جداا 

 1 1 1 1 1 الدرجة

 

 خطوات بناء الستبانة: 1.1
دور الأنماط القيادية في تعزيز ممارسة عمليات إدارة المعرفة  "لمعرفة قام الباحث بإعداد أداة الدراسة 

 -، واتبع الباحث الخطوات التالية لبناء الاستبانة:"لمنتسبي قوى الأمن الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية

سابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة, والاستفادة منها في الدراسات الو  الإداري على الأدب  الاطلاع .1
 وصياغة فقراتها. الاستبانةبناء 

 الاسةةتبانة مجةةالاتاستشةةار الباحةةث عةةدداً مةةن أسةةاتذة الجامعةةات الفلسةةطينية والمشةةرفين فةةي تحديةةد  .2
 .وفقراتها

 تحديد المجالات الرئيسة التي شملتها الاستبانة. .3

 ال.تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مج .4

 تم تصميم الاستبانة في صورتها الأولية. .5

 تم مراجعة وتنقيح الاستبانة من قبل المشرف. .6

 تةةةم عةةةرض الاسةةةتبانة علةةةى مجموعةةةة مةةةن المحكمةةةين مةةةن أعضةةةاء هيئةةةة التةةةدريس فةةةي الجامعةةةات .7
دارة المعرفةة والادارة العامةة , و  عةددهم الفلسطينية وكذلك بعض الخبراء في مجال مناهج البحةث العلمةي، وا 

 ( يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم.1والملحق رقم ) (11)

في ضوء أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاستبانة من حيةث الحةذف أو الإضةافة والتعةديل,  .8
 (.3) ق( فقرة, ملح59الاستبانة في صورتها النهائية على ) رلتستق
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 :(Pilot Study) العينة الستطلاعية 1.1
افة المقاييس التي تضمنتها قائمة الاستقصاء في الدراسة الحالية تم تأسيسها لى الرغم من أن كع

البيئات التي تمت عن أن اختلاف البيئة الفلسطينية  ، إلا بالاعتماد على مجوعة من الدراسات السابقة
معرفة و ،  متعددةالطرق الأداة الدراسة بوثباتها صدق و الباحث للتأكد من وضوح  دفعتفيها تلك الدراسات 

لتقدير الزمن الذي تستغرقه في تعاملهم مع العبارات وكذلك  المستقصى منهمالمعيقات التي قد تواجه 
استبانة على بعض ) 50توزيع ). ولتحقيق ذلك إجراء دراسة استطلاعية وذلك بالإجابة على الأداة

ليها الدراسة للتأكد من العينة الكلية التي أجريت ع منالعاملين ضمن مجتمع الدراسة ) تم استبعادهم 
على النتائج جرت بعض التعديلات لبعض العبارات ، واظهرت الاستبانة استقرار الإجابات(. وبناء 

 (.3مستوى مرتفع من الثبات والصدق لتستقر الاستبانة بشكلها النهائي كما هي )بالملحق 
 

 صدق الستبيان: 1.1
(، كما يقصد 105: 2010جاوي،ضع لقياسه" )الجر صدق الاستبانة يعني " أن يقيس الاستبيان ما و  

بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها 
(. وقد 179:2001ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها" )عبيدات وآخرون، 

 تم التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين:

 كمين "الصدق الظاهري":صدق بواسطة المح -1

 أو الظاهرة مجال في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن هويقصد بصدق المحكمين "

( حيث تم عرض الاستبانة على مجموعة من 107: 2010" )الجرجاوي،الدراسة موضوع المشكلة
من الجامعات  ميوالبحث العل مجالات الإدارة والإحصاء( متخصصين في 10المحكمين تألفت من )

(، وقد استجاب الباحث نراء المحكمين 1وأسماء المحكمين بالملحق رقم ) المختلفة والوزارات الفلسطينية
وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبيان في صورته 

 (.3انظر الملحق رقم ) -النهائية 
 

 صدق المقياس: -1

 Internal Validityلتساق الداخلي أول: ا

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إلية هذه 
الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين 

لدرجة الكلية للمجال نفسه، وقد تم ذلك على العينة الاستطلاعية كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة وا
 مفردة، والتي تم استبعادها من العينة الأصلية للحصول على نتائج دقيقة. 50المكونة من 
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 " الأنماط القيادية التساق الداخلي لـ "

 أول: التساق الداخلي لمجال " القيادة التحويلية "

" والدرجة الكلية  القيادة التحويليةرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " ( معامل الا4.3جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 صادقاً لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال ويليةالقيادة التح" معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 معامل بيرسون  الفقرة 
 .(Sigالقيمة الحتمالية ) للارتباط

التأثير المثالي البعد الأول:  

 0.000* 820. يعزز مشاعر الفخر عندي لأني أعمل معه.  .1

2.  
يتجاوز عن مصالحه الشخصية في سبيل تحقيق المصلحة العامة )مصلحة 

 0.000* 809. المجموعة والقطاع الأمني(.

 0.000* 807. يتصرف بطريقة تجعلني أحترمه.  .3

 0.000* 814. يتحدث عن أهم معتقداته وقيمه في العمل.  .4

 0.000* 831. يؤكد على أهمية الإحساس القوي بالهدف المراد تحقيقه.  .5

 0.000* 618. يضع في اعتباراته النتائج والمضاعفات المعنوية والاخلاقية للقرارات التي يتخذها  .6

 0.000* 782. يؤكد على وجوب تبني روح  العمل الجماعي )فريق العمل( في أداء المهمات.  .7

 0.284// 128. احساساً بالقوة والثقة بنفسه.ظهر يُ   .8

  الإلهامي الدافع البعد الثاني:

 0.000* 789. يتحدث بتفاؤل تجاه المستقبل.  .1

 0.000* 750. يتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب انجازها.  .2

 0.000* 779. يعمل على فرض رؤيته حول المستقبل.  .3

 0.000* 842. يري باستمرار أن أهداف العمل سوف تتحقق.  .4

الفكريةالستثارة  البعد الثالث:  

 0.000* 737. يُعيد فحص الافتراضات )الأفكار المُسلم بها( لمعرفة مدى ملائمتها.  .1

 0.000* 824. لمشكلات.يبحث عن الجوانب المختلفة عند حله ل  .2

 0.000* 797. يجعلني أنظر للمشكلات من زوايا مختلفة.  .3

 0.000* 840. يقترح طُرق جديدة للنظر في كيفية اكمال مهام عملي.  .4

الفردية العتبارات البعد الرابع:  

 0.068// 0.237 .وليس مجرد عضو في مجموعة )فرد( يعاملني كإنسان  .1

 0.000* 924.  دريب المرؤوسين. يقضي وقتاً في تعليم وت  .2
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 0.000* 904. يعتبرني فرد له احتياجات وطموحات تختلف عن انخرين.  .3

 0.000* 929. يساعدني على تطوير نقاط قوتي.  .4

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

   هي‌غير‌صادقة‌لقياس‌ما‌وضعت‌من‌أجله.وبالتالي‌(‌Sig >  0.05تم حذف هذه الأسئلة حيث أن مستوى المعنوية ). //
 

 " القيادة التبادليةثانيا: التساق الداخلي لمجال " 

" والدرجة الكلية  القيادة التبادلية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 4.4جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 صادقا لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال القيادة التبادلية" معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة 
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
المكافأة المشروطة البعد الأول:  

 0.000* 850. ن جهود في انجاز العمل.يُساعدني مقابل ما أبذله م  .1

 0.000* 874. يحدد بدقة من هو المسئول عن تحقيق الأداء المطلوب.  .2

 0.000* 882. يوضح ما يمكن أن يحصل عليه الموظف عند انجاز العمل المكلف به.  .3

 0.000* 612. يُعبر عن رضاه عندما أفي بالتوقعات المحددة لإنجاز العمل.  .4

الإدارة بالستثناء البعد الثاني:  

 0.000* 606. يعطي كل اهتمامه للتعامل مع الاخطاء والشكاوي والإخفاقات التي تحدث في العمل.  .1

 0.285// 0.139 المحددة والأخطاء والانحرافات عن المعايير الغير مألوفةبالأمور  اهتمامهيركز   .2

 0.000* 744. يتابع جميع الاخطاء بنفسه.  .3

 0.000* 781. نحو الإخفاقات للإيفاء بالمعايير القياسية.يُثير انتباهي   .4

 0.370// 0.117 .تصبح مستعصيةيتأخر في التدخل لحل مشكلات العمل حتي   .5

صلاحها(.  .6  0.000* 803. يوضح أنه من أشد المقتنعين بفكرة  )مالم تتعطل الأمور فلا حاجة لتغييرها وا 

 0.000* 708. اتخاذ اجراءات.يظهر أن المشاكل يجب أن تصبح أزمات قبل   .7

 0.292// 0.137 لتصبح الأمور على غير ما يرام قبل اتخاذ الإجراءات.ينتظر   .8

  .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

  وبالتالي‌هي‌غير‌صادقة‌لقياس‌ما‌وضعت‌من‌أجله.(‌Sig >  0.05تم حذف هذه الأسئلة حيث أن مستوى المعنوية ). //
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 " القيادة الترسليةثالثا: التساق الداخلي لمجال " 

" والدرجة الكلية  القيادة الترسلية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 4.5جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 قياسه.صادقا لما وضع ل
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال القيادة الترسليةمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م
 معامل بيرسون 
 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(Sig). 

 0.000* 708. لا يتدخل عند حدوث أمور مهمة تتطلب المعالجة الجدية.  .1

 0.000* 774. إليه.يكون غائباً)نفتقده( عند الحاجة   .2

 0.000* 690. يتجنب صنع القرارات في الكثير من الحالات.  .3

 0.000* 520. لا يظهر اهتماماً واستجابة لممور المستعجلة الطارئة.  .4

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 

 عمليات إدارة المعرفة التساق الداخلي لـ: -

" والدرجة الكلية  اكتساب المعرفةالارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " ( معامل 4.6جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر  α ≤ 0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 المجال صادقا لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال ةاكتساب المعرفمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 معامل بيرسون  الفقرة م
 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(Sig). 

 0.000* 749. يقوم القطاع الأمني بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة والمتجددة من مصادرها المختلفة.  .1

 0.000* 767. يشجع القطاع الأمني على إجراء البحوث بشكل مستمر للمساعدة على توليد المعرفة.  .2

 0.000* 471. يعتمد القطاع الأمني على فرق العمل ذات التنوع المعرفي لتوليد المعرفة واكتشافها.  .3

 0.000* 769. يوفر القطاع الأمني وسائل تكنولوجية تساعد العاملين في اكتساب المعرفة.  .4

 0.000* 768. يتفاعل العامليين مع بعضهم لإيجاد حلول لمشاكل العمل.  .5

 0.000* 620. ك اهتمام بجذب الكفاءات من خارج القطاع الأمني للمساهمة في اكتساب المعارف الجديدة.هنا  .6

 0.000* 774. يتم تشجيع العاملين على توليد الأفكار الخلاقة والمبدعة.  .7

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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" والدرجة الكلية  تخزين المعرفةمن فقرات مجال " ( معامل الارتباط بين كل فقرة 4.7جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 صادقا لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 ل" والدرجة الكلية للمجا تخزين المعرفةمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 معامل بيرسون  الفقرة م
 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(Sig). 

1.  
تتوفر لدى القطاع الأمني وسائل تخزين متعددة )أرشفة الكترونية، وثائق ورقية...( 

 0.000* 484. ومتطورة لحف  المعرفة. 

 0.000* 696. يهتم القطاع الأمني بتوثيق الدروس المستفادة من التجارب السابقة.  .2

3.  
القطاع الأمني بالمحافظة على الموظفين ذوي المعرفة العالية لمنع انتقالهم إلى جهات يهتم 
 0.000* 787. أُخرى.

 0.000* 710. يتميز القطاع الأمني بسرعة ودقة خزن المعلومات والمعرفة.  .4

 0.000* 846. يتم تصنيف المعلومات وتوثيقها بطريقة يسهل الوصول اليها.  .5

 0.000* 826. قنية المستخدمة بالقطاع الأمني لتخزين المعرفة بالأمان والخصوصية.تتميز الأجهزة الت  .6

 0.000* 762. يتم تقييم جودة المعرفة  المخزنة وتحديثها باستمرار.  .7

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

" والدرجة الكلية  المعرفة توزيع( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 4.8جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 صادقا لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال توزيع المعرفةمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م
معامل 
 ون بيرس

 للارتباط

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
 0.000* 742. يعمل القطاع الأمني على تبادل المعرفة في جميع مستوياتها الإدارية.  .1

2.  
يمتلك القطاع الأمني طرق مختلفة)مذكرات، تقارير، بريد الكتروني، اجتماعات..( لتوزيع 

 0.000* 764. المعرفة على العاملين

 0.000* 742. فراد لعرض أفكارهم الجديدة المرتبطة بالعمل.يشجع القطاع الأمني الأ  .3

 0.000* 777. يتم توزيع المعرفة عن طريق عقد دورات تدريبية من قبل مختصين ذوي خبرة وكفاءة.  .4

 0.000* 753. يهيئ القطاع الأمني الوقت والمناخ الملائمين لتبادل المعرفة بين العاملين  .5
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 0.000* 634. ين على التواصل مع بعضهم لتبادل انراء والخبرات.يشجع القطاع الأمني العامل  .6

 0.000* 827. أُشارك زملائي بالخبرات التي أملكها دون الخوف على وضعي الوظيفي.  .7

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

" والدرجة الكلية  عرفةتطبيق الم( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 4.9جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر المجال  α ≤0.05 للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 صادقا لما وضع لقياسه.
 (1.1جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال تطبيق المعرفةمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م

معامل 
 بيرسون 

 لارتباطل

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
يُدرك العاملون في القطاع الأمني أهمية إدارة المعرفة في دعم الأنشطة الخاصة بعمل   .1

 0.002* 396. المنظمة

يتوفر لدى المسؤولين في القطاع الأمني رؤية واضحة نحو استراتيجيات ومداخل تنفيذ   .2
 0.000* 739. وتطبيق إدارة المعرفة

طاع الأمني العاملين الصلاحيات الكافية والحرية لتطبيق المعلومات والمعرفة يمنح الق  .3
 0.000* 839. المتجددة في مجال عملهم.

جراءات العمل داخل القطاع   .4 يتم توظيف المعرفة في حل المشكلات وتحسين أساليب وا 
 0.000* 747. الأمني.

 0.000* 569. سين الخدمات المقدمة للجمهور.يهتم القطاع الأمني في توظيف المعارف المكتسبة في تح  .5

عند تقييم أداء العاملين يأخذ القطاع الأمني بعين الاعتبار مدى تطبيقهم للمعرفة المكتسبة   .6
 0.000* 535. في مجال عملهم.

زالة الصعوبات التي تحد من قدرة الموظفين على   .7 يعمل القطاع الأمني على تذليل العقبات وا 
 0.000* 602. تطبيق المعرفة..

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة الوصول 
لكلية لفقرات الإستبانة، وقد تم ذلك على إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة ا

 مفردة. 50العينة الاستطلاعية المكونة من 
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عند مستوى ( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الإستبانة دالة إحصائياً 4.10يبين جدول )
 وبذلك تعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقه لما وضعت لقياسه. α ≤0.05 معنوية 

 (1.11جدول )

 عامل الرتباط بين درجة كل مجال من مجالت الإستبانة والدرجة الكلية للاستبانةم

 المجال
 معامل بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الحتمالية

 0.000* 960. .التأثير المثالي

 0.000* 839. .الإلهامي الدافع

 0.000* 749. .الفكريةالاستثارة 

 0.000* 826. .الفردية الاعتبارات

 0.000* 977. .القيادة التحويلية

 0.000* 939. .المكافأة المشروطة

 0.000* 947. .الإدارة بالاستثناء

 0.000* 952.‌.القيادة التبادلية

 0.000* 410. .القيادة الترسلية

 0.000* 979. .الأنماط القيادية

 0.000* 885. .اكتساب المعرفة

 0.000* 909. .تخزين المعرفة

 0.000* 914. .معرفةتوزيع ال

 0.000* 801. .تطبيق المعرفة

 0.000* 975. .عمليات إدارة المعرفة

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *         

 

   :Reliabilityثبات الستبانة  1.1
، ويقصد به تاليةمت مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج نفسالاستبيان  يعطي أنيقصد بثبات الاستبانة هو 

أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها, أو ما هي درجة اتساقه 
(، وقد تم ذلك على 97: 2010وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة )الجرجاوي،

 مفردة. 50العينة الاستطلاعية المكونة من 
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 Cronbach's Alpha ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ  وقد تحقق الباحث من

Coefficient( 4.11، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول.) 
 (4.11جدول )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانة

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 *الذاتي

 0.968 0.938 18 .القيادة التحويلية

 0.937 0.879 9 .القيادة التبادلية

 0.776 0.743 4 .القيادة الترسلية

 0.971 0.943 31 .الأنماط القيادية

 0.904 0.817 7 .اكتساب المعرفة

 0.924 0.853 7 .تخزين المعرفة

 0.932 0.869 7 .توزيع المعرفة

 0.870 0.756 7 .تطبيق المعرفة

 0.969 0.939 28 .عمليات إدارة المعرفة

 0.984 0.969 59 جميع المجالت معا

 الصدق الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ*

( أن قيمةةة معامةةل ألفةةا كرونبةةاخ مرتفعةةة لكةةل مجةةال حيةةث 4.11واضةةح مةةن النتةةائج الموضةةحة فةةي جةةدول )
وكةةةذلك قيمةةةة الصةةةدق الةةةذاتي  (.0.969( بينمةةةا بلغةةةت لجميةةةع فقةةةرات الإسةةةتبانة )0.943, 0.743تتةةةراوح بةةةين )

( وهةةذا 0.984بينمةةا بلغةةت لجميةةع فقةةرات الاسةةتبانة )  (0.776،0.971مرتفعةةة لكةةل مجةةال حيةةث تتةةراوح بةةين )
 يعنى أن الثبات مرتفع ودال احصائيا.

( قابلة للتوزيع. ويكون الباحةث قةد تأكةد 3وبذلك تكون الاستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )
إسةتبانة الدراسةة ممةا يجعلةه علةى ثقةة تامةة بصةحة الإسةتبانة وصةلاحيتها لتحليةل النتةائج وثبةات مةن صةدق 

 والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: 1.11

 Statistical Package for theتةةم تفريةةغ وتحليةةل الإسةةتبانة مةةن خةةلال برنةةامج التحليةةل الإحصةةائي 

Social Sciences  (SPSS). 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
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لاختبةار مةا إذا  K-S))  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام
 (.4.12في جدول )، وكانت النتائج كما هي مبينة كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

 (1.11جدول )

 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار 

القيمة الحتمالية  قيمة الختبار المجال
(Sig.) 

 0.828 0.626 .القيادة التحويلية

 0.885 0.583 .القيادة التبادلية

 0.195 1.078 .القيادة الترسلية

 0.686 0.715 .الأنماط القيادية

 0.759 0.671 .اكتساب المعرفة

 0.280 0.991 .تخزين المعرفة

 0.530 0.809 .توزيع المعرفة

 0.463 0.851 .تطبيق المعرفة

 0.808 0.640 .عمليات إدارة المعرفة

 0.807 0.640 جميع مجالت الستبانة معا

 أكبرت الدراسة مجالاجميع ل (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 4.12واضح من النتائج الموضحة في جدول )
تم استخدام  حيثهذه المجالات يتبع التوزيع الطبيعي, لك فإن توزيع البيانات لوبذ0.05 مستوى الدلالة من 

 الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة. 

 

 تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:

 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  -1

 .سط الحسابي النسبي والانحراف المعياري المتوسط الحسابي والمتو  -2

 (, لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -3

مةةا إذا  لمعرفةةةK-S))  : Kolmogorov-Smirnov Test سةةمرنوف - اختبةةار كولمجةةوروف -4
 .كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

( لقيةاس درجةة الارتبةاط: يقةوم Pearson Correlation Coefficientمعامةل ارتبةاط بيرسةون ) -5
. وقد تم استخدامه لحساب الاتساق الداخلي والصدق البنائي هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين

 للاستبانة، والعلاقة بين المتغيرات.
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قةةةد ( لمعرفةةةة مةةةا إذا كانةةةت متوسةةةط درجةةةة الاسةةةتجابة T-Test) فةةةي حالةةةة عينةةةة واحةةةدة Tاختبةةةار  -6
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد تم استخدامه للتأكد من دلالة  3درجة الموافقة المتوسطة وهي  ىوصلت إل

 المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة.

 .(Linear Stepwise Regression- Model)نموذج تحليل الانحدار المتدرج الخطي  -7

( لمعرفةةة مةةا إذا كةةان هنةةاك Independent Samples T-Test) فةةي حالةةة عينتةةين Tاختبةةار  -8
 ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة.  تفروقا

( لمعرفةة مةا One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحةادي  -9
 إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات.
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 الخامس:الفصل 
 

 ومناقشتها تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
 

 مقدمة. 1.1

 البيانات الشخصية والوظيفية.الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  1.1

 المحك المعتمد في الدراسة. 1.1

 تحليل فقرات الستبانة. 1.1

 .اختبار فرضيات الدراسة 1.1
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 مقدمة: 1.1
، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة يانات واختبار فرضيات الدراسةتحليل البيتضمن هذا الفصل عرضاً ل

الدراسة واستعراض أبرز نتائج الإستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها, والوقوف على 
 الدراسة, إستبانةلذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من , البيانات الشخصية والوظيفية

للحصول على نتائج الدراسة التي  (SPSS)تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية  إذ
 تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل. 

 

 البيانات الشخصية والوظيفية:الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  1.1
 البيانات الشخصية والوظيفية:وفق  لخصائص عينة الدراسة وفيما يلي عرض

 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  -
 عينة الدراسة حسب الجنس(: توزيع 5.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد الجنس
 96.1 296 ذكر

 3.9 12 أنثى

 100.0 308 المجموع

 

هم من الذكور وهي نسبة أعلى بكثير من  الدراسة من عينة% 96.1( أن ما نسبته 5.1)يتضح من جدول 
ويعةةةزو الباحةةةث ذلةةةك إلةةةى طبيعةةةة عمةةةل المؤسسةةةة الأمنيةةةة التةةةي أغلةةةب %. 3.9نسةةةبة الإنةةةاث والتةةةي كانةةةت ب

موظفيها من الذكور وذلك لنوعية الأعمال التي لا يمكةن للإنةاث القيةام بهةا، مثةل الأعمةال القتاليةة وحراسةة 
نسجم المؤسسات على مدار الساعة ومرافقة الشخصيات القيادية داخل وخارج البلاد. كما أن هذه النتيجة ت

%، وهةذه النتيجةة 98.13% ونسةبة الةذكور0.017مع خصائص مجتمع الدراسة حيةث كانةت نسةبة الإنةاث 
تأكد انخفاض نسبة مشاركة الإنةاث فةي القةوي العاملةة. وتعكةس هةذه النتيجةة محدوديةة مشةاركة الإنةاث فةي 

 (.2015القوي العاملة في فلسطين. )تقرير الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، 
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 عينة الدراسة حسب العمر:توزيع  -

 عينة الدراسة حسب العمر(: توزيع 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد العمر
 28.6 88 سنة 30أقل من 

 44.2 136 سنة 40أقل من  -30من 

 24.4 75 سنة 50أقل من  -40من 

 2.9 9 سنة فأكثر 50

 100.0 308 المجموع

مةةةن أفةةةراد عينةةةة الدراسةةةة هةةةم مةةةن فئةةةة الشةةةباب حيةةةث تقةةةع % 72.8ه ( أن مةةةا نسةةةبت5.2)يتضةةةح مةةةن جةةةدول 
عامةاً. وهةذا ينسةجم  50% أعمةارهم تتجةاوز 3سةنة، وأن مةا نسةبته أقةل مةن  40أعمارهم فةي الفئةة أقةل مةن 

مع طبيعة التكوين المجتمعي الفلسطيني والةذي تشةكل فئةة الشةباب الغالبيةة العظمةى فيةه. وقةد يعةود السةبب 
عمةةل فةةي المؤسسةةات الأمنيةةة التةةي تعتمةةد علةةى عنصةةر الشةةباب بشةةكل رئةةيس فةةي أداء فةةي ذلةةك لطبيعةةة ال

، ومةةةا تبعةةةه مةةةن 2007الواجبةةةات والمهةةةام المنوطةةةة بهةةةا. إضةةةافةً إلةةةى ذلةةةك حالةةةة الانقسةةةام الفلسةةةطيني عةةةام 
  مشاريع التقاعد المبكر والتي استهدفت العاملين من ذوي الأعمار المتقدمة.

 رتبة:عينة الدراسة حسب التوزيع  -

 عينة الدراسة حسب الرتبة(: توزيع 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد الرتبة
 30.8 95 ضباط رتب سامية

 49.7 153 ضباط رتب إشرافية

 19.5 60 ضباط صف وأفراد

 100.0 308 المجموع

سةةبته % مةةن المبحةةوثين يعملةةون بوظةةائف إشةةرافيه، بينمةةا مةةا ن49.7 ( أن مةةا نسةةبته5.3)يتضةةح مةةن جةةدول 
% يتقلدون الرتب السةامية، وهةذا يتفةق مةع الهيكةل التنظيمةي الهرمةي للقطةاع الأمنةي الةذي يكةون فيةه 30.8

ضباط الرتب السامية أقل من ضباط الرتب الإشرافيه، مما يعكس جودة في عملية تسكين العسكريين على 
دارات القطاع الأمني، وقد كشةفت نتةائج الدر  اسةة ظهةور جميةع الرتةب العسةكرية الهياكل التنظيمية لأجهزة وا 

فةةي أفةةراد عينةةة الدراسةةة ممةةا يعنةةي مزيجةةاً مةةن الخبةةرات والقةةدرات والاتجاهةةات والمسةةتويات القياديةةة، وفيمةةا 
%. ويعةةزو الباحةةث ذلةةك للصةةعوبات الماليةةة 19.5يخةةص نسةةبة ضةةباط الصةةف والأفةةراد فمثلةةت مةةا نسةةبته 

سةةةطينية والةةةذي بةةةدوره أدي إلةةةى نةةةدرة التعيينةةةات نتيجةةةة الحصةةةار المفةةةروض علةةةى قطةةةاع غةةةزة والحكومةةةة الفل
الجديدة خلال السنوات الخمس الأخيرة. وقد يعود السبب في هذه النتيجة إلى استنكاف موظفي حكومة رام 
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والةةذي نةةتج عنةةه اخةةتلال واضةةح فةةي توزيةةع القةةوى العاملةةة حيةةث جةةاءت نسةةبة  2007الله فتةةرة الانقسةةام عةةام 
، وفقةةةةاً نخةةةةر احصةةةةائية خاصةةةةة بالعسةةةةكريين)هيئة التنظةةةةيم والادارة، 1: 1الضةةةةباط إلةةةةى الأفةةةةراد أقةةةةل مةةةةن 

2016.) 
 عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة:توزيع  -

 عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة(: توزيع 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخدمة
 6.2 19 سنوات 5أقل من 

 62.3 192 سنوات 10أقل من  - 5

 18.2 56 سنة 15أقل من  - 10

 13.3 41 سنة فأكثر 15

 100.0 308 المجموع

, سةةنوات 10أقةةل مةةن سةةنوات خةةدمتهم  الدراسةةة % مةةن عينةةة68.5 ( أن مةةا نسةةبته5.4)يتضةةح مةةن جةةدول 
بسةةبب اسةةتنكاف  2007ويعةةزو الباحةةث هةةذه النتيجةةة لحركةةة التعيينةةات الكبيةةرة التةةي تمةةت بعةةد فتةةرة انقسةةام 

د فةةراغ كبيةةر فةةي تأديةةة مهةةام وواجبةةات القطةةاع الأمنةةي، وهةةذا يتفةةق مةةع نتةةائج مةةوظفي حكومةةة رام الله ووجةةو 
 40( والةةذي يظهةةر أن غالبيةةة أعمةةار أفةةراد العينةةة مةةن الشةةباب )أقةةل مةةن 5.2التحليةةل الوصةةفي فةةي جةةدول )

سةنوات، ويعةزو الباحةث  10%( من أفةراد العينةة تزيةد خةدمتهم عةن 30سنة(. وبينت النتائج أن ما يقارب )
وقبةل أحةداث الانقسةام  1994نتيجة إلى أن هذه الفئة من العاملين تم تعيينهم مةع قةدوم السةلطة عةام هذه ال

 واستمروا بالعمل دون انقطاع، بالإضافة إلى تعيينات الأسري المحررين. 
 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي:توزيع  -

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: توزيع 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد يالمؤهل العلم
 10.1 31 دراسات عليا

 55.5 171 بكالوريوس

 14.3 44 دبلوم متوسط

 20.1 62 ثانوية عامة فأقل

 100.0 308 المجموع

% من حملة شةهادة البكةالوريوس فةأكثر. ويعةزو الباحةث ذلةك  65.6 ( أن ما نسبته5.5)يتضح من جدول 
بشةةكل علمةةي وأكةةاديمي وبمةةا يناسةةب مراكةةزهم الوظيفيةةة خاصةةة أن إلةةى اهتمةةام العسةةكريين بتطةةوير أنفسةةهم 

(. علاوة على أن قةانون 5.3% منهم يتقلدون رتب سامية ورتب إشرافيه كما يوضح الجدول )80أكثر من 
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يشترط وجود الدرجةة الجامعيةة الأولةى لترقيةة الضةباط  2005( لسنة 8الخدمة لقوي الأمن الفلسطيني رقم )
% حاصلين علةى 15شرافية وللعمل كضباط اختصاص. كما يبين الجدول أن ما نسبته للرتب السامية والإ

دراسةةةات عليةةةا وهةةةذا يعةةةود إلةةةى تةةةوفر بةةةرامج الدراسةةةات العليةةةا فةةةي الجامعةةةات الفلسةةةطينية، بالإضةةةافة لرغبةةةة 
ته العسةةكريين فةةي التطةةوير والتأهيةةل للمناصةةب القياديةةة داخةةل المؤسسةةة الأمنيةةة. وتشةةير النتةةائج أن مةةا نسةةب

% مةةن حملةةة دبلةةوم متوسةةط فأقةةل، وهةةذا يعةةود إلةةى وجةةود المعاهةةد الأمنيةةة والشةةرطية والتةةي تمةةنح درجةةة 34
الدبلوم في العلوم الأمنية والشرطية، وقد يكمن السةبب أيضةاً فةي وجةود مجموعةة مةن الوظةائف التةي تتعلةق 

 مؤهلات علمية عليا.بالأعمال الفنية والتقنية والحرفية ضمن وظائف ضباط الصف والتي لا تتطلب 

% مةةن أفةةراد العينةةة مةةن حملةةة درجةةة الةةدبلوم فةةأكثر ممةةا يةةدل علةةى تةةوفر درجةةة علميةةة 80وبشةةكل عةةام فةةإن 
وتنةةوع معرفةةي يواكةةب المفةةاهيم والأسةةاليب القياديةةة الحديثةةة وبمةةا يتةةيح القةةدرة علةةى فهةةم والاسةةتجابة لأسةةئلة 

 الدراسة.

