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ب 

  ��د�ـــــ�

�د ،ا	��	م ا	�وم �
�و�� �ن ا	���رات وا	�طورات ا	�� �ؤ�ر �� ��� �
��ت ا	���ة  ���د  

ا	�� أ	ز�ت ا	�ؤ%%�ت ا	�وم +�	��ل �(�  ا)'�رةأو �!�� أو �!��%�� ھذه  � !و	و
��� ون ���رات 

  �3وق �� �.د�2 ا	�!��%ون . �	��0/�ا	��%�ن وا	�
د�د ا	�%��ر �� �!�
���� ��� ��.ق �زا�� 

 وإ+داع��و�ف ��.�ق ھذا ا	��%�ن وا	�
د�د �(� �� ھو �و
ود �� �.ول ا	+�ر �ن ��ر�� و'��ل 

،��	�� 0ت ا	�� ��9ف +�	�ؤ%%�ت ھو �9در ا	��ر�� وا	��(و��ت و ھوا%�س ا	���ز ��7!%�ن

  ا	��+�� �� ا	�%��ر . 7دار��ا ا)%�	�بإ	� %وء  وإ!��ا	�وم � ��ود إ	� �دم  �3ءة ا	���(�ن 

�9(ت +�ن ا	��ل ا	�!�3ذي  إ!��ا	�%��ر ا	�.(�د��  أ%�	�با	!ظر ��  إ��دة�ن ھ!� +دا ا	�3 �ر �� 


وا!ب ا	�.!�� �� ا7!��ج أي اھ������ +�	�وارد ا	��د�� و ��
�ھ(� +ذ	ك  ا)ھ��� وأ�طتوا	3 ري )	

ا	�.(�د��  ا)%�	�بوا'���0 �(� ھذه ا	3 ر��. 	.دراتواا	���رف  ا	�وارد @�ر ا	�(�و%� ا	����(� ��

ا	�%��ر +�	���ر � ا	ذي � � ��3 �.ط +�	���ر � ا	���	�� �� �!�3ذ ا	���م +ل ���دھ� إ	�  أ%(وب !
د

 A�%.رار و�	ر � �� ا�'�ذ ا���	وب ا)%B  ف� 	و!�رھ� ��د�ث +� ���ن ا	���رف ا	 ��!� و د�

  ا	�!ظ��. �رادأ+�ن  ا	���ر � +��وو!.(�� 

  �(� Fوء �� %+ق ��!� +طرح ا�7 �	�� ا	��	��:  

  ؟ا	�!ظ��  أ�راد+�ن  ا	���ر � +�	��ر����  +�	���ر ��� ھو دور ا	�%��ر 


�+� �(� ھذه ا�7 �	�� ا	�طرو��   H	: و��	��	3ر��� ا	طرح ا)%/(� ا+ �!��  

  ؟ �ر � +�	��ر��ا	�� �� ا	�در�ب ا	ذي ��ط(+2 ا	�%��ر +�	���ر � دور �� ھو -1

 ؟ ا	���ر � +�	��ر����  ا	���..� �ن طر�ق ا	�%��ر +�	���ر � ا	�!ظ���� ��.���� ھو دور  -2

 ؟ا	���ر � +�	��ر����  ا���9ل ا	ذي ��ط(+2 ا	�%��ر +�	���ر ��� ھو دور  -3

 ؟ ا	���ر � +�	��ر����  ا	�%��ر +�	���ر ��ط(+2 ��� ھو دور ا	!�ط ا	.��دي ا	ذي  -4

  درا�ــــ�:�ر��
ت ا�

ا	�%��ر +�	���ر � و ا	���ر �  +�NNNNNNNن� �و
د �0�� ذات د�	� ا��9/�� ا��ر��� ا�ر�����:

�ر�� �!د �%�وى ��!و�� (�	�+α=0.05.(  

+�ن ا	�در�ب 	(���ر � و ا	���ر �  إ��9/��� �و
د �0�� ذات د�	�  ا�و��:ا��ر��� ا��ر��� -

�ر�� �!د �%�وى ��!و�� (�	�+α=0.05.(  

+�ن ا	�.��� ا	�!ظ���� و ا	���ر �  إ��9/��� �و
د �0�� ذات د�	�  ا��
���: ا��ر��� ��ر���ا-

�ر�� �!د �%�وى ��!و�� (�	�+α=0.05.(  

� �و
د �0�� ذات د�	� إ��9/�� +�ن ا	!�ط ا	.��دي ا	د��.راط� و  ا��
���:ا��ر��� ا��ر��� -

 ).α=0.05ا	���ر � +�	��ر�� �!د �%�وى ��!و�� (
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ج 

� �و
د �0�� ذات د�	� إ��9/�� +�ن ا���9ل و ا	���ر � +�	��ر�� �!د  ا��ر��� ا�را���:-

  ).�α=0.05%�وى ��!و�� (

ا	�� � %+�� ��زة  ����ل � رة ا	���ر � أھ���  +�رة �� �%��ر ا	�ؤ%%�ت ا	�د�� :أھ��� ا�درا��

���F7�+ ��%��!� �	ت  أن إ��+�
� ��� �ز�د �ن ا	��ور +��!���ء وا	و�ء (���ر 	ھ!�ك ا	 ��ر �ن ا�

ا	�%��ر +�	���ر � �%�A  وأ%(وب+�	!%+� 	(�وظ�3ن ��	���ر � �ز�د �ن ا	د�� �� ا�'�ذ ا	.رارات، 

�ط+�ق ا	�%��ر  أھ����دى  إ+رازو+�	��	� ���و	� وا	���رف  ا)� �ر+و
ود �%��� ا +ر +�	���رك �� 

�ب ا	��+U �� ھذا ا	!وع �ن ا	�%��ر و ذا ا	�.��� ا	�!ظ���� +�	���ر � �ن '0ل ا	�ر �ز �(� ا	�در

  .  ا	���ر � +�	��ر��ا	��+�� وا���9ل وا	!�ط ا	.��دي ا	��+��ن ھذه ا	�وا�ل ودورھ� �� 

  و�� ن �('�ص أھ��� ا	درا%� �� ا	!.�ط ا	��	��: 

� �ن ��(��ت دارة +���+�رھ� ��(� ا	���ر � +�	��ر���3وم ا	�%��ر +�	���ر � و��3وم �ا+راز-

  ا	��ر��.

 .ا	���ر � +�	��ر��أھ��� �%��ر +�	���ر � ��  إ+راز-

+�	���ر � ��  ا	�%��ر��دف ا	درا%� إ	� ا	��رف �(� ا	3وا/د ا	�� �� ن ��.ّ.��  :ا�درا�� أھداف

  ا	درا%� �� ا	!.�ط ا	��	��:  أھداف إ�
�ز. و�� ن ا	���ر � +�	��ر��

  .ا	���ر � +�	��ر����ر +�	���ر � �� ا+رازا	دور ا	��زا�د 	�%-

 ا	.��دي ��ا	�در�ب و�.��� ا	�ؤ%%� وا���9ل وا	!�ط  '0ل �وA�F ا	�0�� +�ن ا	���ر � �ن-

 .ا	���ر � +�	��ر��

:���
  ا�درا�
ت ا��


ر��- ��

�!���ر �� �"
  ا�درا�
ت ا�#

،�(�.�  ا7!��
��ا	�ؤ%%�  أداء��9ل �����،�9	A ����دات :دور ا	�%��ر +�	���ر � �� ز��دة 

�� ا	�%�(� ،و���	�� ا	�!ظ�� ��  أداءا	�(�� ا	دو	� ��
  . 2009ظل ا	�!��� ا	�%�دا��،

  :إ��!&دف ھذه ا�درا�� 

 د��.� 	��ر�� ھدف �(��؛ ��
(ّ� �ن '0ل ا	+�ث �� آ	��ت ھذا ا)%(وب ا7داري و��(�(2 ��(�0 -  

إ�
�+���2 و%(+���2، و��ر��  ���3 ��3دي ھذه ا	%(+��ت، +����F7 إ	� ���و	� ��ر��  ���3 �ط+�ق ھذا 

.A��9	2 ا
  ا)%(وب +�	و

ھدف ��(�؛ و��
(ّ� أ�!�ء درا%�!� ا	�ط+�.��، ��ث %!��ول ��ر�� �دى اھ���م ا	�ؤ%%� �
�ل  -  

 	� إ��د��� +�� �و9ّ(!� إ	�2 �� ا	
�!ب ا	!ظري �ن درا%�!�.ا	دّرا%� +�ذا ا)%(وب ا7داري و���و
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د 


 أھم&)�
!�:  

�و
د ار��3ع  +�ر )داء ا	���(�ن وا	�%ّ�ر�ن +�	�ر � ��ث !�0ظ أّ!2 ھ!�ك ار��3ع �� إ!��
���م -

ع و
ودة ا	�!�
�ت وھذا �� �ّ.ق أر+�ح �ر�3�� 	(�ر �،  �� !�0ظ ا%��داد ا	�ّ��ل وا	�%ّ�ر�ن ���ط�


زء �ن د'و	�م �ن أ
ل ��ّ�ل ا	�ر � 	�%ؤو	���� ا�
�ه ا	�
��U، 	 ن !
د أنّ و�ءھم �(�ل 	(�ر �، 

���م إ	� ا	+�ث �ن ظروف أ�%ن و�.د�ر أ +ر �ن طرف ا7دارة، �ن '0ل إ�را �م %	 U
وذ	ك را

  �� ا	�%��ر.

� ون �.ط �� ا	.رارات  �!ظر ا	�%ّ�رون إ	� ���ر � ا	�ّ��ل +�	�ر � �(� أّ!�� �ن ا)�Fل أن -

ا	'��9ّ +��(�م، وأن � ون ���ر � @�ر �+��رة ر%��� وا	���ّ�(� �� 	
!� ا	���ر � +����F7 إ	� 

أّ!�م �Fّ3(ون ا	���ر � �� ا)ر+�ح ا	ّ!��
� �ن ا	ز��دة �� إ!��
���م �(� � س ا	���ر � �� 

� وھذا !��
� !ظر��م +Bنّ ا	���ل @�ر ا	.رارات ا	'��9ّ +�	�ر � أو ا	���ر � �� ��د�د أھداف ا	�ر 

  �ؤھّ(�ن �� �
�ل ا	�%��ر.

�ؤدّي ا	���ر � �� ا	��(�� ا7!��
�� وا	���ر � �� ا)ر+�ح إ	� ز��دة 
��U �ؤّ�رات أداء ا	�ر �،  -

  ���دا +�ض ا	�ؤّ�رات ا	'��9ّ +�	و�ء.

ون �Fّ3(ون ���ر � ا	�ّ��ل �Fّ3ل ا	�ّ��ل وا	�%ّ�رون أ%(وب ا	�%��ر +�	���ر �، 	 ن ا	�%ّ�ر -

+�دود أي �.ط �� ا	.رارات ا	'��9ّ +��(�م أو ا	���ر � �� ا)ر+�ح، وھذا !��
� �9وّرھم +Bنّ 

  ا	�ّ��ل @�ر � وّ!�ن �� ا	�%��ر.


