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  الكلمات المفتاحیة  ملخص

مدیر ، نائب مدیر ، رئیس مصلحة (موظفا في الإدارة العلیا للبنوك العمومیة الستة ما بین 37 راسة استهدفت الد
و ما مدى  بالقیادة التحویلیة ، حیث تم توزیع الاستبانة التي تحتوي على جزئین، الجزء الأول یتعلق ) ،رئیس فرع 

ثاني للتعرف على مدى وجود عملیات إدارة ، و خصص الجزء ال أبعادوجودها داخل هذه البنوك من خلال أربع 
  :وقد أفرزت نتائج التحلیل الإحصائیة عن مجموعة من النتائج من أهمها . المعرفة  من خلال أربع أبعاد 

  .توجد ملامح لعملیات إدارة المعرفة مثل التخزین وتوزیع المعرفة -  
 .الاهتمام الفردي: لأغواط مثلتوجد ملامح للقیادة التحویلیة داخل القطاع المصرفي لولایة ا -  
 .توجد علاقة إیجابیة بین بعد الاهتمام الفردي مع تخزین المعرفة داخل القطاع المصرفي لولایة الأغواط -  
  توجد علاقة إیجابیة بین بعد الاهتمام الفردي مع توزیع المعرفة داخل القطاع المصرفي لولایة الأغواط -  

قیادة ؛ إدارة معرفة
 تحویلیة، بنوك

  عمومیة جزائریة

   JEL: D83 ; E59 ;M1تصنیف 
Abstract Keywords 
The study aimed at 37 employees in the top management of the six public banks;The 
questionnaire was divided into two parts. The first part relates to the transformational 
leadership and the extent of its existence within these banks through four dimensions, And 
the second part was devoted to identifying the existence of knowledge management 
processes through four dimensions as well. The results of the statistical analysis revealed a 
set of results, the most important of which are:- There are some knowledge management 
Operations such as storage and knowledge distribution 
-There are features of transformational leadership within the banking sector of the province 
of Laghouat, such as: individual attention. 
- There is a positive relationship between the dimension of individual attention and storage of 
knowledge within the banking sector of Laghouat. 
-There is a positive relationship between the individual interest dimension and the 
distribution of knowledge within the banking sector of Laghouat 

Knowledge 
management ; 
transitional 
leadership ;  
Algerian 
Public bank 
sector ; 

JEL Classification Codes :  D83 ; E59 ;M1 
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 :  المقدمة -1
على الرغم من أن الغالبیة العظمى من خبراء إدارة المعرفة تؤكد على أهمیة عملیات المعرفة والاستثمار في قدرة       

 المورد البشري على خلق معرفة جدیدة، إلا أن معظم قادة الشركات، اختاروا الاستثمار بكثافة في تكنولوجیا المعلومات
(IT) دارة المعرفة جوانب إ وتجاهل تقریبا(KM) . هذا الاتجاه یعكس حقیقة أن المعلومات قد أصبحت ینظر إلیها بشكل

 ومع ذلك غالبا ما تكون هناك تكلفة عالیة تدفع عند طمس الشركات. مرادف للمعرفة متزاید في عالم الأعمال على أنها
ون في رؤیة التمییز المهم بین الذین یفشل نحن نقترح أن القادة. الحدود الفاصلة بین المعلومات والمعرفة

تكون المعلومات قادرة على مساعدة منظماتهم بشكل فعال على الاستفادة من قوة المعرفة للحفاظ  ولن والمعلومات المعرفة
  .على الأداء العالي

في مدى وجود عملیات إدارة المعرفة داخل مؤسسات القطاع المصر : ث یتمحور حول نقطتین أساسیتین الأولى هيالبح
تبني نمط القیادة التحویلیة وما الأثر الذي قد یحدثه في سیاق تطبیق إدارة : في ولایة الأغواط أم النقطة الثانیة هي

المعرفة وتمت دراسة الحالة لمعالجة هذه العلاقة من خلال دراسة استطلاعیة على عینة من موظفي الإدارة داخل 
  .الأغواط الموجودة في ولایة) العامة والخاصة(المصارف 

 :  إشكالیة البحث  . أ
مازال تطبیق إدارة المعرفة یعاني من عدة مشاكل قد تختلف من مشاكل تكنولوجیة إلى مشاكل اجتماعیة أو ثقافیة 

  : مفاهیمیة، یحاول البحث أن یقدم إجابة للإشكالیة الرئیسیة التالیة
   ارة المعرفة  بالنسبة للقطاع البنكي خصوصا؟هل یمكن أن یساهم تبني نمط القیادة التحویلیة في تطبیق عملیات إد

  :یتفرع عنها تساؤلین فرعیین أساسیین
  ماهي أهم عملیات إدارة المعرفة؟ 
 ماهي الأبعاد الأساسیة القیادة التحویلیة؟ 
 كیف یتأثر تطبیق عملیات إدارة المعرفة عند تبني الأبعاد المكونة للقیادة التحویلیة؟  

 : فرضیات البحث  . ب
التحدید الجید للمتغیرات تبرز أهمیة كل متغیر في البحث وتسهل مهمة ربط العلاقات فیما بین المتغیرات،  عندما یتم

  ویمكننا صیاغة فرضیات الدراسة كما یلي
ترتبط أبعاد القیادة التحویلیة بعلاقة ارتباط طردیة ومعنویة مع عملیات إدارة المعرفة عند : الفرضیة الأساسیة     

  : وتتفرع منه الفرضیات التالیة)   0.05(مستوى دلالة 
 - 0H:  على اكتساب المعرفةلللتأثیر المثالي لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة 
 - 0H: على تخزین المعرفة المثالي  لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للتأثیر 
 - 0H:  على توزیع المعرفة المثالي لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للتأثیر 
 - 0H:  على تطبیق المعرفة التأثیر المثالي لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة 
 - 0H:الإلهامیة على اكتساب المعرفة لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للدافعیة 
 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للدافعیة الإلهامیة على تخزین المعرفة 
 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للدافعیة الإلهامیة على توزیع المعرفة 
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 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للدافعیة الإلهامیة على تطبیق المعرفة 
 - 0H:لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للإستثارة الفكریة على اكتساب المعرفة 
 - 0H:  الفكریة على تخزین المعرفةلا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للإستثارة 
 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للإستثارة الفكریة على توزیع المعرفة 
 - 0H:  لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة للإستثارة الفكریة على تطبیق المعرفة 
 - 0H:لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة الاهتمام الفردي على اكتساب المعرفة 
 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة الاهتمام الفردي على تخزین المعرفة 
 - 0H:  توزیع المعرفةلا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة الاهتمام الفردي على 
 - 0H: لا یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة الاهتمام الفردي على تطبیق المعرفة 