 عينة الدراسة حسب القوة:توزيع  -
 عينة الدراسة حسب القوة: توزيع (1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد القوة
 55.2 170 قوى الأمن الداخلي

 20.8 64 قوات الأمن الوطني

 9.7 30 المخابرات العامة

 14.3 44 الادارات المركزية

 100.0 308 المجموع

 

، %55.2بنسةبة  خليقةوى الأمةن الةداأكثةر مةن نصةف المبحةوثين يعملةون فةي  ( أن5.6)يتضةح مةن جةدول 
ويعزو الباحث ذلك إلى أن قوى الأمن الداخلي تضم الأجهزة المركزية لقطةاع الأمةن مثةل )جهةاز الشةرطة، 
وجهاز الأمن الداخلي، وجهاز الدفاع المدني، وجهاز الأمن والحماية( والتي يقع على عاتقها جل الأعمال 

الجبهةة الداخليةة وتعزيةز سةيادة القةانون وحفةة  والخةدمات المقدمةة للمةواطن بشةكل أساسةي فةي مجةال حمايةة 
% 63النظام العام. كمةا أن هةذه النسةبة تتوافةق مةع نسةبة العةاملين بقةوى الأمةن الةداخلي والتةي مثلةت نسةبة 

% مقارنةةة 9.7مةةن مجتمةةع الدراسةةة. بينمةةا جةةاءت نسةةبة العةةاملين فةةي جهةةاز المخةةابرات العامةةة الأقةةل بنسةةبة 
ولا يةزال  2014ذلةك لحداثةة نشةأة جهةاز المخةابرات العامةة حيةث أنشةأ عةام  بالقوى الأخرى. ويعزو الباحث

فةي مرحلةة التأسةةيس. كمةا أن التعيةةين فةي هةةذا الجهةاز يحتةاج لمةةوظفين مةن ذوي القةةدرات المميةزة والمواهةةب 
  الخاصة والتي يصعب الحصول عليهم.
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 :(Ozen et al., 2012)المحك المعتمد في الدراسة  5.3
 خلال الخماسي من ليكرت مقياس في الخلايا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
 على للحصول المقياس في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن4=1-5) المقياس درجات بين المدى حساب
 المقياس بداية) المقياس في قيمة أقلإلى هذه القيمة  إضافةوبعد ذلك تم  (0.80=4/5) أي الخلية طول
 في موضح هو كما الخلايا طول أصبح وهكذا الخلية، لهذه الأعلى الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد هيو 

 :التالي الجدول
 (5.7جدول )

 يوضح المحك المعتمد في الدراسة

 درجة الموافقة المتوسط الحسابي النسبي المقابل له طول الخلية
 قليلة جدا 20% -36%من  1 – 1.79من 
 قليلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.59 أكبر من 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.39أكبر من 
 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 كبيرة جداً  84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 

 ابيةالحس المتوسطات ترتيبعلى  الباحث اعتمد الاستجابة، مستوى  على والحكم الدراسة نتائج ولتفسير
 موافقةال درجة الباحث حدد وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى  ككل ستبانةللا المجالات مستوى  على
 .للدراسة المعتمد المحك حسب

 

 تحليل فقرات الستبانة: 1.1
( لعينة واحدة وذلك لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة Tولتحليل فقرات الاستبانة فقد تم استخدام اختبار )

ذا كانت )3د وصل إلى درجة الموافقة المتوسطة وهي )الاستجابة ق ( فإن Sig > 0.05.( أم لا. وا 
 Sig.(، وأما إذا كانت )3متوسط آراء أفراد العينة حول الظاهرة لا يختلف جوهرياً من الدرجة المتوسطة )

هذه الحالة  ( وفي3(  فإن متوسط أفراد المبحوثين يختلف جوهرياً عند درجة الموافقة المتوسطة )0.05 ≥
يتم يمكن تحديد ما اذا كان متوسط الاجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجة الموافق المتوسطة 

( بحيث اذا كانت موجبة يعني ذلك أن المتوسط يزيد عن درجة الموافقة Tمن خلال قيمة اختبار )
 المتوسطة والعكس صحيح.

 

 



113 

 

 " الأنماط القيادية أول: تحليل فقرات "

 " القيادة التحويلية ل فقرات المجال الأول "تحلي

 " التأثير المثالي تحليل فقرات مجال " -
النتائج  .لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري و تم استخدام اختبار 
 (.5.8موضحة في جدول )

 (1.1جدول )

 " التأثير المثاليلكل فقرة من فقرات مجال "  عينة واحدةل Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 4 0.000* 6.31 67.01 0.98 3.35 يعزز مشاعر الفخر عندي لأني أعمل معه.  .1

2.  
لشخصية في سبيل تحقيق المصلحة يتجاوز عن مصالحه ا

 2 0.000* 7.09 67.34 0.91 3.37 العامة )مصلحة المجموعة والقطاع الأمني(.

 3 0.000* 6.72 67.27 0.95 3.36 يتصرف بطريقة تجعلني أحترمه.  .3

 6 0.003* 2.80 63.18 1.00 3.16 يتحدث عن أهم معتقداته وقيمه في العمل.  .4

 7 0.029* 1.90 62.27 1.05 3.11 قوي بالهدف المراد تحقيقه.يؤكد على أهمية الإحساس ال  .5

6.  
يضع في اعتباراته النتائج والمضاعفات المعنوية والاخلاقية 

 1 0.000* 8.56 70.52 1.08 3.53 للقرارات التي يتخذها

7.  
يؤكد على وجوب تبني روح  العمل الجماعي )فريق العمل( 

 5 0.000* 5.97 66.49 0.95 3.32 في أداء المهمات.

  0.000* 8.13 66.30 0.68 3.31 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌
 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.8من جدول )

خلاقية للقرارات يضع في اعتباراته النتائج والمضاعفات المعنوية والأ السادسة "للفقرة المتوسط الحسابي  -
، قيمة %70.52 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.53ساوي ي " التي يتخذها

من  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن   8.56ختبارالا
ولى ضمن فقرات بعد التأثير وقد حازت هذه الفقرة على المرتبة الأ هذه الفقرة محتوى  قبل أفراد العينة على

المثالي. وقد تعزي هذه النتيجة إلى البعد الأيدلوجي لقادة القطاع الأمني بكافة مستوياته الإدارية الذي 
يغلب عليهم التعامل وفق تعاليم الاسلام الحنيف باعتباره قدوة حسنة. وقد يرجع السبب إلى أن معظم 
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سياسي واحد مما يجعلهم أكثر احساساً في بعضهم البعض العاملين في القطاع الأمني ينتمون للون 
 ويجعل القيادات أن تراعي نتائج القرارات التي يتخذونها بحق العاملين وتأثيرها عليهم.

على المرتبة الأخيرة " يؤكد على أهمية الإحساس القوي بالهدف المراد تحقيقه الخامسة "حازت الفقرة  -
القيمة وأن  ,1.90، قيمة الاختبار %62.27المتوسط الحسابي النسبي  أي أن 3.11ساوي متوسط حسابي يب

من قبل أفراد العينة على متوسطة موافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.029تساوي  (Sig).الاحتمالية 
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى الحالة الفلسطينية العامة وخاصةً في ظل الانقسام، وما ترتب هذه الفقرة. 

ه من عدم وضوح رؤية المشروع الفلسطيني ككل واختلاف الأهداف والاستراتيجيات بين المؤسسات علي
في الضفة والقطاع مما أثر سلباً على القادة والمدراء في المؤسسات الفلسطينية فيما يتعلق بتحديد 

 لإرباك.الأهداف والأولويات الأمر الذي أفقدهم الإحساس بالهدف وولد شعور لديهم بالإحباط وا

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.31بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي و  -
وهذا يعني أن هناك  0.000( تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية ). ,8.13 %، قيمة الاختبار66.30يساوي 

قادة في المؤسسة أن ال ويدل علىمن قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  متوسطةموافقة بدرجة 
العسكرية يمارسون أسلوب التأثير المثالي بمستوي متوسط، ولكن هذه النسبة تحتاج إلى تعزيز كون 

أن عملية اختيار  ويعزو الباحث ذلك إلىالموافقة كانت بدرجة متوسطة حسب نتائج الدراسة الحالية. 
يتحلى القائد بالسمات الأخلاقية القادة في الأجهزة الأمنية تتم وفق معايير وشروط خاصة منها أن 

الحميدة )القدوة( كما أن القيادة الخادمة حاضرة في الميدان وسباقة قبل غيرها من العسكريين من ذوي 
الرتب الأقل، ويدلل ذلك استشهاد العديد من قيادات المؤسسة الأمنية خلال الحروب المتلاحقة وعلى 

واء توفيق جبر، وغيرهم من قادة الأجهزة الأمنية ومن جميع رأسها الوزير سعيد صيام، وقائد الشرطة الل
شهيد حسب بيانات غير منشورة لهيئة التنظيم  800المستويات الادارية حيث بلغ شهداء الوزارة أكثر من 

والادارة. ومن ناحية أخرى، يمكن تفسير النتائج إلى التدريب المكثف الذي يتلقاه القادة والتي يسهم في 
تهم ومهاراتهم في مجال فنون القيادة وقدرة التأثير في المرؤوسين والتعامل مع انخرين، اضافة زيادة قدرا

 لوجود مدونات السلوك الأخلاقي التي تؤكد على الالتزام بأخلاقيات المهنة والسلوكيات الايجابية.

بعد التأثير  ( والذي بينت أن ممارسة2012)الديب،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
% بالنسبة للقيادات الادارية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس 53.1المثالي جاء متوسطاً بوزن نسبي 

( الذي بينت أن مجال التأثير المثالي جاء بنسبة 2010في الجامعات الفلسطينية، ودراسة )الرقب، 
( التي 2002ية، ودراسة )العامري، % بالنسبة للقيادات الإدارية في الجامعات الفلسطين67.67متوسطة  

بينت أن ممارسة مديري الأجهزة الحكومية السعودية للتأثير الكارزمي كانت متوسطة، ودراسة )سميرات، 
( التي بينت أن درجة ممارسة مديري )المدارس الثانوية الخاصة( لبعد التأثير المثالي في 2014ومقابلة، 

 عمان كانت متوسطة. 
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( الذي بين أن القيادات السياسية الفلسطينية تمارس بعد 2015دراسة كل من )القانوع،  واختلفت مع نتائج
( التي بينت أن مدراء المدارس الثانوية 2014%، ودراسة )كنعان، 88.63التأثير المثالي بنسبة عالية 

( الذي جاء مستوي ممارسة بعد 2010%، و)خلف، 75الحكومية يمارسون هذا النمط بنسبة عالية 
( التي أظهرت تمتع القيادات 2006( و)العازمي، 2010الكاريزما بدرجة كبيرة. ودراسة كلٍ من )العطوي، 

( والتي 2015الأمنية ممارسة كبيرة لأسلوب التأثير المثالي. كما اختلفت النتائج أيضاً مع دراسة )القدرة، 
%، 81.5أثير المثالي بنسبة عالية بينت امتلاك المدراء العامون في جهاز الشرطة الفلسطينية لبعد الت

%، 80( والتي أظهرت نتائج دراسته ممارسة التأثير المثالي بنسبة 2008وكذلك مع دراسة )أبوهداف، 
( التي بينت أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قادتهم يمارسون التأثير المثالي 2012ومع دراسة )الغزالي، 

 بدرجة عالية.
 " الإلهامي عالدافتحليل فقرات مجال "  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.9موضحة في جدول )

 (1.1جدول )

 " الإلهامي الدافعلكل فقرة من فقرات مجال "  لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

وسط المت الفقرة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 13.11 76.43 1.10 3.82 يتحدث بتفاؤل تجاه المستقبل.  .1

 4 0.000* 4.09 64.81 1.03 3.24 يتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب انجازها.  .2

 2 0.000* 11.91 74.22 1.05 3.71 ل المستقبل.يعمل على فرض رؤيته حو   .3

 3 0.000* 8.52 70.97 1.13 3.55 يري باستمرار أن أهداف العمل سوف تتحقق.  .4

  0.000* 12.82 71.61 0.79 3.58 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 يلي: ( يمكن استخلاص ما5.9من جدول )

( 5)الدرجة الكلية من  3.82ساوي ي " يتحدث بتفاؤل تجاه المستقبل الأولى "للفقرة المتوسط الحسابي  -
تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  13.11ختبارالا، قيمة %76.43 أي أن المتوسط الحسابي النسبي

من قبل أفراد العينة على  كبيرةبدرجة  وهذا يعني أن هناك موافقةوحازت على المرتبة الأولي،   0.000
 هذه الفقرة. 
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ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى امتلاك قادة القطاع الأمني الحس والفكر الاستراتيجي الذي يشجع من 
النظر تجاه المستقبل، والاستعداد لمواكبة التغيير والتطوير المتلاحق في البيئة الخارجية الداخلية. وقد 

الاسلامية للعسكريين التي تؤكد على حرمة الشعور باليأس وتعزيز من النظرة  يرجع السبب إلى التربية
 التفاؤلية حتي ولو أحاطت الانسان ظروف محبطة وقاسية.

 " يتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب انجازها بينما حصلت الفقرة الثانية على المرتبة الأخيرة " -
القيمة وأن  ,4.09، قيمة الاختبار %64.81بي النسبي أي أن المتوسط الحسا 3.24ساوي متوسط حسابي يب

من قبل أفراد العينة على  متوسطةموافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.000تساوي  (Sig).الاحتمالية 
والتي بينت أن القادة لا  (5.8وتنسجم هذه النتيجة مع ما ورد في الفقرة الخامسة في الجدول ) هذه الفقرة.

على أهمية الاحساس بالهدف المراد تحقيقه وبالتالي يعكس ذلك عدم اهتمامهم يؤكدون بشكل قوي 
 بالحديث بحماس عن الأهداف المراد تحقيقها. 

، وأن المتوسط لبعد الدافع الالهامي 3.58بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 0.000تساوي  (Sig).يمة الاحتمالية القوأن  ,12.82 %، قيمة الاختبار71.61الحسابي النسبي يساوي 

وكأحد التفسيرات وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 
الممكنة لهذه النتيجة، هو أن القيادة بالمؤسسة العسكرية تحاول تحدي الوضع الراهن وخلق رؤية مستقبلية 

ن الثقافة التنظيمية التي تركز على وجوب تنفيذ التعليمات والأوامر بدقة وتحفيز العاملين على تحقيقها. إ
 والالتزام الكامل والقوى بالتنفيذ يعتبر تفسير آخر لهذه النتيجة.

( الذي بين أن القيادات السياسية الفلسطينية تمارس 2015واتفقت مع نتائج دراسة كل من دراسة )القانوع، 
( والتي بينت امتلاك 2015%، ودراسة )القدرة، 88.63وافقة كبيرة بنسبة بعد الحافز الالهامي بدرجة م

%، ودراسة 81.3المدراء العامون في جهاز الشرطة الفلسطينية لبعد الحافز الإلهامي بنسبة عالية 
( التي أظهرت أن مستوي توافر سلوك التحفيز الإلهامي لدي المديرين العاملين في 2010)العطوي، 

( والتي بينت ان 2010دراسة )خلف، و يك للصناعات الإنشائية الأردنية كان مرتفعاً،شركات البلاست
%، 79.70القيادات الأكاديمية بالجامعة الإسلامية بغزة تتمتع بالحفز الإلهامي بدرجة كبيرة بمتوسط 

بتوفر بعد  ( والتي بينت أن القيادات الأمنية في وزارة الداخلية السعودية تتمتع2006ودراسة )العازمي، 
 سلوك الحافز الإلهامي بدرجة كبيرة.

( التي بينت أن توفر 2009)بن حمدان،  مع بعض الدراسات كدراسة نسبياً  هذه النتائج وكما اختلفت
( التي بينت توافر سلوك الحافز 2010سلوك الحافز الإلهامي موجود بدرجة متوسطة،  ودراسة )الرقب، 

%، ودراسة)الغامدي، 67.4رية في الجامعات الفلسطينية كان بمستوي الإلهامي بالنسبة للقيادات الإدا
( التي أظهرت أن ممارسة القيادات بحرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة لسلوك الحافز الالهامي 2011

( التي بينت أن ممارسة المديرين في الأجهزة الحكومية 2002دراسة )العامري، وبدرجة متوسطة، 
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لهامي موجود ولكن ليس بدرجة قوية، واختلفت كلياً مع دراسة كل من دراسة السعودية للتحفيز الإ
( التي خرجت بنتيجة عدم توفر اساليب الحافز الالهامي في الأجهزة الحكومية السعودية، 2004)العمري، 
تعد ( والتي أشارت إلى ان العلاقة بين القيادة الكاريزمية وفعالية القائد Degroot et al, 2000ودراسة )
 ضعيفة.

 " الفكريةالستثارة  تحليل فقرات مجال "

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.10موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 " الستثارة الفكرية مجال " لكل فقرة من فقرات لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
يُعيد فحص الافتراضات )الأفكار المُسلم بها( لمعرفة مدى 

 4 0.000* 5.85 66.95 1.04 3.35 ملائمتها.

 2 0.000* 12.32 72.66 0.90 3.63 لمختلفة عند حله للمشكلات.يبحث عن الجوانب ا  .2

 1 0.000* 16.23 77.14 0.93 3.86 يجعلني أنظر للمشكلات من زوايا مختلفة.  .3

 3 0.000* 7.25 68.64 1.05 3.43 يقترح طُرق جديدة للنظر في كيفية اكمال مهام عملي.  .4

  0.000* 12.56 71.35 0.79 3.57 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.10من جدول )

 " يجعلني أنظر للمشكلات من زوايا مختلفة " الثالثة على المرتبة الأولى وتنص علىلفقرة احازت  -
، قيمة %77.14 ابي النسبي( أي أن المتوسط الحس5)الدرجة الكلية من  3.86ساوي حسابي ي متوسطب
من  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  16.23 ختبارالا

ويعزو الباحث ذلك إلى خبرة القيادة في مواجهة المواقف الصعبة قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 
البدائل كعلاج لهذه المشكلات، وربما يعود السبب للخبرات والتحديات والقدرة على التعلم وطرح العديد من 

المكتسبة طوال فترة عملهم المختلفة والتي تخللها العديد من الحروب الصعبة والقاسية وشتي أنواع 
الحصار مما أكسبهم مهارات تحفيز وتشجيع العاملين على التفكير في الحلول للمشكلات المختلفة من 

ستخدام المنهج العلمي لحل المشكلات والتي يؤكد على استحضار جميع البدائل جوانب متعددة، وكذلك ا
 المتاحة واختيار البديل الأنسب.
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 " يُعيد فحص الافتراضات )الأفكار المُسلم بها( لمعرفة مدى ملائمتها الأولى " للفقرةالمتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية وأن  ,5.85ختبار ، قيمة الا%66.95أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.35ساوي ي
.(Sig)  0.05 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.000تساوي ≥ α ، وهذا يعني أن

ويعزو . ، وحازت على المرتبة الأخيرةمن قبل أفراد العينة على هذه الفقرةمتوسطة موافقة بدرجة  هناك
السائدة )البيروقراطية( في مؤسسات العمل الحكومي وخاصة في الباحث ذلك إلى الثقافة التنظيمية 

المؤسسة العسكرية والتي لا تشجع على مناقشة الأفكار وطرق العمل الموجودة مسبقاً واعتبارها كمسلمات 
 لا يمكن لأحد الاقتراب منها أو التعديل فيها، وينظر إليها على أنها قواعد وقوانين.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.57المتوسط الحسابي يساوي  بشكل عام يمكن القول بأن -
وهذا يعني أن هناك  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,12.56 %، قيمة الاختبار71.35

لزيادة مستوى ذلك  ويعزو الباحثموافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 
القادة تجاه مرؤوسيهم واعطاءهم مساحة أكبر من حرية التصرف وتشجيعهم على ابتكار  التفويض من قبل

طرق جديدة في تحسين الأداء، واستثارة طاقاتهم الفكرية نحو تحسين العمل بالتفكير بالمشكلات 
قديم والمشاركة في حلها، وهذا ينسجم مع توجهات القطاع الأمني الجديدة نحو الارتقاء بالعمل العسكري وت

الخدمة للمواطن بشكل أفضل وبسهولة ويسر. وبالتالي يعمد العاملين لتجريب مداخل جديدة والابداع في 
 التعامل مع قضايا المؤسسة.

( الذي بين أن القيادات السياسية 2015)القانوع،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( 2015%، ودراسة )القدرة، 83.87موافقة كبيرة بنسبة  الفلسطينية تمارس بعد الاستثارة الفكرية بدرجة

والتي بينت امتلاك المدراء العامون في جهاز الشرطة الفلسطينية لبعد الاستثارة الفكرية بنسبة عالية 
( والتي بينت ان القيادات الأكاديمية بالجامعة الإسلامية بغزة تتمتع 2010%، ودراسة )خلف، 81.5

( والتي بينت أن القيادات 2006%، ودراسة )العازمي، 79.70رجة كبيرة بمتوسط بالاستثارة الفكرية بد
، ودراسة )الشكره، بدرجة كبيرةالأمنية في وزارة الداخلية السعودية تتمتع بتوفر بعد الاستثارة الفكرية 

كرية بنسبة ( التي بينت أن العاملين بالإدارة العامة للمرور بالسعودية يمارسون سلوك الاستثارة الف2013
( والتي أشارت نتائجها إلى تمتع قيادتها 2006%، بينما بينت نتائج دراسة، )الفقيه، 88عالية بلغت 

( والتي 2010بمستوي متوسط لخصائص القيادة التحويلية ومنها الاستثارة الفكرية، ودراسة )الرقب، 
 لاستثارة الفكرية.أشارت إلى امتلاك العاملين بالجامعات الفلسطينية بقطاع غزة لبعد ا

( والتي بينت أن السلوك القيادي لا يرتقي إلى تطلعات الموظفين، 2002واختلفت مع دراسة )العامري، 
( والتي أظهرت أن القيادات الادارية الأكاديمية تمارس بعد الاستثارة الفكرية بنسبة ضعيفة 2012)الديب، 

( حيث أظهرت نتائج عينة الدراسة أن 2008 % من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية، )عيسي،52.1
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المدير لا يعزز الفعاليات والأنشطة التي تتم داخل المدرسة لإثارة التنافس الشريف بين العاملين )الاستثارة 
 %(.48.82الفكرية بنسبة 

 " الفرديةالعتبارات  تحليل فقرات مجال " -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمعيةةةةاري و المتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.11موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 " الفردية العتبارات لكل فقرة من فقرات مجال " لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 ختبارال

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 12.53 73.57 0.95 3.68 يقضي وقتاً في تعليم وتدريب المرؤوسين.   .1

 3 0.000* 7.75 69.55 1.08 3.48 يعتبرني فرد له احتياجات وطموحات تختلف عن انخرين.  .2

 2 0.000* 9.67 71.04 1.00 3.55 يساعدني على تطوير نقاط قوتي.  .3

  0.000* 10.92 71.39 0.91 3.57 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.11من جدول )

)الدرجة  3.68ساوي ي " يقضي وقتاً في تعليم وتدريب المرؤوسين الأولي "للفقرة المتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية وأن   12.53ختبارالا، قيمة %73.57 أن المتوسط الحسابي النسبي( أي 5الكلية من 

.(Sig)  وحازت  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي
التدريب  ويعزو الباحث ذلك إلى اهتمام الأجهزة بالتدريب بشكل عام ومن ضمنها. على المرتبة الأولى

أثناء العمل وايمانهم أن هذا النوع من التدريب له مزايا كثيرة منها تدريب الموظف حسب الحاجة وعند 
حدوث الموقف. اضافة إلى أن طبيعة العمل الميدانية للقطاع الأمني والتي تناسب استخدام هذا النوع من 

 قيامه بمهام عمله.التدريب القائم على تقديم الارشادات والنصائح للمرؤوس أثناء 

 ساوي ي "  يعتبرني فرد له احتياجات وطموحات تختلف عن انخرين الثانية " للفقرةالمتوسط الحسابي  -

 (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,7.75، قيمة الاختبار %69.55أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.48
وحصلت على  بل أفراد العينة على هذه الفقرةموافقة بدرجة كبيرة من ق وهذا يعني أن هناك 0.000تساوي 

ويعزو الباحث ذلك الى حرص القادة على التواصل مع جميع المرؤوسين في كافة . المرتبة الأخيرة
المستويات الادارية ومراعاة المستويات التعليمية والثقافية المختلفة للعاملين، ودراسة احتياجاتهم 

دراك القادة بأن لكل موظف وطموحاتهم والعمل على تلبيتها ما أم كن. إن هذه النتيجة تدلل على معرفة وا 
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طموحاته وأهدافه الخاصة التي تختلف عن غيره والتي تعمل على ربطها مع رسالة وأهداف المؤسسة 
 والتي يجب اشباعها حتي يستطيع العامل تحقيق العمل المطلوب منه على الوجه الأكمل.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.57وسط الحسابي يساوي بشكل عام يمكن القول بأن المت -
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,10.92 %، قيمة الاختبار71.39

اهتمام القادة بالأفراد  ذلك إلى ويعزو الباحثبدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 
بعد الانساني حاضر في التعامل مع العسكريين بالرغم من طبيعة العمل العسكري، وكذلك حرص وأن ال

القادة على مساعدة مرؤوسيهم وتدريبهم للقيام بالأعمال المطلوبة منهم وتطوير نقاط قوتهم والتخلص من 
 م وأداء واجباتهم.نقاط ضعفهم، بما يعزز الثقة بالعسكرين في انفسهم ويزيدهم قدرة على تحمل مسئولياته

( التي أظهرت توافر بعد الاهتمام الفردي 2015)القدرة،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أظهرت 2015)القانوع،  %، ودراسة85.9في جهاز الشرطة بقطاع غزة بدرجة عالية بنسبة 

( 2010%، ودراسة )خلف، 86.21فعة ممارسة القيادات الفلسطينية لبعد الاعتبارات الفردية بدرجة مرت
أظهرت أن القيادات الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية بغزة تتمتع بمراعاة الاعتبار الفردي للمرؤوسين، 

( في ممارسة القادة للاهتمام بالاعتبارات الفردية بدرجة مرتفعة، ودراسة 2010ودراسة )العطوي، 
الأمنية بوزارة الداخلية السعودية لعنصر الاعتبارات الفردية  ( والتي بينت تمتع القيادات2006)العازمي، 

 %.80.28بنسبة 

( في أن ممارسة القادة للاهتمام الفردي بدرجة متوسطة، ودراسة 2011واختلفت مع دراسة )الغامدي، 
( التي استهدفت المديرين بالمؤسسات العامة حيث أظهرت النتائج أنهم يتمتعون بمستوي 2001)العامري، 

( التي أظهرت النتائج لدي مديري المدارس أن 2008أقل في بعد الاعتبارات الفردية، ودراسة )عيسي، 
 %.60ممارسة بعد الاعتبارات الفردية أقل من 

 
 "القيادة التحويلية" تحليل جميع فقرات  -

لنتةةةةائج ا .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.12موضحة في جدول )
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 (1.11جدول )

 القيادة التحويليةفقرات  لجميع لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 البند
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 4 0.000* 8.13 66.30 0.68 3.31 .ر المثاليالتأثي

 3 0.000* 12.82 71.61 0.79 3.58 .الإلهامي الدافع

 2 0.000* 12.56 71.35 0.79 3.57 .الاستثارة الفكرية

 1 0.000* 10.92 71.39 0.91 3.57 .الفردية الاعتبارات

  0.000* 12.80 69.45 0.65 3.47 القيادة التحويليةفقرات جميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌       

)الدرجة الكلية  3.47ساوي ي القيادة التحويلية المتوسط الحسابي لجميع فقرات تبين أن( 5.12من جدول )
 (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  12.80، قيمة الاختبار%69.45 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5من 

 القيادة التحويلية من قبل أفراد العينة على فقراتبدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي 
في ضوء هذه النتائج المتعلقة بالقيادة التحويلية والتي اظهرت ممارسة القيادة التحويلية بدرجة . بشكل عام

الاهتمام بالاعتبارات الفردية  % لمنتسبي القطاع الأمني. وجاء في المرتبة الأولى لبعد69كبيرة بمتوسط 
% ثم في المرتبة الثالثة لبعد الدافع 71.35%، يليه بعد الاستثارة الفكرية بنسبة 71.35بنسبة 
% وجميع الأبعاد الثلاثة جاءت بنسبة متقاربة، أما البعد الرابع التأثير المثالي فقد جاء 71.61الإلهامي

احث توفر ممارسة القيادة التحويلية بدرجة كبيرة إلى وعي %. ويعزو الب66.30بالمرتبة الأخيرة بنسبة 
القيادات في القطاع الأمني من كافة المستويات الادارية بالمفاهيم والأساليب والاتجاهات الحديثة للقيادة، 
ويدلل ذلك ما شهده القطاع الأمني من تطوير مستمر لقدرات ومهارات العاملين به، وذلك من خلال 

يمية والتدريبية والابتعاث الداخلي والخارجي لاكتساب المعارف وتنمية القوي البشرية، البرامج التعل
واستقطاب طلبة مميزين للدراسة في كلية الشرطة الفلسطينية من الثانوية العامة أو من الاختصاصيون 

نتسبي قوى بالإضافة إلى تعزيز مراكز التدريب بالوزارة. اضافة إلى وجود انشطة توعوية بأهمية عمل م
الأمن وخطورته، واستثارة حماسهم وخلق نوع من التحدي والمنافسة والتفاني في انجاز الأعمال، بالإضافة 
إلى المحاضرات الدينية التي تبين أهمية العمل من خدمة الدين والوطن والتي تنظمها هيئة التوجيه 

 السياسي والوطني.