ر�� �
���ر��: ��
� �"
  ا�درا�� ا�#

���9�ت ���ود :��ط(+�ت ���ر � ا	��ر�� و��و��ت �ط+�.�� �� �ر � ا إ+راھ�م��
د، أ%���ن

  . www-gs2i-fr، ا)رد!��

  :إ��!&دف ھذه ا�درا�� 

�!ظ��ت  أھدافھ��� �� ��.�ق   Bداة�وا�ر ��ط(+�ت ���ر � ا	��ر��  ���Bرا	��رف �(� �دى 

  ا)رد!��.وا	�.+�ت ا	�� ���رض �ط+�.�� �(� ���ر%� ھذا ا	��3وم �� �ر �ت ا���9�ت  ا)���ل


: أھم&)�
!�  

�� �ؤ�ر �وا�ر ��ط(+-��
�در�ب ا	���(�ن، �رق ا	��ل، أ�� ن )�ت أو �!�9ر ���ر � ا	��ر��  �

�(� �ط+�ق ���ر � ا	��ر�� �� �ر �ت  (�'ز�ن ا	��ر��، ا	+�/� ا	���و!��، ��و��ت ���ر � ا	��ر��

 ا���9�ت ا)رد!��.

�ر%� �ؤ�ر �رق ا	��ل و�در�ب ا	���(�ن  ��ط(+�ت �!3ردة 	���ر � ا	��ر�� �(� �ط+�ق و��-

���ر � ا	��ر�� �� �ر �ت ا���9�ت ا)رد!��                                                                                   
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ه  

� �ؤ�ر أ�� ن �'ز�ن ا	��ر��  وا	+�/� ا	���و!��  ��ط(+�ت �!3ردة 	���ر � ا	��ر�� �(� �ط+�ق -

                                              .ر � ا	��ر�� �� �ر �ت ا���9�ت ا)رد!��و���ر%� ���

  ��&, ا��+ــــث:   

�ن أ
ل ا	�و9ل إ	� ��(�ل ���ل 	�'�(ف ا)
زاء وا	����رات ا	�ؤ�رة �� �!�9ر ا	+�ث   

� درا%�!� �(� ا	�!�b ا���د!� � ا	���ر � +�	��ر��ا	ذي ��دف إ	� إ+راز أ�ر ا	�%��ر +�	���ر � �� 

 ا	���ر � +�	��ر��ا	و�39 ا	��(�(� 	و9ف و��(�ل أھم ا	��3ھ�م ا	���(.� +�	�%��ر +�	���ر � و

 و�0��ت ا	���Bر +�!���.

  ھ��ل ا��+ث:

  �!�Bطرو�� ار��	ا ��	ن ا�7 �� �+�

ز/��ن�.%�م ا	+�ث إ	�  إ	� �ن أ
ل ا	�و9ل إ	� ا7 

 ا	�%��ر +�	���ر �ري 
�ء �� � ل �9(�ن: �طر�!� �� ا	93ل ا)ول �� ��(�ن +��ث أن ا	
زء ا	!ظ

�+�دئ وأ%�	�ب ا	�%��ر +�	���ر � وا	��!�  ��ھ�� ا	�%��ر +�	���ر �: ا)ول �0ث �+��ث��2 

  .وا	��	ث ��ط(+�ت ا	�%��ر +�	���ر �

إدارة  وا	��!� ا	��ر��: ا)ول �+��ث أر+Uو��2  ا	���ر � +�	��ر��و�� ا	93ل ا	��!�   

ا	��ر�� وا	��	ث ا	���ر � +�	��ر�� وا	را+U دورا	�%��ر+�	���ر � �� ا	���ر � 

�ر���	�+.  

ا	درا%� ا	��دا!�� �� �ؤ%%� 9!��� +�!وان  أ�� ا	
زء ا	�ط+�.�: 
�ء �(� � ل �9ل وا�د  

�ر��Fت وا	��!�  �.د�م ا	�ؤ%%� ا)ول�+��ث ا	�+�ث  أر+Uو��ENICAB  2 ا	 وا+ل +% رة


�� ا	درا%� ا	��دا!�� وا	�+�ث ا	را+U �رض وا	�+�ث ا	��	ث  ث و!�وذج ا	درا%�ا	+��!�

  و��(�ل !��/b ا	درا%�.
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  :تمهيد

ا على خلاف العصور السابقة ولا زالت تعرف تطورا وتغيرا عتطورا فكريا سري الإدارةعرفت   

  التنظيم.الاهتمام بالمورد البشري وتغيير دوره داخل  إلى زيادةحاد يتجه 

بالتسيير الجماعي وتكاثف الجهود من خلال  الاهتمام زيادة إلى أدىو زيادة الاهتمام بالمورد البشري 

 أفرادمن خلال المشاركة بالمعرفة بين و ،العمال في عملية التخطيط والتغيير واتخاذ القرارات  إشراك

طريقة مناسبة كالتسيير بالمشاركة  وذلك بتتبع  إدارية أساليبو لتحقيق ذلك تم تطبيق  .المنظمة

تشجيع على الو  ،لثقافة التنظيمية التي تساعد على المشاركةتدريب خاصة للمشاركة والتشجيع على ا

النمط القيادي المناسب الذي  إتباع وكذيعلى المشاركة بالمعرفة ، أكثرالاتصال الذي يساهم  أسلوب

  .يشجع بدوره على المشاركة والحوار واحترام  وجهات النظر 

 هذا الفصل يسنركز فالمنظمة  رادأفالمشاركة في العمل وفي تبادل المعرفة بين  لأهميةونظرا 

، التنظيمية ةللمشاركة، الاتصال، الثقاف بالتدريمعينة مثل  أبعادعلى  معتمدينعلى التسيير بالمشاركة 

....الخ،وتم التركيز على متغيرات الدراسة متمثلة في التسيير بالمشاركة والمشاركة .القيادي طالنم

وللقيام  ولت موضوع الدراسة سعيا منا للإلمام بالموضوع .بالمعرفة،وعلى مختلف الدراسات التي تنا

  المباحث التالية : إلىبذلك سنقسم هذا الفصل 

  المبحث الأول:ماهية التسيير بالمشاركة

  التسيير بالمشاركة وأساليبالمبحث الثاني: مبادئ 

  التسيير بالمشاركةمتطلبات الثالث:المبحث 
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  بالمشاركةالتسيير ماهية :المبحث الأول

فشل المنظمة ،خاصة وانه هو الذي يقوم  أويعتبر المورد البشري عنصر هام في نجاح 
معين من  أسلوبيتطلب .ولتحقيق ذلك بالتسيير من تخطيط وتنسيق وقيادة ورقابة وتنظيم

  . يالتاريختعريفه وتطوره من  إليهالتسيير بالمشاركة الذي سنتطرق  كأسلوبالتسيير 
  : التسيير بالمشاركةنبذة تاريخية على المطلب الأول: 

  من بين النظريات الفكرية التي تناولت موضوع التسيير بالمشاركة نجد :  

  :)1(المؤسسة من روادها  داخلاركزت على أهمية الفرد الإنسانية:العلاقات  نظرية

   :)1947-1890كارت لوين ( 1)

  : الإدارةفي للقيادة  أساليبعدة  وحددت الإداريةاهتمت بالقيادة 

  ):قريب من القيادة التايلورية أي المركزية في اتخاذ القرار.le style autoritaire(النمط السلطوي - 

الفوضى ه ):تعتمد على المراقبة المباشرة وينتشر فيle style laisser faireنمط عدم التدخل ( - 

  وعدم السيطرة .

عتمد على المشاركة في اتخاذ القرار وعلى ):ي   le style démocratiqueالنمط الديمقراطي (- 

  مجموعات.العمل في 

 أفضلالديمقراطي هو  الأسلوب أن:التالية  النتيجة توصلت لوين الأساليبمن خلال تجربة هذه 

  المؤسسة.حيث يوفر التوازن داخل  أسلوب

  . همل التنظيميوعلى الجانب  للأفرادهذه الدراسة على أهمية الجانب النفسي  أكدتوعليه 

على ضرورة التركيز على الجانب النفسي وضرورة ): ركزت دراسة مايو 1949- 1880ون مايو(الت2)

الفرد  وأهميةالتركيز على تحفيز الأفراد من خلال الاعتراف باحتياجات الأفراد والتركيز على الجماعة 

.  

  ):1970- 1908ماسلو (3)

، مهمن اجل تحفيزهم بها وزيادة دافعيتياجات ركز على احتياجات الأفراد ومحاولة معرفة هذه الاحت 

  . للأفرادووضع نموذج يمثل فيه الاحتياجات الضرورية 
                                                 

(1) Général de gaulle. Le management participative.www.qualite online.com :يوم 5/1/2011  

  . 10على الساعة 
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  ):هرم ماسلو للحاجات01الشكل رقم(

  

   

  

  

  

  

  

  

دار حامد للنشر  ، السلوك التنظيمي وتحديات المستقبلية في المؤسسة التربوية،محمد حسن محمد الحمداتالمصدر:

 . 132،ص  2008،الأردن،ىوالتوزيع،الطبعة الأول

فيزيولوجية التي تتطلب التحفيز بالحاجات الضرورية أي الحاجات ال فيبدأحيث يتدرج الفرد بحاجاته 

 إلىثم الحاجة إلى الانتماء  الأمنحاجاته من اللباس والسكن , ثم الحاجة إلى  لأجلالمادي من المال 

ولا يمكننا التدرج  .الذات تحقيقالهرم الحاجة إلى  رأسفي  ويأتيالحاجة إلى التقدير،فئة اجتماعية ثم 

  تم تحقيق الحاجة التي قبلها . إذاإلاَ وفقا لهذا الهرم من حاجة إلى حاجة 

  ,لوريةيترتكز على المبادئ التا  xلان نظرية  yنركز على نظرية  : سوفyو  x ماك ريغور نظرية

الفرد يفضل  أنرتياح وذلك من خلال يكون العمل مصدر للا أنانه يمكن  yنظرية  اعتبرت وقد

الأفراد يتصفون بالنشاط وحب العمل معظم يسعون إلى تحمل المسؤولية وان  دالأفراالعمل وان معظم 

  ومعظم الأفراد يسعون لتولي مناصب قيادية .  بالإبداعمعظم  الأفراد يتصفون  و

العمل وزيادة المهام  إثراءلال الفرد يمكن تحفيزه من خ أنيمكن استنتاج  النظريةمن خلال هذه 

  . الابداع على اتخاذ المبادرات في ه وتشجيع

مشاركة  وأكثرمرونة  وأكثراقل سلطوية  وإدارةالمختلفة  الإدارة رفكرة ريغومع هذه النظرية جلب ماك 