      :بناءا على العنصر السابق یتجلى لنا نموذج البحث كالتالي :نموذج البحث والتحلیل  الإحصائي
  

  
  من اعداد الباحث

  
) 5(سؤالا، خصص ) 37(وسیلة رئیسة لجمع البیانات، وقد تكونت من اعتمدت الاستبانة ك: منهجیة البحث  . ت

سؤالا لمتغیر عملیات إدارة المعرفة المتمثلة في اكتساب، وتخزین وتوزیع ) 16(للبیانات العامة والشخصیة، و أسئلة
میة والتشجیع الإبداعي، التأثیر المثالي، والدافعیة الإلها(سؤالا لمتغیرات القیادة التحویلیة ) 16(و . وتطبیق المعرفة
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)  Bass& Avolio  ،1991(على نموذج وتم صیاغة الأسئلة الخاصة بالقیادة التحویلیة بالاعتماد ). والاهتمام الفردي
 ، 1996 (، و ) 2006العلي و آخرون ،(أما الأسئلة الخاصة بتطبیق إدارة المعرفة فتم الاعتماد على دراسات كل من .

Mark Dodson (و)إكتساب :حیث هناك إجماع على أن أهم عملیات إدارة المعرفة تتضمن  ) 2004ود،نجم عب
أسئلة لكل عملیة من العملیات  ) 04(المعرفة ، تخزین المعرفة ،توزیع المعرفة ، وأخیرا تطبیق المعرفة و تم تخصیص 

موافق بشدة، (بات المتدرجة أما المقیاس الذي تم استخدامه فهو مقیاس لیكرت الخماسي ذي الإجا .داخل الاستبیان 
تم استعمال أسالیب إحصائیة عدة، لغرض تحلیل ومعرفة صحة النموذج  ).موافق، محاید، غیر موافق، موافق بشدة

  :المفترض وصحة الفرضیات وسیتم التحلیل على أساس مرحلتین أساسیتین على النحو الاتي
 و Validity وتهدف للتأكد من   Measurement Modelالنموذجمرحلة إختبار صحة  :المرحلة الأولى - 

Reliabilty أي أن النموذج قادر للقیاس ما هو مطلوب منه و Reliabilty  والذي یقصد به أي أن النموذج
  : ویحتوي على مؤشرین. قادر للقیاس ما هو مطلوب منه تحت أي شروط

 Factor loadings -Composite reliabilty -AVE-ویتكون من   : Convergent validityمؤشر *
 Variabla correlation و          Cross loadingویتكون من :  Discriminent Validityمؤشر *

  :وسیتم في إختبار الفرضیات عبر عدة أسالیب إحصائیة :المرحلة الثانیة - 
Coefficient Of Determination R2   - Effect Size -F2  

Predictive Relevance Q2 -Goodness Of The Model -Gof 
Hypotheses Testing (Path Coefficient). 

لاختبار ) PLS-SEM(هذه المؤشرات سیتم قیاسها بطریقة المعادلات البنائیة وفق طریقة المربعات الصغرى الجزئیة 
  .الفرضیات التي تم قیاسها بواسطة الاستبیان المقدم لعینة من موظفي القطاع المصرفي بالأغواط

 : ینة البحثمجتمع وع  . ث
حاولنا في هذا البحث أن نسقط المفاهیم النظریة على مجتمع القطاع المصرفي بشقیه القطاع العام والخاص وبالتحدید في 

على القیادات العلیا بحكم أن هذه الفئة ) %74(إستبیان بنسبة ) 37(إستبیان وتم إسترداد ) 50(ولایة الأغواط فتم توزیع 
فتم تعویضه ...) العطلة، الإنشغال (سئلة الواردة بالإستبیان، أما إن حدث عارض لذلك مثل هي المعنیة بالموضوع والأ

  .بمن هو أدنى منصب ثم الأدنى فالأدنى بقدر الاستطاعة
 : الدراسات السابقة  . ج

 :الدراسات العربیة -1
إدارة المعرفة وأثرهما على  دور أسلوب القیادة التحویلیة في تفعیل: بعنوان )2012( دراسة محمد إبراهیم خلیل العطوي- 

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن  :أداء المنظمة دراسة تطبیقیة على شركات البلاستیك للصناعات الإنشائیة الأردنیة
أثر القیادة التحویلیة و ادارة المعرفة على أداء شركات البلاستیك للصناعات الإنشائیة الأردنیة، بالإضافة إلى التعرف 

ف في مفهوم العاملین في القیادة التحویلیة و ادارة المعرفة باختلاف شخصیاتهم و وظائفهم و لتحقیق أهداف على الاختلا
فقرة، وذلك لجمع المعلومات الأولیة من عینة الدراسة و التي تكونت )  56( الدراسة قام الباحث بتصمیم استبانة شملت 

 یافردا من موظفي المستویات الوسطى و الدن)  135( من 
 :نتائج الدراسة

 أن مستوى توفر سلوك القیادة التحویلیة لدى المدراء العاملین في الشركات محل الدراسة كان مرتفعا، -
 أن مستوى توافر عملیات إدارة المعرفة في شركات محل الدراسة كان متوسطا، -
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 لدراسة،وجود أثر ذي دلالة معنویة للقیادة التحویلیة على مستوى الأداء في الشركات محل ا -
 وجود أثر ذي دلالة إحصائیة معنویة لإدارة المعرفة على الأداء في الشركات محل الدراسة، -
وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للقیادة التحویلیة على أداء شركات البلاستیك للصناعات الإنشائیة الأردنیة من خلال  -

 . إدارة المعرفة
أثر وجود قیادة : بعنوان ) 2013(بد الكریم محمود الحمودحسن علي مشرقي یاسر عبد االله الموسى، ع دراسة- 