( بينت ممارسة القيادة التحويلية لمدراء 2015)القدرة،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أظهرت أن ممارسة مديري 2012%، ودراسة )النجار، 79جهاز الشرطة الفلسطينية بغزة بنسبة 

( والتي 2011%، وكذلك دراسة )الاغا، 82المدارس الحكومية بمحافظات غزة للقيادة التحويلية بنسبة 
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بوكالة الغوث بغزة لمهارات القيادة التحويلية  ةراء المميزين للمدارس الإعداديأشارت أن درجة ممارسة المد
( والتي بينت تمتع القيادات الأمنية بوزارة الداخلية السعودية لممارسة 2006%، ودراسة )العازمي، 81

( التي أشارت ممارسة رؤساء الاقسام 2010سلوك القائد التحويلي بدرجة كبيرة، ودراسة )خلف، 
( التي تشير إلى ان 2011%، ودراسة )الغامدي، 80كاديميين في الجامعة الاسلامية بغزة بلغت الا

%، 83القيادات بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة يمارسون السلوك القيادي التحويلي بنسبة 
دارة العامة ( بأن تسود ممارسة خصائص وسمات القيادة  التحويلية للقيادات بالإ2013ودراسة )الشكرة، 

( والتي أشارت إلى توفر خصائص 2009للمرور بالرياض. بينما تشابهت مع دراسة )بن حمدان، 
(، ودراسة 2006وسمات القيادة التحويلية في قطاع الشرطة بمدينة الرياض، وكذلك دراسة )الفقيه، 

(John, 2008 ،بتمتع الضباط العاملين بمديرية الدفاع2015(، ودراسة )الحربي )  المدني لسلوك القيادة
 %.89.39التحويلية بنسبة 

( التي بينت ان السلوك القيادي التحويلي لا يرقي إلى مستوي 2002واختلفت مع دراسة )العامري، 
( والتي بينت أن مستوي السلوك القيادي التحويلي للمديرين 2004تطلعات الموظفين، ودراسة )العمري، 
( التي بينت أن القيادات 2000المستوي المأمول، ودراسة )الغامدي،  في المؤسسات العامة لا يرقي إلى

( 2001الأكاديمية في الجامعات السعودية تمارس القيادة التحويلية بدرجة متوسطة، ودراسة )العامري، 
التي بينت أن المديرين في المؤسسات العامة يتمتعون بمستوي متدني في كل خصائص القيادة التحويلية، 

( التي بينت أن ممارسة القيادة التحويلية لدي مديري المدارس الثانوية في 2008راسة )عيسي، وكذلك د
 ,Barnett Mccormick, & Conners%، ودراسة بارنيت وكونرس )60محافظات غزة بنسبة أقل من 

( والتي استهدفت المعلمين في المدارس حيث أظهرت أهم النتائج أنهم لا يميزون بين أسلوب 1999
 لقيادة التحويلية والقيادة الاجرائية.ا

 

 " القيادة التبادلية تحليل فقرات المجال الثاني "

 " المكافأة المشروطة تحليل فقرات مجال " -
النتائج  .لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري و تم استخدام اختبار 
 (.5.13موضحة في جدول )
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 (1.11جدول )

 " المكافأة المشروطةلكل فقرة من فقرات مجال  "  لعينة واحدة Tاختبارمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و ال

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 3 0.000* 4.14 64.68 0.99 3.23 ي انجاز العمل.يُساعدني مقابل ما أبذله من جهود ف  .1

 1 0.000* 6.21 67.47 1.06 3.37 يحدد بدقة من هو المسئول عن تحقيق الأداء المطلوب.  .2

3.  
يوضح ما يمكن أن يحصل عليه الموظف عند انجاز 

 4 0.003* 2.80 63.31 1.04 3.17 العمل المكلف به.

4.  
محددة لإنجاز يُعبر عن رضاه عندما أفي بالتوقعات ال

 2 0.000* 3.66 64.81 1.15 3.24 العمل.

  0.000* 5.34 65.06 0.83 3.25 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.13من جدول )

 3.37ساوي ي " عن تحقيق الأداء المطلوب يحدد بدقة من هو المسئولالثانية " للفقرة المتوسط الحسابي  -
القيمة وأن   6.21ختبارالا، قيمة %67.47 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من 

من قبل أفراد العينة على  بدرجة متوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  (Sig).الاحتمالية 
إلى أن التحديد  ويعزو الباحثلي من فقرات المكافأة المشروطة، والتي حازت على المرتبة الأو  هذه الفقرة

الدقيق لأداء المهام الأمنية والعسكرية وتحديد الشخص المسئول عن تنفيذ هذه المهام جوهر نجاح المهمة 
لما سيترتب عليه من عقوبات، ومكاف ت. وبالرغم من حصول الفقرة على المرتبة الأولى وموافقة أعضاء 

اسة جاءت بدرجة متوسطة إلا أن تحديد المسئوليات بدقة مما يعنى إلى الحاجة لزيادة تحديد عينة الدر 
 الأداء. 

يوضح ما يمكن أن يحصل عليه الموظف عند انجاز العمل المكلف  الثالثة " للفقرةالمتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية وأن  ,2.80، قيمة الاختبار %63.31أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.17ساوي ي " به
.(Sig)  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرةمتوسطة موافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.003تساوي 

والتي جاءت بالمرتبة الأخيرة حيث أن العسكريين يحتكموا في أداء واجباتهم وضمان حقوقهم إلى قانون 
لذي لا يطبق بالشكل الكافي وخاصة في باب ، ا2005( لسنة 8الخدمة لقوى الأمن الفلسطيني رقم )

الحوافز والبدلات والمكاف ت، علاوة على عدم توفر الراتب إلا بالحد الأدنى نتيجة الحصار المفروض 
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على قطاع غزة، وسياسة قطع الراتب وقلة الدعم المقدم من المساعدات الخارجية، وبالتالي عدم القدرة 
 ظفين حال تحقيق الأهداف المطلوبة منهم.على توضيح المكاف ت بأنواعها للمو 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.25شكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ب -
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,5.34 %، قيمة الاختبار65.06
يستدل من النتيجة أن قادة القطاع الأمني فقرات هذا المجال. من قبل أفراد العينة على  متوسطةبدرجة 

يمارسون أسلوب القيادة التبادلية بوصفها عملية قائمة على أساس التبادل بين القادة والأتباع. وقد يعود 
السبب في هذه النتيجة والتي اظهرت مستوى مقبول )متوسط( من ممارسة أسلوب القيادة التبادلية إلى ان 

العسكريين يقدمون الدعم والمساندة للمرؤوسين باستمرار، ويحددون الصلاحيات والمسئوليات لكل القادة 
موظف، إلا أنه ومن جهة أخرى فإن ضعف استخدام نظم المكاف ت والحوافز كأداة رئيسة تقوم على 

 مفاهيم القيادة التبادلية يعود لعوامل مختلفة أهمها الحصار وقلة الموارد المالية.

( التي أظهرت نتائجها أن مستوي 2013)الرفاعي،  قت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةواتف
ودراسة )جابر،  ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت لفقرات المكافأة المشروطة جاء متوسطاً،

( التي 2007( التي كانت نتائج بعد المكافأة المشروطة بدرجة متوسطة، ودراسة )كوركماز، 2012
 أظهرت ممارسة بعد المكافأة المشروطة بدرجة متوسطة.

( التي أظهرت ممارسة بعد المكافأة المشروطة بدرجة كبيرة 2010واختلفت مع دراسة )الضمور وآخرون، 
 (.17.85بوسط حسابي )

 
 " الإدارة بالستثناءتحليل فقرات مجال "  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارنحةةةةراف المعيةةةةاري و المتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والاتةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.14موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 " الإدارة بالستثناءلكل فقرة من فقرات مجال "  لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

يمة ق
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
يعطي كل اهتمامه للتعامل مع الاخطاء والشكاوي والإخفاقات 

 4 0.020* 2.05 62.47 1.05 3.12 التي تحدث في العمل.

 5 0.440 0.15- 59.81 1.14 2.99 يتابع جميع الاخطاء بنفسه.  .2

 3 0.000* 9.67 71.04 1.00 3.55 ير القياسية.يُثير انتباهي نحو الإخفاقات للإيفاء بالمعاي  .3
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4.  
يوضح أنه من أشد المقتنعين بفكرة  )مالم تتعطل الأمور فلا 

صلاحها(.  1 0.000* 11.37 72.01 0.93 3.60 حاجة لتغييرها وا 

5.  
يظهر أن المشاكل يجب أن تصبح أزمات قبل اتخاذ 

 2 0.000* 9.73 71.82 1.07 3.59 اجراءات.

  0.000* 8.65 67.43 0.75 3.37 لمجال معاا جميع فقرات ا 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.14من جدول )

يوضح أنه من أشد المقتنعين بفكرة  )مالم تتعطل الأمور فلا حاجة  الرابعة "للفقرة المتوسط الحسابي  -
صلاحها( ، %72.01 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.60ساوي ي "لتغييرها وا 

 بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن   11.37ختبارالاقيمة 
تقيد ثقافة يعزو الباحث إلى الثقافة السائدة والتي تتميز بالبيروقراطية و من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

الابداع والابتكار والتغيير، وعدم البحث عن الأنشطة الاستباقية والريادة في التغيير لمفضل، وهذا ينسجم 
قد  الأفكار المُسلم بهاو فحص الافتراضات ( والتي بينت أن عدم 5.10تماماً مع الفقرة الأولى في الجدول )

 %(.66حازت على نسبة )

أي أن المتوسط الحسابي  2.99ساوي ي " يتابع جميع الاخطاء بنفسه لثانية "ا للفقرةالمتوسط الحسابي  -
أفراد وهذا يعني أن  0.440تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,0.15-، قيمة الاختبار %59.81النسبي 

ن والتي حازت على المرتبة الأخيرة ضم هذه الفقرة محتوى  علىالعينة كانت اجاباتهم محايدة )متوسطة( 
الفقرات، وبالتالي هذا يدل على أن القائد لا يتدخل ولا يتابع جميع الأخطاء بنفسه. ويعزو الباحث ذلك 
إلى حرص القائد على الالمام بجميع المهام ونتائج الاعمال ومتابعتها ويحدد الانحرافات ويضع البدائل 

عزو الباحث هذه النتيجة إلى أن وهذا يتطلب منه الاهتمام بمهارة التخطيط والتطوير. ومن جانب آخر ي
القائد لديه فهم )لمفهوم هامش الخطأ( بحيث يكون لديه هامش ومساحة لمخطاء المسموح بها، وأن ليس 
كل الاخطاء يجب متابعتها بنفسه، وانما الأخطاء الحرجة والمعقدة التي تؤدي إلى عرقلة العمل. وذلك 

 أسها التخطيط والتحفيز والتوجيه.لكي يتفرغ إلى تأدية مهامه المحتملة وعلى ر 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.37بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,8.65 %، قيمة الاختبار67.43
هذه النتيجة إلى حرص هذا المجال. ويعزو الباحث من قبل أفراد العينة على فقرات  متوسطةبدرجة 

القيادة في المؤسسات العسكرية إلى وضع معايير مدروسة وواقعية ومحاولة الوصول إليها، واهتمامهم 
المتزايد بتصحيح الانحرافات والأخطاء بالسرعة الكبيرة على اعتبار أن ذلك عنصر مهم من عناصر 

 الادارة بالاستثناء.
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( التي أظهرت نتائجها أن مستوي 2013)الرفاعي،  لنتائج مع بعض الدراسات كدراسةواتفقت هذه ا
 ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت لفقرات الإدارة بالاستثناء موجبة وسالبة جاء متوسطاً،

( 2007( التي كانت نتائج بعد المكافأة المشروطة بدرجة متوسطة، ودراسة )كوركماز، 2012)جابر، 
 التي أظهرت ممارسة بعد لإدارة بالاستثناء بدرجة متوسطة.

( التي أظهرت ممارسة بعد المكافأة المشروطة بدرجة كبيرة 2010واختلفت مع دراسة )الضمور وآخرون، 
 (.15.96بوسط حسابي )

 " القيادة التبادلية" تحليل جميع فقرات  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةاراف المعيةةةةاري و المتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةر تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.15موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 القيادة التبادليةفقرات  لجميع لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 البند
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
حتمالية ال
(Sig). 

 الترتيب

 2 0.000* 5.34 65.06 0.83 3.25 .المكافأة المشروطة

 1 0.000* 8.65 67.43 0.75 3.37 .الإدارة بالاستثناء

  0.000* 7.55 66.38 0.74 3.32 القيادة التبادليةفقرات جميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌       
 

)الدرجةة الكليةةة  3.32سةاوي ي القيةادة التبادليةة المتوسةط الحسةابي لجميةةع فقةرات تبةين أن( 5.15ل )مةن جةدو 
 (Sig).القيمةةة الاحتماليةةة وأن   7.55، قيمةةة الاختبةةار%66.38 ( أي أن المتوسةةط الحسةةابي النسةةبي5مةةن 

 القيةادة التبادليةة راتمن قبل أفراد العينة علةى فقةبدرجة متوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي 
فهم القادة أن المكاف ت والتقدير يأتي بعد اتمام الأعمال وانجاز المهام  ويعزو الباحث ذلك إلى .بشكل عام

 وأن حجم المكاف ت والتقديرات يكون بحجم الانجاز، ولأن المبادلة بالمنفعة أساس المدخل التبادلي. 

( في ممارسة النمط القيادي التبادلي بدرجة 2013رفاعي، واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع دراسة )ال
( الذي كان تأثير المدخل التبادلي لوزارة البيئة الأردنية 2013)صالح والمبيضين، دراسة متوسطة، و 

( بممارسة النمط القيادي التبادلي بشكل متوسط، كما Edwards and Gill, 2011حاضراً، ودراسة )
( بأن النمط القيادي التبادلي ساد في الشركة العامة للموانئ 2013مان، بينت دراسة )العزاوي، وسلي

 العراقية.



127 

 

( التي أظهرت ممارسة القيادة التبادلية بدرجة كبيرة بنسبة 2010واختلفت مع دراسة )الضمور وآخرون، 
ية في ( والتي بينت أن مستوى ممارسة القيادة التبادل2013%، كما لم تتفق مع دراسة )المطيرى، 84.5

 قطاع الصناعات النفطية بالكويت كان مرتفعاً.
 " القيادة الترسلية تحليل فقرات المجال الثالث " -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
  (.5.16موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 " القيادة الترسلية لكل فقرة من فقرات مجال " لعينة واحدة Tاختبارالمعياري و المتوسط الحسابي والنسبي والنحراف 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 2 0.000* 26.16- 36.23 0.80 1.81  لا يتدخل عند حدوث أمور مهمة تتطلب المعالجة الجدية.  .1

 3 0.000* 26.65- 34.61 0.84 1.73 يكون غائباً)نفتقده( عند الحاجة إليه.  .2

 1 0.000* 19.14- 40.00 0.92 2.00 يتجنب صنع القرارات في الكثير من الحالات.  .3

 4 0.000* 30.16- 33.38 0.77 1.67 لا يظهر اهتماماً واستجابة لممور المستعجلة الطارئة.  .4

  0.000* 34.60- 36.06 0.61 1.80 فقرات المجال معاا جميع  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.16من جدول )

)الدرجة  2.00ساوي ي " يتجنب صنع القرارات في الكثير من الحالات الثالثة "للفقرة المتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية وأن   19.14-ختبارالا، قيمة %40.00 أن المتوسط الحسابي النسبي( أي 5الكلية من 

.(Sig)  إن من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  بدرجة قليلة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي
ت. كون طبيعة % من أفراد العينة يرون أن القادة لا يتجنبوا صنع القرارا60هذه النتيجة والتي تفيد بأن 

عمل المؤسسة الأمنية تتطلب اتخاذ القرارات بالسرعة الممكنة وذلك لتجنب تفاقم المشكلات، ومن جانب 
آخر يعزو الباحث ذلك الى أن سمات القيادة تتميز بالإقدام والقدرة على أخذ المبادرة بالقرار في معظم 

 الحالات دون تواني وتأخير.

 1.67ساوي ي " لا يظهر اهتماماً واستجابة لممور المستعجلة الطارئة ابعة "الر  للفقرةالمتوسط الحسابي  -

تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,30.16-، قيمة الاختبار %33.38أي أن المتوسط الحسابي النسبي 
خر فإن وبمعني آمن قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  قليلة جداموافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.000
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% من العينة ترى أن القيادة تستجيب لممور الطارئة. ويعزو الباحث ذلك إلى  أن الأمور الطارئة 67
والمستعجلة في القطاع الأمني قد تتسبب بقتل انسان أو تدمير منشأة أو فوضي وفلتان، وهذا لا يكون 

الأمور التي تتطلب تدخل سريع  مقبولًا بأي حال من الأحوال، ولا بد من تدريب أولويات في التعامل مع
 في حال كانت المشكلة طارئة.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 1.80بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
وهذا يعني أن هناك  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,34.60- %، قيمة الاختبار36.06

وجاء نمط القيادة الترسلية في المرتبة  ن قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.مجدا  قليلةموافقة بدرجة 
% من أفراد العينة غير موافقون على أن القادة في المؤسسة 64% فيما يعني أن 36الأخيرة بنسبة 

ن العسكرية تتبني اسلوب القيادة المتسبية. ويرجع ذلك إلى وعي القيادة بمخاطر ممارسة هذا النوع م
الأنماط القيادية، واما أن بعض القادة يمارسون هذا النمط ويعزو الباحث ذلك إلى عدم ادراك القادة 

% يرون عدم ممارسة مثل هذا النوع من أساليب القيادة 64بخطورة هذا النمط. ومن زاوية أخرى أن 
أن بعض القادة يعتبرون  إلى هذه النسبة من ممارسة أسلوب القيادة الترسلية  ويعزو الباحث)الترسلية(. 

أن العاملين على درجة عالية من الكفاءة، ويمكن الاعتماد عليهم خصوصاً في أعمال التحقيق واللجان 
% بعدم استخدام أسلوب 64الخاصة، لذلك لا يكون التدخل بدرجة كبيرة جداً. كما يمكن تبرير نسبة 

التي تقدس التعليمات والأوامر من القيادة وتعمل  القيادة الترسلية إلى طبيعة العمل في المؤسسة العسكرية
 على تنفيذها دون تردد.

 

( بممارسة مديري المدارس الحكومية 2013ودراسة )شاهين، هذه النتائج مع بعض الدراسات  واتفقت
( التي بينت أن 2010% ودرجة ممارسة قليلة، ودراسة )الأغا، 50.85الفلسطينية بغزة بوزن نسبي 

% وكان ضعيفاً، ودراسة )الطيبي، 50.83القيادي الحر في البنوك الفلسطينية بنسبة  ممارسة النمط
( والتي بينت ممارسة القيادة الإدارية في مراكز الرعاية الصحية الأولية لنمط القيادة الترسلية من 2013

تسبي ( بممارسة النمط ال2008%، ودراسة )شحادة، 49. 56وجهة نظر العاملين كان ضعيفاً بنسبة 
( والذي فسرت أن المديرين والقادة في المنظمات الأهلية يمارسون 2010بدرجة ضعيفة، ودراسة )ناصر، 
( التي أشارت إلى انخفاض ممارسة 2004%، ودراسة )الخطيب، 54.7سلوكاً حراً بدرجة قليلة بنسبة 

 %.55.4سلوك النمط القيادي الترسلي بنسبة منخفضة تقدر 

كدراسة ( بممارسة نمط القيادة الحر بدرجة متوسطة، ودراسة 2004لشريف، واختلفت مع دراسة )ا
% وبالمرتبة 61( الذي حصل ممارسة النمط الترسلي بوزارة المواصلات بغزة بنسبة 2013)العامودي، 

( والتي بينت نتائج الدراسة أن مديري التربية والتعليم يمارسون النمط 2009الثالثة، ودراسة )المغاري، 
 %.61.52سلي بوزن نسبي قدره التر 
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 " الأنماط القيادية" تحليل جميع فقرات  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.17موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 الأنماط القياديةفقرات  ميعلج لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 البند
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 1 0.000* 12.80 69.45 0.65 3.47 .القيادة التحويلية

 2 0.000* 7.55 66.38 0.74 3.32 .القيادة التبادلية

 36.06 0.61 1.80 القيادة الترسلية.
-

34.60 
*0.000 3 

  0.000* 6.66 64.25 0.56 3.21 الأنماط القياديةفقرات جميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌       

)الدرجةة الكليةة  3.21سةاوي ي القيةادة التحويليةة المتوسط الحسابي لجميةع فقةرات تبين أن( 5.17من جدول )
 (Sig).القيمةةةة الاحتماليةةةة وأن  6.66، قيمةةةة الاختبةةةار%64.25 أي أن المتوسةةةط الحسةةةابي النسةةةبي (5مةةةن 

بشةكل  الأنماط القياديةمن قبل أفراد العينة على  بدرجة متوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي 
% ويليةةه 69.45سةةبة مةةن الملاحةة  أن الةةنمط القيةةادي السةةائد بةةين الأنمةةاط القياديةةة هةةو التحةةويلي بن. عةةام

عةةزو يو %. 36.06%، وفةةي المرتبةةة الأخيةةرة الةةنمط الترسةةلي بنسةةبة 66.38الةةنمط القيةةادي التبةةادلي بنسةةبة 
أن القةةادة فةةي القطةةاع الأمنةةي يتمتعةةون بالعديةةد مةةن خصةةائص القائةةد التحةةويلي، ولا سةةيما الباحةةث ذلةةك إلةةى 

هم الةوعي بالمفةاهيم والأسةاليب القياديةة الحديثةة، الطابع الاخلاقي بالإضافة لقناعاتهم بالتغيير، كمةا أن لةدي
ولا سةةيما أن القطةةاع الأمنةةي مهةةتم بشةةكل كبيةةر فةةي بنةةاء مؤسسةةات متطةةورة رائةةدة فةةي مجةةالات الأمةةن أجةةل 
تطةةةوير قةةةدرات العةةةاملين فةةةي كافةةةة التخصصةةةات المطلوبةةةة. ورغةةةم أن الةةةنمط القيةةةادي التحةةةويلي حةةةاز علةةةى 

أنها لا تعتبر بالنسبة الكافية وهي متوسطة ويعزو الباحةث ذلةك إلةى % إلا 69.45المرتبة الأولى بمتوسط 
حداثة هةذه المفةاهيم وخاصةة بالنسةبة لمؤسسةات القطةاع العةام. ومةن جهةة أخةرى، فةإن هنةاك نسةبة تةرى أن 

 ( أن القيادة التحويلية ليست بديلًا عن القيادة التبادليةBassالقيادة تمارس سلوك القيادة التحويلية  ويؤكد )
وأنهةةا لةةيس علةةى طرفةةي نقةةيض إذ يمكةةن للقائةةد اسةةتخدام هةةذه المةةداخل حسةةب الموقةةف وحسةةب اسةةتعدادات 

 المرؤوسين وقدراتهم وأن لكل منهم ايجابيات ومزاياه التي يمكن الاستفادة منها.

( التي بينت أن ممارسة السلوك القيادي 2013)الشكرة،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( والذي ذكر أن النمط 2006حويلي بالإدارة العامة للمرور بالرياض هو السائد، ودراسة )العازمي، الت



130 

 

 & Riaz(، ودراسة )2013القيادي التحويلي هو النمط السائد في المنظمات العربية، ودراسة )هشبل، 

Haider, 2010 ودراسة 57( والتي بينت أن المنظمات المبحوثة يسود بها النمط التحويلي بنسبة ،%
 ( الذي حصل النمط القيادي الترسلي على المرتبة الأخيرة ضمن الأنماط المستخدمة.2015)العامودي، 

(، و 2009(، ودراسة كل من )السبيعي، 2010وتشاركت هذه النتيجة مع جزئياً مع دراسة )الرقب، 
(Nanjundermrsuny, 2015حول تطبيق أساليب القيادة التحويلية بدرجة مت ).وسطة 

( الذي بينت توفر سمات القيادة التحويلية 2015)كنعان،  نتائج مع بعض الدراسات كدراسةوتباينت مع 
( التي بينت امتلاك المدراء العامون 2015لدي مدراء المدارس الثانوية بدرجة عالية، ودراسة )لقدرة، 
( بينت 2013دراسة )آل فطيح، %، و 79.5بالشرطة الفلسطينية بغزة متطلبات القيادة التحويلية بنسبة 

( التي بينت ممارسة 2010توفر السلوك القيادي التحويلي بالأجهزة الأمنية بدرجة جيدة،، ودراسة )خلف، 
 %.80القيادة التحويلية في الجامعة الاسلامية بغزة بنسبة 

المستشفيات ( التي بينت أن 2015واختلفت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )السايدة واخرون، 
( التي بينت عدم توافر 2002الأردنية الحكومية تمارس القيادة التحويلية بشكل مرتفع، ودراسة )العامري، 
( التي بينت درجة ممارسة 2013سمات القيادة التحويلية في الأجهزة الحكومية السورية، ودراسة )الطيبي، 

 النمط التسيبي كان ضعيفاً.
 " عمليات إدارة المعرفة ثانيا: تحليل فقرات مجال "

 " اكتساب المعرفة تحليل فقرات مجال " -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.18موضحة في جدول )

 
 (1.11جدول )

 " اكتساب المعرفة ة من فقرات مجال "لكل فقر  لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
يقوم القطاع الأمني بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة والمتجددة 

 5 0.000* 8.77 69.03 0.90 3.45 من مصادرها المختلفة.