  )1( المؤسسة والقائمة على التواصل والتفاعل. أفرادبين 
                                                 

ــــي المؤسســــة التربويــــةمحمــــد حســــن محمــــد الحمــــدات،)  1( دار حامــــد للنشــــر ،  الســــلوك التنظيمــــي وتحــــديات المســــتقبلية ف
  . 132،ص  2008والتوزيع،الطبعة الأولى،الأردن،

 ا���������� ا�����ت

� ا���� �� إ�" ا�! �

 ا����� إ�" ا&%$

'� �( 
 ا�(ات

ا����� إ�" ا-,!+�ء إ�" 
 0/� ا�!+�.�� 
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  التسيير بالمشاركة :نظرية 

  تصنيفات للمدير وهي:  أربع توضع ليكار  الإدارات): لفهم وتحليل مختلف likert(تليكار 1)

إلى  أعلىبان القرارات تكون من  هنا الادارة):تتميز le manager exploiteur( لالمدير المستغ- 

  ويتميز بالسيطرة والتلاعب. أسفل

عمودي والقرارات الصال بالات هنا الإدارة ): تتميزle manager paternaliste(  ا*()))))'يالمدير - 

  مركزية .ال

بالمشاركة في اتخاذ القرارات   الإدارة ):تتميزle manager style participativeالمدير المشارك (

  بحرية.للمعلومات  والعمودي وتدفق الأفقيوالعمل في فرق عمل و مجموعات والاتصال 

رات د المسؤولية الجماعية و اتخاذ القرافعالية ويؤي الأكثرهي  التسيير بالمشاركةووفقا للكارت فان 

وتشجيع  الأهدافالمجموعة ، ويؤكد على جماعية تحديد  أفرادبصفة جماعية ،الحوار والتشاور بين 

على الاتصال غير الرسمي بدلا من العلاقات  والتأكيدفي حل المشاكل ، الأفكارالتفاعل وتبادل 

  الرسمية .

لتحليل  الإداريةالشبكة  بإنشاءا قام أمريكيان باحثان ون هما: بلاك وموت Blake et moutonسلم 2)

  سلوك القائد .

  للشبكة محوران : : الإداريةهذه الشبكة  أبعاد

يعني التركيز على المهام   9 - 1" تقاس من الإنتاج: يعبر على "التركيز على مهام  الأفقيالمحور 

  . الأهدافوتحقيق  والإجراءاتو الهياكل  والأساليب

يعني مراعاة حاجات وتوقعات  9-1" تقاس من  الأفراديعبر على "التركيز على العمودي:محور ال

  .)1( الأفرادوشخصيات 

 الأنماطمختلفا ابرز هذه  إدارياخانة تمثل كل منها نمطا  81وبالتالي يكون لدينا في هذه الشبكة 

 : أدناهما تم تلخيصه في الجدول  الإدارية

 يل لسلوك القائد):يوضح تحل1جدول رقم (

  السلوك  الحاجات  الموقف  ا0/)))))'ع

  المعلومات  والسلامة  الأمن  لا يهتم   1- 1
                                                 

(1) Général de gaulle. Op.cit. 
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  العلاقات الانسانية  9- 1

  الاتصال

  الدعم  يكون محبوبا  أن

  المتسلط  1-9

ليس لديه حق في 

  الخطأ

  الهيمنة 

  الاعتراف بالقيم

  القرارات

  التقييم

  التحقيق  المكانة  مصالح  5- 5

  التفسير 

  لمشاركة ا  9- 9

  التعاون

  منسق

  مسح وتحقيق   توفير التنمية للجميع

  فهم 

source: général de gaulle. Le management participative.www.qualite online.com على  5/1/2011يوم 
  10الساعة 

ق عن طري الأفراد) هو المدير المثالي الذي يجيد التوازن بين المهام والوظائف وتنمية 9- 9المدير (

  .)1(العمل الجماعي ومن خلال المشاركة يمكن زيادة درجة الثقة والاحترام والتفاهم والحوار

 وأساسياتهامبادئها  أنهكذا ساهمت هذه النظريات في ظهور نظرية التسيير بالمشاركة حيث 

التسيير في المطلب الثاني لتعرف على  إليهوهدا ما سوف نتطرق هي امتداد للنظريات السابقة 

  .لمشاركةبا

 

 

  مفهوم التسيير بالمشاركة الثاني:المطلب 

  :تعريف المشاركة : أولا  

  ديد من التعريفات منها :عفهناك ال 

إدراك مناخ جيد للعمل في المؤسسة التي توفر  إيجادالمشاركة هي العملية التي يتم من خلالها "- 

مؤسسة والتي تسمح بكثير من ال أفرادمن  أكثروالمهام والتي من خلالها يمكن القرب  للأدوار

                                                 
(1) Ibid. 
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الذي المشاركة هي التي توفر مناخ للعمل جيد  أنهذا التعريف يمكن استنتاج  لال.من خ)1(التفاعل"

المشاركة التي تسمح بالتفاعل  إلى بالإضافة الحوار،كذلك يسود فيه ثقافة الاحترام والثقة المتبادلة و 

  المعلومات.والاتصال مما يزيد من تدفق 

عمله والمشاركة  إطاررئيسه في  أمامبالمشاركة السماح للموظف بالتعبير عن وجهات نظره "يقصد - 

 أنعريف نستنتج .من خلال هذا الت)2(" رأيهمللتعبير على  للأفرادحرية  وإعطاءفي اتخاذ القرار 

 جادوإيعن طريق الحوار والتشاور  آرائهمالموظفين للتعبير على  أمامالمشاركة تسمح بفتح المجال 

  المؤسسة.الحلول للمشاكل التي تواجه 

والسيطرة عليها  وإداراتهم"المشاركة الجماعية هي الانشغال المباشر في عملية استثمار منظماتهم - 

المشاركة الجماعية تسمح بتمكين العاملين وبالتالي  أن. من خلال هذا التعريف نستنتج )3(ورقابتها "

  ية العاملين وبالتالي زيادة الرقابة الذاتية وتحمل المسؤولية .الذي هدفه تطوير وتنمتفويض السلطة 

مناخ جيد  بإيجاد"هي تلك العملية التي تسمح  أنهاعلى  المشاركة يمكننا تعريف  مما سبق

مما يزيد من  الأهدافيسوده ثقافة الحوار والتشاور والثقة المتبادلة بين الموظفين والمشاركة في تحديد 

الحرية في  وإعطاءالحلول للمشاكل التي تواجه المؤسسة  إيجادوظيفي والمشاركة في درجة الانتماء ال

  والمشاركة في اتخاذ القرارات". أرائهمتعبير عن ال

  : إسلاميةمن وجهة نظر تعريف المشاركة 

لاسيما في  القرآنيةمفهوم المشاركة ليس مفهوما جديدا فقد ذكرت في العديد من النصوص  أن

 وأمرهموالذين استجابوا لربهم واقامو الصلاة   « بعد بسم االله الرحمان الرحيم - 38 الآية - سورة الشورى

  " صدق االله العظيم . »شورى بينهم ومما رزقناهم ينفقون 

  البخاري. أخرجه  » أمرهم لأرشدهدوا  إلاما تشاور قوم قط  « ويقول رسول االله صلى االله عليه وسلم 

                                                 
(1) Guggenheim et associes.www.ggh.ch.management participatif. Êtes-vous prêt à changer de 

style ?   11/1/2011يوم 4على الساعة  

، جامعـة الإداريـة، تخصص العلـوم لنيل رسالة ماجستير ، الأمنية الأجهزةصنع القرارالاداري في  ) جمعان بن عوضة الزهراني: 2(
  .6، ص 2001،الأمنيةنايف للعلوم 

، تخصــص العلــوم  لنيــل رســالة ماجســتير، الأمنــي الإداريدور المشــاركة فــي ترشــيد القــرار ) عبــد الرحمــان محمــد العوضــي:  3(
  .8، ص2001، الأمنية، جامعة نايف للعلوم  الإدارية
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عام   كمبدأبالشورى  أمرعندما  فالإسلام. الأفرادمطلوب للتعامل بين  بوأسلو  أساسي مبدأفالمشورة 

به بل ترك اختيار الشكل تبعا لما يتناسب والظروف والملابسات  الأخذلم يحدد لها شكلا معينا يجب 

 المستشارونمجالس الشورى ، الهيئات النيابية ، أشكالهافمن  آخر إلىالتي تحكم المجتمع من وقت 

  .)1( الأفراد

في  الأفرادالشورى والمشاركة بين  مبدأ تحث على الإسلامفي  الإدارة أن إلى إذننتوصل 

  الآراء. إبداءاتخاذ القرار في جو من الثقة المتبادلة والحوار والحرية في 

  الشورى. مبدأفان المشاركة تظهر من خلال  الإسلاميةمن وجهة النظر  إذن

  :عوامل ظهور المشاركة

: يقوم النموذج الكلاسيكي على المبادئ التايلورية التي ترتكز  الكلاسيكي قصور النموذج

للمهام وتنميطها والفصل المطلق بين مهمات التخطيط و التصور وتلك الخاصة  التقسيم المفرطعلى 

 ويتميز هذا النمط بطابع الاستبدادالمسيرين.من  أقلية أيديتركيز اتخاذ القرار بين  إلى إضافةبالتنفيذ .

ابسط  إلىوتتقلص عمليات الاتصال  .التهديد والعقوبات إلىحيث يلجا المسيرون و السلطوية 

والتعليمات الصادرة من قمة الهرم باتجاه القاعدة ،فضلا  الأوامرمجموعة من  إلىمظاهرها باختزالها 

سي . وقد الاجتماعي و النف المستويينعلى اتساع المسافة الفاصلة بين المسيرين والمنفذين على 

والدراسات على وجود عدد من المؤشرات الدالة على القصور الذي يعاني منه هذا  الأبحاثكشفت 

  النموذج من بينها ارتفاع معدلات الغياب ودوران العمل وسوء استخدام الموارد وصراعات العمل .

ة بوتيرة سريعة بخاصة لقد تزايد نمو المعارف والتطبيقات العلمي: يالتكنولوجالتقدم التقني والتغيير 

هائل تجسد  يتكنولوجتراكم المعارف وتطبيقاتها تقانيا الى تغيير  أدىوقد  القرن الماضيمنذ منتصف 

السريع والمكثف تغيير  يالتكنولوجومكنات جديدة .وقد صاحب ذلك التغيير  آلاتفي اختراع وابتكار 

تغيير ملحوظ في  إلى إضافة تأهيلهم في طبيعة المهارات المطلوبة لدى المستخدمين وفي مستويات

  .)2(والوظائفطبيعة المهام 

                                                 
ـــد مرســـي:  1( ـــد الحمي ـــد االله البرعي،محمـــود عب ـــي  الإدارة) محمـــد عب ـــوطني حـــول  الإســـلامف ،البنك الإســـلامفـــي  الإدارة، ملتقـــى ال

  .52-51، ص ص 1990للتنمية والبحوث والتدريب، المملكة العربية السعودية ،  الإسلامي
، الملتقي الوطني حول المدينـة والمؤسسـة غـدا، مستقبل في المؤسسة الجزائريةرهان ال التسيير بالمشاركة) العياشي العنصر:  2(

  .6-5-4، ص ص1997مركز البحوث في الانثربولوجيا الاجتماعية والثقافية،وهران، 
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الذين شهدهما النصف الثاني  يوالتكنولوجفي ضوء التقدم العلمي : تحول العمل نحو الطابع التصوري

  من القرن الحالي لحقت بطبيعة العمل وسيرورته تغييرات جوهرية تمثلت خاصة فيما يلي :

 اونا مستمرا ضمن جماعات عمل صغيرة .تزايد المهام التي تفترض تع - 

  الأشياءلصالح مهمات تخص تصور  الأشياءتقلص المهمات القائمة على تضييع  - 

 والسيرورات والتنظيمات .