إداریة تحویلیة ونظم معلومات في عملیة اكتساب المعرفة في المصارف دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في 
بشكل عام و یعالج هذا البحث أثر وجود كل من القیادة الإداریة التحویلیة ونظم المعلومات  :القطاع المصرفي السوري

في عملیة اكتساب المعرفة في المصارف، إذ بمكن إبراز كل من القیادة الإداریة التحویلیة ونظم المعلومات على انهما 
أما المتغیر . متغیران مستقلان لهما تأثیر في دفع العنصر البشري في المصارف من أجل الاستمرار في اكتساب المعرفة

عرفة في المصارف، ومن أجل تحقیق أهداف البحث قام الباحثان بإجراء دراسة التابع فهو حدوث عملیة اكتساب الم
استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في الإدارات العامة للمصارف الحكومة السوریة ، حیث تم تصمیم وتوزیع استبیان 

ؤلف من المدیرین العامین موظفاً في هذه الإدارات، تم اختیارهم بطریقة عشوائیة من مجتمع البحث الم)  130( على 
 (T-Student) ومعاونیهم والمدیرین المركزیین ورؤساء الدوائر والشعب، لاختبار الفرضیات وتحلیل الإنحدار من

  .وباستخدام الإحصاءات الوصفیة
  : نتائج الدراسة

ة، لأن هذه القیادة وجود أثر للقیادة الإداریة التحویلیة في عملیة حث الأفراد على الاستمرار في اكتساب المعرف -
تملك رؤیة واضحة فیما یتعلق بمستقبل المصرف، وحدوث عملیة اكتساب المعرفة، كما انها تخلت عن موقع قمة الهرم 
الإداري الذي منحته إیاها المدرسة التقلیدیة في الإدارة، ونزلت إلى كافة المستویات الإداریة الأدنى من أجل حث الأفراد 

 .الجماعي والمشاركة بالمهارات والمعارفعلى المزید من العمل 
وجود أثر لنظم المعلومات على اختلاف انواعها في حدوث عملیة اكتساب المعرفة،وذلك على مستوى المصارف  -

عینة البحث، فنظم المعلومات تسهل كثیرا  عملیة تخزین واسترجاع المعلومات والخبرات التي تحتاجها المصارف، أي 
 .فر المعلومات والمعارف الضروریة لكافة الأفراد العاملین في المصرفضمان استمراریة ت وا

وجود علاقة ارتباط طردیة بین كل من القیادة التحویلیة وبین عملیة اكتساب المعرفة، إلا أن هذه العلاقة ضعیفة  -
 .اكتساب المعرفةالتأثیر، فمتغیر القیادة التحویلیة لم یستطع تفسیر نسبة كبیرة من التغیرات في متغیر عملیة 

وجود علاقة ارتباط طردیة بین كل من نظم المعلومات، وبین عملیة اكتساب المعرفة،إلا أن هذه العلاقة   -
ضعیفة التأثیر، فنظم المعلومات كمتغیر مستقل لم تستطع تفسیر نسبة كبیرة من التغیرات في المتغیر التابع عملیة 

 .اكتساب المعرفة
دراسة  :دور القیادة التحویلیة في عملیات إدارة المعرفة : بعنوان ) 2015(الشنطي محمود عبد الرحمن  دراسة- 

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة توافر :تطبیقیة على العاملین في وزارة الداخلیة الفلسطینیة بقطاع غزة  
لى التعرف على أثر القیادة التحویلیة عملیات إدارة المعرفة، وقیاس مستوي ممارسة أبعاد القیادة التحویلیة، بالإضافة إ

وتم وتوزیع استبانة  .في عملیات إدارة المعرفة) اللتأثیر  المثالي، الاستثارة الفكریة، الدافع الإلهامي، الاعتبارات الفردیة(
یارهم الشق المدني تم اخت –بقطاع غزة  مفردة من العاملین بوزارة الداخلیة الفلسطینیة)  240(على عینة تكونت من 

من عینة )  %87.5( بنسبة ) 210(وبلغ عدد الاستبانات المرجعة والصالحة للتحلیل . بطریقة العینة العشوائیة البسیطة
  . الدراسة
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   :نتائج الدراسة
- ،  مستوى ممارسة أسلوب القیادة التحویلیة كان متوسطاً
عد تخزی - عد درجة ممارسة إدارة المعرفة كانت بمستوى متوسط، وكان أعلاها بُ ن المعرفة، وأقلها ممارسة بُ

 . تطبیق المعرفة
عد الدافع الإلهامي(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للقیادة التحویلیة  - ُ في عملیات إدارة المعرفة بما ) باستثناء ب

 ).عملیات إدارة المعرفة(نسبته من التباین في المتغیر التابع 
 : الدراسات الأجنبیة -2
:  success in healthcare :Knowledge management systems al 2017Nor’ashikin ali et  : دراسة

  leadership matters   بحكم أن .هدفت الدراسة لتطویر نموذج نجاح نظم أداره المعرفة لمنظمات الرعایة الصحیة
. بدون مسافات زمنیةالرعایة الصحیة عالیة الجودة تتطلب من الأطباء تفسیر وتبادل المعرفة الطبیة المناسبة والظرفیة 

وقد صیغ نموذج . وتستخدم تكنولوجیا المعلومات علي نطاق واسع لتسهیل أداره هذه المعرفة في منظمات الرعایة الصحیة
بتوسیع نموذج النجاح القائم في نظم أداره المعارف العامة بادراج العوامل التنظیمیة والمتعلقة بالنظم ذات الصلة بالرعایة 

طبیب یعملون في اطار مجلسي الصحة  263تبرت باستخدام البیانات التي تم الحصول علیها من وقد اخ. الصحیة
 .للمقاطعات في نیوزیلندا

 :نتائج الدراسة 
ومن بین العوامل التنظیمیة ، . وجد ان نوعیه محتوي المعارف تكتسي اهمیه خاصه بالنسبة لنجاح نظم أداره المعارف -

 .واهمیه من الحوافز كانت القیادة هي الأكثر اهمیه
 .وشجعت القیادة نظم إدارة المعارف علي النجاح في المقام الأول بالتاثیر إیجابا علي جوده محتوي المعرفة -
وشجعت القیادة أیضا على استخدام إدارة المعارف لاسترجاعها، الأمر الذي ینبغي ان یؤدي إلى استخدام هذه المعرفة   -