2.  
يشجع القطاع الأمني على إجراء البحوث بشكل مستمر 

 3 0.000* 9.47 71.95 1.11 3.60 للمساعدة على توليد المعرفة.
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3.  
يعتمد القطاع الأمني على فرق العمل ذات التنوع المعرفي 

 7 0.006* 2.55 63.44 1.19 3.17 لتوليد المعرفة واكتشافها.

4.  
ية تساعد العاملين في يوفر القطاع الأمني وسائل تكنولوج

 2 0.000* 12.50 72.40 0.87 3.62 اكتساب المعرفة.

 6 0.000* 7.33 68.77 1.05 3.44 يتفاعل العامليين مع بعضهم لإيجاد حلول لمشاكل العمل.  .5

6.  
هناك اهتمام بجذب الكفاءات من خارج القطاع الأمني 

 1 0.000* 16.47 77.99 0.96 3.90 للمساهمة في اكتساب المعارف الجديدة.

 4 0.000* 10.65 71.69 0.96 3.58 يتم تشجيع العاملين على توليد الأفكار الخلاقة والمبدعة.  .7

  0.000* 14.69 70.75 0.64 3.54 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.18من جدول )

هناك اهتمام بجذب الكفاءات من خارج القطاع الأمني للمساهمة في  السادسة "للفقرة توسط الحسابي الم -
 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.90ساوي ي " اكتساب المعارف الجديدة

 ن هناك موافقةوهذا يعني أ 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن   16.47ختبارالا، قيمة 77.99%
ويعزو الباحث ذلك إلى أن القطاع الأمني يسعى بشكل من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  بدرجة كبيرة

متواصل لجلب مصادر المعرفة الخارجية من خلال أصحاب الكفاءات والخبرة والمهارة والذين يمتلكون 
أساتذة الجامعات وقيادة العمل  منهم، ويظهر ذلك من خلال مشاركة ةرصيد معرفي يمكن الاستفاد

 الوطني باستمرار للمشاركة في البرامج التدريبية وعقد الندوات واللقاءات المتنوعة من أجل تطوير العمل.

يعتمد القطاع الأمني على فرق العمل ذات التنوع المعرفي لتوليد  الثالثة " للفقرةالمتوسط الحسابي  -
وأن  ,2.55، قيمة الاختبار %63.44أن المتوسط الحسابي النسبي  أي 3.44ساوي ي " المعرفة واكتشافها
من قبل أفراد العينة  متوسطةموافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 
، والتي حازت على المرتبة الأخيرة ضمن بعد اكتساب المعرفة. ويعزي ذلك لغلبة النزعة على هذه الفقرة

في العمل باعتبار أن الفرد يكافئ ويحاسب على ما ينجزه من أعمال متجاهلًا أهمية العمل الفردية 
الجماعي، وحيث أن المجتمعات العربية ومن ضمنها المجتمع الفلسطيني تميل إلى العمل الفردي ويغيب 

 عنها مفهوم العمل الجماعي وروح الفريق الواحد.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.54ي يساوي بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحساب
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,14.69 %، قيمة الاختبار70.75

إدراك قادة القطاع  ذلك إلى ويعزو الباحثبدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 
وير وابتكار حلول جديدة لضبط الحالة الأمنية، وتبني اجراءات التحسين كاعتماد الأمني إلى ضرورة التط



132 

 

وذلك لأول مرة منذ تأسيسها مع قدوم السلطة بعد اتفاق  5/2014الهياكل التنظيمية للقطاع الأمني بتاريخ 
ن التعلم، اوسلو، وكذلك البدء في التوسع في استخدام التكنولوجيا، ودعم ابداعات العاملين وتمكينهم م

والافادة من خبراتهم المتراكمة. وكذلك إلى وجود تفاعل للعاملين فيما بينهم، ورغم قدرة القيادة على تحديد 
 الكفايات المعرفية وتزويد مرؤوسيهم بمعارف جديدة للارتقاء بخبراتهم لتحسين الأداء.

ت موافقة بدرجة كبيرة لبعد ( التي بين2015)المصري، واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
( 2014)المدهون،  دراسةاكتساب المعرفة للعاملين في الوظائف الاشرافية بوزارة الداخلية الشق المدني، و 

والتي أظهرت النتائج مستوي توافر عمليات إدارة المعرفة في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 
( التي بينت أن 2013%، ودراسة )المطرفي، 70.40نسبة كان جيد وحصل بعد تشخيص المعرفة على 

( 2010هناك موافقة على بعد اكتساب المعرفة من وجهة نظر العاملين في امارة القصيم، ودراسة )بدر، 
والتي بينت أن ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة لبعد توليد المعرفة كانت عالية بنسبة 

( التي بينت أن هناك موافقة بدرجة كبيرة على بعد اكتساب 2008ابشة والحمد، %، ودراسة )البش76.74
( التي توصلت إلى المنظمات الأردنية العامة والخاصة تدرك مفهوم 2005ودراسة )حجازي، المعرفة، 

 إدارة المعرفة ودورها وأهدافها، وتمارس عمليات المعرفة من حيث خلقها وتشاركيتها وتعلمها. وتنسجم هذه
( التي خلصت إلى ضرورة التركيز على إدارة المعرفة في مؤسسات 2008الدراسة مع دراسة )معايعة، 

دراسة )عودة، التعليم العالي وضرورة العمل الجاد على  استثمارها لترقية  أدائها، كما انسجمت مع نتائج 
المعرفة في بعد توليد  ( والتي بينت ممارسة العاملين في الجامعات الفلسطينية لعمليات إدارة2010
( والتي بينت أهمية امتلاك المعرفة الذاتية وذلك من خلال 2009، ودراسة )الخشالي، %84.58المعرفة 

 امتلاك الأيادي العاملة ممن يمتلكون المعرفة.

( التي بينت أن اكتساب المعرفة ليس على المستوي المأمول، 2012واختلفت مع نتائج دراسة )الشريف، 
( والتي أظهرت ضعف استجابة العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي الأردنية 2008)دروزة، ودراسة 

( التي أظهرت ضعف استجابة 2010لبعد تشخيص المعرفة في أعمالهم وانشطتهم، ودراسة )فلاق، 
 العاملين في مجموعة الاتصالات الأردنية لبعد تشخيص المعرفة بدرجة متوسطة.

 

 " تخزين المعرفة مجال "تحليل فقرات  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.19موضحة في جدول )
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 (1.11جدول )

 " تخزين المعرفة لكل فقرة من فقرات مجال " لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
تتوفر لدى القطاع الأمني وسائل تخزين متعددة )أرشفة 

 6 0.000* 8.04 69.09 0.99 3.45 الكترونية، وثائق ورقية...( ومتطورة لحف  المعرفة. 

2.  
ع الأمني بتوثيق الدروس المستفادة من التجارب يهتم القطا
 3 0.000* 9.06 70.91 1.06 3.55 السابقة.

3.  
يهتم القطاع الأمني بالمحافظة على الموظفين ذوي المعرفة 

 4 0.000* 8.39 69.74 1.02 3.49 العالية لمنع انتقالهم إلى جهات أُخرى.

 5 0.000* 8.23 69.29 0.99 3.46 لمعرفة.يتميز القطاع الأمني بسرعة ودقة خزن المعلومات وا  .4

 2 0.000* 8.30 68.77 0.93 3.44 يتم تصنيف المعلومات وتوثيقها بطريقة يسهل الوصول اليها.  .5

6.  
تتميز الأجهزة التقنية المستخدمة بالقطاع الأمني لتخزين 

 1 0.000* 10.65 71.69 0.96 3.58 المعرفة بالأمان والخصوصية.

 7 0.000* 9.85 71.17 1.00 3.56 المعرفة  المخزنة وتحديثها باستمرار.يتم تقييم جودة   .7

  0.000* 12.47 70.09 0.71 3.50 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.19من جدول )

الأجهزة التقنية المستخدمة بالقطاع الأمني لتخزين المعرفة  تتميز " السادسةللفقرة المتوسط الحسابي  -
، %71.69 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.58ساوي ي " بالأمان والخصوصية

 بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  10.65ختبارالاقيمة 
ويعزو الباحث ذلك إلى اهتمام القادة بجلب أفضل التقنيات الحديثة العينة على هذه الفقرة. من قبل أفراد 

لقناعتهم بالتكنولوجيا كأداة رئيسية تعمل على تطوير الأداء وزيادة الفاعلية، وذلك من خلال تخزين 
ى سرية المعارف وضمان أمنها وخصوصيتها. ويعود السبب لخصوصية العمل العسكري الذي يرتكز عل

المعلومة وبالتالي يعمل القطاع الأمني على ضمان تخزينها بطرق حديثة بحيث لا يمكن اختراقها بسهولة 
 والوصول إليها. اضافةً لوجود مراكز المعلومات التي تعمل على دعم متخذي القرار.

 3.44ساوي ي "تمراريتم تقييم جودة المعرفة  المخزنة وتحديثها باس الخامسة " للفقرةالمتوسط الحسابي  -

تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,8.30، قيمة الاختبار %68.77أي أن المتوسط الحسابي النسبي 
وقد حازت على من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  متوسطةموافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.000



134 

 

د نظم معلومات خبيرة تحسن من جودة البيانات المرتبة الأخيرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى عدم وجو 
وتصنفها باستمرار حسب جدوى الاستفادة منها. ولغياب مفهوم يقيم الجودة الشاملة فيما يتعلق بجانب 

 المعلومات.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.50بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,12.47 %، قيمة الاختبار70.09

من الملاح  أن مجال خزن المعرفة  بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. التعليق
حصل على موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة حيث يتم تجميع البيانات والمعلومات المتعلقة 

وهذا يدل على أهمية التكنولوجيا في تطوير ممارسة عملية خزن المعرفة والدور الذي تلعبه في عمالهم، بأ
وعي قيادة الوزارة بأن تخزين عزو الباحث ذلك إلى يكما  تقليل الوقت والجهد والتكاليف والنوعية في العمل.

ات والمعارف المكتسبة بما يخدم المعلومات والمعارف بأساليب مختلفة ضامن لعملية عدم ضياع المعلوم
 حساسية العمل الأمني الذي يعتمد بشكل رئيس على المعلومة في تقدير الموقف واتخاذ القرار.

( والتي أظهرت النتائج مستوي توافر 2014)المدهون،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
لي في قطاع غزة كان جيد وحصل بعد خزن المعرفة عمليات إدارة المعرفة في وزارة التربية والتعليم العا

( التي بينت ضرورة تبني إدارة المعرفة 2011%، ودراسة )الزطمة، 77.59على نسبة مرتفعة بلغت 
( 2012)المدلل،  كمدخل لتحسين وتطوير الأداء الفردي والمؤسسي للكليات التقنية المتوسطة،، ودراسة

مي باعتباره رأس المال الفكري وأساس النجاح المؤسسي وذلك التي أوصت بإعادة بناء الموظف الحكو 
باستثمار طاقاته وقدراته المعرفية وتنميتها، وتهيئة البيئة المعرفية الملائمة، وتحقيق الأمان والاستقرار 

( التي أظهرت موافقة بدرجة 2010الوظيفي لكافة الموظفين وفق معايير العدالة والمهنية، ودراسة )بدر، 
 من قبل عينة الدراسة حول أهمية تخزين المعرفة. عالية

( التي أظهرت ضعف استجابة العاملين لبعد تخزين المعرفة في 2008وتختلف مع نتائج دراسة )دروزة، 
( التي أكدت أن مستوي تخزين المعرفة 2006أعمالهم وأنشطتهم، كما اختلفت مع نتائج دراسة )الخليلي، 

 كانت متوسطة.
 

 " توزيع المعرفة جال "تحليل فقرات م -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.20موضحة في جدول )
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 (1.11جدول )

 " توزيع المعرفة لكل فقرة من فقرات مجال " لعينة واحدة Tاختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والنحراف المعياري و 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
يعمل القطاع الأمني على تبادل المعرفة في جميع مستوياتها 

 7 0.251 0.67 60.78 1.02 3.04 الإدارية.

2.  
بريد يمتلك القطاع الأمني طرق مختلفة)مذكرات، تقارير، 

 6 0.000* 4.33 64.94 1.00 3.25 الكتروني، اجتماعات..( لتوزيع المعرفة على العاملين

3.  
يشجع القطاع الأمني الأفراد لعرض أفكارهم الجديدة المرتبطة 

 2 0.000* 6.43 68.12 1.11 3.41 بالعمل.

4.  
يتم توزيع المعرفة عن طريق عقد دورات تدريبية من قبل 

 1 0.000* 9.19 69.81 0.94 3.49 ة.مختصين ذوي خبرة وكفاء

5.  
يهيئ القطاع الأمني الوقت والمناخ الملائمين لتبادل المعرفة 

 5 0.000* 4.84 65.26 0.95 3.26 بين العاملين

6.  
يشجع القطاع الأمني العاملين على التواصل مع بعضهم لتبادل 

 4 0.000* 6.45 66.69 0.91 3.33 انراء والخبرات.

7.  
بالخبرات التي أملكها دون الخوف على وضعي  أُشارك زملائي

 3 0.000* 6.64 67.86 1.04 3.39 الوظيفي.

  0.000* 7.33 66.21 0.74 3.31 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.20من جدول )

يتم توزيع المعرفة عن طريق عقد دورات تدريبية من قبل مختصين  رابعة "الللفقرة المتوسط الحسابي  -
، قيمة %69.81 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.49ساوي ي " ذوي خبرة وكفاءة

من  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  9.19ختبارالا
يعزو الباحث ذلك إلى أهمية التدريب في تطوير قدرات العاملين وصقل أفراد العينة على هذه الفقرة. قبل 

مهاراتهم واكسابهم مهارات جديدة وخبرة عملية تساعدهم على أداء مهامهم، وخصوصاً أن جاهزية القوات 
والكفاءة يمتلكون  عامل مهم لأداء وظائفهم على مستوى جميع الوحدات، ولأن المختصين ذوي الخبرة

 معارف وخبرات يمكن نقلها إلى انخرين.
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 "يعمل القطاع الأمني على تبادل المعرفة في جميع مستوياتها الإدارية الأولى " للفقرةالمتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية وأن  ,0.67، قيمة الاختبار %60.78أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.04ساوي ي
.(Sig)  هذه الفقرة.  مضمون  علىإجابة المبحوثين كانت محايدة )متوسطة(  وهذا يعني أن 0.251 تساوي

يلاح  أن تبادل المعرفة في جميع مستويات القطاع الأمني الادارية جاء بالمرتبة الأخيرة مما يدلل على 
عة وجود ضعف في هذا الجانب وخصوصاً أن عملية تبادل المعرفة تحتاج إلى ثقافة تنظيمية مشج

ومحفزة على العلاقات والاتصالات المتبادلة بين العاملين داخل المؤسسة وفهم المشاركة وتبادل وجهات 
النظر بين العاملين من أجل نقل المعارف والخبرات بينهم. ويعزو الباحث ذلك إلى عدم وجود ثقافة 

ناصبهم الوظيفية خاصة في تنظيمية دالة لتبادل وتشارك المعلومات والخوف من الادلاء بمعارفهم على م
 ظل وجود المنافسة بين العاملين بما يعزز كنز المعرفة بداخلهم والاقفال عليها.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.31بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
هذا يعني أن هناك موافقة و  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,7.33 %، قيمة الاختبار66.21
إن بعد توزيع المعرفة من أهم الأبعاد التي من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  متوسطةبدرجة 

تعمل على خلق بيئة قابلة للتعلم ومن خلال قراءة في نتائج عينة الدراسة نجد أن هذا البعد أعطي موافقة 
قيادة القطاع الأمني على الارتقاء بالمستوي المعرفي بدرجة متوسطة، ويعزو الباحث ذلك إلى حرص 

للعسكريين لما لذلك من أهمية تنعكس على أدائهم وبالتالي على جودة الخدمات المقدمة. إلا أن الموافقة 
بحاجة إلى تعزيز كون القطاع الأمني بحاجة إلى بيئة اتصالات مركزية وآمنة يتم من خلالها توزيع 

دارا المعارف وتبادلها بين  القطاع الأمني. تجميع أجهزة وا 

( والتي أظهرت النتائج مستوي توافر 2014)المدهون،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
عمليات إدارة المعرفة في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة كان جيد وحصل بعد توزيع المعرفة 

(  التي أظهرت موافقة بدرجة عالية من قبل أفراد العينة على 2010)بدر،  %، ودراسة79.89على نسبة 
( حيث توصلت الدراسة إلى اعتقاد غالبية المبحوثين 2007بعد توزيع المعرفة، ودراسة )متعب والعطوي، 

( التي 2002بأن مستوي انتاجهم لسلوك نشر المعرفة أعلى من المتوسط، ودراسة )الملاك والأثري، 
 العاملين على المشاركة في نقل المعارف والخبرات من أجل خلق بيئة مناسبة.أوصت بأهمية تشجيع 

( التي أظهرت ضعف استجابة العاملين لمفهوم توزيع المعرفة 2010وتختلف مع نتائج دراسة )عودة، 
( التي دلت على ضعف استجابة العاملين لتوزيع المعرفة 2008والتشارك فيها، ودراسة )الغامدي، 

 ( التي بينت أن نشر وتوزيع المعرفة كانت متوسطة.2006ها، ودراسة )الخليلي، والتشارك في
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 " تطبيق المعرفة تحليل فقرات مجال " -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.21موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 " تطبيق المعرفة لكل فقرة من فقرات مجال " لعينة واحدة Tاختباري والنحراف المعياري و المتوسط الحسابي والنسب

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1.  
 يُدرك العاملون في القطاع الأمني أهمية إدارة المعرفة في دعم

 5 0.000* 4.16 65.06 1.07 3.25 الأنشطة الخاصة بعمل المنظمة

2.  
يتوفر لدى المسؤولين في القطاع الأمني رؤية واضحة نحو 

 1 0.000* 8.14 70.52 1.13 3.53 استراتيجيات ومداخل تنفيذ وتطبيق إدارة المعرفة

3.  
يمنح القطاع الأمني العاملين الصلاحيات الكافية والحرية 

 4 0.000* 5.30 67.14 1.18 3.36 لومات والمعرفة المتجددة في مجال عملهم.لتطبيق المع

4.  
يتم توظيف المعرفة في حل المشكلات وتحسين أساليب 

جراءات العمل داخل القطاع الأمني.  6 0.002* 2.98 63.83 1.13 3.19 وا 

5.  
يهتم القطاع الأمني في توظيف المعارف المكتسبة في تحسين 

 2 0.202 0.84- 59.16 0.89 2.96 لجمهور.الخدمات المقدمة ل

6.  
عند تقييم أداء العاملين يأخذ القطاع الأمني بعين الاعتبار 

 7 0.000* 9.34 69.74 0.91 3.49 مدى تطبيقهم للمعرفة المكتسبة في مجال عملهم.

7.  
زالة الصعوبات التي  يعمل القطاع الأمني على تذليل العقبات وا 

 3 0.000* 8.23 68.90 0.95 3.44 تطبيق المعرفة..تحد من قدرة الموظفين على 

  0.000* 7.82 66.34 0.71 3.32 جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌

 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.21من جدول )

طاع الأمني رؤية واضحة نحو يتوفر لدى المسؤولين في الق الثانية "للفقرة المتوسط الحسابي  -
( أي أن المتوسط 5)الدرجة الكلية من  3.53ساوي ي " استراتيجيات ومداخل تنفيذ وتطبيق إدارة المعرفة

وهذا  3 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن   8.14ختبارالا، قيمة %70.52 الحسابي النسبي
وتتفق هذه النتيجة مع الفقرة رقم  لعينة على هذه الفقرة. من قبل أفراد ا بدرجة كبيرة يعني أن هناك موافقة

( والتي بينت أن هناك نظرة تجاه المستقبل. ويعزو السبب إلى اهتمام الادارة بكافة 5.9( جدول رقم )1)
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القوى العسكرية بإعداد الخطة الاستراتيجية بشكل عام والتي تتضمن الرؤية والرسالة والأهداف ومنها ما 
ق المعرفي والعمل على تنفيذها ومتابعتها وتطويرها بالاتجاه الصحيح وذلك بمشاركة جميع يتعلق بالش

 العاملين في مختلف المستويات.

عند تقييم أداء العاملين يأخذ القطاع الأمني بعين الاعتبار مدى  الخامسة " للفقرةالمتوسط الحسابي  -
، %59.16أي أن المتوسط الحسابي النسبي  2.96ساوي ي " تطبيقهم للمعرفة المكتسبة في مجال عملهم

موافقة بدرجة  وهذا يعني أن هناك 0.202تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,0.84- قيمة الاختبار
ويعزو الباحث ذلك إلى أن نماذج تقييم الأداء هي نماذج من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  متوسطة

ترتكز على معايير غير مدروسة وثابتة، كما أن عملية التقييم سنوية غير مرنة وعديمة الفائدة حيث 
وسرية مع وجود نموذج واحد لكافة التخصصات والمستويات الادارية من فئة الضباط. ويستخدم لأغراض 
الترقية أكثر من كونها تهدف لغرض التطوير والتحسين كدليل للكشف عن نقاط الضعف ومعالجتها والقوة 

 من ضمن هذه المعايير معيار مدي استخدام الموظف للمعرفة المكتسبة في عمله.وتعزيزها، و 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.32بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ,7.82 %، قيمة الاختبار66.34
أي أن العملية الرابعة من عمليات إدارة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  متوسطةة بدرج

أن بعد تطبيق ويعزو الباحث ذلك إلى المعرفة وهي تطبيق المعرفة حازت على موافقة بدرجة متوسطة. 
هزة للاستخدام، المعرفة نتاج لعمليات المعرفة السابقة، حيث يتم تحويل المعرفة إلى خطط وبرامج جا

بالإضافة لقدرة العاملين على تطبيق المعرفة ودعم القيادة وتشجيعها للعاملين على تطبيق المعرفة 
والاستفادة منها في عمليات المؤسسة.  إلا أنها لم تكن بالمستوي المطلوب حيث ظهرت بمعدل متوسط 

ي حال فشلوا في تطبيق أجزاء من ويعود السبب في ذلك إلى خوف العاملين وتعرضهم للوم والمعاقبة ف
المعرفة ووقوع أخطاء. وهذه النتيجة تعزي إلى أن هذه الخطط هي خطط مكتوبة أكثر من كونها خطط 
 قابلة للتطبيق في الميدان ولعدم توظيف هذه المعارف في تحسين الخدمات وتبسيط الاجراءات في العمل.

( والتي أظهرت ممارسة العاملين لبعد 2011زطمة، )ال واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( والتي بينت أن 2008%، كما تشابهت مع دراسة )طاشكندي، 64.54تطبيق إدارة المعرفة بوزن نسبي 

( التي بينت النتائج أن واقع 2013أفراد الدراسة يرون أهمية تطبيق إدارة المعرفة، ودراسة )آل عثمان، 
( 2014)المدهون،  دراسةة نايف للعلوم الأمنية جاء بدرجة متوسطة، و تطبيق إدارة المعرفة في جامع

والتي أظهرت النتائج مستوي توافر عمليات إدارة المعرفة في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 
 %.73.17كان جيد وحصل بعد تطبيق المعرفة على نسبة 



139 

 

( التي بينت ممارسة مدير المدارس الثانوية 2010، )بدر هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةواختلفت 
( والتي 2010%، ودراسة )عودة، 82.31في محافظات غزة لمهارة تطبيق المعرفة كانت عالية بنسبة 

 %.85.25بينت ممارسة العاملين في الجامعات الفلسطينية لعمليات إدارة المعرفة في بعد تطبيق المعرفة 

( التي بينت أن 2009(، ودراسة )الخشالي، 2011)العالول،  كل من دراسةكما واختلفت كلياً مع دراسة 
( التي أظهرت 2008استجابة العاملين لبعد تطبيق المعرفة جاء مرتفعا، كما اختلفت مع دراسة )دروزة، 

( والتي أظهرت أن 2010ضعفاً في بعد تطبيق المعرفة في أعمالهم وأنشطتهم، ودراسة )المدان وآخرون،
 العام لممارسة عمليات المعرفة ومنها بعد تطبيق المعرفة وكان متوسطا،. المتوسط

 " عمليات إدارة المعرفة" تحليل جميع فقرات  -

النتةةةةائج  .لعينةةةةة واحةةةةدة Tاختبةةةةارالمتوسةةةةط الحسةةةةابي والنسةةةةبي والانحةةةةراف المعيةةةةاري و تةةةةم اسةةةةتخدام اختبةةةةار 
 (.5.22موضحة في جدول )

 (1.11جدول )

 عمليات إدارة المعرفةفقرات  لجميع لعينة واحدة Tاختباربي والنحراف المعياري و المتوسط الحسابي والنس

 البند
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 1 0.000* 14.69 70.75 0.64 3.54 .اكتساب المعرفة

 2 0.000* 12.47 70.09 0.71 3.50 .تخزين المعرفة

 4 0.000* 7.33 66.21 0.74 3.31 .توزيع المعرفة

 3 0.000* 7.82 66.34 0.71 3.32 .تطبيق المعرفة

  0.000* 12.10 68.35 0.61 3.42 عمليات إدارة المعرفةفقرات جميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌       

)الدرجةة  3.42سةاوي ي عمليـات إدارة المعرفـة المتوسط الحسابي لجميةع فقةرات تبين أن( 5.22من جدول )
القيمةةة الاحتماليةةة وأن   12.10، قيمةةة الاختبةةار%68.35 ( أي أن المتوسةةط الحسةةابي النسةةبي5الكليةةة مةةن 

.(Sig)  عمليةات  تمةن قبةل أفةراد العينةة علةى فقةرابدرجةة كبيةرة وهذا يعنةي أن هنةاك موافقةة  0.000تساوي
يتضةةح مةةن الجةةدول أن هنةةاك تفةةاوت فةةي نتةةائج ممارسةةة عمليةةات إدارة المعرفةةة . بشةةكل عةةام إدارة المعرفةةة

%، وحصةةةل علةةةى المرتبةةةة 70.75حيةةةث أن اكتسةةةاب المعرفةةةة حصةةةلت علةةةى المرتبةةةة الأولةةةي بةةةوزن نسةةةبي 
لين بةةأن تطبيةةق إيمةةان العةةامعةةزو الباحةةث ذلةةك إلةةى يو %. 66.21الأخيةةرة بعةةد توزيةةع المعرفةةة بةةوزن نسةةبي 

عمليةةات إدارة المعرفةةة تضةةيف قيمةةة لجةةودة الخةةدمات المقدمةةة ممةةا يشةةجع قيةةادة القطةةاع الأمنةةي إلةةي اقتنةةاء 
شتي أنواع المعارف المتعلقة بمجال عملها. كما أن عملية اكتساب المعرفة بين العاملين حاضرة من خلال 
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ل والتةدريب بكافةة أنواعةه والمنةاورات الحيةة التةي اهتمام القطاع الأمني بعقد المؤتمرات والندوات وورش العم
تعمةةل علةةى اكتسةةاب المعةةارف بشةةكل مسةةتمر. أمةةا حصةةول بعةةد توزيةةع المعرفةةة علةةى المرتبةةة الأخيةةرة فيعةةزو 
الباحث ذلك إلى ضعف بيئة الاتصالات التي يتم تبةادل المعةارف مةن خلالهةا كةون كةل جهةاز ووحةدة لديةه 

 لا يتم تبادلها وتوزيعها على العاملين بالطرق المختلفة.شبكة المعلومات الخاصة به والتي 

( أظهرت توافر مستوى عمليات إدارة 2014)المدهون،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
%، ودراسة )الطائي 75.17المعرفة في وزارة التربية والتعليم العالي بقطاع غزة بشكل جيد وبنسبة 

لت إلى وجود مستوي عالٍ نسبياً لعمليات إدارة المعرفة، ودراسة )الزعبي، ( التي توص20011وآخرون، 
( والتي بينت أن تطبيق وظائف إدارة المعرفة كان مرتفعاً من وجهة نظر العاملين في 2012وأبو الغنم، 

( والتي أظهرت 2010(، ودراسة )الفارس، 2010محافظات جنوب الأردن، ودراسة )أبو فارة وعليان، 
لدراسة لشركات الصناعات التحويلية الخاصة بدمشق توافر عمليات إدارة المعرفة بشكل جيد، عينة ا

( والتي أظهرت نتائج ايجابية نحو استخدام عمليات إدارة 2010وكذلك اتفقت مع دراسة )البطاينة، 
رة ( والتي توصلت إلى مستوى أداء إدا2008المعرفة في المؤسسات المبحوثة. ودراسة )المحاميد، 
 المعرفة في المصارف الحكومية السورية هو مستوى عالٍ.