في  أو: كانت التغييرات السابقة الذكر سواء على مستوى التجهيزات ، تغيير تركيبة القوى العاملة

رات على تركيبة القوى العاملة المستخدمة في المؤسسات طبيعة العمل والمهمات سببا في حدوث تغيي

ارتفاع مستوى طموحاتهم المهنية  إلى أدىمما زادت نسبة العمالة المهرة وذوي خبرات فنية عالية ،مما 

روتينية غير مشبعة مطالبين بتوسيع مهماتهم  بأعمالادوار محدودة والقيام  أداءوجعلهم يرفضون 

ى  مختلف نشطين عل سة المسؤولية وتقوية دورهم كفاعلينمبادرة وممار بتوسيع مجال ال وإثرائها

  المستويات .

:عرف المحيط الاقتصادي تطورا وتعقيدا كبير حيث تميز بالانفتاح متزايد  تحديات المحيط الاقتصادي

 وأدىوالمحلية  الإقليميةللسوق في ظل تيار جديد تمثله العولمة وسقوط الحواجز بين الاقتصاديات 

عدم استقرار السوق ،واشتداد المنافسة بين المؤسسات وظهور الحاجة الملحة  إلىالوقت  ذاتذلك في 

سرعة رد الفعل واليقظة وتعبئة الموارد والقدرات التنظيمية  وأصبحت.تحقيق النوعية الكاملة  إلى

  مستقبلها . على تأثيرالعاملين عوامل حاسمة في تشكيل سياسات المؤسسة وذات  إبداعاتواستغلال 

قوة العمل  إلىالاعتبار   إعادةالتفكير بجدية في  إلىبالمسيرين  أدتهذه العوامل مجتمعة 

والاستفادة من التنوع في القدرات والمهارات المتوفرة لدى العمال . وبذلك بدا التفكير في تحفيزهم 

اركة في التسيير عن المؤسسة والعمل على تحقيقها وكانت المش بأهداف أكثروتشجيعهم للارتباط 

الوسائل  أفضلالعمل من  أماكنفي والصيغ الجديدة المعتمدة على المشاركة المباشرة  الأساليبطريق 

  )1( التسيير والمسيرون في البلاد الصناعية المتقدمة . منظر إليهاالتي اهتدى 

  : التسيير بالمشاركةتعريف ثانيا: 

                                                 
   ) المرجع نفسه 1(
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المشاركة لمرنة التي تعتمد على العمل في مجموعات و التسيير ا أشكال" شكل من  أنهاعلى  تعرف

هذه المشاركة تحقق مناخ تنظيمي يمنح المزيد من  أنوالمشاركة في تحقيقها حيث  الأهدافتحديد  في

  .)1(بمدى الانتماء والاهتمام " الأفرادالتشاور والحوار و بالتالي شعور 

وتستخدم  الأفرادالمشاركة بين  مبدألى تعتمد ع التسيير بالمشاركةأن التعريف على  اركز هذ

تسمح بزيادة الولاء التنظيمي والانتماء  التسيير بالمشاركةو مجموعات العمل كفرق العمل ودوائر الجودة 

  المؤسسة. أفرادلدى 

في العمل  بإدماجهمللموظفين من خلال هذه العملية التي تسمح  وإشراكتعبئة " أنهاكذلك على وتعرف 

  )2(". للأفرادبما يتوافق مع الطموحات والرغبات الجماعية  أساسمواقف على و الوالهياكل 

وهو اشراك وتعبئة الموظفين وذلك من خلال   التسيير بالمشاركةلتعريف على احد مبادئ ركز هذا ا

 الأفراد وأهدافالمؤسسة عامة  أهداففي العمل وخلق جو من التعاون والتفاعل وذلك لتحقيق  إدماجهم

  خاصة .

عبارة  التسيير بالمشاركة أنشمولا وهو  أكثرنعتقد انه  بالمشاركة للتسببرتعريف  اقتراح يمكنوبالتالي 

 الأفرادتسييري يستعمل مجموعة من التقنيات بهدف تحمل المسؤولية لمجموع  إداري أسلوب"عن 

المؤسسة  وأهدافردية الف الأهدافمؤسستهم وتحسين العلاقة الموجودة بين الثنائية المتمثلة في  لإنجاح

وتحقيقها وجو لتبادل  الأهدافوذلك من خلال خلق مناخ تنظيمي يسمح بالمشاركة والتفاعل في تحديد 

  ."والابتكار الإبداع لأجلوالمعارف  الأفكار

  :)3( التسيير بالمشاركة أهمية

حيث انه يساهم في بالغة بالنسبة للمؤسسة وللفرد  أهميةذو  إداري كأسلوب التسيير بالمشاركةيعتبر 

  التالية : الأهدافتحقيق 

  الإنتاجيةزيادة  - 

 تحقيق الرضا والأمن الوظيفي  - 

                                                 
(1  ) http://www.doc-etudiant.fr/Management-qr/Quest-ce-que-le-management-participatif-   

    FGC،2 اA22/2/2011  BCDE0'م 
(2  ) général de gaulle. Op.cit. 
 
(3 ) http://www.entreprendre.ma/Management-Participatif_  2011/2/24 م'A ،10 BCDE0ا FGC  
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 الأفرادالشعور بالثقة وبالانتماء لدى  - 

 الاتصالات  أفضلالعمل الجماعي وتحقيق  - 

 تحفيز الموظفين وزيادة معنوياتهم  - 

 تدفق جيد للمعلومات  - 

  أفضلقرارات  - 

 تحمل المسؤولية الشخصية  - 

  ن المرونة التنظيمية تزيد م - 

   التسيير بالمشاركة وأساليبالمبحث الثاني: مبادئ 

التي سنوجزها في  التسيير بالمشاركةالتي ترتكز عليها  والأساليبهناك العديد من المبادئ   

  التالين.المطلبين 

   التسيير بالمشاركةمبادئ الأول:المطلب 

  :)1(بالمشاركة وهي  للإدارةمبادئ  أربعهناك   

ويعني السماح للموظفين بالمشاركة في : )la mobilisation du personnel(عبئة الموظفين ت- 

مناخ تنظيمي تسوده ثقافة التعاون والحوار و الاستماع والثقة  أنشاءوتنفيذها من خلال  الأهدافتحديد 

  بدرجة الانتماء وتعزيز الاتصال . الأفرادمما تزيد  لدى المتبادلة 

في الواقع المشاركة تعني تقاسم المسؤوليات على ):la délégation du pouvoirتفويض السلطة (- 

  . الأفرادالمتبادلة بين هذا التفويض هو الثقة  وأساس الإدارةمختلف المستويات في 

  .توى الذي تنشا فيه سمشاكل يجب حلها على الم أيَة- 

  يجب وضع أجهزة رقابة فعالة .- 

  بالمشاركةالتسيير  أساليبالمطلب الثاني: 

  :)2( أهمهامن  التسيير بالمشاركةالتي تستعمل في  الأساليبو هناك العديد من   

  اللجان - 

                                                 
(1  ) général de gaulle. Op.cit. 
 

  .102، ص2003، المكتب الجامعي الحديث للنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارةفي علم  أساسياتمنال طلعت محمود: ) 2(
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   الإدارةمجالس - 

  اللقاءات لحل المشاكل- 

 أكثربل تعد  الإداريةالمشاركة في اتخاذ القرارات  أساليبتمثل اللجان احد :تمثل اللجان  للجانا

،وهي تصنف ضمن مكونات وحدات التنظيم وتتيح جمع  الإداريةشيوعيا في اتخاذ القرارات  الأساليب

موظفين من وحدات مختلفة في مجموعة صغيرة لها مهام محدودة وتعمل اللجنة وجها لوجه  أومديرين 

  . )1(والأفكاراللجنة تبادل المعلومات  أعضاءكما يسهل على 

وضوع الذي شكلت من اجله ومنها التي تنتهي بانتهاء الم ةوالمؤقتمنها الدائمة  أنواعواللجان 

المتعلق بالخطط  الرأي وإبداءالاقتراحات  بتقديمالتنفيذية  التي يتعلق عملها  الاستشارية ذات السلطات

 آراءهاالتنفيذية ،واللجان المالية والتسويقية التي تقدم العامة للمؤسسة، ومنها التنفيذية ذات السلطات 

ؤسسة وحتى يكون استخدام اللجان بشكل كفؤ ويزيد من فعاليتها المتخصصة للسلطات التنفيذية بالم

  :)2(يجب مراعاة ما يلي 

 مكتوبة.تكون  أناللجنة واضحة ويفضل  أهدافتكون  أن - 

 الوقت.تكون اللجنة قليلة العدد لتجنب وجود اختلافات وطول المداولة والنقاش مما يضيع  أن - 

 لمؤهل العلمي والتخصص والخبرة .اللجنة بناء على معايير كا أعضاءيتم اختيار  - 

 . أعمالهاتكون لدى اللجنة السلطة الكافية لانجاز  أن - 

في المؤسسات هي اتخاذ  الإدارة:من المهام الرئيسية التي تقع على عاتق مجالس  الإدارةمجالس 

جميع  إسهاموذلك من خلال  الآخرين إلىالتي يصعب فيها توظيف السلطة  الأمورالقرارات في 

بجهودهم للدراسة والتعرف على جميع جوانب المشكلة محل القرار والمناقشة  الإدارةمجالس  ءأعضا

  . )3(من الكفاءةدرجة  بأعلىلجعل عملية اتخاذ القرارات تتم  الأسئلةعن طريق توجيه 

   في:على وجه الخصوص  الإدارةوتتحدد اختصاصات ممثلي العاملين في مجالس 

 المتاحة.وحسن استخدام الموارد  الإنتاجتكفل تطور التي  التنفيذيةوضع الخطط  - 

 و نظام التدريب. الأداءللعاملين ووضع معدلات  الإنتاجيةوضع السياسة التي ترفع الكفاءة  - 

                                                 
  .182، ص2003، نشر الجامعة المفتوحة، طرابلس، الأعمال إدارةمبادئ ) غنية المهدي الطاهر:  1(
  .221، ص2003، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، بين النظرية والتطبيق الإداريةاتخاذ القرارات ) كنعان نواف:  2(
  ) المرجع نفسه. 3(
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 . الأنشطةلمختلف  الإنتاجتكاليف  أسسوضع  - 