 .ي في نهایة المطاف إلى نتائج أفضل للمرضىالجیدة من قبل الأطباء، مما یؤد
  Ali Yakubu     The Effect Of Leadership Styles On Staff  Performance In)2017(دراسة   - 

Federal   Polytechnic Idah   :  الهدف الرئیسي لهذه الدراسة هو تحدید اثر أسلوب القیادة علي أداء الموظفین في
اختبرت . وقد صیغت ثلاثة أسئلة بحثیه وثلاث فرضیات صفریة لتوجیه الدراسة. ن التطبیقیةالمعهد الاتحادي للفنو 

) 80(ویتألف المجتمع من . تم استخدام تصمیم إستبیان لهذه الدراسة. مستوي الأهمیة 0.05الفرضیات صفریة كان في 
لتحدید  Taro Yamane’s formula باستخدام صیغه) 67(وتم رسم عینة من . من الموظفین الأكادیمیین في الجامعة

. واستخدم الانحراف المتوسط والمعیاري للإجابة على أسئلة البحث. واستخدم استبیان منظم لجمع البیانات. حجم العینة
واستنادا إلى النتائج التي توصل الیها، أوصى باستعراض . ووجد الباحث ان أسلوب القیادة الفعال یحسن أداء الموظفین

وتنظیم برنامج تدریب القیادات المتخصصة . الي للإدارة العامة في المدارس لإدماج التعلیم القیادي الفعالالمنهج الح
  .للرؤساء الإداریین لتحدیث معارفهم بشأن القیادة

Thi Thu Nguye.  Et Al  )2016(  Leadership Style And -Effect Of Transformationalدراسة   -
m On Managerial PerformanceManagement Control Syste :  

 :التحكم في الادارة من خلال فحصة وتضیف هذه الدراسة منظورا حول البحث في خیارات تصمیم أنظم
 ونظام المكافأة؛ )PMS(كیف یؤثر أسلوب القیادة التحویلیة على اختیار تصمیم نظام قیاس الأداء الشامل - 
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بة واسعة النطاق حیث تسهل المعلومات التي تقدمها الإدارة عملیات كیف یعتمد المدیرون المرؤوسون على المحاس - 
  .اتخاذ القرارات الإداریة والأداء الإداري

 :نتائج الدراسة
  .أسلوب القیادة التحویلیة له تأثیر إیجابي ومباشر كبیر على إدارة الاداء - 
   ).PMS(قیاس الأداء الشامل  أسلوب القیادة التحویلیة له تأثیرا إیجابیا ومباشرا كبیرا على نظام - 
  .أسلوب القیادة التحویلیة لیس له تأثیر كبیر على أنظمة المكافآت - 

  :القیادة التحویلیة وأبعادها: المطلب الأول -1
القیادة بأنها عملیة تبادلیة یقوم بموجبها الأشخاص الذین لدیهم دوافع وقیم معینه بتعبئة الناس ) 1978(عرف بیرنز 
، قدم برنارد 1985في و   (Yukl ; 2002) وغیرهاف باستخدام مختلف الموارد الاقتصادیة والسیاسیة لتحقیق الأهدا

القیادة  ومنذ ذلك الوقت، قام باس وآخرون بإنشاء نماذج وقیاسات لتقییم. للقیادة التحویلیة ةباس نظریة رسمی
 .Bass ;1990(. (Avolio ;1995)(التحویلیة وتأثیرها على مجموعه متنوعة من عوامل الأداء 

سلوك مكافأة الأداء المشروط یؤثر على "إلى أن) Podsakoff et al ;1982( مثلوخلص بعض المفكرین 
عن رضاهم عن عملهم،  ‟حیث عندما قدم القادة المكافآت متوقفة على الأداء، أعرب المرؤوسون "المرؤوسین

انها تخلق وتواصل رؤیة، وتمكن الموظفین لأداء یفوق . تالقیادة التحویلیة تتجاوز المكافآ. والمشرف، وفرص التقدم
على الهام الثقة والولاء والإعجاب لدي الأتباع، الذین یخضعون " وتكمن القیادة التحویلیة في قدرة القائد . التوقعات

  ).Zagorsek, Demovski and Skerlvaj, 2009(بعد ذلك مصالحهم الفردیة لمصالح المجموعة 
القادة اهتماما شخصیا، ویعززون التنمیة من خلال الاعتبار الفردي، ویتیحون طرقا جدیده للعمل، ویقدم هؤلاء   

ویشجعون على حل المشاكل المبتكرة، ویوفرون التدریب والتشجیع لسلوكیات محدده في العمال من خلال التحفیز 
 ). Sashkin and Rosenbach ;1993. Bass ; 1999(والاستثارة الفكریة 

، الاهتمام الفردي التحفیز )1997(تمد كما تم ذكره من قبل ابعاد القیادة التحویلیة وفقا لنموذج برنارد باس وسنع
دارة المعرفة. الفكري، التأثیر، الإلهام وفیما یلي شرح كل بعد من . ثم ندرس العلاقة بین ابعاد القیادة التحویلیة وإ

  .الأبعاد
طریقة تجعل منهم نموذجا  لهذه الخاصیة یسلك القادة وفقا  Idealized influence : التأثیر المثالي  . أ

ومن الأشیاء التي یفعلها القادة حتى . للإعجاب ویحاكیه الآخرون مع مرور الوقت، فیصبحون أهلا للاحترام والثقة
یثارها على حاجاتهم الفردیة، وأن یكونوا على استعداد  یتصفوا بالمثالیة أن یأخذوا في اعتباراتهم حاجات الآخرین وإ

للتضحیة بالمكاسب الشخصیة لصالح الآخرین، وأن یشارك القادة في الأخطار التي یتعرض لها الأتباع، وأن یكون وا 
مطواعین ولیسوا متسلطین في تصرفاتهم، ویتمسكوا بالمعاییر الأخلاقیة، وأن یتفادوا استخدام القوة من أجل تحقیق 