( التي بينت درجة توفر عمليات إدارة المعرفة 2008واختلفت مع نتائج دراسة كلٍ من دراسة )الغامدي، 
( والتي أظهرت أن 2010تعتبر ضعيفة في الإدارة التعليمية للبنات بمحافظة جدة، دراسة )المدان وآخرون،

( 2012لممارسة عمليات المعرفة كان متوسطاً،، فيما اختلفت أيضاً مع دراسة )الشريف، المتوسط العام 
 والتي بينت بأن ممارسة عمليات المعرفة ليس على المستوي المأمول في المؤسسات المبحوثة.

 
 فرضيات الدراسة:اختبار  1.1

لـدافع الإلهـامي، السـتثارة الفكريـة، تـؤثر القيـادة التحويليـة )التـأثير المثـالي، ا :الأولىالفرضية الرئيسة 
فــي عمليــات إدارة  (α 0.05 ≥)العتبــارات الفرديــة( تــأثيراا إيجابيــاا ذو دللــة إحصــائية عنــد مســتوى 

 المعرفة.

 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.23الموضحة في جدول )ن النتائج م

القيمة الاحتمالية ، وأن 855ساوي.ي عمليات إدارة المعرفةوبين  قيادة التحويليةمعامل الارتباط بين ال -
(Sig. تساوي )وهذا يدل على وجود علاقة طردية قوية ذات  0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

. مما يعني كلما مارست القيادات بقوي عمليات إدارة المعرفةوبين  بين القيادة التحويليةدلالة إحصائية 
بأبعاده المختلفة )التأثير المثالي، الدافع الالهامي، الاستثارة  الأمن الفلسطيني السلوك القيادي التحويلي
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الفكرية، الاعتبارات الفردية( كلما تحسن أداء ممارسة عمليات إدارة المعرفة بشكل عام، وتفسر هذه 
النتيجة بأن توافر سمات وخصائص القائد التحويلي لدي منتسبي قوى الأمن الفلسطيني يعزز من دورهم 

 لإداري مما يسهم في تطوير المؤسسة. القيادي وا

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن القيادة التحويلية بأساليبها المختلفة ومنها التأثير المثالي تحفز العاملين 
على تبني توجهات ايجابية لتحويل المعارف الكامنة في عقول الموظفين لتصبح معرفة صريحة في 

لتحويلي يؤدي إلى وعي الأفراد وتفانيهم من أجل تحقيق رسالة وأهداف متناول الجميع، إن سلوك القائد ا
المنظمة نحو التعلم والمشاركة الأفضل والذي يعمل على زيادة الرصيد المعرفي. كذلك هذه القيادات 
تتصرف كنموذج وقدوة بحيث يقلد المرؤوسين سلوكيات قادتهم الايجابية، ويوضح القادة القيم والسلوكيات 

بة لخلق واكتساب وتطبيق المعرفة. كما أن تزويد العاملين بالدعم والرقابة والتدريب المستمر يخلق المرغو 
فرص جيدة لتعلم المرؤوسين، وقد يعود السبب في هذه النتيجة إلى أن القيادة التحويلية ومن خلال أسلوب 

ر والاهتمام بكافة احتياجات الأفراد الاعتبارات الفردية والتي جوهرها تقديم النصح والارشاد والتوجيه المستم
 بشكل مستقل ومساعدة العاملين في تطوير قدراتهم مما يعني زيادة في ممارسة عمليات المعرفة.

 يمكن استنتاج ما يلي: Stepwise من نتائج النحدار المتعدد باستخدام طريقةو 

رات الفردية، الدافع الإلهامي، كافة أبعاد القيادة التحويلية " التأثير المثالي، الاعتباتبين أن  -
 ."عمليات إدارة المعرفة على المتغير التابع " الاستثارة الفكرية"  تؤثر

% من 73.3، وهذا يعني أن 0.733، ومعامل التحديد المُعدَّل= 0.858=  رتباطمعامل الا -
ية والنسبة المتبقية )المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخط عمليات إدارة المعرفةالتغير في 

 . عمليات إدارة المعرفة% قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على 26.7
 الفرضية الرئيسة الثانية -(: تحليل النحدار المتعدد لمعاملات النحدار5.23جدول )

 .Sigالقيمة الحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات النحدار المتغيرات المستقلة
 0.000 6.763 0.664 المقدار الثابت

 0.000 8.649 0.365 التأثير المثالي

 0.000 6.010 0.164 الاعتبارات الفردية

 0.000 4.919 0.144 الدافع الإلهامي

 0.000 3.862 0.125 الاستثارة الفكرية

ل=  0.858 = رتباطمعامل الا  0.733معامل التحديد المُعدَّ
  *0.000مستوي المعنوية = 

+  الاعتبارات الفردية* 0.164+  التأثير المثالي*  0.365+  0.664فة = عمليات إدارة المعر 
 .نسبة الخطأ في تقدير النموذج + الفكريةالاستثارة  *0.125  +الدافع الإلهامي* 0.144
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"  عمليات إدارة المعرفة( تبين أن المتغيرات المستقلة حسب أهميتها في تفسير " 5.23من خلال جدول )
 .الأقل تأثيراً في عمليات إدارة المعرفة الاستثارة الفكرية، وأخيرا التأثير المثاليهي:  T حسب قيمة اختبار

أن الاستثارة الفكرية التي حازت على أقل نسبة تأثير من بين أبعاد القيادة  إلى هذه النتيجةالباحث  ويعزو
رتكز أساساً على روح الابداع التحويلية في المتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة( كون هذا الأسلوب ي

والابتكار وتحدي القيم والمعتقدات التي يحملها كل من القادة والأتباع، كما أنها تشجع على التفكير 
المنطقي وأخذ المخاطرة الذكية، وهذه الخصائص غير متوفرة بدرجة كبيرة في القطاع الأمني، كما بينت 

سلوكيات غائبة إلى حد ما والتي تتصف بالتعقيد وتقييد حرية اجابات أفراد العينة مما يدل على أن هذه ال
اعمال الفكر والتجديد على الالتزام الحرفي بتنفيذ الأوامر والتعليمات. ويفسر الباحث التأثير المثالي والذي 
جاء أكثر الأبعاد تأثيراً في المتغير التابع، فقد يعود السبب إلى طبيعة التكوين النفسي للعاملين في 

لمجتمع الفلسطيني بشكل خاص والذي يرفض تنفيذ الارشادات والأوامر القصرية، ويحبذ أن يسلك القائد ا
سلوكيات تجعله موضع احترام وتقدير أمام العاملين. وبالتالي يعمل العاملون على تقليده طواعية. إن مثل 

هذا السلوك )التأثير  هذه السلوكيات تحظي باحترام العاملين وتجعل القائد موضع اعجاب، كما أن
المثالي( وهذه المميزات لا يمكن المساومة عليها، مما يولد الثقة العالية بين الأطراف وتجعلهم على 
استعداد لبذل أقصى جهد ممكن لتنفيذ أهداف المنظمة وعمل أكثر مما متوقع منهم. كما أنه وبدون الثقة 

 البعض.لا يمكن للمعرفة أن تنتشر بين العاملين مع بعضهم 

والتي أوضحت تأثير القيادة التحويلية الايجابي على الكثير من  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات
( والتي بينت أن القيادة التحويلية تأثر ايجابا على تمكين 2015)القدرة،  دراسةالعوائد التنظيمية مثل 

مدخل التحويلي بشكل كبير في تنفيذ ( التي بينت تأثير ال2013العاملين، ودراسة )صالح والمبيضين، 
( والتي أظهرت وجود أثر ذي دلالة 2010الأهداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية، ودراسة )العطوي، 
( والتي بينت وجود علاقة طردية 2013احصائية للقيادة التحويلية في إدارة المعرفة، ودراسة )الشكره، 

ة القيادات بالإدارة العامة للمرور للسلوك التحويلي وتحسين الأداء ذات دلالة احصائية بين واقع ممارس
( والتي بينت وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة احصائية بين توافر 2015للعاملين، ودراسة )الحربي، 

سمات القائد التحويلي لدي الضباط العاملين بالمديرية العامة بالدفاع المدني وواقع تطوير فرق العمل 
( والتي بينت وجود أثر ذي دلالة احصائية للقيادة التحويلية بأبعادها: 2012ديرية، ودراسة )الغزالي، بالم

)التأثير المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين( على فاعلية اتخاذ القرارات في 
هناك تأثيراً قوياً للقيادة التحويلية في  ( والتي بينت أن2011شركات التأمين الأردنية، ودراسة )حماد، 

( والتي أظهرت وجدود علاقة 2011عملية إدارة التغيير داخل المشفى المدروس، ودراسة )الغامدي، 
طردية ذات دلالة احصائية بين السلوك القيادي التحويلي بأبعاده الأربعة ومستويات الولاء التنظيمي لدي 

( والتي بينت وجود علاقة ذات دلالة احصائية Luton, 2010مع دراسة )الضباط الميدانيين ، كما اتفقت 
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بين مستوي ممارسة الرؤساء لأبعاد القيادة التحويلية بأبعاده الأربعة ومستوي الالتزام التنظيمي لدي 
( التي أظهرت وجود أثر للقيادة في إدارة المعرفة، Singh et al, 2008أعضاء هيئة التدريس. ودراسة )

( والتي أشارت لوجود أثر للقيادة التحويلية على أداء عمليات إدارة المعرفة، Croufed, 2005ة )ودراس
( والتي دعمت الدراسات السابقة بضرورة تعيين أنماط مختلفة من القيادة Sondgrass, 2006ودراسة )

ن الفعالية وبالذات النمط التحويلي وذلك لتحقيق أقصي تأثير على تصورات أعضاء هيئة التدريس م
( والتي بينت وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين 2010والرضا والجهد الاضافي، )خلف، 

امتلاك القيادات الأكاديمية بالجامعة الاسلامية خصائص وسمات القائد التحويلي وتمتع مرؤوسيهم 
نتائجها وجود تأثير للقيادة  ( والتي كان ابرزUen et al. , 2012بالمهارات والقدرات الابداعية، ودراسة )

 التحويلية مباشر في تطوير سلوكيات العاملين أو غير مباشر عبر العلامة التنظيمية.
 

تـؤثر القيـادة التبادليـة )المكافـأة المشـروطة، الإدارة بالسـتثناء( تـأثيراا إيجابيـاا  :الثانيـةالفرضية الرئيسة 
 يات إدارة المعرفة. في عمل (α 0.05 ≥)ذو دللة إحصائية عند مستوى 

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.24الموضحة في جدول )ن النتائج م
القيمةةةة الاحتماليةةةة ، وأن 831يسةةاوي. عمليةةةات إدارة المعرفةةةةوبةةين  قيةةةادة التبادليةةةةمعامةةل الارتبةةةاط بةةين ال -
(Sig. تساوي )يةة ذات وهةذا يةدل علةى وجةود علاقةة طرديةة قو   0.05وهي أقل من مستوى الدلالةة  0.000

. وبالتةالي كلمةا كةان ممارسةة الةنمط القيةادي عمليات إدارة المعرفةةوبين  التبادليةبين القيادة دلالة إحصائية 
التبةةادلي مرتفعةةاً كانةةت ممارسةةة عمليةةات إدارة المعرفةةة بشةةكل أعلةةى، وتفسةةر هةةذه النتيجةةة بةةأن تةةوافر سةةمات 

يعزز من دورهم القيادي والإداري ممةا يسةهم  وخصائص القائد التبادلي لدي منتسبي قوى الأمن الفلسطيني
فةةي تطةةوير المؤسسةةة والعةةاملين بهةةا. بحيةةث يكونةةوا أكثةةر قةةدرة علةةى انجةةاز الأعمةةال والمهةةام الموكلةةة إلةةيهم، 
وهةةذا لةةن يتحقةةق إلا مةةن خةةلال عمليةةة الةةتعلم زيةةادة المعةةارف والةةذي حةةرص قةةادة القطةةاع الأمنةةي علةةى تةةوفره 

ات والمعاهد والمراكز الأمنية والعسكرية والشرطية التةي تعتبةر أساسةاً لعمليةة للعاملين من خلال انشاء الكلي
 التعلم.

 يمكن استنتاج ما يلي: Stepwise من نتائج النحدار المتعدد باستخدام طريقةو 

على المتغير  كافة أبعاد القيادة التبادلية "المكافأة المشروطة، الإدارة بالاستثناء "  تؤثرتبين أن  -
 ."عمليات إدارة المعرفة "التابع 

% من 69.4، وهذا يعني أن 0.694، ومعامل التحديد المُعدَّل= 0.834=  رتباطمعامل الا -
)المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية  عمليات إدارة المعرفةالتغير في 

 . عرفةعمليات إدارة الم% قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على 30.6
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 نيةالفرضية الرئيسة الثا -(: تحليل النحدار المتعدد لمعاملات النحدار5.24جدول )

 .Sigالقيمة الحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات النحدار المتغيرات المستقلة
 0.000 13.517 1.199 المقدار الثابت

 0.000 10.734 0.382 المكافأة المشروطة

 0.000 7.349 0.289 الإدارة بالاستثناء

ل=  0.834 = رتباطمعامل الا  0.694معامل التحديد المُعدَّ
  *0.000مستوي المعنوية = 

الإدارة بالاستثناء + * 0.289+  المكافأة المشروطة*  0.382+  1.199=  عمليات إدارة المعرفة
 نسبة الخطأ في تقدير النموذج. 

"  عمليات إدارة المعرفةقلة حسب أهميتها في تفسير " ( تبين أن المتغيرات المست5.24من خلال جدول )
وقد يعود السبب في هذه  هي: المكافأة المشروطة، ومن ثم الإدارة بالاستثناء. Tحسب قيمة اختبار 

النتيجة هو أن القيادة التبادلية تعمل على تحسين كفاءة المنظمة وتزيد مستوي التعلم التنظيمي لديها. كما 
التبادلية يؤكد على القيم والروتين الموجود حالياً داخل المنظمة، ويركز على زيادة  أن أسلوب القيادة

الفعالية في ممارسة الأنشطة الحالية مما يسمح بتعزيز طرق عمل المهام الوظيفية. كما أن الباحث يعزو 
ختلفة )المنظمة، هذه النتيجة لأن القيادة التبادلية تحفز على تدفق التعلم والخبرات بين المستويات الم

الأفراد، والمجموعات( من خلال تحديد الاجراءات والقواعد والممارسات تحديداً دقيقاً. إن تزويد العاملين 
ببرامج التدريب والأنظمة الرسمية تعمل على نشر التعلم والمعرفة وتكون بمثابة دليل ومرشد لقرارات 

 وتوجهات المنظمة في المستقبل.

والتي أوضحت تأثير القيادة التبادلية الايجابي على الكثير من  مع بعض الدراساتواتفقت هذه النتائج 
( التي بينت تأثير المدخل التبادلي بشكل كبير في 2013)صالح والمبيضين،  دراسة العوائد التنظيمية مثل

وجود علاقة ( والتي بينت 2013تنفيذ الأهداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية، ودراسة )الرفاعي، 
ايجابية ذات دلالة احصائية بين مستوي ممارسة مديري المدراس الثانوية في دولة الكويت لنمط القيادة 

( التي بينت وجود تأثير للقيادة التبادلية في التزام 2006التبادلية ومستوي تمكين العاملين، ودراسة )رجب، 
( والتي بينت فاعلية القيادة Edwards and Gill, 2011مندوبي المبيعات تجاه الشركة،  ودراسة )

التبادلية عند المستوي الهرمي الأدنى وغير فاعلة عند المستوي الأعلى في الهرم التنظيمي للمنظمة 
( بأن النمط القيادي التبادلي ساد في الشركة العامة 2013المبحوثة، كما بينت دراسة )العزاوى، وسليمان، 

( والتي بينت وجود أثر ذو دلالة احصائية لنمط القيادة 2013مطيري، للموانئ العراقية، ودراسة )ال
 التبادلي على تحقيق الأهداف الاستراتيجية في قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.
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( التي أظهرت أن تأثير أبعاد القيادة التبادلية في اكساب 2010واختلفت مع دراسة )الضمور وآخرون، 
 د غير دال احصائياً.مهارات التفكير الناق

 

 0.05 ≥)تؤثر القيادة الترسُلية تأثيراا سـلبياا ذو دللـة إحصـائية عنـد مسـتوى  الفرضية الرئيسة الثالثة:
α) .في عمليات إدارة المعرفة 

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.25الموضحة في جدول )ن النتائج م

القيمة الاحتمالية ، وأن 144.-يساوي  رة المعرفةعمليات إداوبين  الترسليةين القيادة معامل الارتباط ب -
(Sig. تساوي )وهذا يدل على وجود علاقة عكسية ضعيفة  0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.006

. وبالتالي كلما كان ممارسة النمط عمليات إدارة المعرفةوبين  الترسليةبين القيادة ذات دلالة إحصائية 
ممارسة عمليات إدارة المعرفة بشكل أقل، وتفسر هذه النتيجة بأن توافر  القيادي الترسلي مرتفعاً كانت

القائد الترسلي لدي منتسبي قوى الأمن الفلسطيني يضعف من دورهم القيادي والإداري مما يسهم في عدم 
 تطوير المؤسسة. 

 يلي: ما  يمكن استنتاج خطي البسيطمن نتائج النحدار الو 

للقيادة الترسُلية على عمليات إدارة المعرفة، حيث تبين أن القيمة  ةإحصائيذو دلالة  وجود تأثير -
 .0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.011الاحتمالية تساوي 

قيمة قليلة جداً وتكاد أن ، وهذا يعني أن 0.021، ومعامل التحديد = 0.144=  رتباطمعامل الا -
)المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة  فةعمليات إدارة المعر  التغير في( من %2.1) تكون معدومة 

 .عمليات إدارة المعرفة % قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على97.9والنسبة المتبقية  ،الخطية
 

 الفرضية الرئيسة الثالثة -الخطي البسيط(: تحليل النحدار 5.25جدول )

 .Sigتمالية القيمة الح Tقيمة اختبار  معاملات النحدار المستقل رالمتغي

 0.000 34.287 3.677 المقدار الثابت

 0.011 2.551- 0.144- القيادة الترسلية

 0.021معامل التحديد =  -0.144 = رتباطمعامل الا
  * 0.006مستوي المعنوية = 

 القيادة الترسلية*  0.144 - 3.677=  عمليات إدارة المعرفة
الترسلي يتجنب القرارات، وهو غالباً غائباً عند حاجة الموظفين هذه النتيجة لأن نمط القائد الباحث  ويعزو

والمنظمة إليه، مما يساهم في عدم وجود التوجيه والارشاد اللازمين للعاملين لممارسة السلوكيات المرغوب 
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فيها ومن ضمنها ممارسة عمليات المعرفة، كم أن هذا النمط يساهم في نشر الفوضى والتسيب من خلال 
ائد عن مسئولياته وترك الأمور للموظفين دون تحديد مسئولياتهم وصلاحياتهم. مما يعنى عدم تخلى الق

 تنفيذ رسالة المنظمة وضعف الالتزام بتحقيق رؤيتها. وهذا بدوره يؤثر سلباً على عمليات المعرفة.

ي تشجع على إن عمليات المعرفة تحتاج بشكل أساسي إلى اظهار القيادة لأساليب التحفيز المناسبة الت
الانخراط والتجريب وهذا ما لا توفره القيادة الترسلية بل على العكس تكون عامل احباط لممارسة أنشطة 

 عمليات إدارة المعرفة. 

والتي أوضحت تأثير القيادة الترسلية على الكثير من العوائد  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات
التي أظهرت وجود علاقة عكسية ضعيفة بين النمط الترسلي لدي ( و 2013)شاهين،  دراسة التنظيمية مثل

( التي 2007مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة وتعزيز ثقافة الانجاز، ودراسة )الداعور، 
أظهرت وجود علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي، وبين أنماط الثقافة التنظيمية 

( والتي أظهرت عدم وجود علاقة بين درجة فاعلية 2009دارس الثانوية، ودراسة )الأسطل، السائدة في الم
 إدارة الوقت والنمط الترسلي لدي مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة.

( والتي أظهرت وجود علاقة ارتباط دالة احصائياً 2013واختلفت مع دراسة كل من دراسة )العامودي، 
عاملين في لنمط الترسلي درجاتهم على استبانة كفاءة الأداء أي أنما كلما زاد النمط وموجبة بين درجات ال

( والتي 2013الترسلي من وجهة نظر المبحوثين ساهم ذلك في رفع عدل كفاءة الأداء، ودراسة )الطيبي، 
ظيفي، أظهرت وجود علاقة ارتباط دالة احصائياً وموجبة بين نمط القيادة الترسلي ومستوي الرضا الو 

( التي توصلت أنه  عدم وجود علاقة ذات ارتباطات احصائية بين النمط القيادي 2010ودراسة )الأغا، 
 الحر وعملية انجاح التطوير.
( بـين متوسـطات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللـة إحصـائية عنـد مسـتوى ) الفرضية الرئيسة الرابعة:
للمتغيرات الشخصـية والوظيفيـة مثـل )الجـنس، العمـر، عمليات إدارة المعرفة تُعزى آراء المبحوثين حول 

 الرتبة, سنوات الخدمة، المؤهل العلمي, مكان العمل(.

" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو اختبةار لعينتين مستقلتينT  تم استخدام اختبار "
" التبةةاين الأحةةادي م اختبةةار " معلمةةي يصةةلح لمقارنةةة متوسةةطي مجمةةوعتين مةةن البيانةةات. كةةذلك تةةم اسةةتخدا

متوسةطات أو  3لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهةذا الاختبةار معلمةي يصةلح لمقارنةة 
 أكثر.

 

 

 



147 

 

 ويشتق من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

وثين ( بين متوسطات آراء المبحα ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
 إلى الجنس. عمليات إدارة المعرفة تُعزى حول 

لعينتين T المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.26الموضحة في جدول )ن النتائج م
وبذلك يمكن  " تطبيق المعرفة, تخزين المعرفة للمجالين " 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  مستقلتين

ق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذين المجالين استنتاج أنه لا توجد فرو 
تعزى إلى الجنس. ويعزو الباحث ذلك إلى تكافؤ الجنسين من العاملين والعاملات في القطاع الأمني 
وخاصة أن وسائل خزن المعلومات المتمثلة بمراكز المعلومات متاحة لكلا الجنسين بالإضافة إلى تطبيق 

معرفة والاستفادة منها في عمليات الدراسات وتقدير الموقف للمساعدة في اتخاذ قرارات متاحة لكلا ال
 الجنسين. 

, توزيةةةع المعرفةةةة " والمجةةةالات مجتمعةةةة معةةةا, فقةةةد تبةةةين أن القيمةةةة اكتسةةةاب المعرفةةةة أمةةةا بالنسةةةبة للمجةةةالين "
تاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية وبذلك يمكن استن 0.05أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)الاحتمالية 

وذلك  الجنسبين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذين المجالين والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 
مةا يتميةز بةه الةذكور داخةل القطةاع الأمنةي مةن خبةرات فةي مجةال  الباحةث ذلةك إلةى ويعةزو .لصالح الذكور

خارج الوطن والمشاركة بكل سهولة ويسر بالمؤتمرات وورش العمل العمليات الميدانية وحرية التنقل داخل و 
والاحتكاك وخاصة في التدريب العسكري مثل دورات قادة السرايا وقادة الأركةان والةدورات الميدانيةة التةي لا 
تكةةون إلا فةةي الةةذكور لخصوصةةية المجتمعةةات الشةةرقية ولصةةةعوبة طبيعةةة هةةذه الأعمةةال علةةى الانةةاث ممةةةا 

 كتساب وتوزيع المعرفة بنسبة أعلى من الاناث.يساعدهم على ا

(  التي توصلت إلى أن متغير الجنس لا يؤثر في تطبيق 2011واتفقت هذه النتيجة مع دراسة )الرقب، 
( التي توصلت إلى عدم 2008إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، ودراسة )الشرفا، 

( والتي أظهرت عدم وجود فروق تبعاً لمتغير 2011اسة )الزطمة، وجود فروق تعزي لمتغير الجنس، ودر 
( والتي أكدت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية 2010الجنس حول إدارة المعرفة، ودراسة )عودة، 

( والتي بينت 2008لواقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية تعزي لمتغير الجنس، ودراسة )العتيبي، 
ذات دلالة إحصائية تبعاً لمتغير الجنس في عمليات إدارة المعرفة وأثرها على تميز عدم وجود فروق 

 الأداء.

( والتي أظهرت وجود فروق ذات 2015)عبد الغفور،  هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة واختلفت
ودراسة  دلالة احصائية بين متطلبات إدارة المعرفة والميزة التنافسية في جامعات غزة تعزي للجنس،

لدور إدارة  ن( التي أظهرت فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة العاملين الأكاديميي2011العلول، 
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المعرفة في تنمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية وكانت الفروق لصالح الاناث، كما 
لتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة ( وا2012واختلفت هذه النتائج مع دراسة )الزعبي وأبو الغنم، 

 احصائية تعزي للذكور نحو إدارة المعرفة.
 الجنس – " لعينتين مستقلتينT  اختبار"نتائج  (:5.26جدول )

 المجال

 المتوسطات
 قيمة الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). أنثى ذكر 

 0.030* 2.181- 3.49 3.94 .اكتساب المعرفة

 0.079 1.764- 3.52 3.86 .تخزين المعرفة

 0.013* 2.510- 3.29 3.83 .توزيع المعرفة

 0.304 1.029- 3.31 3.52 .تطبيق المعرفة

 0.030* 2.182- 3.40 3.79 .جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *‌‌‌‌‌‌‌
( بين متوسطات آراء المبحوثين α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -

 إلى العمر. عمليات إدارة المعرفة تُعزى حول 

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.27الموضحة في جدول )من النتائج 
 لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج 0.05أكبر من مستوى الدلالة " الأحادي 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى 
. وبالتالي فان اختلاف العمر لا يعتبر عاملًا  يؤدي إلى وجود تباين بين آراء العينة. ويعزو العمرإلى 

ميع الفئات العمرية متكافئة   الباحث النتيجة إلى أن اهتمام القطاع الأمني لممارسة عمليات المعرفة لج
وحرص الجميع إلى كسب المعارف وتوليدها وخزنها وتوزيعها وتطبيقها بما يحقق خدمة أفضل، ولانتشار 
التكنولوجيا الواسع لجميع الفئات العمرية أصبح من السهل الحصول على المعارف والاستفادة منها. 

الأمني وفهمهم لأهمية ممارسة عمليات المعرفة حرص وادراك منتسبي القطاع ذلك إلى  عزو الباحثيو 
التي تعمل على تطوير العمل وبناء نظم واجراءات تساعد على تحسين الأداء. بالإضافة إلى أن غالبية 

%، وهذا يدل أن جميعهم لديهم تجانس 73عام وبنسبة  40العاملين من الشباب وممن تقل أعمالهم عن 
مصادرها والعمل على تطويرها وهذا يتفق مع توزيع العينة  وتناغم حول الحصول على المعارف من

 حسب العمر.
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( والتي بينت عدم وجود فروق ذات 2014)المدهون،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
دلالة احصائية حول عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي لمتغير الفئة العمرية، ودراسة 

( التي بينت عدم وجود دلالة احصائية حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة وأثرها على 2012ل، )المدل
( والتي بينت عدم وجود فروق ذات دلالة 2008مستوى الأداء تعزي لمتغير العمر، ودراسة )طاشكندي، 

)الغامدي، احصائية حول إدارة المعرفة وأهميتها ومدي تطبيق عملياتها تعزي لمتغير العمر، ودراسة 
( والتي تري عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية حول واقع استخدام إدارة المعرفة تعزي لمتغير 2008
 العمر.