 .)1(متابعة تنفيذ المشروعات في المواعيد المقررة  - 

  :ما يلي الإدارة مجالسلكفاءة  تاللازماو من المتطلبات 

الهيئات الخارجية ذات المصالح مع يتوافر فيها ممثلين عن  ثتكوينها، بحيمراعاة التوازن في  - 

 وممثلين عن المساهمين والخبراء. الإدارةالمؤسسة التي يشكل بها مجلس 

ممن يتوفر لديه القدرة العلمية والنزعة  الإدارةمجلس  أعضاءنفهم كل عضو من  أن - 

 الجلسات. إدارةيتقن فن  نوا الديمقراطية،

 الآراءبعد دراسات ومناقشات وتمحيص  ألا الإدارةالتي تتخذها مجالس  تالقرارالا تصدر  أن - 

 . الأحكام أفضلوتلخيصها واستخدام 

ما يسمى بلقاءات حل اعتماد المدير متخذ القرار على  الأسلوب:يعني هذا  المشكلاتاللقاءات لحل 

بين المدير ومرؤوسيه حول المشكلات المعروضة ومناقشة  الآراءادل المشكلة التي تستهدف تب

من حلول وتقديم الاقتراحات  فيما يبدوا لهم مرؤوسيه حول المشكلات المعروضة ومناقشة المرؤوسين 

يفوض المدير مرؤوسيه سلطة حل المشاكل التي تواجههم  أنحولها وقد يترتب على هذه اللقاءات 

  قابل مسؤولية الاختيار بين البدائل المتاحة لاتخاذ القرار النهائي .كمجموعة ويحملهم بالم

عن طريق تزويدهم  الأمورالفرصة لاضطلاع مرؤوسيه على بعض  تتيح للمدير تاللقاءافهذه 

بالمعلومات الهامة المتعلقة بعملهم .فضلا عما تخلقه من الشعور بالمسؤولية نحو نجاح المشروع ،وفي 

  .)2(مزيد من الولاء ومزيد من العمل المثمر  إلىد ذلك ما يدفع كل فر 

مستويات  إلىلقد تم تطوير عدد من التقنيات لمساعدة الجماعة على اتخاذ قرارات جيدة تؤدي   

  واتجاهات ايجابية ،وفي نفس الوقت تتجنب السلبيات المحتملة للقرارات الجماعية . الأداءعالية من 

يقوم المشتركين في هذه الطريقة باقتراح وهذه الطريقة  العصف الذهني ومن بين التقنيات المعتمدة تقنية

  الفكرة التي تصيب الهدف وتحل المشكلة. تأتيبسرعة حتى  الأفكارالعديد من 

                                                 
 ر، الــدار الجامعيــة الحديثــة للنشــبشــريةالجوانــب العلميــة والتطبيقيــة فــي إدارة المــوارد ال) صــلاح الــدين محمــد عبــد البــاقي:  1(

  .341-340، ص ص2001والتوزيع، الإسكندرية، 
  .224، ص مرجع سابق) كنعان نواف:  2(
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معبد دلفي اليوناني الذي كما يؤمه الناس  إلى،ويرجع اسم هذه التقنية  نسبة  دلفيكما نجد تقنية 

.وتعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في  استجلابا للمعلومات عن المستقبل

مشكلة تتطلب الاستجابة  أوحينما يواجه القائد فرصة  إذغير موجودين وجها لوجه ،  أعضاءاجتماع 

خلال الاتصال المكتوب وتبقى العملية هكذا في اخذ ورد حتى نصيحة الخبراء من  إلىلها يتم اللجوء 

  . حل المشكلة بالتفصيل أسلوبالنهائية عن  الآراءيتم تجميع 

يكونوا منتشرين في مناطق جغرافية  أنيمكن  إذ الأعضاءوهذه الطريقة لا تتطلب اللقاء المباشر بين 

 لالاتصاهنا هو انعدام  الإشكالتعتمد على درجة تعاون الخبراء ولذلك يبقى  أنهامتباعدة كما 

والاستفادة من المناقشات في  الآراءتبادل  إلىوالذي يؤدي المشاركين  الأعضاءالشخصي المباشر بين 

 .)1(ابتكار حلول جديدة

  التسيير بالمشاركةمتطلبات الثالث:المبحث 

منها  إليهاوالتي تستند  التسيير بالمشاركةهناك مجموعة من العوامل المساعدة على قيام 

  المبحث.في هذا  إليهما سنتطرق هذا ،طبيعة القيادة و الاتصال والثقافة التنظيمية والتدريب 

   لمشاركةباالتدريب الأول:المطلب 

عملية تعديل ايجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من يعرف التدريب على انه "  

وتحصيل  الإنسانالوظيفية وذلك لاكتساب المعارف و الخبرات التي يحتاج لها  أوالناحية المهنية 

السلوكية والمهارات الملائمة  الأنماط ولإدارةالمعلومات التي تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل 

، بحيث تتحقق فيه الشروط  إنتاجيتهوزيادة  الأداءوالعادات اللازمة من اجل رفع مستوى كفاءته في 

وكذلك اكتساب  الأفراد سلوك التدريب يسمح بتنمية مهارات وتغيير في إذن.)2(العمل"  لإتقانالمطلوبة 

وفي ظل  وير وتنمية المعارف لدى الأفرادتط إلىمما يؤدي  الأفرادتبادل معارف بين لمعارف جديدة و 

المهام الجديدة  التي تحتاجها المهارات يتطلب هذا العديد منالتسيير بالمشاركة ومن اجل المشاركة 

 و، خاصتدريب يتطلب  االخ، ممجموعة ....الم التفاعل داخلالمعلومات و  نشرالمعالجة و  :مثل

والاتصالات، المعلومات  ةالجماعية، إدار المشاركة ستخدم تقنيات ي هو الذي ملائمة الأكثرالتدريب 

 Laالمسؤولية (لعديد من تقنيات المشاركة منها :ايظا يوجد االمشاكل. لوح

                                                 
  .296، ص 2003، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، الإدارة المبادئ والمهارات) احمد ماهر:  1(
  .13، ص2010، الرياض، الأمنيةجامعة نايف للعلوم ، النشر والأمني الإداريالتدريب ) عامر خضير الكبيسي:  2(
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responsabilisation() المشاركة ،La participation) التمكين ،(le pouvoir، ( الاتصال

)La communication()1(.  

وتسمح للموظفين بفرصة من التعلم ،وتنوع المهام ،وبالتالي فان لتحمل المسؤولية :لمسؤولية ا - 

وعدم ارتكابها  الأسبابمن اجل فهم  الأخطاءفي  : اتخاذ المبادرة ،تسمح بحق ارتكاب  دور

عن سير العمل ونوعية  مسئولين أنهمة ، وبالتالي موظفين بنوعية جديدة خاص أخرىمرة 

 المنتج . أوالخدمة 

فريق  ةوالمهارات، خاصمن اجل العمل في فريق يتطلب الكثير من الكفاءات  :المشاركة - 

مرونة في الفريق من اجل  أكثراستخدام تقنيات  إلىالمشاركة ويحتاج  إلىالتدريب يحتاج 

 أنالشخصية في العمل.فالفرد يجب  نيةالإنساات التي تميز العلاقات التحكم في الصعوب

يسود مناخ العمل لفريق التدريب  أنويجب  الآخرينيكون قادرا على تحليل وتفسير سلوك 

 الآراء.ع والحوار واخذ بعين الاعتبار جمي التفاعل

نموذج التمكين بوصفه نموذجا جديدا لعكس مشاركة يعرف التمكين على انه ": التمكين - 

 بإشراكيقوم  المسئولذلك فان  أداء وأثناءوالسيطرة على التابعين له  التأثيرفي  المسئول

يمنحهم القدرة  إذالمنظمة  أهدافضمن فريق) في تقرير كيفية تحقيق  أوالموظفين (فرديا 

 .)2("العمل بشكل واضح وإدراكالمعاني والمنافسة والتقرير الشخصي وهذا يولد فهم  إدراكعلى 

  ى مستوى المنظمة كما يلي:عل التمكين أهميةو تظهر 

 المنظمة.يسمح التمكين من توفير فرصة لنمو  - 

الممكنين الذين يملكون  الأفرادوذلك من خلال المختلفة:زيادة التنافس في المستويات التنظيمية  - 

استخدام كل الوسائل المتاحة لهم لتقديم  إلىالمعلومات والسلطة في اتخاذ القرار يسعون 

 المنظمة.بالنفع على مية والذي يعود مستويات التنظي أفضل

 . الإدارةفي  الديمقراطيةتحقيق  إلىيؤدي التمكين  - 

 . الإنتاجيةزيادة  - 

 زيادة قدرة المنظمة على الاستجابة لتغيرات المحيط . - 

                                                 
(1) Général de gaulle. Op.cit. 

  .27، ص2009، دار اليازوري للنشر، عمان، التمكين واقتصاديات الثقة إدارة) زكريا مطلك الدوري،احمد علي صالح:  2(
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 الوقت. إدارة - 

  على مستوى الفرد :

 زيادة رضا الموظفين وشعورهم بالانتماء .  - 

 هارات .دة المعارف والمالتمكين فرصة بالنسبة للعاملين لزيا - 

 داخل المنظمة. الأفرادتصال بين العمل ضمن فريق وبالتالي زيادة الفاعلية والا - 

 زيادة الولاء للمنظمة . - 

 المتخذة.جودة القرارات  - 

  .)1(العملقدرة اكبر على مواجهة ضغوط  - 

  وهي: عناصر للتمكينوتظهر ثلاث 

:المشاركة في المعلومات مثال ذلك مع العاملين  الأعمال أداءمشاركة صريحة معلومات - 

 والإنتاجيةو الخسائر والنشاط التسويقي والحصص السوقية  كالأرباحعن النشاط المعلومات 

المعيب والفاقد وغير ذلك ،فان المشاركة في المعلومات تلعب دورا هاما في بناء الثقة  والإنتاج

  .)2( الأولى فيةالإشراالعليا والخطوط  الإدارةبين العاملين في مستويات 

المشاركة  أن ألابقدر كبير في دعم المشاركة بالمعلومات  أسهمتالمعلومات قد  اتكنولوجي أنولا شك 

فنية محضة  لأغراضبكثير مما تتيحه شبكة المعلومات المصممة  أوسعفي المعلومات تشمل نطاقا 

حبس المعلومات  إلىاملين الع ثقافية نتيجة لميل بعض لأسبابعقبات  أحياناوتواجه هذه الخطوة 

  لتعزيز مراكز القوى .