ومتى ما توافرت . ي بحوزتهم لتحریك الأفراد والجماعات لتحقیق رسالتهم ورؤیتهممصالح شخصیة، بل یستخدموا القوة الت
هذه الصفات المثالیة مع مرور الوقت یعمل التابعون على محاكاتهم، وتصبح أهداف هؤلاء التابعین ذات معنى أكبر، 

لوكیات المشتركة، وذلك أن القادة فیعملون بأقصى طاقاتهم، والتي تهتم بصفة أساسیة بتطویر رؤیة جدیدة تعد للمثل والس
 .بإعجاب التابعین واحترامهم التحویلیین یمارسون سلوكیات تجعل منهم نماذج لأتباعهم، فالقائد التحویلي یحظى

یطلق علیها كذلك الحفز الإلهامي، ویركز هذا البعد   Inspirational motivationالإلهامیة الدافعیة   . ب
في التابعین حب التحدي واستثارة روح الفریق من خلال الحماسة، ویدفع القائد الموظفین على سلوكیات القائد التي تثیر 

ویشیر العامري إلى أن القادة . للمشاركة في تصور الأوضاع المستقبلیة للمؤسسة التربویة والأهداف والرؤى المشتركة
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لهامهم، وذلك بإعطاء التحویلین یتصرفون وفق بعد الدافعیة الإلهامیة بطرق تعمل على تحفیز أول ئك المحیطین بهم وإ
ظهار الحماس والتفاؤل، وجعل التابعین یركزون  المعنى والتحدي لما یقوم به مرؤوسوهم وتغلیب روح الجماعة، وإ

لهم  ویفكرون في حالات مستقبلیة جذابة ومتعددة، ومرغوبة، كذلك إتاحة الفرصة وتحفیزهم على دراسة بدائل مختلفة جدا
كة في تحقیق الأهداف المشتركة، وفي سبیل ذلك فهو یستخدم الرموز والشعارات لتوجیه الجهود، ویوضح ت في المشار 

  وقعاته العالیة من التابعیة 
یتصرف القادة بطریقة تجعلهم یحركون جهود أتباعهم  :  Intellectual Stimulation الاستثارة الفكریة      . ت

ة وعي التابعین بحجم التحدیات وتشجیعهم على تبني وخلق مداخل جدیدة لكي یكونوا مجددین ومبتكرین وذلك بزیاد
ووفقا لهذه الخاصیة فإن القادة التحویلیین . وطرق لحل المشاكل، وتناول المواقف القدیمة بطرق ووجهات نظر جدیدة

ار جدیدة یتجنبون النقد العام لأي عضو في المجموعة في حال حدوث خطأ، ویستحثون الأعضاء على تقدیم أفك
عرّضون أفكارهم للنقد أبدا .وتجریب مناهج جدیدة وفي المقابل یستحث القائد التابعون على إعادة التفكیر حول . ،ولا یُ

  .آرائه وافتراضاته ومبادراته، فلا یوجد شيء ثابت وصحیح دائما لا یمكن تحدیه وتغییره والاستغناء عنه أو حتى إزالته
یقصد بها مدى اهتمام القائد بالتابعین على و :    Individualized consideration الاعتباریة الفردیة  . ث

المستوى الفردي واحترامهم، من خلال مراعاة الفروق الفردیة بینهم، والتعامل معهم بحب متبادل، فهو یلبي حاجاتهم 
اتهم الخاصة، ویعمل على الشخصیة، ویستمع إلیهم، كما أن إنجازاتهم تنال عنده الاهتمام والتشجیع، كما یعتني بحاج

رشادهم لتحقیق المزید من النمو والتطور بحسب الإمكانات المتاحة لدیه ویمارس القائد التحویلي الاعتباریة  .تدریبهم وإ
 :الفردیة من خلال

  .إیجاد فرص جدیدة للتعلم أمام التابعین مع توفیر مناخ مساند لذلك -
 .الاعتراف بالفروق الفردیة بین التابعین من حیث الحاجات والرغبات -
تعامل القائد مع التابعین یعكس طبیعة الفروق الفردیة بینهم، فمنهم من یحتاج إلى تشجیع، ومنهم من یحتاج إلى  -

  .استقلالیة أكثر وهكذا
  .تشجیع الاتصال ذي الاتجاهین مع التابعین -
 . " ةفوارق الوظیف"ممارسة ما یسمى  -
  التفاعل المتبادل مع التابعین بشكل شخصي وبشكل فردي، ولیس بصفته موظفا بل بصفته إنسانا -
 .الاستماع بفاعلیة للتابعین من قبل القائد التحویلي -
ضها؛ لرؤیة مدى التقدم ومدى  - الإیمان بالتفویض كوسیلة لتطویر التابعین، مع ضرورة متابعة الأعمال التي فوّ

 .لى التوجیه أو المساندة في أعمالهمحاجة التابعین إ
  :المطلب الثاني إدارة المعرفة وعملیاتها-3

والعالم یبتعد عن الموارد الطبیعیة إلى حقبه . في عالم الاعمال، لقد تغیرت من عصر الموارد الطبیعیة إلى عصر المعرفة
 ).Friedman,  Gulbranson & Audretsch, 2008 2005(معرفیة تستند إلى البحث والتطویر والمهارات والتعلیم 

  ةوقد اعتبرت المعارف واحده من أهم الأصول والسلع الاساسیة وأكثرها قیم
 ) Bhojaraju ;2005 ,    Ghorab and Hegazy 2014    Chultze and Leidner 2002.(  ،إلى جانب ذلك

وقد برزت المعرفة بوصفها . تصاد العالميخلق واستخدام المعرفة كمركز لتحویل الاق ىینظر إلى المعرفة والقدرة عل
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Carneiro  ;2000 .(المصدر الرئیسي للنمو الاقتصادي للمنظمات في الاقتصاد العالمي لأنها أساس الابتكار 
;2003 et al Kakabadse(. 