( التي أظهرت فروق ذات دلالة 2009)المعاني،  هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة وتختلف
وزاراتها لمفهوم إدارة المعرفة تعزي احصائية في اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية نحو تبني 

( التي بينت أن هناك فروق ذات دلالة بين متوسطات استجابة 2008إلى متغير العمر، ودراسة )العتيبي، 
(، 2012العاملين لعمليات إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء تبعاً لمتغير العمر، ودراسة )الشريف، 

 ت وجود فروق تبعاً لمتغير العمر.( التي بين2013ودراسة )المطيري، 
 العمر –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  (:5.27جدول )

 المجال

 المتوسطات

قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 
 30أقل من 
 سنة

 -30من 
 40أقل من 
 سنة

سنة  40
 فأكثر

 0.667 0.406 3.53 3.57 ‌3.50.اكتساب المعرفة

 0.788 0.238 3.47 3.50 3.54 .تخزين المعرفة

 0.465 0.767 3.37 3.32 3.24 .توزيع المعرفة

 0.194 1.650 3.33 3.38 3.20 .تطبيق المعرفة

 0.670 0.401 3.43 3.44 3.37 .جميع المجالت معا

( بين متوسطات آراء المبحوثين α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
 إلى الرتبة. رفة تُعزي عمليات إدارة المعحول 

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.28الموضحة في جدول )من النتائج 
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج  0.05أكبر من مستوى الدلالة " الأحادي 

ديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تق
. وبالتالي فإن جميع العاملين العسكريين على اختلاف رتبهم العسكرية لديهم نفس الادراك بواقع الرتبةإلى 

عمليات ادارة المعرفة وكيفية العمل من أجل اكتساب المعارف وتوليدها وتوزيعها واستخدامها بما يحقق 
 خدمة أفضل.
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أن عملية التعلم واكتساب المعرفة ونقلها هي مسئولية جميع العاملين من جميع  ذلك إلى ثعزو الباحيو 
الرتب حيث الهرمية العسكرية تجبر القادة في كافة مستوياتهم نقل خبراتهم لمرؤوسيهم والمساعدة في تنفيذ 

 الأعمال الميدانية التي لا يمكن لأي عسكري بدون تدريب وقيادة أن يقوم بتنفيذها.

( والتي بينت عدم وجود فروق ذات 2013)المطرفي،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
دلالة احصائية في اتجاهات أفراد العينة حول )واقع عمليات إدارة المعرفة وأبعادها( باختلاف متغير 

احصائية في ( والتي بينت عدم وجود فروق ذات دلالة 2015المرتبة الوظيفية، ودراسة )المصري، 
 دور القيادة الاستراتيجية في تفعيل عمليات إدارة المعرفة تعزى للدرجة الوظيفيةاتجاهات أفراد العينة حول 

( التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة احصائية بين رؤية أفراد 2010واختلفت مع دراسة )الهريش، 
فادة من إدارة المعرفة في دوريات الأمن في مجتمع الدراسة حول ادراك إدارة المعرفة، والمجالات المست

 مدينة الرياض تعزي إلى متغير الرتبة.
 الرتبة –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  (:5.28جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

ضباط رتب 
 سامية

ضباط رتب 
 إشراقية

ضباط صف 
 أفراد

 0.581 0.544 3.47 3.54 3.58 .اكتساب المعرفة

 0.950 0.051 3.48 3.52 3.50 .تخزين المعرفة

 0.456 0.788 3.20 3.34 3.33 .توزيع المعرفة

 0.777 0.252 3.26 3.34 3.31 .تطبيق المعرفة

 0.673 0.397 3.35 3.43 3.43 .جميع المجالت معا

متوسطات آراء المبحوثين ( بين α ≤ 0.05وجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى )ت -
 إلى سنوات الخدمة. عمليات إدارة المعرفة تُعزي حول 

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.29الموضحة في جدول )ن النتائج م
 لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  الأحادي

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات 
والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى سنوات الخدمة. من الملاح  أن جميع العسكريين على اختلاف سنوات 

أن أكثر  ذلك إلى الباحث خدمتهم لديهم نفس الادراك بواقع عمليات إدارة المعرفة بجميع عملياتها. ويعزو
عينوا  مسنوات وأن غالبيته 10% من أفراد الدراسة من أصحاب الخبرات المتساوية والتي تقل عن 60من 
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وبالتالي تكون وجهات نظرهم متقاربة علماً أن جميعهم تلقوا التدريبي العسكري بشكل  2007بعد أحداث 
 متساوٍ.

( التي بينت عدم وجود فروق ذات دلالة 2012دلل، )الم واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
احصائية حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة وأثرها على مستوى الأداء لمتغير سنوات الخدمة، ودراسة 

( والتي أكدت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في اتجاهات المدراء في البلديات 2011)ماضي، 
م إدارة المعرفة ومستوي الأداء الوظيفي تعزي إلى سنوات الخدمة، الكبري في قطاع غزة نحو تبني مفهو 

( والتي أكدت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية تبعاً لمتغير سنوات الخدمة 2004ودراسة )علاونة، 
 في مدي تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

ة إدارة المعرفة وأثرها ( حيث بينت فروق ذات دلالة احصائي2011وتختلف النتائج مع دراسة )الزطمة، 
( والتي بينت وجود فروق ذات 2011على تميز الأداء تعزي لمتغير سنوات الخدمة، ودراسة )ابو عبده، 

 دلالة احصائية تعزي لمتغير سنوات الخدمة.
 سنوات الخدمة – "التباين الأحادي  اختبار " نتائج  (:5.29جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

القيمة 
حتمالية ال
(Sig). 

 5أقل من  
 سنوات

أقل  -5من 
 10من 

 سنوات

 -10من 
 15أقل من 
 سنة

سنة  15
 فأكثر

 0.207 1.528 3.68 3.57 3.48 3.69 .اكتساب المعرفة

 0.322 1.168 3.60 3.51 3.46 3.74 .تخزين المعرفة

 0.549 0.706 3.45 3.34 3.27 3.35 .توزيع المعرفة

 0.520 0.755 3.32 3.44 3.28 3.27 .تطبيق المعرفة

 0.432 0.918 3.51 3.46 3.37 3.51 .جميع المجالت معا

( بين متوسطات آراء المبحوثين α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى )‌‌ -
 المؤهل العلمي. إلى عمليات إدارة المعرفة تُعزي حول 

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)مة الاحتمالية ( تبين أن القي5.30الموضحة في جدول )ن النتائج م
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج  0.05أكبر من مستوى الدلالة " الأحادي 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات 
مؤهل العلمي. وبالتالي فإن معظم العاملين العسكريين على اختلاف والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى ال

مؤهلاتهم العلمية  لديهم نفس الادراك بواقع عمليات ادارة المعرفة وكيفية العمل من أجل اكتساب المعارف 
أن اجمالي عينة الدراسة الباحث ذلك إلى  وتوليدها وتوزيعها واستخدامها بما يحقق خدمة أفضل. ويعزو
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% من عينة الدراسة حيث حصلوا على دبلوم متوسط فأعلى 80لتأهيل الجامعي المتقارب لأكثر من من ا
مع العلم أن الدبلوم المتوسط جلهم في العلوم الأمنية والشرطية وبالتالي لديهم الكفاءات المتقاربة لفهم 

لة البكالوريوس عمليات إدارة المعرفة وممارسة أبعادها مع زملائهم من التخصصات الأخرى من حم
 والماجستير. 

( والتي بينت عدم وجود فروق ذات 2014)المدهون،  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي بينت عدم وجود فروق ذات 2011دلالة احصائية تعزي لمتغير المؤهل العلمي، ودراسة )ماضي، 

في قطاع غزة نحو تبني مفهوم إدارة المعرفة في دلالة احصائية في اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى 
( حيث بينت عدم وجود 2011أقسام القبول والتسجيل بجامعة القدس المفتوحة بغزة، ودراسة )الزطمة، 

 فروق ذات دلالة احصائية لمتغير المؤهل العلمي.

فروق ذات  ( التي أظهرت وجود2011)فارس والأغا،  هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة وتختلف
دلالة احصائية بين حملة الدبلوم المتوسط وحملة البكالوريوس في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أقسام 

( والتي أكدت على وجود فروق 2010القبول والتسجيل بجامعة القدس المفتوحة بغزة، ودراسة )عودة، 
في بعدي التشارك في المعرفة وتطبيق ذات دلالة احصائية لواقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية 

( التي أظهرت فروق ذات دلالة احصائية 2009المعرفة تعزي لمتغير المؤهل العلمي، ودراسة )المعاني، 
في اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية نحو تبني وزاراتها لمفهوم إدارة المعرفة تعزي إلى متغير 

( التي بينت أن هناك فروق ذات دلالة بين متوسطات استجابة 2008ي، المؤهل العلمي، ودراسة )العتيب
 العاملين لعمليات إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.

 
‌المؤهل العلمي – "التباين الأحادي اختبار" نتائج  (:5.30جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig). 

دراسات 
دبلوم  بكالوريوس عليا

 متوسط
ثانوية 
 عامة فأقل

 0.172 1.677 3.51 3.51 3.59 3.32 .اكتساب المعرفة

 0.799 0.337 3.54 3.53 3.50 3.39 .تخزين المعرفة

 0.476 0.833 3.24 3.40 3.34 3.18 .توزيع المعرفة

 0.615 0.600 3.23 3.38 3.35 3.26 .تطبيق المعرفة

 0.534 0.732 3.38 3.45 3.45 3.29 .ميع المجالت معاج

 
‌
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 مقدمة: 6.1
وذلك بعد اجراء التحليل الاحصائي يتضمن هذا الفصل ملخصاً لأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

لبيانات الاستبانات الخاصة بعينة الدراسة. كما يتطرق البحث إلى أهم التوصيات المقترحة في ضوء نتائج 
الدراسة والتي قد تساعد في تحسين ممارسة عمليات إدارة المعرفة بقوي الأمن الفلسطيني في المحافظات 

 الجنوبية.

 

 نتائج الدراسة: 6.2
 ائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة:النت .1
، %3.9أظهرت النتائج تدني مشاركة نسبة الإناث ضمن عينة الدراسة حيث كانت نسبة الإناث  -

 .%96.1مقارنة بالذكور والتي بلغت نسبتهم 
%، وهذا يدلل على نسبة 72.8سنة ما نسبته  40وبلغت نسبة أفراد العينة التي تقل أعمارهم عن  -

 مرتفعة للشباب.
ضباط الصف والأفراد من عينة الدراسة والتي مثلت ما نسبته كما أظهرت الدراسة تدني نسبة  -

 %، مقارنة بالضباط.19.5
 سنوات. 10أقل من سنوات خدمتهم  الدراسة من عينة%، 68.5وبينت الدراسة أن ما نسبته  -
 % من حملة شهادة البكالوريوس فأكثر. 65.6 أن ما نسبته وأظهرت الدراسة  -
 .%55.2بنسبة  قوى الأمن الداخليأكثر من نصف المبحوثين يعملون في  أنشفت الدراسة وك -
 النتائج المتعلقة بالمتغير المستقل )الأنماط القيادية(: .2
من قبل  %،64.25بشكل عام  بدرجة متوسطة بنسبة  الأنماط القياديةأظهرت النتائج ممارسة  -

%، ويليه 69.45يادي التحويلي بين الأنماط القيادية بنسبة منتسبي قوى الأمن الفلسطيني، وساد النمط الق
 %.36.06%، وفي المرتبة الأخيرة النمط الترسلي بنسبة 66.38النمط القيادي التبادلي بنسبة 

% لمنتسبي 69ممارسة نمط القيادة التحويلية بدرجة كبيرة بمتوسط كما أوضحت نتائج الدراسة  -
 القطاع الأمني. 
 القيادة التحويلية على النحو انتي: وجاء ترتيب أبعاد

 %.71.35بعد الاهتمام بالاعتبارات الفردية بنسبة  المرتبة الأولى: .1
 %.71.35بعد الاستثارة الفكرية بنسبة  المرتبة الثانية: .1
 %.71.61بعد الحافز الإلهامي المرتبة الثالثة: .1
 %.66.30بعد التأثير المثالي بنسبة  المرتبة الرابعة: .1



155 

 

 %66.38نتائج الدراسة إلى أن ممارسة نمط القيادة التبادلية بدرجة متوسطة بنسبة  كما توصلت -
 .  لمنتسبي القطاع الأمني

  67.43وجاء بعد الادارة بالاستثناء في المرتبة الأولى بنسبة.% 
  65.06على المرتبة الثانية بنسبة  المكافأة المشروطةفيما حصل بعد.% 
 %36.06بنسبة جدا  قليلةبدرجة ارسة نمط القيادة الترسلية كما أوضحت نتائج الدراسة أن مم -

% من أفراد العينة غير موافقون على أن القادة في المؤسسة 64لمنتسبي القطاع الأمني، فيما يعني أن 
 العسكرية يتبنون اسلوب القيادة الترسلية.

 النتائج المتعلقة بالمتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة(: .3
الدراسة أن مستوي ممارسة عمليات إدارة المعرفة في القطاع الأمني كانت مرتفعة كشفت نتائج  -

 %، وكان ترتيب عمليات إدارة المعرفة على النحو انتي:68.35بوزن نسبي 
 %.70.75المرتبة الأولي: بعد اكتساب المعرفة بوزن نسبي  . أ
 %.70.09تخزين المعرفة بوزن نسبي  المرتبة الثانية: بعد . ب
 %.66.34لثالثة: بعد تطبيق المعرفة بوزن نسبي المرتبة ا . ت
 .%66.21المرتبة الأخيرة: بعد توزيع المعرفة بوزن نسبي  . ث
 النتائج المتعلقة بالفرضيات: .4
 النتائج الخاصة بالعلاقة والأثر بين المتغيرات: . أ
 (α 0.05 ≥)خلصةت الدراسةةة إلةةى وجةةود علاقةةة طرديةة قويةةة ذات دلالةةة احصةةائية عنةةد مسةةتوى  -

القيادة التحويلية بأبعاده الأربعةة )التةأثير المثةالي، الةدافع الإلهةامي، الاسةتثارة الذهنيةة، الاعتبةارات  بين نمط
(. كما تؤثر القيادة التحويلية 0.858الفردية( وممارسة عمليات إدارة المعرفة، وبلغ معامل ارتباط العلاقة )

% مةةةن التبةةةاين فةةةي 73.3وتفسةةةر مةةةا نسةةةبته  تةةةأثيراً موجبةةةاً ذو دلالةةةة احصةةةائية فةةةي عمليةةةات إدارة المعرفةةةة
 المتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة(.

 0.05 ≥)كما أظهرت نتائج الدراسة وجةود علاقةة طرديةة قويةة ذات دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى  -
α)  وبلغ عمليات إدارة المعرفةوبين  التبادلية بأنماطها )المكافأة المشروطة، الادارة بالاستثناء(بين القيادة ،

(. كمةا تةؤثر القيةادة التبادليةة تةأثيراً ايجابيةاً ذو دلالةة احصةائية فةي عمليةات 0.834معامل ارتباط العلاقةة )
 من التغير في المتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة(. %69.4إدارة المعرفة وتفسر ما نسبته 

بين  (α 0.05 ≥)ستوى وأظهرت النتائج وجود علاقة عكسية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند م -
 (.144.-وبلغ معامل ارتباط العلاقة )، عمليات إدارة المعرفةوبين  الترسليةالقيادة 

كما تؤثر القيادة الترسلية تأثيراً سلبياً ذو دلالة احصائية في عمليات إدارة المعرفة وتفسر ما نسبته  -
 % من التغير في المتغير التابع )عمليات إدارة المعرفة(.2
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 ائج الخاصة بالفروق الحصائية:النت . ب
بين متوسطات آراء   (α 0.05 ≥)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  أظهرت الدراسة -

تطبيق , و تخزين المعرفةالمبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة مجتمعة تعزى إلى الجنس، باستثناء بعدي 
 ، وكانت الفروق لصالح الذكور.المعرفة

بين آراء المبحوثين  (α 0.05 ≥)ود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى عدم وج كما بينت -
  العمر.حول عمليات إدارة المعرفة مجتمعة تعزى إلى 

بين آراء   (α 0.05 ≥)وأظهرت أيضاً عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
 .الرتبةالمبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة تعزى إلى 

بين آراء   (α 0.05 ≥)لدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى وبينت نتائج ا -
 المبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة تعزى إلى سنوات الخدمة.

بين آراء   (α 0.05 ≥)وبينت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
 لمؤهل العلمي.المبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة تعزى إلى ا

 

 توصيات الدراسة: 6.3
 التوصيات المتعلقة بنتائج الدراسة: .1
زيادة وعي وادراك القادة والمدراء في القطاع الأمني من كافة المستويات بالإلمام بالمفاهيم  -

خاصة د التنظيمية المختلفة و \والاتجاهات الحديثة للقيادة )التحويلية، التبادلية( وتأثيرهما الايجابي في العوا
عمليات إدارة المعرفة، حيث أظهرت نتائج الدراسة علاقة ايجابية قوية بين المتغيرين ) وتجنب ممارسة 

  أسلوب القيادة الترسلية(.
ضرورة الاهتمام بتنمية شعور واحساس المدراء بالأهداف المنوي تحقيقها، والتأكيد على ضرورة  -

لأهداف سوف تتحقق، مع الافصاح عن أهم المعتقدات الحديث المستمر مع العاملين لإقناعهم بأن هذه ا
 الايجابية والقيم التي يؤمنوا بها ويعتنقونها والتي تؤثر في العاملين وتحفزهم على الأداء.

اعادة التفكير بطرق وأساليب اجراءات العمل الموجودة مسبقاً وتطويرها بما يتلاءم مع التغيرات  -
 عمل الأمني الحديث.المتسارعة في البيئة ومع متطلبات ال

الاهتمام باحتياجات وطموحات العاملين المختلفة والعمل على اشباعها وتحقيقها بما يتوافق مع  -
أهداف المؤسسة، وكذلك مراعاة المدراء للفروق الفردية بين العاملين والاختلافات في المستويات التعليمية 

 والثقافية والقدرات والمهارات.
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افز بأنواعه المختلفة وتوضيح ما يمكن أن يتحصل عليه المرؤوسين ضرورة تفعيل نظام الحو  -
نظير قيامهم بالواجبات والمهام المطلوبة منهم، والمتفق عليها مع قادتهم وذلك لتشجيعهم على الانجاز من 

  خلال ممارسة النمط القيادي التبادلي.
ة والنصح والارشاد والتوجيه ضرورة أن يولي المدراء اهتماماً بتدريب العاملين وتقديم المساعد -

 المستمر أثناء تأديتهم لمهامه الوظيفية وذلك لإنجاز الأهداف بالسرعة والدقة الممكنة.
التأسيس لمفهوم الرقابة الفاعلة بزيادة اهتمام القادة بالأخطاء والاخفاقات الجوهرية )مفهوم هامش  -

ثرة والتفرغ لأداء الوظائف والأنشطة الرئيسة الخطأ(، وذلك بعدم التركيز على الأخطاء البسيطة غير المؤ 
 المنوطة بهم.

بالعمل العسكري والأمني ووضع  تحدثالأزمات المختلفة التي و الاهتمام بالمشكلات الطارئة  -
 السيناريوهات والحلول الملائمة لتفادي تفاقهما وتعقدها.

 .تشجيع الاعتماد على فرق العمل الجماعي، والعمل بروح الفريق الواحد -
بناء مراكز للمعلومات خاصة بالقطاع الأمني وتوفير وسائل التخزين وقواعد البيانات وفقاً لأحدث  -

النظم التكنولوجية، لضمان سريتها وسهولة الوصول إليها عند الحاجة مع ضرورة تقييم جودة هذه 
 المعلومات.

ت بين العاملين في خلق ثقافة تنظيمية مشجعة على التواصل المستمر والتجريب لتبادل الخبرا -
كافة المستويات الادارية دونما خوف، وبما يحول هذه المعارف والخبرات لتصبح صريحة وفي متناول 

  الجميع.
 .العمل على تفعيل استخدام الأدوات والأساليب المتنوعة لتوزيع المعرفة بين العاملين -
خاصة بتطبيق المعرفة تطوير النماذج الحالية لتقييم أداء العاملين بحيث تتضمن عناصر  -

 واستخدامها كأحد عناصر التقييم المهمة لأداء الموظف.
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 التوصيات العامة: .2

تطةوير الهياكةةل التنظيميةة بالقطةةاع الأمنةي لتصةةبح أكثةر مرونةةة فةي الاسةةتجابة للتغيةرات المتلاحقةةة  -
لمعرفةةة وتةةوفير متطلباتهةةا واسةةتحداث وحةةدة تنظيميةةة تةةربط بةةأعلى مسةةتويات الهةةرم التنظيمةةي تعنةةى بةةإدارة ا

 وتحديد مهام هذه الوحدة.
انشاء معهد اعداد القةادة العسةكريين داخةل القطةاع الأمنةي لتأهيةل المةدراء الحةاليين وكةذلك صةناعة  -

قةةةادة المسةةةتقبل مةةةن الصةةةف الثةةةاني واكسةةةابهم المهةةةارات الإداريةةةة المختلفةةةة، وبخاصةةةة فيمةةةا يتعلةةةق بالقيةةةادة 
 (.knowledge workersالعاملين وتحويلهم ليصبحوا عمال معرفة )والمعرفة، وكذلك الاهتمام ب

اعادة تخطيط القوى البشرية للعاملين بالمجال الأمني كماً ونوعاً وذلك لإعادة توزيعها وسةد العجةز  -
 الموجود في بعض الأجهزة والتصرف بحكمة في التعامل مع العدد الفائض للقضاء على البطالة المقنعة.

، خاصةةة فيمةةا يتعلةةق 2005( لسةةنة 8نون الخدمةةة لقةةوى الأمةةن الفلسةةطيني رقةةم )تفعيةةل تطبيةةق قةةا -
بالترقيات المستحقة لجميع الرتب وكذلك نظام الحوافز والعلاوات والأوسمة والأنواط، حيث أن هذه القوانين 

 سلاح وأدوات القادة في التعامل مع المرؤوسين لتحقيق العوائد التنظيمية الايجابية.
 

 ات المستقبلية المقترحة:الدراس 6.4
اجراء دراسة مقارنة لدور الأنماط القيادية في تعزيز ممارسة عمليات إدارة المعرفة بين مؤسسات  -

 القطاع الحكومي والقطاع الخاص.
دراسة عوامل مستقلة أخرى مثل )الثقافة التنظيمية( قد تؤثر في عمليات إدارة المعرفة، وتفسر  -

 %(.2%، 69.4%، 73.3توصلت إليه الدراسة الحالية وهي )التباين فيه بشكل أفضل مما 
اجراء دراسة لمعرفة أثر المتغيرات الوسيطة مثل )الهيكل التنظيمي( في العلاقة بين القيادة  -

 وعمليات إدارة المعرفة.
إعادة دراسة المتغيرات محل الدراسة باستخدام طريقة جمع البيانات عند أكثر من نقطة زمنية  -
(Longitudinal treatment study حيث يساعد هذا النوع من الدراسات على استخلاص العلاقات ،)

 بين المتغيرات بشكل أفضل.
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 ( خطة عمل لتنفيذ التوصيات6.1جدول رقم )
 مؤشرات القياس الجهة المسئولة عن التنفيذ آليات التنفيذ التوصية م

1 

منةةةةةي مةةةةةن كافةةةةةة زيةةةةةادة وعةةةةةي وادراك القةةةةةادة والمةةةةةدراء فةةةةةي القطةةةةةاع الأ
المسةةةتويات بالإلمةةةام بالمفةةةاهيم والاتجاهةةةات الحديثةةةة للقيةةةادة )التحويليةةةة، 

د التنظيميةةةة المختلفةةةة وخاصةةةة \التبادليةةةة( وتأثيرهمةةةا الايجةةةابي فةةةي العةةةوا
عمليات إدارة المعرفة، حيث أظهرت نتائج الدراسة علاقة ايجابيةة قويةة 

 ترسلية(.بين المتغيرين ) وتجنب ممارسة أسلوب القيادة ال

 اعداد البرامج التدريبية لإعداد القادة -
 اعداد الدليل القيادي الشامل. -
 عقد ندوات ومؤتمرات بأهمية هذه الموضوعات. -
 تشكيل لجنة خاصة لتوجيه القادة. -

 هيئة التنظيم والإدارة. -
 المديرية العامة للتدريب. -
 .والتطوير التخطيطإدارة  -
 مستشارو الوزارة. -

انخفةةةةةةةةةةةةةةةاض معةةةةةةةةةةةةةةةدلات  -
 وي ضد المدراء.الشكا

زيةةةةادة ممارسةةةةة عمليةةةةات  -
 إدارة المعرفة.

 تحسن أداء العاملين. -

2 

ضةةةةرورة الاهتمةةةةام بتنميةةةةة شةةةةعور واحسةةةةاس المةةةةدراء بالأهةةةةداف المنةةةةوي 
تحقيقها، والتأكيد على ضةرورة الحةديث المسةتمر مةع العةاملين لإقنةاعهم 
بةةةأن هةةةذه الأهةةةداف سةةةوف تتحقةةةق، مةةةع الافصةةةاح عةةةن أهةةةم المعتقةةةدات 

بيةةةة والقةةةيم التةةةي يؤمنةةةوا بهةةةا ويعتنقونهةةةا والتةةةي تةةةؤثر فةةةي العةةةاملين الايجا
 وتحفزهم على الأداء.

 .SMARTوضع الأهداف بطريقة  -
عقةةةةد لقةةةةاءات ونةةةةدوات للتوضةةةةيح للعةةةةاملين بأهميةةةةة تحقيةةةةق  -

 الأهداف وأثرها على نجاح القطاع الأمني.
 اشراك العاملين في عملية وضع الأهداف. -
املين لتعزيةةز العقيةةدة الأمنيةةةة عقةةد بةةرامج توعيةةة لجميةةةع العةة -

 ونشر القيم الفضلي.

 .والتطوير التخطيطإدارة  -
 هيئة التنظيم والادارة. -
 مفوضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةية التوجيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةه -

 الوطني.
 .التدريبمديرية  -

تحقيةةةق الأهةةةداف العامةةةة  -
 للوزارة.

مرونةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة الخطةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  -
 الاستراتيجية.

3 

هةا اعادة التفكير بطرق وأساليب اجراءات العمل الموجودة مسبقاً وتطوير 
بمةةةا يةةةتلاءم مةةةع التغيةةةرات المتسةةةارعة فةةةي البيئةةةة ومةةةع متطلبةةةات العمةةةل 

 الأمني الحديث.

النظةةةةةةةةر فةةةةةةةةي الاجةةةةةةةةراءات  لإعةةةةةةةةادةعقةةةةةةةةد ورشةةةةةةةةات عمةةةةةةةةل  -
 المستخدمة.

ملاحظةاتهم حةول و فتح المجال للمواطنين لتقةديم اقتراحةاتهم  -
 الخدمات المقدمة.

 استقبال الشكاوي والمقترحات ودراستها بجدية. -
 6استخدام اساليب هندسةة العمليةات وسةيجما الاعتماد على -

 لتبسيط العمليات والتفكير بشكل جذري.

 .والتطوير التخطيطإدارة  -
 .الموارد البشريةإدارة  -
 .العلاقات العامةإدارة  -
 

تعةةةةةةديل دليةةةةةةل اجةةةةةةراءات  -
العمةةل بحةةث يكةةون أكثةةر 

 بساطة

4 
ا الاهتمام باحتياجات وطموحات العاملين المختلفة والعمل على اشةباعه
وتحقيقها بما يتوافق مع أهداف المؤسسة، وكذلك مراعاة المدراء للفروق 
الفرديةةةة بةةةين العةةةاملين والاختلافةةةات فةةةي المسةةةتويات التعليميةةةة والثقافيةةةة 

عقةةد لقةةةاءات رسةةمية وغيةةةر رسةةمية بةةةين القةةادة والمرؤوسةةةين  -
 لتعزيز العلاقات الاجتماعية.

 ملين.حصر ودراسة احتياجات العا -

 .العلاقات العامةإدارة  -
 .المالية المركزية -
 .الموارد البشريةإدارة  -

زيةةةةةةةةةادة مسةةةةةةةةةتوي رضةةةةةةةةةا  -
 %.80العاملين لتصبح 
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تخصةةةةةةيص موازنةةةةةةة لسةةةةةةةد الاحتياجةةةةةةات وفةةةةةةق الامكانيةةةةةةةات  - والقدرات والمهارات.

 المتاحة.
جميةةةةةةةةةع مةةةةةةةةةدراء وحةةةةةةةةةدات  -

 .القطاع الأمني

5 

ضةةةرورة تفعيةةةل نظةةةام الحةةةوافز بأنواعةةةه المختلفةةةة وتوضةةةيح مةةةا يمكةةةن أن 
صةةةل عليةةةه المرؤوسةةةين نظيةةةر قيةةةامهم بالواجبةةةات والمهةةةام المطلوبةةةة يتح

مةةةنهم، والمتفةةةق عليهةةةا مةةةع قةةةادتهم وذلةةةك لتشةةةجيعهم علةةةى الانجةةةاز مةةةن 
 خلال ممارسة النمط القيادي التبادلي.