ذاتية :وذلك بوضع حدود لتصرفات العاملين بهدف  إدارةضمن  والأفرادهيكل يوضح مجاميع العمل - 

وخاصة بالنسبة لعلاقات العاملين بعضهم البعض ،والتوجيه السليم لطاقات  أدوارهم،ورسم  إرشادهم

اقف العديدة التي قد تواجههم مثال ذلك القيم التي تحكم مباشر في المو  تأثيرالعاملين وتحقيق 

المسندة للعاملين  والأدوارالمنظمة  وأهدافالعملية ،والصورة الذهنية الحالية والمستقبلية ، إرشاداتهم

  والهيكل التنظيمي للمنظمة وما يحكمه من نظم وارتباطات .

                                                 
  .2004ول المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن،، ملتقى دولي حتغيير الثقافة كأحد مداخل إدارة المعرفة) مها مهدي قاسم:  1(
  .32-30، ص صمرجع سابق) زكريا مطلك الدوري،احمد علي صالح:  2(
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المنظمات المتمكنة يصبح الفريق ركيزة في فرق العمل بدلا من التسلسل الهرمي والسلطة : أحلال- 

المشروع كما هو الحال بالنسبة للمنظمات  أوالهيكل التنظيمي للمنظمة بحيث لا ينتهي بانتهاء المهمة 

في رسم الخطط  أعضاءهفي المنظمة ،ففريق العمل يشترك جميع  الأنشطةالتقليدية ،فهو يشمل كافة 

النهاية فالتمكين ينصب هنا على وحدة تنظيمية لها كيانها  لىإالعمل من البداية  إدارةوتنفيذها و في 

العاملين اللذين لا تربطهم روابط واضحة والغاية من التمكين  الأفرادوليس على مجموعة من المستقل 

 إدارةالعليا في  الإدارةفريق العاملين بالكيفية التي تجعلهم اقل اعتمادا على  إرشادهو  الإطارفي  هذا 

    .)1(نشاطهم 

آخر  إلىمعلومة من طرف مرسل  أوتكون رأي  د: قعملية نقل رسالة يعرف على انه " : تصاللا ا-

على الاتصال وذلك من  الأفرادبان التدريب الذي تتبعه المؤسسة يسمح بتدريب ".وبالتالي )2(مستقبل 

 الآراء إبداءبالحرية في  خلال الدورات التدريبية التي تسمح بالحوار والفتح المجال بالنقاش ومناخ يمتاز

 والتفاعل.

  الثقافة التنظيمية  الثاني:المطلب 

مجموعة من القيم والعادات والتقاليد والسلوكيات التي تتشكل داخل  بأنهاز تعرف الثقافة التنظيمية "

  تميزها عن باقي المؤسسات الأخرى ويلتزم بها كل عناصر هذه المؤسسة باعتبارها  يالمؤسسة، والت

لحل المشاكل التي تعترض المؤسسة وذلك استجابة للتغيرات الخارجية وجعل العمل داخل مرجع 

  .)3(المؤسسة أكثر انسجاما وتناسقا "
  أنواع الثقافة التنظيمية :

لثقة والقبول من جميع أفراد المؤسسة كلها و تحظى با روهي الثقافة التي تنشر عبالثقافة القوية : 

تركون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد التي تحكم المنظمة التي حيث تجدهم يش

سلوكهم داخل المنظمة والثقافة القوية هي التي تحقق التوافق بين المعتقدات التنظيمية والقيم 

  الشخصية.
                                                 

  ) مرجع نفسه. 1(
  .33، ص2005، النشر احمد سيد مصطفى، القاهرة، المدير ومهاراته السلوكية) احمد سيد مصطفى:  2(
 إدارة، لنيــل رســالة ماجســتير ، ييــر فــي المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــةالتغ إدارةدور الثقافــة التنظيميــة فــي ) هــدار لحســن:  3(

  .45، ص2005،فرحات عباس سطيف، أعمال
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  وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة من الخصائص نذكر منها :

من درجة  فهي تزيدالمؤسسة  أفرادوهي مطلوبة بين  الأفكاروتشير للدقة والتهذيب ووحدة الثقة  - 

مع الالتزام به  الأفرادبين ذلك العقد النفسي غير المكتوب  إلىو هي تشير كذلك  الولاء التنظيمي.

سلوكيا وعلائقيا ،يتولد عن هذا الاتفاق للعقد النفسي ثقة متبادلة تحكم العلاقة بين الطرفين ،كما يحكم 

معاملات اليومية بين الطرفين على الرغم من كونه غير مكتوب وعير ملزم قانونا هذا العقد النفسي ال

 إذاينفرط عقد الثقة المتبادلة والمعيار الوحيد في تقويم نوعية وطبيعة العلاقة بينهما ، الأساسانه  إلا

  العلاقة بينهما . ءلم يحترم الطرفان هذا العقد تتوتر وتسو 

الثقة هي موجود  أن أساسوالمنظمات على  للأفرادحترامها هو مكلف جدا اعدم  أوفنتائج احترام الثقة 

   .خسارة  أويحقق ربحا  أناستثمار موجودات المنظمة لا بد  أناستراتيجي،ولاشك 

  .قبل الأفرادعنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من  - 

  تمسك أعضاء المنظمة بالقيم و المعتقدات  عنصر الشدة ويرمز هذا العنصرالى قوة أو شدة - 

لثقة ى باعكس الثقافة القوية إذ لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أفراد المنظمة ولا تحظالضعيفة:الثقافة 

التمسك المشترك بالقيم و المعتقدات وبالتالي العالمين سيجدون  إلىوالقبول وهنا المنظمة تفتقر 

  المنظمة. صعوبة في التوافق مع قيم وأهداف

وجود ثقافة منظمة مثالية ووحيدة والتي تميز  ةيرى كل من دراكر و أترمان ضرور  الثقافة المثالية :

  النجاح.تمتلكها كل المنظمات الراغبة في  أنأحسن المنظمات الناجحة. هذه الثقافة يجب 

ادها بحب المخاطرة ويمتاز هذا النوع بوجود بيئة تساعد على الإبداع ويتسم أفر الإبداعية:الثقافة 

  وإمكانية المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرار. 
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وهي الثقافة التي تعتمد على الإدارة العليا وهنا يكون تسلسل في السلطة .تكون الثقافة البيروقراطية : 

  .)1(الثقافة جامدة وغير متكيفة

    التنظيمية:مكونات الثقافة 

  التالية: تساسياالأإن ثقافة المنظمة تتشكل من المكونات 

فهي عبارة عن  في المنظماتتعرف على أنها" الاعتقاد الذي تبنى عليه أعمالنا  القيم التنظيمية: 

والمهم والغير مهم لذا فالقيم تشكل السلوك وعلى كل حال فان القيم تبقى  السيئاختيار بين الصالح و 

   )2( غاية أو مطمعا حتى يتم العمل بمقتضاها"

  )3(.الأخرى"" أنها ميل عام لتفضيل حالات وشؤون معينة عن كما تعرف على

كما يمكن  تعريفها على أنها" المعتقدات التي يعتقد أصحابها بقيمها و يلتزمون بمضامينها فهي تحدد 

السلوك المقبول و المرفوض و الصواب و الخطأ و تتصف بثبات نسبي حيث أنها قناعات راسخة في 

قيم من البيئة بمصادرها المختلفة مثل :التعاليم الدينية التنشئة الاجتماعية، أغلب الأحيان و تستمد ال

                    )4(الخبرة السابقة و الجماعة التي ينتمي إليها الفرد"

تعريف بأنها :"أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية في بيئة المعتقدات التنظيمية:

  .لعمل و غيرها من المهام التنظيمية "العمل و كيفية انجاز ا

هي" تلك الأحداث و الأنشطة المتكررة التي يقوم بها أفراد المنظمة و التي ترتبط  العادات التنظيمية:

تحقيقها كما تعبر هذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محددة و تعكس  إلىبأهداف معينة تسعى المؤسسة 

  تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذه العادات التنظيمية " قيم رئيسية  في المنظمة و التي تحاول

                                                 
  .17، ص2006، الدار الجامعية، مصر، الثقافة التنظيمية والتغيير) جمال الدين مرسي:  1(
العامــة، المملكــة العربيــة الســعودية،  لإدارةا، معهـد القــيم التنظيميــة) ديـف فرانســيس،مايك ودكوك،تعريــب عبــد الرحمـان هيجــان:  2(

  .7، ص1995
  .151، ص2001، الدار الجامعية،الطبعة الاولى، مصر، السلوك في المنظمات) راوية حسن:  3(
  .124-123، ص ص2007، دار حامد، عمان، السلوك التنظيمي) محمد حسن حمادات:  4(
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هي" ممارسات تنتج عن القيم المشتركة عن طريق أنشطة مبرمجة يقوم بها الأفراد العاملين  الطقوس :

في المنظمة سواء تعلق الأمر بطريقة إدارة الاجتماعات كاستخدام مقدمات احتفالية من طرف الرؤساء 

العمالية والهدف الأساسي من إجراء هذه الطقوس والسماح بها داخل  طرق عقد الاجتماعات وأ

في  تفانيهمالمنظمات هو زيادة تلاحم العاملين وبعث روح الفريق بينهم وضمان ولائهم للمنظمة و 

 )1(خدمتها"

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعنى التنظيمية:التوقعات  

من التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من الأخر خلال فترة عمل الفرد  مجموعة

  .    )2(في المنظمة "

حمل الرسمي.التي تتضمن معان أكبر بكثير من المعنى الظاهري لها كاللباس  هي الأشياء الرموز:

  شارة المنظمة تسمح بتمييز أعضاء المنظمة عن الخارجين عنها"

هي" قصص مرتبطة بماضي المنظمة وهي تعمل على تدعيم القيم الجماعية يمكن أن  :طيرالأِسا

تكون مرتبطة بالأشخاص الذين رسموا أو يرسمون حياة المنظمة و الهدف الأِساسي من إشاعة 

  الأْساطير بين أفراد المنظمة هو إعطاء صورة مثالية عنها و عن العمل بها.