 Alavi et؛ Marwick ،2001(ویمكن الاشارة إلى المعرفة بوصفها معلومات في عقول الناس أو خبره الناس وفهمهم 
al., 2005 .(ویمكن استخدامها في اتخاذ القرارات والإجراءات  ةمعلومات جاهز  أو هي)Chang & Lin, 2015 .(

والغرض الرئیسي من تقاسم المعرفة هو جعل المعرفة مرئیة لإظهار دور المعرفة في المنظمات وتشجیع الموظفین على 
والمعرفة من دون أداره سلیمه یمكن ). Merlo,2016(تحتیة للمعرفة تعزیز السلوكیات مثل تبادل المعارف وبناء البنیة ال

التالي تحتاج وب ).2014Karimi, & Javanmard. 2012أنصاري وآخرون، (الفائدة  ةان تكون ملغي وعدیم
وقد عرف خبراء أو  ).Ouyang,2014(المنظمات إلى تنفیذ تطبیق سلسله من العملیات بالنسبة لهم لأداره معارفهم 

إدارة المعرفة هي القدرة جمع المعرفة الداخلیة أو الخارجیة للمنظمات، . حثون مختلفون أداره المعارف بعده طرقبا
منهجیة تم تعریفها كذلك على أنها  و). Gold et al,2001(وتحویلها إلى فكره أو استراتیجیة جدیده وتطبیقها وحمایتها 

لمنظمات علي تحقیق اقصي قدر من الفعالیة والعوائد المتصلة بالمعرفة وصریحه وتطبیقیة للمعرفة من شانها ان تساعد ا
كما انه یخلق قدرات جدیدة، ویشجع الابتكار والأداء، ). Lytras et al  ,2002( صول المعرفیة الأمن  لدي المنظمات

لجمع وتنظیم وتوزیع كل عملیة منهجیة :وفي ضوء ذلك، یمكن تعریف إدارة المعرفة بأنها. فضلا عن زیادة قیمه العملاء
 Schultze & Leidner, 2002; Alavi( من المعرفة الضمنیة والصریحة للموظفین التي یمكن استخدامها في أعمالهم

et al., 2005; Massey & Montoya-Weiss, 2006.(   
) Turner et al., 2012(بحسب كل من : وهناك أربعه عناصر وعملیات رئیسیة في إدة المعرفة  

   (;Kayworth & Leidner, 2003 ; Zaim, 2006 ; Fong & Choi,2009)و
 : اكتساب المعرفة  . أ

وهو . تتضمن هذه العملیة جدیدة تنفیذ المعرفة أو استبدال المحتوي الحالي داخل معارف المنظمة الصریحة والضمنیة
 & Chen( لسواء یتطلب من المنظمات البحث عن معارف ومعلومات جدیدة، داخل المنظمات وخارجها على ا

Edgington, 2005; Carrion et al., 2012 .( ،یمكن للمنظمات الحصول على جدید المعرفة من خلال التقلید
وقد اعتبرت هذه العملیة دورا . ، النسخ المتماثل أو الاستعانة بمصادر خارجیة)benchmarking(المقارنة المرجعیة 

 ,Bhatt(ة وهذا یمكن ان تحول إلى عامل النجاح الرئیسي والابتكار المستمر هاما لأنها تولد جدیدة المعرفة داخل المنظم
2000; Malhotra, 2000 .( ویمكن إنشاء المعارف وتقاسمها وتوسیع نطاقها من خلال العملیات التعاونیة داخل

  ).Ajmal & Koskinen, 2008 ( المنظمات
  : تخزین المعرفة  . ب

المنظمات التي رتبت ورمزت . ضمنیة التي یحصل علیها الافراد داخل المنظماتویقصد بها تخزین المعارف الصریحة وال
عبر  عندما تتكامل المعرفة). Ling et al ; 2009(لتخزین معرفتها سوف تسهل الكثیر من أجل سرعة الوصول الیها 

) Nemati ;2002(ي وذكرت نیمات). Alavi et al ;2005(دمجها، فانه یساعد على الحد من التكرار لیعزز الكفاءة 
 .عادة استخدام المعرفةأیضا أن تخزین المعارف لیس أمرا حیویا لفعالیة الاستخدام فحسب، بل انه حیوي أیضا لإ

 :توزیع المعرفة  . ت
تتضمن هذه العملیة مشاركة تبادل المعرفة بین الافراد أو شبكه من الافراد، ومجموعه من الناس إلى المنظمات والافراد 

تحول المعرفة من  وخلال هذه العملیة، یجب على المنظمات ان تكفل .) Alavi et al 2005 (یحة إلى مصادر صر 
 .)Massey & Montoya-Weiss, 2006(المعرفة الضمنیة إلى المعرفة الصریحة لمنع فقدان المعرفة الضمنیة 
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 : تطبیق المعرفة  . ث
الكفاءة  وتحسین واتخاذ القرار، ، وحل المشاكل،الاتجاه الاستراتیجي تضمن هذه العملیة استخدام المعرفة في ضبط

ویمكن للفرد الاستفادة من المعرفة التي یمتلكها الافراد الآخرین دون تعلم هذه  ).Orlikowski ;2002(وخفض التكالیف 
نها یجب ، إذا أرادت المنظمات الاستفادة من المعرفة، وأ)Landroguez et al ;2011(ومع ذلك، وفقا لـ  .المعرفة فعلیا 

  .دارة فعالة للمعارف في المنظمةان تعرف كیف یتم إنشاء المعرفة، نشرها واستخدامها لان هذه العملیات هي الأساس لإ
 :وستتم دراسة الحالة عبر عدة نقاط أساسیة: دراسة الحالة : لمطلب الثالثا -3
مستوى التعلیمي، وتساعدنا هذه الخصائص الأساسیة مثل الجنس والسن والرتب الوظیفیة وال من : خصائص العینة  . أ

 .الدراسة في مقدرتنا على التنبؤ بالعلاقة مستقبلا في ظل تشابه الحالات المدروسة مع الحالة الواقعیة مستقبلا
 )01( الجدول

  خصائص العینة
  المؤهل العلمي  السن  الجنس  الخصائص

  تقني   >50  49-40  39-30  سنة 30 <  أنثى  ذكر  التقسیمات 
  سامي 

  دكتوراة  ماجستیر   لیسانس

  10.8  56.8  32.4  8.1  10.8  13.5  43.2  29.7  40.5  59.5  النسبة
    الخبرة العلمیة  المنصب الوظیفي  الخصائص
  إدارة  إدارة دنیا  التقسیمات