 اعداد اللوائح التنظيمية لنظام الحوافز. -
وضةةع آليةةة لتنفيةةذ نظةةام الحةةوافز مةةن خةةلال رصةةد الميزانيةةة  -

 اللازمة.
بطاقةةةةةةة الوصةةةةةةف الةةةةةةوظيفي وتحديةةةةةةد مسةةةةةةئولية كةةةةةةل  اعةةةةةةداد -

 موظف.

 هيئة التنظيم والإدارة. -
 .الشئون القانونية -
 المركزية. المالية -
 .لجنة الضباط -

 تطبيق نظام الحوافز. -

6 
ضةةةرورة أن يةةةولي المةةةدراء اهتمامةةةاً بتةةةدريب العةةةاملين وتقةةةديم المسةةةاعدة 

الوظيفية وذلك  والنصح والارشاد والتوجيه المستمر أثناء تأديتهم لمهامه
 لإنجاز الأهداف بالسرعة والدقة الممكنة.

 اعداد البرامج التدريبية المنوعة للعاملين. -
 الاعتماد على التدريب داخل العمل. -
عقةةةةةةةد اجتماعةةةةةةةةات دوريةةةةةةةةة لعةةةةةةةلاج نقةةةةةةةةاط الضةةةةةةةةعف عنةةةةةةةةد  -

 المرؤوسين.

 التدريب.مديرية  -
 والتطوير. التخطيطإدارة  -
 .التنظيم والادارةهيئة  -

داء زيةةةةةةةةةةةةةةةادة مسةةةةةةةةةةةةةةةتوي أ -
 العاملين.

7 

التأسةةةةةةيس لمفهةةةةةةوم الرقابةةةةةةة الفاعلةةةةةةة بزيةةةةةةادة اهتمةةةةةةام القةةةةةةادة بالأخطةةةةةةاء 
والاخفاقات الجوهرية )مفهةوم هةامش الخطةأ(، وذلةك بعةدم التركيةز علةى 
الأخطةةةةةاء البسةةةةةيطة غيةةةةةر المةةةةةؤثرة والتفةةةةةرغ لأداء الوظةةةةةائف والأنشةةةةةطة 

 الرئيسة المنوطة بهم.

 .قابة الحديثةالتوعية المستمرة للمدراء بمفاهيم الر  -
 .بالأهدافاستخدام اسلوب الرقابة  -
 .زيادة تفويض الصلاحيات وتمكين العاملين -

  مكتب المراقب العام. -
 .دوائر الموارد البشرية -
 .الادارة العامة للتخطيط -

انخفاض مسةتوى حةدوث  -
 الاخطاء في العمل.

8 
بالعمةةةل  تحةةةدثالأزمةةةات المختلفةةةة التةةةي و الاهتمةةةام بالمشةةةكلات الطارئةةةة 

عسةةةةةكري والأمنةةةةةي ووضةةةةةع السةةةةةيناريوهات والحلةةةةةول الملائمةةةةةة لتفةةةةةادي ال
 تفاقهما وتعقدها.

 الازمات والطوارئ. لإدارةتشكيل لجنة  -
 استخدام الاساليب العلمية بالتنبؤ بالمشكلات. -
 الطوارئ.اعداد خطة لمواجهة حالات  -

 .لعمليات المركزيةإدارة ا -
 غرف العمليات بالأجهزة. -
 .والتطوير التخطيطإدارة  -
 .قادة الاجهزة الامنية -

زيادة فعاليةة التعامةل مةع  -
 %.85الازمات بنسبة 

9 
تشةةةةجيع الاعتمةةةةاد علةةةةى فةةةةرق العمةةةةل الجمةةةةاعي، والعمةةةةل بةةةةروح الفريةةةةق 

 الواحد.

 تشجيع المناقشات والحوارات المفتوحة. -
توعيةةةةة العةةةةاملين بأهميةةةةة العمةةةةل الجمةةةةاعي لنجةةةةاح القطةةةةاع  -

 الامني.

 والتطوير. التخطيطإدارة  -
 والإدارة.التنظيم  هيئة -
 المركزية. المالية -

زيةةةةةةةةةةادة التفاعةةةةةةةةةةل بةةةةةةةةةةين  -
المهةةةام  لإنجةةةازالعةةةاملين 

بشةةةةةةكل جمةةةةةةاعي بنسةةةةةةبة 
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 ختلف الدوائر.ممن المهمات  لأداءتكوين فرق عمل  -
 .المكافأة على العمل الجماعي وليس الفردي -

 .%75 التدريب.مديرية  -

10 

ائل التخةةزين بنةاء مراكةةز للمعلومةات خاصةةة بالقطةاع الأمنةةي وتةوفير وسةة
وقواعةةةةةد البيانةةةةةات وفقةةةةةاً لأحةةةةةدث الةةةةةنظم التكنولوجيةةةةةة، لضةةةةةمان سةةةةةريتها 
وسةةةةهولة الوصةةةةول إليهةةةةا عنةةةةد الحاجةةةةة مةةةةع ضةةةةرورة تقيةةةةيم جةةةةودة هةةةةذه 

 المعلومات.

 المركز. لإنشاءعمل دراسة جدوى تفصيلية  -
 شراء المعدات والاجهزة اللازمة -
 تكوين لجنة من المختصين لتقييم المعلومات بشكل دوري. -
 إنشاء قاعدة بيانات شاملة ومحوسبة. -

 المركزي. الحاسوبإدارة  -
 المركزية. المالية -
 والتطوير. التخطيطإدارة  -
 .امداد وتجهيز -
 المركزية. العمليات -

 زيادة جودة القرارات. -

11 
خلةةق ثقافةةة تنظيميةةة مشةةجعة علةةى التواصةةل المسةةتمر والتجريةةب لتبةةادل 

الاداريةة دونمةا خةوف، وبمةا  الخبرات بين العةاملين فةي كافةة المسةتويات
 يحول هذه المعارف والخبرات لتصبح صريحة وفي متناول الجميع.

 اعداد دورات في فن التواصل مع الاخرين -
 تعزيز اللامركزية داخل القطاع الأمني -
 فتح المجال للحوارات والنقاشات. -
 التدوير الوظيفي. -

 .قادة الأجهزة -
 .التدريبمديرية  -
 والإدارة.التنظيم هيئة  -

ارتفةةاع الرصةةيد المعرفةةي  -
 ومعدل تبادل الخبرات

12 
العمل على تفعيل استخدام الأدوات والأساليب المتنوعةة لتوزيةع المعرفةة 

 بين العاملين.

 .عقد الاجتماعات المتكررة -
 استخدام المذكرات الداخلية والتقارير الفاعلة. -
 .الاعتماد على الاقتراحات والتغذية الراجعة -
لالكترونية في توزيع المعرفة )المراسلات استخدام الوسائل ا -

 .الالكترونية، الايميل...(

جميةةةةةةةةةةةع قةةةةةةةةةةةادة الأقسةةةةةةةةةةةام  -
 .والوحدات

زيةةةةةادة اسةةةةةتخدام الأدوات  -
 .والأساليب بنسبة

13 
تطةةةوير النمةةةاذج الحاليةةةة لتقيةةةيم أداء العةةةاملين بحيةةةث تتضةةةمن عناصةةةر 
اء خاصة بتطبيق المعرفة واستخدامها كأحةد عناصةر التقيةيم المهمةة لأد

 الموظف.

الاسةةتفادة مةةن النمةةاذج والتجةةارب العالميةةة فةةي مجةةال تقيةةيم  -
 .الأداء

 .عقد دورات تدريبية للمدراء لاستخدام النماذج الجديدة -
تشةةةةكيل لجنةةةةة لمراجعةةةةة لدراسةةةةة ومراجعةةةةة النمةةةةاذج السةةةةابقة  -

 .وتطويرها

 .التنظيم والادارةهيئة  -
 .المراقب العاممكتب  -
 .وحدات الموارد البشرية -
 والتطوير. التخطيطإدارة  -
الوظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةائف  شةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاغلي -

 .الاشرافية

العمةةةةةةل بنمةةةةةةاذج التقيةةةةةةيم  -
 الجديدة
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14 

تطةةةوير الهياكةةةل التنظيميةةةة بالقطةةةاع الأمنةةةي لتصةةةبح أكثةةةر مرونةةةة فةةةي 
الاسةةتجابة للتغيةةرات المتلاحقةةة واسةةتحداث وحةةدة تنظيميةةة تةةربط بةةةأعلى 

وتحديةد  مستويات الهرم التنظيمي تعنى بإدارة المعرفة وتوفير متطلباتهةا
 مهام هذه الوحدة.

مراجعةةةةة وتطةةةةوير الهياكةةةةل التنظيميةةةةة كةةةةل فتةةةةرة زمنيةةةةة بمةةةةا  -
 ينسجم مع الخطة الاستراتيجية

 شئون المعرفة لإدارةاستحداث وحدة تنظيمية  -
 .تحديد مهام وواجبات هذه الوحدة -

 .لجنة الضباط -
 .القوي البشريةإدارة  -
 والإدارة.التنظيم هيئة  -
 إدارة التخطيط والتطوير. -

اعتماد تعةديلات الهياكةل  -
التنظيميةةةةة مةةةةن الجهةةةةات 
المختصةةةةةةةةةةةةةةةةة وحسةةةةةةةةةةةةةةةةب 

 .الاصول
تسةةةةةكين العةةةةةاملين علةةةةةى  -

 .الهياكل المعدلة

15 

انشةةةةاء معهةةةةد اعةةةةداد القةةةةادة العسةةةةكريين داخةةةةل القطةةةةاع الأمنةةةةي لتأهيةةةةل 
المةةةةدراء الحةةةةاليين وكةةةةذلك صةةةةناعة قةةةةادة المسةةةةتقبل مةةةةن الصةةةةف الثةةةةاني 

ة، وبخاصةةةة فيمةةةا يتعلةةةق بالقيةةةةادة واكسةةةابهم المهةةةارات الإداريةةةة المختلفةةةة
والمعرفةةة، وكةةذلك الاهتمةةام بالعةةاملين وتحةةويلهم ليصةةبحوا عمةةال معرفةةة 

(knowledge workers.) 

 .المعهد لإنشاءتوفير الدعم اللازم  -
 .اعداد خطة استراتيجية وطنية للتدريب -
الاسةةةةةةةتعانة بةةةةةةةالخبرات الداخليةةةةةةةة والخارجيةةةةةةةة فةةةةةةةي العمليةةةةةةةة  -

 .التدريبية
 ركز اعداد القادة بديوان الموظفين العام.التنسيق مع م -

 .العلاقات العامةإدارة  -
 .الامداد والتجهيز -
 والتطوير. التخطيطإدارة  -
 المركزية.المالية  -
 .التدريبمديرية  -
 والادارة. التنظيمهيئة  -

تخةةةةةةةةةةريج دفعةةةةةةةةةةات مةةةةةةةةةةن  -
 .المتدربين

16 
لةك اعادة تخطيط القوى البشرية للعاملين بالمجةال الأمنةي كمةاً ونوعةاً وذ

لإعةةةادة توزيعهةةةا وسةةةد العجةةةز الموجةةةود فةةةي بعةةةض الأجهةةةزة والتصةةةرف 
 بحكمة في التعامل مع العدد الفائض للقضاء على البطالة المقنعة.

 .تحديد الاحتياج من القوى البشرية في كل وحدة تنظيمية -
تحديةةةد الفجةةةوة مةةةةن خةةةلال مقارنةةةة الاحتيةةةةاج المطلةةةوب مةةةةع  -

 .الفعلي
شةةةرية لسةةةد العجةةةز الموجةةةود اعةةةداد دراسةةةة لتوزيةةةع القةةةوى الب -

 .والتصرف بحكمة في الفائض

 .هيئة التنظيم والادارة -
 والتطوير. التخطيطإدارة  -
 .القوى البشريةإدارة  -
 .الادارة العامة للموازنة -

القضةةةةةةاء علةةةةةةى البطالةةةةةةة  -
 .المقنعة )الفائض(

17 

( لسةةةةنة 8تفعيةةةل تطبيةةةق قةةةانون الخدمةةةة لقةةةوى الأمةةةن الفلسةةةطيني رقةةةم )
يتعلةةق بالترقيةةات المسةةتحقة لجميةةع الرتةةب وكةةذلك  ، خاصةةة فيمةةا2005

نظةةةام الحةةةوافز والعةةةلاوات والأوسةةةمة والأنةةةواط، حيةةةث أن هةةةذه القةةةةوانين 
سةةةةةلاح وأدوات القةةةةةادة فةةةةةي التعامةةةةةل مةةةةةع المرؤوسةةةةةين لتحقيةةةةةق العوائةةةةةد 

 التنظيمية الايجابية.

تشةةكيل لجنةةة قانونيةةة واداريةةة لدراسةةة امكانيةةة تطبيةةق قةةانون  -
 .الخدمة

سة لإبةراز ايجابيةات وفوائةد تطبيةق القةانون ورفعهةا اعداد درا -
 .للمسئولين

 .تطبيق القانون لتشكيل جماعات ضغط مع النقابات  -

 .هيئة التنظيم والادارة -
 المركزية. المالية -
 .ديوان الرقابة الادارية -
النقابةةةةةةةةةةةةةةات ومؤسسةةةةةةةةةةةةةةات  -

 .المجتمع المحلى

تطبيةةةةةةةةق مةةةةةةةةواد القةةةةةةةةانون  -
 .المختلفة
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 المصادر والمراجع:
 

 المصادر:
 القرآن الكريم. .1
 .(19/395الطبراني في المعجم الكبير ) .2

 

 المراجع العربية:
 .2009اتفاق الوفاق الوطني الفلسطيني المقترح مصرياً،  .1

نمةةاط القياديةةة لةةدى مةةديري المةةدارس الثانويةةة "فاعليةةة إدارة الوقةةت وعلاقتهةةا بالأ: (2009ميمةةة )أالأسةةطل،  .2
 بمحافظة غزة من وجهة نظرهم"، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية، غزة.

المهةارات القياديةة لةدى المسةئولين فةي شةركة الاتصةالات الخلويةة الفلسةطنية )جةوال( : "(2010الأغا، رائد ) .3
 الجامعة الاسلامية، غزة. ،كلية التجارة ،جستير غير منشورةرسالة ما ،"بين الواقع والمنظور المعياري 

 (: القواعد المنهجية لبناء الاستبيان، الطبعة الثانية، مطبعة أبناء الجراح، فلسطين.2010الجرجاوي، زياد ) .4
(: "أنمةةوذج مقتةةرح لتطبيةةق إدارة المعرفةةة فةةي القطةةاع الحكةةومي فةةي المملكةةة العربيةةة 2009الحةةارثي، سةةعد ) .5

نحةةو أداء متميةةز فةةي القطةةاع الحكةةومي،  –ودية"، دراسةةة مقدمةةة فةةي المةةؤتمر الةةدولي للتنميةةة الإداريةةة السةةع
 الرياض، معهد الإدارة العامة.

(:"دور القائةد التحةويلي فةي تطةوير فةرق العمةل فةي المديريةة العامةة للةدفاع المةدني"، 2015الحربي، طلال ) .6
 عليا، جامعة نايف للعلوم الأمنية.، كلية الدرسات الغير منشورة رسالة ماجستير

 (: مناهج البحث العلمي، الأردن، عمان، مؤسسة الوراق للنشر.2006الحمداني، موفق ) .7
(: "إدارة المعرفةةة فةةي وزارة التربيةةة والتعلةةيم الأردنيةةة" رسةةالة ماجسةةتير غيةةر منشةةورة، 2006الخليلةةي، سةةمية ) .8

 جامعة اليرموك، الأردن.
دى ممارسة القيادات الإدارية الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التحويليةة (: "م2012الديب، سامر ) .9

 وصعوباتها وسبل تنميتها"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزهر، فلسطين.
(: "الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في كلية التقنية بالخرج من 2013الدوسري، حسين ) .10

 ين"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا.وجهة نظر الموظف
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"علاقةةة نمطةي القيةةادة التحويليةة والتبادليةةة لمةديري المةةدارس الثانويةة فةةي : (2013الرفةاعي، زهةراء ) .11
 ن.دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهم"، رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الأرد

(: "العلاقة بين القيادة التحويلية بأبعادها الأربعة )التةأثير المثةالي، الحفةز الإلهةامي، 2010الرقب، أحمد ) .12
الحفز الفكري، الاعتبارات الفردية( وتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة"، رسالة ماجستير 

 غير منشورة، جامعة الأزهر، فلسطين.
(: "متطلبةةات تطبيةةق إدارة المعرفةةة فةةي الجامعةةات الفلسةةطينية بقطةةاع غةةزة"، رسةةالة 2011الرقةةب، محمةةد ) .13

 ماجستير غير منشوره، جامعة الأزهر، فلسطين.
(: "أثر إدارة المعرفة في فاعلية اتخاذ القرار في الشةركات الاسةتخراجية الأردنيةة"، 2012الزريقات، خالد ) .14

 .2، العدد37، المجلد الجامعة الأردنية، دراسات العلوم التربوية

(: "إدارة المعرفةة وأثرهةا علةى تميةز الأداء" دراسةة تطبيقيةة علةى الكليةات والمعاهةد 2011الزطمة، نضةال ) .15
 المتوسطة في قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية، غزة.

مسةتوي جةودة الخةدمات المقدمةة "أثةر وظةائف إدارة المعرفةة فةي  :(2012الزعبي، خالةد، وأبةوالغنم، خالةد ) .16
مةن سةلطة الميةةاه وشةركة الكهربةاء الأردنيةةة مةن وجهةة نظةةر العةاملين دراسةة ميدانيةةة علةى محافظةات جنةةوب 

 .2012، 2عددال، 27مجلدالالأردن"، مؤتة للبحوث والدراسات، 
لنشةةةةر (: اتجاهةةةةات معاصةةةةرة فةةةةي إدارة المعرفةةةةة، الطبعةةةةة الأولةةةةي، دار صةةةةفاء ل2008الزيةةةةادات، محمةةةةد ) .17

 والتوزيع، عمان، الأردن.
 (: القيادة الادارية الفاعلة، عمان، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع.2010السكارنة، بلال ) .18
(: "إدارة التميةةةز: نمةةةاذج وتقنيةةةات الإدارة فةةةي عصةةةر المعرفةةةة"، دار غريةةةب للنشةةةر 2002السةةةلمي، علةةةي ) .19

 والتوزيع، القاهرة، مكتبة الإدارة الجديدة.
 الأنشطة، دار حاف  للنشر والتوزيع، جدة. –الوظائف  –(: الإدارة العامة المفاهيم 2007اط، طلق )السو  .20
"الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين  :(2004الشريف, عبد الملك طلال ) .21

 ية,كلية الدراسات العليا.رسالة ماجستير غير منشورة,جامعة نايف للعلوم الأمن ,"بإمارة مكة المكرمة
تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المنظمات الإداريةة مةن وجهةة نظةر : "(2012الشريف، راشد بن مسلط ) .22

 ، الكويت.144، مجلة دراسات الخليج والجزيرة العربية، العدد "الموظفين
لعةاملين بةالإدارة العامةة (: "دور القيادة التحويلية في تحسين مستوي الأداء لةدى ا2013الشكرة، منصور ) .23

 للمرور، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض.
 (: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الكتب والوثائق بغداد.1999الشماع، غانم ) .24
معيةةةة مةةةن منظةةةور عمةةةداء إمكانيةةةة تطبيةةةق القيةةةادة التحويليةةةة فةةةي الإدارة الجا(: "2012)الشةةةمري، غربةةةي  .25
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، 5 العةدد ، المجلة السعودية للتعليم العةالي،"الكليات ورؤساء الأقسام العلمية في بعض الجامعات السعودية
 .70-40ص ص. 

(: "أثةةةر ممارسةةةة أسةةةاليب القيةةةادة التحويليةةةة فةةةي جةةةودة الحيةةةاة الوظيفيةةةة: دراسةةةة 2016الشةةةنطي، محمةةةود ) .26
 .1، العدد12المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد  تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية،

(: "دور إدارة المةةةوارد البشةةةرية فةةةي منظمةةةات الأعمةةةال المصةةةرية فةةةي ظةةةل 2011الشةةةيمي، عبةةةد الةةةرحمن ) .27
 اقتصاد المعرفة"، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة القاهرة، مصر.

كرية للقيةةادة بنمةةوذج هيرسةةي وبلانشةةارد"، (: "مةةدي اسةةتخدام ضةةباط الكليةةات العسةة2004الصةةغير، محمةةد ) .28
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايق للعلوم الأمنية، الرياض.

أثر القيادتين التبادليةة والتحويليةة فةي (: "2010)الضمور، ابتسام، أبو صالح، محمد، والعلي، عبدالستار  .29
-521، ص ص. (2)37دراسةةةات،  ،"إكسةةةاب مهةةةارات التفكيةةةر الناقةةةد للعةةةاملين فةةةي المستشةةةفيات الأردنيةةةة

543. 
(: "نمط القيادة الإدارية وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين فةي مراكةز الرعايةة 2013الطيبي، محمد ) .30

 الأولية في محافظة غزة"، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة  والسياسة، فلسطين.

وعلاقتهةةةا بالابةةةداع الاداري: دراسةةةة مسةةةحية علةةةى العةةةاملين  "القيةةةادة التحويليةةةة :(2006العةةةازمي، محمةةةد ) .31
 المدنيين بديوان وزارة الداخلية"، رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض، جامعة نايف للعلوم الأمنية.

دراسةةةةة اسةةةةتطلاعية نراء  -القيةةةةادة التحويليةةةةة فةةةةي المؤسسةةةةات العامةةةةة: "(2001العةةةةامري، أحمةةةةد سةةةةالم ) .32
 ركز البحوث بكلية العلوم الإدارية، جامعة الملك سعود.، الرياض، م"الموظفين

(: "السلوك التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السةعودية"، 2002العامري، أحمد ) .33
 .39-10، ص1، العدد9المجلة العربية للعلوم الادارية، المجلد

لةةوظيفي وعلاقتةةه بالأنمةةاط القياديةةة السةةائدة لةةدى "مسةةتوى كفةةاءة الأداء ا :(2013العةةامودي، محمةةد زكةةي ) .34 
 القيادات الادارية"، أكاديمية الادارة والسياسة للدراسات العليا، فلسطين.

"إدارة المعرفةةة وامكانيةةة تطبيقهةةا فةةي الجامعةةات السةةعودية: دراسةةة تطبيقيةةة علةةى : (2008العتيبةةي، ياسةةر ) .35
 ية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.جامعة أم القرى"، رسالة دكتوراة غير منشورة، كل

(: الاتجاهات الحديثةة فةي القيةادات الاداريةة، الأردن، عمةان، دار المسةية 2008العجمي، محمد حسنين ) .36
 للنشر والتوزيع والطباعة.

(: "دور أسةةةةلوب القيةةةةادة التحويليةةةةة فةةةةي تفعيةةةةل إدارة المعرفةةةةة وأثرهمةةةةا علةةةةى أداء 2010العطةةةةوي، محمةةةةد ) .37
: دراسةةةة تطبيقيةةةة علةةةى شةةةركات البلاسةةةتيك للصةةةناعات الإنشةةةائية الأردنيةةةة"، رسةةةالة ماجسةةةتير غيةةةر المنظمةةة
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 منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن.
، دار المسةيرة للنشةر، 1(: المةدخل إلةى إدارة المعرفةة، ط2006العلي، عبد السةتار، وقنةديلجي، والعمةري ) .38

 عمان، الأردن.
(: "أثر أبعةاد القيةادة التحويليةة فةي إدارة التغييةر التنظيمةي دراسةة 2013مد، وسليمان، ماجد )العزاوى، مح .39

استطلاعية نراء نخبة من رؤساء الأقسام في معمل الألبسة الولادية في الموصل"، المؤتمر العلمي الدولي 
 السنوي الثامن، جامعة الزيتونة الأردنية.

رفةةة، المفهةةوم والمةةداخل النظريةةة. المةةؤتمر العربةةي الثةةاني فةةي الإدارة إدارة المع: (2001العلةةواني، حسةةن ) .40
بعنةةوان "القيةةادة الإبداعيةةة فةةي مواجهةةة التحةةديات المعاصةةرة لةةلإدارة العربيةةة" القةةاهرة، جامعةةة الةةدول العربيةةة، 

 نوفمبر.  8 -6المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  من 
في تنمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسةطينية (: "دور إدارة المعرفة 2011العلول، سمر ) .41

 بقطاع غزة"، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة الأزهر بغزة، فلسطين.
(: "العلاقة بةين خصةائص القيةادة التحويليةة ومةدي تةوفر مبةادئ الجةودة الشةاملة" 2004العمري، مشهور ) .42

لعامة بمدينة الرياض، رسالة ماجستير غيةر منشةورة، جامعةة الملةك سةعود، دراسة مسحية على المؤسسات ا
 الرياض.

، دار وائةةل للطباعةةة والنشةةر، 3(: السةةلوك التنظيمةةي فةةي منظمةةات الأعمةةال، ط2005العميةةان، محمةةود ) .43
 عمان، الأردن.

للنشةةر،  (: السةةلوك التنظيمةةي فةةي منظمةةات الأعمةةال، عمةةان، الأردن، دار وائةةل2010العميةةان، محمةةود ) .44
 .5ط
 (: القيادة الادارية التحول نحو نموذج القيادي العالمي، الرياض. 2008الغامدي، سالم ) .45
(: "القيادة التحويلية في الجامعةات السةعودية مةدى ممارسةتها وامةتلاك خصائصةها 2000الغامدي، سعيد ) .46

 من قبل القيادات الأكاديمية، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة أم القرى.
(: "أثةةةر القيةةةادة التحويليةةةة علةةةى فاعليةةةة عمليةةةة اتخةةةاذ القةةةرار فةةةي شةةةركات التةةةأمين 2012الغزالةةةي، حةةةاف  ) .47

 . رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، عمان."الأردنية

(: "عمليةةةات إدارة المعرفةةةة وعلاقتهةةةا بتطةةةوير مسةةةتوى الأداء داء مةةةن وجهةةةة نظةةةر 2013الغنةةةيم، سةةةامي ) .48
 منطقة القصيم"، رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. موظفي إمارة

"القيةةادة التحويليةةة لمةةديري التربيةةة والتعلةةيم وعلاقتهةةا بالفعاليةةة التنظيميةةة لادارات : (2006الفقيةةه، محمةةد ) .49
 رة، جامعة أم القري، مكة المكرمة.، رسالة دكتوراة غير منشو "التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية
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(: "دور القيادة التحويلية في تحقيةق الأهةداف الاسةتراتيجية الفلسةطينية دراسةة 2015القانوع، عبداللطيف ) .50
مطبقةةةة علةةةى القيةةةادات السياسةةةية الفلسةةةطينية بقطةةةاع غةةةزة"، رسةةةالة ماجسةةةتير غيةةةر منشةةةورة، أكاديميةةةة الإدارة  

 والسياسة، فلسطين.
 .2003المعدل،  ساسي الفلسطينيالقانون الأ .51
(: إدارة المعرفةةةةة وتطبيقاتهةةةا فةةةةي القطةةةاع السةةةعودي الواقةةةةع والمةةةأمول، المةةةةؤتمر 2009القحطةةةاني، سةةةالم ) .52

 .2009الدولى للتنمية الادارية، الرياض، 
(: "متطلبةةةات القيةةةادة التحويليةةةة وعلاقتهةةةا بمخرجةةةات العمةةةل لةةةدى المةةةدراء العةةةامون 2015القةةةدرة، أحمةةةد ) .53

 طة الفلسطينية في قطاع غزة"، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة  والسياسة، فلسطين.للشر 
(:" بعنوان واقع إدارة المعرفة ودورها في تحقيق التنمية الإداريةة المسةتدامة بالمديريةة 2013القرني، بندر ) .54

جامعةةةة نةةةايف العربيةةةة للعلةةةوم العامةةة لحةةةرس الحةةةدود بالريةةةاض"، رسةةةالة ماجسةةةتير غيةةةر منشةةةورة، الريةةةاض،  
 الأمنية.