  المطلب الثالث: الاتصال 

عن طريق نظام دقيق  الأفعالوتلقي ردود  والأفكاروالمفاهيم  الآراءعلى انه "نقل  الاتصال يعرف

  )3("المنظمة  أهدافمحددة تسهم في تحقيق  أفعال إلىللتغذية العكسية لغرض التوصل 

  الاتصال : أنواع

                                                 
ــر وعلا إدارة)بــروش زيــن الدين،قاســمي كمــال:  1( ــة المؤسســةالتغيي ، الملتقــى الــدولي حــول التســيير الفعــال للمؤسســات قتــه بثقاف

  .58، ص2005الاقتصادية، جامعة المسيلة، 
  .313، ص 2002، الطبعة الأولى،دار وائل، عمان، الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات ) محمد سلمان العميان:  2(
  .81، ص2008المعرفة، عمان، ، دار كنوز الموارد البشرية إدارة) زيد منير عبوي:  3(
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  هما:الاتصال ولكن سوف نركز على نوعين من الاتصال  أنواعالعديد من هناك 

المعلومة داخل المؤسسة وخارجها،ويجسد  لإرسالوهي المسارات الرسمية المعتمدة الرسمي :الاتصال - 

الاتصال الرسمي ،فهناك تسلسل للسلطة،فان كان  لدى  إطارالمنظمة  أوالهيكل التنظيمي للشركة 

انه ما شابه .ف أونقل  أواحد الموظفين حاجة يمكن اقتضاؤها بقرار من المدير العام مثل طلب ترقية 

برئيسه المباشر وهو رئيس القسم ويقوم رئيس القسم  أولا.فانه يتصل لا يستطيع الاتصال به مباشرة 

 لالاتصاالمدير العام وهذا هو  إلىالذي يقوم بدوره برفع الطلب  الإدارةبنقل الطلب لرئيسه وهو مدير 

بقرار  أوالعليا  الإدارةمن تعليمات  أوالرسمي الصاعد ،وهناك الاتصال الرسمي الذي يهبط بمعلومات 

  يصل للموظف الذي قدم طلبا . أن إلى الأدنى الإداريةالمستويات  أوالرئيس  عبر المستوى 

طلبا شكلا ورقيا رسميا كان يكتب موظفا  يأخذهو ذلك الاتصال الذي لا الرسمي:غير  لالاتصا- 

موظفات بالمنظمة معلومات  أويحدث الاتصال غير الرسمي عندما يتبادل موظفون  مثلا.أولرئيسه 

الاتصال  أن الأمركل ما في أعلى. ةتنظيمي أوحتى مع شاغلي مستويات وظيفية  أو أقرانهممع  وآراء

  .)1(المؤسسةمثلا عندما يلتقي موظفون كزملاء في رحلة نظمتها رسميا.طابعا  يأخذلا 

  النمط القيادي الرابع:المطلب 

،بمقتضى  الأفرادايجابية توافرت لفرد معين على مجموعة من  رتأثيهي قوة " أنهاعلى تعرف القيادة 

بان يقدم لممارسة الدور القيادي وقبول   رضي أومن جانب من تقدم  إيجاباوقبول ، إيجابعملية 

الجماعة بالدور القيادي لهذا الفرد كنتاج لمجموعة من العلاقات  أفرادمن جانب باقي  ورضي

  .)2(موقف معين " إطارفي  الأفرادين مجموعة من خصية التفاعلية المباشرة بالش

  القيادة: أساليب

 الديمقراطي والأسلوبالاتوقراطي،  والأسلوبالمتساهل ، الأسلوبللقيادة يوجد  أساليبهناك العديد من 

  : الديمقراطي بالأسلو ،ولكن سنركز على 

التوافق بين مصالح  إيجاد ىإل،فيهدف  أساساعلى المرؤوس  بالأسلو :يركز هذا  الديمقراطي الأسلوب

في صنع القرارات  وإشراكهمحاجات مرؤوسيه  إشباعالمرؤوسين ومصالح التنظيم،فيعمل القائد على 

                                                 
  .39-38، ص صمرجع سابق) احمد سيد مصطفى:  1(
، الريــاض، الأمنيــة، النشــر جامعــة نــايف للعلــوم فــي الفكــر العربــي المعاصــر والإدارةالقيــادة الفضــل:  أبــو) عبــد الشــافي محمــد  2(

  .29، ص2008
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،وذلك فضلا على  أهمية أكثر لأمورللمرؤوسين ليتفرغ القائد الثقة التامة وتفويض السلطة  وإعطائهم

ارسة المسؤوليات واستخدام مهاراتهم الذاتية اثر مثل هذا التفويض في تنمية قدرات المرؤوسين على مم

  .)1(رفع روحهم المعنوية  إلىمما يؤدي 

من القادة وهي القائد الموجه  أنماط أربعة:وقد حدد هاوس )2(وخصائصه  القائد المشاركتعريف 

  .المشارك ،ولكن سنركز على القائد المشارك  والقائد ،والقائد المهتم بالانجاز ،الإنسانيوالقائد ،

  وهي:مسارات  أربع وأخذتفهو يهتم بالتشاور واخذ الاقتراحات المشارك:القائد 

  تنفيذها.قائد يهتم بالتشاور واخذ الاقتراحات دون - 

  قائد يهتم بالتشاور واخذ الاقتراحات وتنفيذها في الامور الروتينية .- 

  المصيرية.قائد يهتم بمشاركة التابعين في اتخاذ القرارات - 

  لتنفيذها.بالمشاركة في وضع الأهداف واتخاذ القرارات  قائد يهتم- 

  الإداري:مكونات السلوك 

هذا  ن، ويتكو ويعرف بأنه "تلك التأثيرات المتبادلة بين الأفراد التي تساعد الجماعة على بلوغ أهدافها"

  الآتية:السلوك من المكونات 

  . والأمور:وتعني امتلاك القائد لزمام الموقف المبادأة- 

  الجماعة العاملين معه. بأعضاءضوية:اختلاط القائد الع- 

  عنها.التمثيل:تمثيل القائد لجماعته ودفاعه - 

  الجماعة . أعضاءالتكامل:يعني العمل على تحقيق حدة الصراع والتوتر بين - 

   الآخرينيقوم به وعمل  تحديد القائد للعمل الذي أيالتنظيم:- 

  العلاقات التي تحكم طبيعة العمل.- 

  الرأي.التعبير عن  أووالجماعة في اتخاذ القرارات  الأفرادطرة والرقابة:وتعني تحديد سلوك السي- 

  .)3(الجماعة وأعضاءوالمعلومات والبيانات بين القائد  الأفكارويقصد به تبادل الاتصال:- 
                                                 

، 1991، 4، مجلــة جامعــة الملــك عبــد العزيــز، العــددالمفقــود القيــادة الإدارة والجــوهر) ابتســام عبــد الرحمــان حلــواني وآخــرون:  1(
  .134ص

، الأعمال إدارة، لنيل رسالة ماجستير ، -استراتيجيا-الموارد البشرية إدارةفي  وأثرها الإداريةالقيادة ) صلاح هادي الحسيني:  2(
  .74-75، ص ص 2009الاكادمية العربية المفتوحة،العراق،

  .144، ص2008، دار حامد للنشر ، عمان، القيادة والرقابة والاتصال الإداريروان بني احمد: ) معني محمود عياصرة،م 3(
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  :الفصل خلاصة

تسييري يستعمل  إداري أسلوبهو  التسيير بالمشاركة أسلوب أن إلىتوصلنا من خلال هذا الفصل 

مؤسستهم وتحسين العلاقة  لإنجاح الأفرادمجموعة من التقنيات بهدف تحمل المسؤولية لمجموع 

المؤسسة وذلك من خلال خلق مناخ  وأهدافالفردية  الأهدافالموجودة بين الثنائية المتمثلة في 

 لأجلوالمعارف  فكارالأوتحقيقها وجو لتبادل  الأهدافتنظيمي يسمح بالمشاركة والتفاعل في تحديد 

تاريخية  أصولعلى المشاركة التي لها  الأولىيعتمد بالدرجة  أسلوبهو فوالابتكار وبالتالي  الإبداع

ير مناخ جيد فمن تو  الأفرادو التي تسمح من خلال الحوار والثقة المتبادلة بين  الإسلاميةمن الحضارة 

شاركة التي ترتكز على نوع خاص من التدريب متطلبات التسيير بالم أهم إلىللعمل ،وتوصلنا كذلك 

هو التدريب للمشاركة الذي يسمح بتنظيم دورات تدريبية تشجع على المشاركة وعلى الاتصال وعلى 

التمكين ،والمتطلب الثاني هو الثقافة التنظيمية التي ترتكز على الثقافة التي تشجع على الثقة المتبادلة 

المعتقدات التي تشجع على المشاركة وعلى الحوار ،والمتطلب الثالث المنظمة وكذى القيم و  أفرادبين 

 أكثرغير الرسمي الذي يساهم  لالاتصاالاتصال وخاصة  أنواعهو الاتصال الذي ركزنا فيه على 

ونمط القائد  الديمقراطي الأسلوبعلى المشاركة ،والمتطلب الرابع هو النمط القيادي وركزنا على 

  المؤسسة . أفرادلتشاور واخذ الاقتراحات والتشارك في صنع القرارات بين يهتم با المشارك الذي
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  الثانيالثانيالفصل الفصل 

  المشاركة بالمعرفةالمشاركة بالمعرفة
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  :تمهيد

 لإنشاء أساسيالتي يعترف بها كمورد  الإنتاجوهي احدث عوامل  الأصلتعتبر المعرفة هي   

تم الاعتناء بها خاصة من ناحية نقلها  إذاللميزة التنافسية هذا  أساسيالثروة في الاقتصاد ومصدر 

وبهذا  الأفرادموجودة في عقول الضمنية  اء كانت ظاهرية اوو سمرحلة  أصعبا والمشاركة بها باعتباره

التسيير بالمشاركة من خلال عناصر  أسلوبالتسييري المناسب لذلك مثل  الأسلوباستوجب استعمال 

   الأسلوبالتنظيمية والنمط القيادي المرتبط بهذا  والثقافةمعينة هي التدريب والاتصال 

  ناقشته في هذا الفصل:وهذا ما سنحاول م  

  المعرفةالمبحث الأول: 

  المعرفة إدارةالمبحث الثاني: 

 المشاركة بالمعرفةالمبحث الثالث: 

  في المشاركة بالمعرفةبالمشاركة  التسيير دورالمبحث الرابع:
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  المعرفةالمبحث الأول:

 ثحي الغابر خريعبر التا السنين آلاف إلى تمتد التي القديمة الجديدة الحقول من هي المعرفة

 ثم بيانات إلى تتدرج بالإشارات تبدأ متكاملة سلسلة ضمن الأساسية العناصر أحد تشكل المعرفة أن

 والسليمة الفاعلة المعرفة أن حويتض رفعالا للابتكا اأساس تعد هذه الأخيرة معرفة إلى ثم معلومات إلى

  .والابتكار عجوهرا لإبدا هي والكافية

  البيانات والمعلومات والمعرفة مفهومالمطلب الأول: 

   كما يلي: المصطلحةهذه  سوف نوضح

 ): يوضح هرم الحكمة2الشكل رقم (

  

 

 

 

 

 

،دار الصفاء ،الطبعة إدارة المعرفة علاء فرحان طالب،أميرة الجنابي:ى:من اعداد الطالبة بالاعتماد علالمصدر :

  .60،ص2009الاولى،عمان،

بناء تبعا لطبقات معينة يشرح عملية تسيير يعبر هذا الشكل عن تمثيل لعملية 

 يلي:المعرفة وذلك كما 

 

��	
 ا�

�
 ا����

 ا�������ت

 ا������ت
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هي عبارة عن مجموعة من الحقائق الضرورية التي تعبر عن مواقف وأفعال معينة  البيانات: - 1

سواء أكان التعبير عنها بأرقام أم برموز أو كلمات أو إشارات، ولكن هذه الحقائق قد تكون غير 

  . وغير مجدية وهي  على صورتها الحاليةمترابطة أو غير مهيكلة 

كلمات أرقام.حروف.هي ملاحظات غير مفهومة وحقائق غير مصقولة تظهر في شكل  إذن

  معينة.لمصنع لإنتاج سلعة  اللازمالخام  تشبه الموادفهي  إشارات أو صور.