  وسطى 
  إدارة 
  علیا

  10من  سنوات  10إلى  05من  سنوات 05أقل من 
  15إلى

  15من
  20إلى

  فأكثر 20

  8.1  00  10.8  37.8  43.2  18.9  29.7  51.4  النسبة

 SPSSمن إعداد الباحث من مخرجات برنامج  المصدر
یلاحظ في خصائص العینة على حسب الجنس هو تفوق الذكور على الإناث وهو  :التعلیق على خصائص العینة    

. الأغواط یعكس كذلك النسب الحقیقیة للمجتمع الذي لمسناه في وجود العنصر الذكوري أكثر في القطاع المصرفي بولایة
بالمئة من الفئة المستجوبة أقل من السن الأربعین وهذه الفئة ملائمة  74أما بالنسبة للسن فإننا نلاحظ أن أكثر من 

 %67لدراسة أبعاد القیادة التحویلیة خاصة بعد التأثر أو الكاریزما، أما بالنسبة للمستوى التعلیمي فلاحظنا وجود أكثر من 
فوق وهي نسبة عالیة جدا تساعدنا في التحلیل، على أساس أن وجود أبعاد القیادة التحویلیة أو لدیهم درجة ماجستیر فما 

 .أحداها في عینة متعلمة یعني أن التأثر كان على بصیرة ودرایة وهي أصعب وجودا من العینات غیر المتعلمة
وهي على عكس رغبة  %19ة أقل من أما بالنسبة لخصائص العینة حسب المستوى الوظیفي فنسبة الإدارة العلیا ضئیل

إلا أن الأمر . الخ...الباحث حیث حاولنا الانتظار لغایة دخول المدراء من العطلة السنویة ورجوع بعضهم من السفر 
تأخر للأسف فاستعضنا بمن ینوب عنهم من رؤساء المصالح وهم في الغالب قلیلون فتم إكمال بقیة العینة بالموظفین في 

أما بالنسبة لخصائص العینة حسب الخبرة فهي عینة ملائمة إذا ما وجدنا أن أكثر  .%50ا ونسبتهم حوالي الإدارة الدنی
سنوات خبرة وبالتالي لدیها احتكاك أكبر مع القیادة وهو ما یسمح بوجود إمكانیة للتطبیق  10لدیهم أكثر من  %57من 

 .أبعاد إدارة المعرفة وحتى أبعاد القیادة التحویلیة
 Convergentكما ذكرنا في المقدمة فإن مؤشرات تقییم النموذج تعتمد على مؤشري  :م نموذج القیاستقیی  . ب

validity   و مؤشرDiscriminent Validity   و تم استخراج هذه المؤشرات  باستخدام تقنیة طریقة المربعات
 v.3.2.8 )  (سخةن  Smart Plsوتم حسابها بواسطة برنامج  .   partial least squaresالصغرى 
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 )02( الجدول.
   Factor Loadingsمؤشرات  

 الأسئلة الخاصة بأبعاد القیادة التحویلیة الأسئلة الخاصة بأبعاد إدارة المعرفة
 Factor  الرقم

loadingS  
 Factor  الرقم

loadingS  
 Factor  الرقم

loadingS  
 Factor  الرقم

loadingS  
1  0.788 9  0.538 1  0.826  9  0.809  
2  0.655 10  0.625 2  0.737  10  0.843  
3  0.612 11  0.762 3  0.532  11  0.854  
4  0.643 12  0.608 4  0.774  12  0.884  
5  0.881 13  0.779 5  0.642  13  0.768  
6  0.788 14  0.784 6  0.913  14  0.433  
7  0.809 15  0.827 7  0.462  15  0.891  

  Smart Plsمن إعداد الباحث من مخرجات برنامج  المصدر
یحدد المؤشر مدى قدرة كل سؤال على قیاس البعد ویجب أن یفسر كل سؤال هذا البعد والذي یفسر أقل من  :التعلیق

  من بعد إدارة المعرفة  3،4،9،10،12، 2: یحذف من النموذج وبالتالي سیتم حذف الأسئلة التالیة 70%
زیــادة مصــداقیة النمــوذج فــي تحلیــل الفرضــیات مــن بعــد القیــادة التحویلیــة وبعــد الحــذف ســیتوقع  3،5،7،14والأســئلة 

  . والعلاقة بین المتغیر التابع والمستقل
 )03( الجدول

  AVEو  Composite reliabilty    مؤشرات 

  
  Smart Plsمن إعداد الباحث من مخرجات برنامج  المصدر

و  عاد متغیرات الدراسةلكل بعد من أب AVEو  Composite reliabiltyنلاحظ من الجدول وجود قیم   :التعلیق
وبالتالي   %50فیجب أن تفوق  AVEأما القیمة المعیاریة ل  % 70یجب أن تفوق    CRالقیمة المعیاریة ل 

للأبعاد كلها یفوق سبعین بالمئة یعني أن الأسئلة مثلا في بعد الاهتمام الفردي التابع   CR   أن مؤشر نلاحظ
من الأسئلة متوافقة مع بعض وتتمحور % 79,3 یعني أن  0.793 اويیس  CRلمتغیر القیادة التحویلیة مؤشر  

فیوجد ثلاث أبعاد أسئلتهم أقل من  AVE أما مؤشر. 91.1%حول بعد الاهتمام وتبلغ أقصى قیمة لهذا المؤشر 
  .المستوى المطلوب وهم بعدي توزیع واكتساب المعرفة ثم الدافعیة الإلهامیة
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 )04( الجدول

   able correlation (AVEVari(مؤشرات  

 
  Smart Plsمن إعداد الباحث من مخرجات برنامج  المصدر

 )3(، حیث یبین الجدول  Fornel-Lacker  من خلال معیار Discriminant validityتم تقییم صحة التمایز 
رة المعرفة و قیمهم  أبعاد القیادة التحویلیة ، وأبعاد عملیات إدا:بالنسبة للمتغیرات  AVE أن الجذر التربیعي لـ

، ) latent variables correlations LVC( معنویة أكبر من الارتباطات المرافقة للمتغیرات الكامنة المرافقة 
وهو أعلى قیمة في العمود الأول مقارنة مع  0.678فمثلا نجد أن بعد إكتساب المعرفة حقق إرتباط مع نفسه بقیمة 