 (: السلوك التنظيمي، دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمان.1989القريوتي، محمد قاسم ) .55

(: "إدارة المعرفةةة وأثرهةةا فةةي الإبةةداع التنظيمةةي، دراسةةة اسةةتطلاعية 2002الكبيسةةي، صةةلاح الةةدين عةةواد ) .56
 رسالة دكتوراه غير منشورة، بغداد، العراق.مقارنة لعينة من شركات القطاع الصناعي المختلط"، 

 (: إدارة المعرفة: المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة.2005الكبيسي، صلاح الدين ) .57
(: "إدارة المعرفةةة وتطةةوير المنظمةةات: الطوحةةات والتدحةةديات"، الريةةاض، 2009الكبيسةةي، عةةامر خضةةير ) .58

 .601-561(،ص ص4(، العدد)49مجلة الادارة العامة، المجلد)
 (: "إدارة المعرفة ودورها في ارشاد مجتمع المعلومات"، جامعة قطر.2008الصباغ ، عماد ) .59
"دور إدارة المعرفةةة فةةي تحقيةةق ضةةمان جةةودة التعلةةيم العةةالي: دراسةةة تطبيقيةةة فةةي  :(2008المحاميةةد، ربةةا ) .60

 الأوسط للدراسات العليا.رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق  ،الجامعات الأردنية الخاصة"
(: "قيةةةاس أثةةةر عوامةةةل الثقافةةةة التنظيميةةةة فةةةي تنفيةةةذ إدارة 2010المةةةدان، سةةةامي وموسةةةى، صةةةباح محمةةةد ) .61

المعرفةةة فةةي مجموعةةة الاتصةةالات الأردنيةةة )أورانةةج( دراسةةة حالةةة"، مجلةةة العلةةوم الإنسةةانية، السةةنة السةةابعة، 
 .29-1، ص44ع
فلسطين، مركز جنيف للرقابة الديموقراطية على القوات المسلحة، المدخل إلى إصلاح القطاع الأمني في  .62

2010. 
(: "تطبيةةق إدارة المعرفةةة فةةي المؤسسةةات الحكوميةةة الفلسةةطينية وأثرهةةا عةةل مسةةتوي 2012المةةدلل، عبةةدالله ) .63

 الأداء"، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية بغزة. فلسطين.
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ت ادارة المعرفة وعلاقتهةا بتميةز الأداء المؤسسةي دراسةة تطبيقيةة علةى (: "عمليا2014المدهون، محمود ) .64
 وزارة التربية والتعليم"، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة  والسياسة، فلسطين.

(: "دور القيةةةادة الاسةةةتراتيجية فةةةي تفعيةةةل عمليةةةات ادارة المعرفةةةة بةةةوزارة الداخليةةةة 2015المصةةةري، سةةةلمان ) .65
الشةةق المةةدني بقطةةاع غةةزة"، رسةةالة ماجسةةتير غيةةر منشةةورة، أكاديميةةة الإدارة  والسياسةةة،  –طني والأمةةن الةةو 
 فلسطين.

(: "المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجهةة نظةر العةاملين فةي 2013المطرفي، محمد ) .66
 نايف العربية للعلوم الأمنية.إمارة منطقة المدينة المنورة"، رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض،  جامعة 

 (: إدارة نظم المعرفة: الرأس المال الفكري، الأردن، جامعة الزيتونة.2007المطيران، مطيران ) .67

"أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية دراسة تطبيقية على : (2013المطيرى، عبدالعزيز ) .68
 رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا.قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت"، 

(: "دور الأنمةةاط القياديةةة لأعضةةاء هيئةةة التةةدريس فةةي تنميةةة المهةةارات الإداريةةة 2013المطيةةري، يوسةةف ) .69
 لدى طلاب كلية الملك خالد العسكرية".

ة المعرفةةة فةةي الأداء (: "اتجاهةةات المةةديرين فةةي مراكةةز الةةوزارات الأردنيةةة لةةدور إدار 2009المعةةاني، أيمةةن ) .70
 .3، العدد 5الوظيفي"، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

"نمةةةط القيةةةادة السةةةائد فةةةي مةةةديريات التربيةةةة والتعلةةةيم بمحافظةةةات غةةةزة وعلاقتةةةه : (2009المغةةةاري، تيسةةةير ) .71
 بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملين بها"، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة.

(: السةةلوك التنظيمةةي: مفةةاهيم وأسةةس سةةلوك الفةةرد والجماعةةة فةةي التنظةةيم، عمةةان، 2006المغربةةي، كامةةل ) .72
 .2الأردن، دار الفكر للنشر، ط

(: "إدارة المعرفةةة ودورهةةا فةةي دعةةم المهمةةات التنمويةةة للمنظمةةات" 2002المةةلاك، سةةاهرة، والأثةةري، أحمةةد ) .73
 .151-143ركز العربي للتعليم والتنمية، ص، الم8مجلة مستقبل التربية العربية، المجلد 

 2011المؤتمر السنوي الثالث حول القطاع الأمني الفلسطيني،  .74

(: "واقع الادارة الاستراتيجية في الأجهزة الحكوميةة السةعودية"، بحةث ماجسةتير غيةر 2009الهاشم، ليلي ) .75
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 (: قائمة بأسماء المحكمين1ملحق )
 

 مكان العمل السم رقم
 زةغ -الجامعة الإسلامية أ. د. ماجد الفرا .1
 جامعة الأزهر بغزة  أ. د. نهاية التلباني .2
 أكاديمية الإدارة والسياسة د. محمد المدهون  .3
 غزة -الجامعة الإسلامية د. سامي أبو الروس .4
 جامعة الأزهر بغزة د. وفيق الأغا .5
 جامعة الأقصى د. علاء الدين السيد .6
 أكاديمية الإدارة والسياسة د. نبيل اللوح .7
 أكاديمية الإدارة والسياسة د. محمد الجريسي .8
 أكاديمية الإدارة والسياسة د. ابراهيم حبيب .9
 غزة  -الجامعة الإسلامية د. نافذ بركات .10
 وزارة الداخلية والأمن الوطني اللواء / ناصر مصلح .11
 وزارة الداخلية والأمن الوطني العميد / بهجت أبو سلطان .12
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 (: الستبانة في صورتها الأولية1ملحق )
 بسم الله الرحمن الرحيم

 البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى 

 غزة -وأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا

 تخصص القيادة والإدارة

 

 

 

 ،عزيزي المشارك/                                                             حفظه الله
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 الموضوع: تعبئة استبانة
 

دور الأنماط القيادية في تعزيز ممارسة عمليات إدارة المعرفة  "يقوم الباحث بإجراء دراسة حول 
، وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة "لمنتسبي قوى الأمن الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية

 القيادة والإدارة.الماجستير في تخصص 

ويقيناً بدعمكم الكريم للبحث العلمي ومجالاته المتعددة، لذا أرجو منكم التكرم بالإجابة على جميع فقةرات الاسةتبانة، 
فةةةي الخانةةةة التةةةي تمثةةةل وجهةةةة نظةةةركم نحةةةو كةةةل عبةةةارة مةةةن العبةةةارات الةةةواردة بكةةةل دقةةةة  (√)وذلةةةك بوضةةةع علامةةةة 

ة وصةةادقة. علمةةاً بةةأن إجابةةاتكم هةةي موضةةع اهتمةةام الباحةةث وسةةيتم وموضةةوعية، وذلةةك للوصةةول إلةةى نتةةائج صةةحيح
 التعامل معها بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 

(، كمةةا أنةةه  يسُةةرني 1111111111وفةةي حةةال وجةةود استفسةةار حةةول الاسةةتبانة برجةةاء الاتصةةال علةةى جةةوال رقةةم )
 (.saleh_dba1@hotmail.comل )تزويدكم بنتائج الدراسة في حال طلبكم لها من خلا

 

 مع وافر الاحترام والتقدير،،،
 

 الباحث                                                                                   

 صالح اسماعيل أبو عودة  
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية:
 مع حالتك: ( في المربع الذي يتناسب√برجاء وضع علامة )

 الجنس: -1

 أنثى     ذكر

 العمر: -1

 سنة 40أقل من  -30من     سنة 30أقل من 

 سنة فأكثر 50   سنة 50أقل من  -40من 

 الرتبة: -1

 ضباط رتب سامية                            ضباط رتب إشرافيه      ضباط صف وأفراد

 مساعد أول       نقيب                                  لواء

 ملازم أول               مساعد                     عميد

 ملازم                   رقيب أول     عقيد

 مقدم                                                                     رقيب

 عريف                                        رائد

 جندي                                                                         

 سنوات الخدمة: -1

 سنوات 10أقل من  - 5من               سنوات 5أقل من 

 سنة فأكثر 15  سنة 15أقل من  - 10من 

 المؤهل العلمي: -1

 بكالوريوس    دراسات عليا

 ثانوية عامة فأقل    دبلوم متوسط

 مكان العمل: -1

 قوات الأمن الوطني/حدد............  قوى الأمن الداخلي/ حدد............    

 الادارات المركزية/حدد...............               المخابرات العامة   
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 القسم الثاني: الأنماط القيادية: )التحويلية، التبادلية، الترسلية(.

دي )لمديرك أو مشةرفك أو المسةئول المباشةر( عنةك فةي العمةل، الرجةاء وضةع هذه مجموعة من العبارات تصف السلوك القيا
 أمام الاختيار الذي يتناسب مع وجهة نظرك. (√علامة )

 العبــارات م.
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 يادة التحويلية.المحور الأول: الق
 البعد الأول: التأثير المثالي.

      يعزز مشاعر الفخر عندي لأني أعمل معه. .1

يتجاوز عن مصالحه الشخصية في سبيل تحقيق المصلحة العامة )مصلحة  .2
 المجموعة والقطاع الأمني(.

     

      يتصرف بطريقة تجعلني أحترمه. .3
      ه في العمل.يتحدث عن أهم معتقداته وقيم .4
      يؤكد على أهمية الإحساس القوي بالهدف المراد تحقيقه. .5
      يضع في اعتباراته النتائج والمضاعفات المعنوية والاخلاقية للقرارات التي يتخذها .6
      يؤكد على وجوب تبني روح  العمل الجماعي )فريق العمل( في أداء المهمات. .7
      بالقوة والثقة بنفسه. يظهر احساساً  .8

 البعد الثاني: الدافع الإلهامي.
      يتحدث بتفاؤل تجاه المستقبل. .9
      يتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب انجازها. .10
      يعمل على فرض رؤيته حول المستقبل. .11
      يري باستمرار أن أهداف العمل سوف تتحقق. .12

 ستثارة الفكرية.البعد الثالث: ال
      يُعيد فحص الافتراضات )الأفكار المُسلم بها( لمعرفة مدى ملائمتها. .13
      يبحث عن الجوانب المختلفة عند حله للمشكلات. .14
      يجعلني أنظر للمشكلات من زوايا مختلفة. .15
      يقترح طُرق جديدة للنظر في كيفية اكمال مهام عملي. .16
 الرابع: العتبارات الفردية. البعد
      يعاملني كإنسان )فرد( وليس مجرد عضو في مجموعة. .17
      يقضي وقتاً في تعليم وتدريب المرؤوسين.  .18
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      يعتبرني فرد له احتياجات وطموحات تختلف عن انخرين. .19
      يساعدني على تطوير نقاط قوتي. .20

 التبادلية المحور الثاني: القيادة
 البعد الأول: المكافأة المشروطة.

      يُساعدني مقابل ما أبذله من جهود في انجاز العمل. .21
      يحدد بدقة من هو المسئول عن تحقيق الأداء المطلوب. .22
      يوضح ما يمكن أن يحصل عليه الموظف عند انجاز العمل المكلف به. .23
      أفي بالتوقعات المحددة لإنجاز العمل.يُعبر عن رضاه عندما  .24

 .البعد الثاني: الإدارة بالستثناء

25. 
يعطي كل اهتمامه للتعامل مع الاخطاء والشكاوي والإخفاقات التي تحدث في 

 العمل.
     

      يركز اهتمامه بالأمور الغير مألوفة والأخطاء والانحرافات عن الأمور المحددة. .26
      جميع الاخطاء بنفسه.يتابع  .27
      يُثير انتباهي نحو الإخفاقات للإيفاء بالمعايير القياسية. .28
      يتأخر في التدخل لحل مشكلات العمل حتي تصبح مستعصية. .29

30. 
يوضح أنه من أشد المقتنعين بفكرة  )مالم تتعطل الأمور فلا حاجة لتغييرها 

صلاحها(.  وا 
     

      المشاكل يجب أن تصبح أزمات قبل اتخاذ اجراءات.يظهر أن  .31
      ينتظر لتصبح الأمور على غير ما يرام قبل اتخاذ الاجراءات. .32

 المحور الثالث: القيادة الترسلية.
      لا يتدخل عند حدوث أمور مهمة تتطلب المعالجة الجدية. .33
      يكون غائباً)نفتقده( عند الحاجة إليه. .34
      يتجنب صنع القرارات في الكثير من الحالات. .35
      لا يظهر اهتماماً واستجابة لممور المستعجلة الطارئة. .36
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 القسم الثالث: عمليات إدارة المعرفة:

 ب مع رأيك.في المكان الذي يتناس (√فيما يلي مجموعة من العبارات المتعلقة بعمليات إدارة المعرفة، يرجي وضع علامة )
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 أولا: اكتساب المعرفة( الحصول على المعرفة واكتسابها من مصادرها المختلفة وابتكار معارف جديدة(

1. 
د المنظم للمعرفة المتاحة والمتجددة من مصادرها بالرص يقوم القطاع الأمني

 المختلفة.
     

2. 
بحوث بشكل مستمر للمساعدة على توليد الإجراء  يشجع القطاع الأمني على

 المعرفة.
     

3. 
على فرق العمل ذات التنوع المعرفي لتوليد المعرفة  القطاع الأمنيعتمد ي

 واكتشافها.
     

      وسائل تكنولوجية تساعد العاملين في اكتساب المعرفة. القطاع الأمنيوفر ي .4
      يتفاعل العامليين مع بعضهم لإيجاد حلول لمشاكل العمل. .5

6. 
للمساهمة في اكتساب  القطاع الأمنيهناك اهتمام بجذب الكفاءات من خارج 

 المعارف الجديدة.
     

      ة والمبدعة.يتم تشجيع العاملين على توليد الأفكار الخلاق .7
 ثانياا: تخزين المعرفة: )تجميع وتصنيف وترتيب المعرفة في مراكز معلومات ليسهل استخدامها واسترجاعها(

1. 
وسائل تخزين متعددة )أرشفة الكترونية، وثائق  القطاع الأمنيتتوفر لدى 

 ورقية...( ومتطورة لحف  المعرفة. 
     

      دروس المستفادة من التجارب السابقة.توثيق الب القطاع الأمنيهتم ي .2

3. 
 لمنعبالمحافظة على الموظفين ذوي المعرفة العالية  يهتم القطاع الأمني

 .ى خر لى جهات أُ إانتقالهم 
     

      بسرعة ودقة خزن المعلومات والمعرفة. القطاع الأمنيتميز ي .4
      اليها. يتم تصنيف المعلومات وتوثيقها بطريقة يسهل الوصول .5

6. 
لتخزين المعرفة بالأمان  بالقطاع الأمنيتتميز الأجهزة التقنية المستخدمة 

 .والخصوصية
     

      .يتم تقييم جودة المعرفة  المخزنة وتحديثها باستمرار .7
 ثالثاا: توزيع المعرفة:)نقل ونشر المعرفة للعاملين وايصالها في الوقت والمكان المناسب(

      .مستوياتها الإداريةتبادل المعرفة في جميع على  القطاع الأمني يعمل .1

2. 
طرق مختلفة)مذكرات، تقارير، بريد الكتروني،  القطاع الأمنيمتلك ي

 اجتماعات..( لتوزيع المعرفة على العاملين
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      .بالعمل عرض أفكارهم الجديدة المرتبطةلالأفراد القطاع الأمني شجع ي .3

4. 
تم توزيع المعرفة عن طريق عقد دورات تدريبية من قبل مختصين ذوي خبرة ي

 .وكفاءة
     

      لتبادل المعرفة بين العاملين ينالوقت والمناخ الملائم القطاع الأمنيهيئ ي .5

6. 
 انراءالعاملين على التواصل مع بعضهم لتبادل  القطاع الأمنيشجع ي

 .والخبرات
     

      .أملكها دون الخوف على وضعي الوظيفي التيئي بالخبرات زملا أُشارك .7
 رابعاا: تطبيق المعرفة:)هي عملية الممارسة والستخدام الفعلي للمعرفة التي تم اكتسابها وتوليدها(

1. 
يُدرك العاملون في القطاع الأمني أهمية إدارة المعرفة في دعم الأنشطة 

 الخاصة بعمل المنظمة
     

ر لدى المسؤولين في القطاع الأمني رؤية واضحة نحو استراتيجيات يتوف .2
 ومداخل تنفيذ وتطبيق إدارة المعرفة

     

3. 
يمنح القطاع الأمني العاملين الصلاحيات الكافية والحرية لتطبيق المعلومات 

 والمعرفة المتجددة في مجال عملهم.
     

4. 
جراءات العمل يتم توظيف المعرفة في حل المشكلات وتحسين  أساليب وا 

 داخل القطاع الأمني.
     

5. 
يهتم القطاع الأمني في توظيف المعارف المكتسبة في تحسين الخدمات 

 المقدمة للجمهور.
     

6. 
عند تقييم أداء العاملين يأخذ القطاع الأمني بعين الاعتبار مدى تطبيقهم 

 للمعرفة المكتسبة في مجال عملهم.
     

7. 
زالة الصعوبات التي تحد من قدرة يعمل ال قطاع الأمني على تذليل العقبات وا 

 الموظفين على تطبيق المعرفة..
     

 

 وشكراً لحسن تعاونكم

 انتهت
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 (: الستبانة في صورتها النهائية1ملحق )
 بسم الله الرحمن الرحيم

 البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى 

 غزة -اسات العلياوأكاديمية الإدارة والسياسة للدر

 تخصص القيادة والإدارة

 

 

 

 عزيزي المشارك/                                                             حفظه الله،
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 الموضوع: تعبئة استبانة
 

مليات إدارة المعرفة دور الأنماط القيادية في تعزيز ممارسة ع "يقوم الباحث بإجراء دراسة حول 
، وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة "لمنتسبي قوى الأمن الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية

 الماجستير في تخصص القيادة والإدارة.

ويقيناً بدعمكم الكريم للبحث العلمي ومجالاته المتعددة، لذا أرجو منكم التكرم بالإجابة على جميع فقةرات الاسةتبانة، 
فةةةي الخانةةةة التةةةي تمثةةةل وجهةةةة نظةةةركم نحةةةو كةةةل عبةةةارة مةةةن العبةةةارات الةةةواردة بكةةةل دقةةةة  (√)وذلةةةك بوضةةةع علامةةةة 

وموضةةوعية، وذلةةك للوصةةول إلةةى نتةةائج صةةحيحة وصةةادقة. علمةةاً بةةأن إجابةةاتكم هةةي موضةةع اهتمةةام الباحةةث وسةةيتم 
 التعامل معها بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 

(، كمةةا أنةةه  يسُةةرني 1111111111جةةود استفسةةار حةةول الاسةةتبانة برجةةاء الاتصةةال علةةى جةةوال رقةةم )وفةةي حةةال و 
 (.saleh_dba1@hotmail.comتزويدكم بنتائج الدراسة في حال طلبكم لها من خلال )

 

 مع وافر الاحترام والتقدير،،،
 

 الباحث                                                                                     

 صالح اسماعيل أبوعودة  
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية:
 ( في المربع الذي يتناسب مع حالتك:√برجاء وضع علامة )

 الجنس: -1

 أنثى     ذكر

 العمر: -1

 سنة 40أقل من  -30من     سنة 30أقل من 

 سنة فأكثر 50   سنة 50أقل من  -40من 

 :الرتبة -1

 ضباط رتب سامية                            ضباط رتب إشرافيه      ضباط صف وأفراد

 نقيب                   مساعد أول                      لواء

 ملازم أول               مساعد                   عميد

 ملازم                   رقيب أول     عقيد

 رقيب                                                       مقدم         

 عريف                                       رائد

 جندي                                                                     

 سنوات الخدمة: -11

 سنوات 10أقل من  - 5من               سنوات 5أقل من 

 سنة فأكثر 15  سنة 15أقل من  - 10من 

 المؤهل العلمي: -11

 بكالوريوس    دراسات عليا

 ثانوية عامة فأقل    دبلوم متوسط

 مكان العمل: -11

 قوات الأمن الوطني/حدد............  قوى الأمن الداخلي/ حدد............    

 .........  الادارات المركزية/حدد......              المخابرات العامة   
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 القسم الثاني: الأنماط القيادية: )التحويلية، التبادلية، الترسلية(.

هذه مجموعة من العبارات تصف السلوك القيادي )لمديرك أو مشةرفك أو المسةئول المباشةر( عنةك فةي العمةل، الرجةاء وضةع 
 أمام الاختيار الذي يتناسب مع وجهة نظرك. (√علامة )

 العبــارات م.
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 المحور الأول: القيادة التحويلية.
 البعد الأول: التأثير المثالي.

      يعزز مشاعر الفخر عندي لأني أعمل معه. .1

مصلحة العامة )مصلحة يتجاوز عن مصالحه الشخصية في سبيل تحقيق ال .2
 المجموعة والقطاع الأمني(.

     

      يتصرف بطريقة تجعلني أحترمه. .3
      يتحدث عن أهم معتقداته وقيمه في العمل. .4
      يؤكد على أهمية الإحساس القوي بالهدف المراد تحقيقه. .5
      لقرارات التي يتخذهايضع في اعتباراته النتائج والمضاعفات المعنوية والاخلاقية ل .6
      يؤكد على وجوب تبني روح  العمل الجماعي )فريق العمل( في أداء المهمات. .7

 البعد الثاني: الدافع الإلهامي.
      يتحدث بتفاؤل تجاه المستقبل. .8
      يتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب انجازها. .9
      .يعمل على فرض رؤيته حول المستقبل .10
      يري باستمرار أن أهداف العمل سوف تتحقق. .11

 البعد الثالث: الستثارة الفكرية.
      يُعيد فحص الافتراضات )الأفكار المُسلم بها( لمعرفة مدى ملائمتها. .12
      يبحث عن الجوانب المختلفة عند حله للمشكلات. .13
      فة.يجعلني أنظر للمشكلات من زوايا مختل .14
      يقترح طُرق جديدة للنظر في كيفية اكمال مهام عملي. .15

 البعد الرابع: العتبارات الفردية.
      يقضي وقتاً في تعليم وتدريب المرؤوسين.  .16
      يعتبرني فرد له احتياجات وطموحات تختلف عن انخرين. .17
      يساعدني على تطوير نقاط قوتي. .18
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 ور الثاني: القيادة التبادليةالمح
 البعد الأول: المكافأة المشروطة.

      يُساعدني مقابل ما أبذله من جهود في انجاز العمل. .19
      يحدد بدقة من هو المسئول عن تحقيق الأداء المطلوب. .20
      يوضح ما يمكن أن يحصل عليه الموظف عند انجاز العمل المكلف به. .21
      عبر عن رضاه عندما أفي بالتوقعات المحددة لإنجاز العمل.يُ  .22

 .البعد الثاني: الإدارة بالستثناء

23. 
يعطي كل اهتمامه للتعامل مع الاخطاء والشكاوي والإخفاقات التي تحدث في 

 العمل.
     

      يتابع جميع الاخطاء بنفسه. .24
      بالمعايير القياسية.يُثير انتباهي نحو الإخفاقات للإيفاء  .25

يوضح أنه من أشد المقتنعين بفكرة  )مالم تتعطل الأمور فلا حاجة لتغييرها  .26
صلاحها(.  وا 

     

      يظهر أن المشاكل يجب أن تصبح أزمات قبل اتخاذ اجراءات. .27
 المحور الثالث: القيادة الترسلية.

      الجة الجدية.لا يتدخل عند حدوث أمور مهمة تتطلب المع .28
      يكون غائباً)نفتقده( عند الحاجة إليه. .29
      يتجنب صنع القرارات في الكثير من الحالات. .30
      لا يظهر اهتماماً واستجابة لممور المستعجلة الطارئة. .31
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 القسم الثالث: عمليات إدارة المعرفة:

 في المكان الذي يتناسب مع رأيك. (√قة بعمليات إدارة المعرفة، يرجي وضع علامة )فيما يلي مجموعة من العبارات المتعل
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 صادرها المختلفة وابتكار معارف جديدة(أولا: اكتساب المعرفة( الحصول على المعرفة واكتسابها من م

1. 
بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة والمتجددة من مصادرها  يقوم القطاع الأمني

 المختلفة.
     

2. 
بحوث بشكل مستمر للمساعدة على توليد الإجراء  يشجع القطاع الأمني على

 المعرفة.
     

3. 
وع المعرفي لتوليد المعرفة على فرق العمل ذات التن القطاع الأمنيعتمد ي

 واكتشافها.
     

      وسائل تكنولوجية تساعد العاملين في اكتساب المعرفة. القطاع الأمنيوفر ي .4
      يتفاعل العامليين مع بعضهم لإيجاد حلول لمشاكل العمل. .5

6. 
للمساهمة في اكتساب  القطاع الأمنيهناك اهتمام بجذب الكفاءات من خارج 

 ارف الجديدة.المع
     

      يتم تشجيع العاملين على توليد الأفكار الخلاقة والمبدعة. .7
 ثانياا: تخزين المعرفة: )تجميع وتصنيف وترتيب المعرفة في مراكز معلومات ليسهل استخدامها واسترجاعها(

1. 
وسائل تخزين متعددة )أرشفة الكترونية، وثائق  القطاع الأمنيتتوفر لدى 

 ...( ومتطورة لحف  المعرفة. ورقية
     

      توثيق الدروس المستفادة من التجارب السابقة.ب القطاع الأمنيهتم ي .2

3. 
 لمنعبالمحافظة على الموظفين ذوي المعرفة العالية  يهتم القطاع الأمني

 .ى خر لى جهات أُ إانتقالهم 
     

      المعرفة.بسرعة ودقة خزن المعلومات و  القطاع الأمنيتميز ي .4
      يتم تصنيف المعلومات وتوثيقها بطريقة يسهل الوصول اليها. .5

6. 
لتخزين المعرفة بالأمان  بالقطاع الأمنيتتميز الأجهزة التقنية المستخدمة 

 .والخصوصية
     

      .يتم تقييم جودة المعرفة  المخزنة وتحديثها باستمرار .7
 ونشر المعرفة للعاملين وايصالها في الوقت والمكان المناسب(ثالثاا: توزيع المعرفة:)نقل 

      .مستوياتها الإداريةتبادل المعرفة في جميع على  القطاع الأمني يعمل .1

2. 
طرق مختلفة)مذكرات، تقارير، بريد الكتروني،  القطاع الأمنيمتلك ي

 اجتماعات..( لتوزيع المعرفة على العاملين
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      .بالعمل عرض أفكارهم الجديدة المرتبطةلالأفراد ع الأمني القطاشجع ي .3

4. 
يتم توزيع المعرفة عن طريق عقد دورات تدريبية من قبل مختصين ذوي خبرة 

 .وكفاءة
     

      لتبادل المعرفة بين العاملين ينالوقت والمناخ الملائم القطاع الأمنيهيئ ي .5

6. 
 انراءعلى التواصل مع بعضهم لتبادل العاملين  القطاع الأمنيشجع ي

 .والخبرات
     

      .أملكها دون الخوف على وضعي الوظيفي التيزملائي بالخبرات  أُشارك .7
 رابعاا: تطبيق المعرفة:)هي عملية الممارسة والستخدام الفعلي للمعرفة التي تم اكتسابها وتوليدها(

1. 
ية إدارة المعرفة في دعم الأنشطة يُدرك العاملون في القطاع الأمني أهم

 الخاصة بعمل المنظمة
     

يتوفر لدى المسؤولين في القطاع الأمني رؤية واضحة نحو استراتيجيات  .2
 ومداخل تنفيذ وتطبيق إدارة المعرفة

     

3. 
يمنح القطاع الأمني العاملين الصلاحيات الكافية والحرية لتطبيق المعلومات 

 في مجال عملهم. والمعرفة المتجددة
     

4. 
جراءات العمل  يتم توظيف المعرفة في حل المشكلات وتحسين أساليب وا 

 داخل القطاع الأمني.
     

5. 
يهتم القطاع الأمني في توظيف المعارف المكتسبة في تحسين الخدمات 

 المقدمة للجمهور.
     

6. 
تبار مدى تطبيقهم عند تقييم أداء العاملين يأخذ القطاع الأمني بعين الاع

 للمعرفة المكتسبة في مجال عملهم.
     

7. 
زالة الصعوبات التي تحد من قدرة  يعمل القطاع الأمني على تذليل العقبات وا 

 الموظفين على تطبيق المعرفة..
     

 

 وشكراً لحسن تعاونكم

 انتهت

 
 