نسحب على جمیع الأبعاد حیث لا توجد قیمة ارتباط أعلى من قیمة ارتباط البعد مع قیم ارتباط بقیة الإبعاد وهو ما ی
   نفسه و هذا ما یشیر إلى صحة نموذج القیاس من حیث التمایز 

 )05( الجدول
Cross loading 
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 Smart Plsالمصدر من إعداد الباحث من مخرجات برنامج 

  :التعلیق
لأسئلة في مكانها تحقق أعلى قیمة من أي موضع ثاني في النموذج أو الإستبیان یلاحظ في المعطیات السابقة أن جمیع ا

وهي أعلى من جمیع المواقع الإفتراضیة ونفس الأمر  0.788التابع لبعد إكتساب المعرفة حقق قیمة   x1فمثلا السؤال 
  .جید وملائم للتحلیل النموذجبعد هذا المؤشر وبحسب جمیع المؤشرات السابقة یصبح . بالنسبة لجمیع الأسئلة

 : تقییم النموذج البنائي  . ب
 - Coefficient Of Determination R2  : هذا المؤشر هي قدرة المتغیر المستقل على شرح التغیر التابع

 كأدنى قیمة له  0.10قیمة   Falk and miler 1992وضع العالمان  
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 )06(الجدول 
 of Determination Coefficient 

 
  Smart Plsمن إعداد الباحث من مخرجات برنامج المصدر 

وبالتالي نتائج النموذج مقبولة ونحتاج لمعرفة فقط مدى  0.10هي أكبر من   R SQUAREنلاحظ أن جمیع مؤشرات 
أما القویة فهي  0.66و  0.33ومتوسطة بین  0.33قوة النموذج، و تنقسم قوة النموذج إلى ضعیف وهي القیم أقل من 

إكتساب المعرفة  و بالتالي نجد أن متغیري تخزین و توزیع المعرفة قوته التفسیریة  متوسطة أما  و 0.66أكبر من 
  . تطبیق المعرفة فقوتها التفسیریة ضعیفة 

 - F2 Effect Size  

 F2)07(: الجدول

  
  Smart Plsالمصدر من إعداد الباحث من مخرجات برنامج 

فهي متوسطة  0.35- 0.15و  بین  F2 فهي كبیر التأثیر، 0.35 أكبر من  F2: محددات هذا المؤشر هي كالتالي
كما   .COHEN 1988فهي ضعیفة التأثیر  0.02فهي متوسطة التأثیر و ما دون  0.15-  0.02و  بین   F2التأثیر

أثیر هو ملاحظ في الجدول فإن الاهتمام الفردي بعلاقتیه مع توزیع المعرفة وتخزین المعرفة هما العلاقات متوسطة الت
  .مقارنة ببقیة العلاقات

 - Q2 Predictive Relevance  :  
فإن النموذج له صلة تنبؤیة، وعلى العكس  إذا كانت  Q20> یمثل هذا المؤشر على قدرة النموذج على التنبؤ فإذا كان 

2 0Q  فأن النموذج  یفتقر إلى الأهمیة التنبؤیة ، (Vincenzo) . ل التالي فإن قیمة وكما في الجدو <Q20  وبالتالي
 النموذج له قدرة تنبؤیة 
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 :)08(الجدول 
 Relevance  Predictive Q2 

 
  Smart Plsالمصدر من إعداد الباحث من مخرجات برنامج 

   Gof (Goodness of fit) of the model .مؤشر - 

: وهو مؤشر عام ویعرف كما یلي
2Gof AVE R ل على قدرة قیاس إمكانیة الاعتماد على ، ومؤشر یعم

  .الاعتمادیة  "Small " وبالتالي هو نموذج قلیل GOF <0.25ومن خلال الجدول التالي نجد أن  .نموذج الدراسة
 ):90(الجدول 

2مؤشرات    2, ,Gof Q R 
إكتساب   

  المعرفة
 GOF  متوسط  تطبیق المعرفة  توسیع المعرفة  تخزین المعرفة

2R  0.295  0.350  0.322  0.510  0.369  0.211  
Q2  0.047  0.173  0.126  0.137  0.121  

  Pls Smartالمصدر من إعداد الباحث من مخرجات برنامج 
   bootsrapingإختبار الفرضیات جمیعها بإستخدام  سیتم Path Coefficientm: إختبار الفرضیات - 

 )10(الجدول 
 Path Coefficient  

 
  Smart Plsالمصدر من إعداد الباحث من مخرجات برنامج 
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وتظهر معاملات المسارات المباشرة وتبرز علاقة النموذج البنیوي ذات الدلالة إحصائیة عندما  
0.05sigتكون    0.05(أوp value   ( ومن خلال الجدول ،)لة احصائیة تبین وجود مسارین ذو دلا) 10

0.005(والمتمثلة في الاهتمام الفردي مـع تخزین المعرفة  0.05sig    ( والاهتمام الفردي مع توزیع المعرفة
)0.008 0.05sig   ( أما باقي المسارات فتعتبر غیر معنویة ،)0.05sig  .(  
للعلاقة بین القیادة التحویلیة وأثرها على عملیات المعرفة للقطاع المصرفي لولایة  من خلال التحلیل الإحصائي: نتائج البحث- 5

  الأغوط    نستنج ما یلي
 .توجد ملامح لعملیات إدارة المعرفة مثل التخزین وتوزیع المعرفة  -1
 .الاهتمام الفردي: توجد ملامح للقیادة التحویلیة داخل القطاع المصرفي لولایة الأغواط مثل -2
 .لاقة إیجابیة بین بعد الاهتمام الفردي مع تخزین المعرفة داخل القطاع المصرفي لولایة الأغواطتوجد ع -3
 .توجد علاقة إیجابیة بین بعد الاهتمام الفردي مع توزیع المعرفة داخل القطاع المصرفي لولایة الأغواط -4

  توصیات الباحث 
  .لدافعیة الإلهامیة الاستثارة الفكریةالمثالي ایر التأث: الاهتمام بالأبعاد الأساسیة للقیادة التحویلیة مثل -1
 .الاهتمام بباقي العملیات الإداریة مثل إكتساب المعرفة وتطبیقها -2
 تكثیف دورات القیادة التحویلیة بصفة خاصة ودورات القیادة بصفة عامة لجمیع القیادات المصرفیة  -3
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