بيانات، تطبيق ناتج عن معالجة البيانات تحليلاً أو تركيباً لاستخلاص ما تتضمنه ال: المعلومات-2

   .)1(عمليات حسابية ، موازنات ، معدلات ، طرق إحصائية ورياضية ومنطقية 

 الأساسيةوبيانات منظمة تصف موقفا معينا فهي المخرجات المعلومات هي حقائق  إذن

  للبيانات.

هي عبارة عن المعلومات التي تكون ذات درجة عالية من القيمة المضافة فيما يتعلق  :المعرفة-3

  )2( التفسير والسياق والتطبيقات والتي يزودنا بها الخبراء.ب

  .)3(النتائجاستخدام المعارف في العمل بأفضل كيفية للحصول على أحسن وأفضل  هي الحكمة:5-

  

  

  

 

 

                                                 

  (غير منشورة).،2010، الجزائر، معة بسكرةاج، محاضرات في  نظم المعلومات: بن ساهل وسيلة)  1(
  .8ص ،2009 ،مصر، جامعة عين شمس، ادارة المعرفة: محمود عبد العزيز محمد الرفاعي)  2(
  . 60، ص2009 عمان، الطبعة الاولى،،دار الصفاء للنش والتوزيع، إدارة المعرفة: علاء فرحان طالب،اميرة الجنابي)  3(
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  أنواع ومصادر المعرفة الثاني:المطلب 

صب في تعددت تصنيفاتها من طرف الكتاب ولكن كلها تنالتي  المعرفة أنواعيمكننا تحديد 

   :)1(نوعين من المعرفة وهي

على معاني  غير المعبر عنها وغير المرمزة فهي معرفة شخصية  تحتوي هي: المعرفة الضمنية- 

  تقاسمها . فهي معرفة ضمنية ويصعبداخلية و نماذج ذهنية و خبرات وتبصر وشعور حدسي 

لتي يمكن تجسيدها في المنشورات هي المعرفة المعبر عليها والمرمزة والصريحة ا : الظاهرةالمعرفة - 

    .والمشاركة بها وتقاسمها الأفرادفهي معرفة يمكن نقلها بين  كالكتب والتقارير

صادر الداخلية والمصادر الممن التي تتحدد في نوعين  مصادر المعرفةيمكننا تحديد وبالتالي 

  :الخارجية

تشمل  و, المعرفةاخلية لاكتساب تعتبر المعرفة الضمنية احد المصادر الد: المصادر الداخلية- 

ع و وفي الغالب يكون هذا النومعتقداتهم.وافتراضاتهم.ومذكراتهم.. الأفرادخبرات  من:المعرفة الضمنية 

ذاته قد تكون لهذا النوع منافعه الكثيرة لصالح المؤسسة.من المعرفة صعب النقل والشرح. وفي الوقت 

    

در الخارجية التي يمكن للمنظمة الحصول على المعرفة هناك العديد من المصا:الخارجيةالمصادر - 

ومن هذه المصادر:المشاركة في المؤتمرات واستئجار الخبراء ومتابعة الصحف والمجلات والمواد 

بالإضافة إلى جمع المعلومات من  اتالأخرUوالتعاون مع المنظمات المعلومات.بكة المنشورة على ش

  .)2(اء التحالفاتوإنشوالمنافسين.الموردين والزبائن 

                                                 

  . 27.2.2011اليوم.www,doe,abnatoo,netاقتصاد المعرفة في مجتمع المعلومات: حسانة محي الدين)  1(
  .10 على الساعة   

  .107، ص2008، عمان، دار الصفاء للنش والتوزيع، عرفةالم إدارة: ربحي مصطفى عليان)  2(
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  المطلب الثالث: خصائص وأهمية المعرفة 

  كما يلي : خصائص المعرفةيمكننا تحديد   

  تصاغ في عقول الأفراد بالتجربة .و تحصل نتيجة تعلمهم باستمرار.- 

  المشتركة.الخبرات المشتركة بين الفئات والمجتمعات بواسطة الميزات  انتاجتعتبر - 

  الشخصية.امة والمعرفة عفرد يمتلك مقدار من المعرفة ال تنقل ضمنا وبشكل صريح وكل- 

اكتسابها عالية ويصعب  أووتكلفة الحصول عليها  والإداراتتحديث المنظمات  اأساستعتبر - 

  ).1( اقتسامها وترويضها 

  :المعرفة  أهميةتحديد   

  تظهر أهمية المعرفة من خلال مجالات عديدة في المؤسسة نذكر منها:

فة في مرونة المؤسسات من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق والتصميم والهيكلة أسهمت المعر - 

  مرونة.تكون أكثر 

  . إبداعا الأكثر الأقسامتتيح المجال للمؤسسة على التركيز على - 

مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجذري في المؤسسة . وذلك لتكيف  إلىتساهم في تحويل المؤسسة - 

  .)2(التعقيد المتزايد فيها  ادي. ولتواجه مع التطور الاقتص

 أو لإيجاداستخدامها لتعديل منتج معين  أواستعمال المعرفة كسلعة نهائية عبر بيعها والمتاجرة بها - 

  منتجات جديدة.

  .أعمالهم إدارةكيفية  إلىمديري المؤسسات  الإداريةترشد المعرفة - 

  لتنافسية .للقيمة وللميزة ا الأساسيتعد المعرفة المصدر - 

                                                 

  .58، ص2009، عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، المعرفة  إدارة: الجنابي أميرةعلاء فرحان طالب ،)  1(
  .13، ص2005، القاهرة،  الإداريةالمؤسسة العربية للتنمية ، المعرفة  إدارة: 0((((((((/ح ا�((((((((-,+ ا�	��*(((((((())  2(
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  إدارة المعرفةالثاني:المبحث 

نظرا لأهمية المعرفة ودورها الكبير في تطوير المؤسسة وضعت إدارة خاصة تهتم بالمعرفة 

  ين وتوزيع وتطبيق وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث.ز وعملياتها من توليد وتخ

  المعرفة  إدارةتعريف الأول:المطلب 

  كر منها :يوجد العديد من التعريفات نذ

 وأدائهاوالسلوكيات التي يشترك في صياغتها  والأدواتالعمليات  أنهاعلى  "أنهاتعرف على 

. هذا التعريف ركز على ا .)1("من المنظمة لاكتساب وتوليد وخزن وتوزيع وتطبيق المعرفة نالمستفيدو 

  والتطبيق. المعرفة تظهر من خلال عملياتها الاكتساب والتوليد والخزن والتوزيع إدارة ن

العملية التي تقوم على مسالة المشاركة بالمعرفة المتعلقة بتحويل المعرفة الضمنية " أنهاوتعرف على 

 أصولتصبح جزءا من  أنالمؤسسة وبمجرد  إلىمعرفة صريحة لكي تنتقل ملكيتها من الفرد  إلى

.ركز هذا .)2("واستثمارها ينالآخر استخدامها من قبل  وإعادةوتنظيمها وتخزينها  إدارتهاالمؤسسة يمكن 

  معرفة صريحة . إلىالتعريف على المشاركة بالمعرفة التي تسمح بانتقال المعرفة الضمنية 

قيمة من عناصرها الفكرية  إيجادمحاولة بالعملية التي تقوم من خلالها المؤسسات وتعرف على أنها "

العملية مشاركة تلك العناصر مع  وتتطلب هذهالصريحة.المبنية على المعرفة الضمنية و المعرفة 

الممارسات  لأفضلفي سبيل التوصل  الأخرىسسات المؤسسة الواحدة والمؤ  أفرادالقوى البشرية من 

 وتصنيفالمعرفة والتي تتضمن تجميع  إدارةدورا مهما في تسهيل عمليات  االتكنولوجيهذا وتلعب 

                                                 

  .(;((((�� �:9((((�رة)،2010، الجزائر، جامعة بسكرة ، المعرفة إدارةمحاضرات في : 5(((�دا3) وھ(())  1(
على الساعة ،2011 ,02 ,25يوم.www.google.comالمعرفة إدارةقبلية لدور اختصاصيي المعلومات في ترؤية مس)  2(

14:35. 
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يف السابقة حيث ركز على عملية المشاركة في هذا التعريف كان اشمل من التعار  .)1(وتوزيع المعرفة "

النقل للمعارف يتم  أوالتبادل  أوبين أفراد المنظمة هذه المشاركة  الصريحةالمعرفة الضمنية والمعرفة 

  المعلومات       ابواسطة وسائل عديدة من بين هذه الوسائل التي ذكرها هذا التعريف تكنولوجي

  المعرفة.وتجميع وتوزيع التي تساهم في المشاركة بالمعرفة 

على أنها العملية التي يتم من خلالها اكتساب وتوليد إدارة المعرفة تعريف وبالتالي يمكن 

وخزن وتوزيع وتطبيق المعرفة بالتركيز على عملية المشاركة بين القوى البشرية داخل المؤسسة وهذا 

  للوصول لأفضل الممارسات.

  ةالمطلب الثاني:متطلبات إدارة المعرف

  :.)2(ركز على ما يلينالمعرفة ولكننا س لإدارةتوجد العديد من المتطلبات   

حيث أن المشاركة بين الأفراد بالمعرفة المتاحة وتوسيع وبناء قدرات معرفية واسعة : تشارك الأفراد-

  ومتميزة يحقق للمنظمات مزايا تنافسية.

المعلومات بالإضافة إلى التركيز والتأكيد  المعلومات :والتي يتم فيها التركيز على إدارة اتكنولوجي-

المعلومات، ويجري التركيز والتأكيد على المعرفة  اعلى المعرفة المتعلقة بإدارة المعلومات وتكنولوجي

  واستخداماتها. االمرتبطة بالتكنولوجي

ا :وضمن هذا المتطلب يجري التركيز على استخدام المعرفة بمالفكري  ورأسمالالفكرية  الأصول-

فكري الذي يحقق ميزة  رأسمالدعم وتعزيز القيمة الاقتصادية للمنظمة وضمان توفير  إلىيؤدي 

  .الأمدتنافسية مستدامة تكفل نجاحا طويل 

                                                 

)1  ((:)))))))))))�:Bلنيـــل شـــهادة ماجســتير ،قســـم علـــوم  رســـالة مقدمــة، إدارة المعرفـــة قمـــة التميـــز فـــي المؤسســة المعاصـــرة: عقيلـــة ا

  .82، ص2007، جامعة سعد دحلب،البليدة،الجزائر، التسيير،تخصص إدارة أعمال
رســــالة مقدمــــة لنيــــل ، الأداءعلــــى تميــــز  وأثرهــــاالمعرفــــة وعملياتهــــا  إدارةالعلاقــــة بــــين متطلبــــات : ســــوزان صــــالح دروزة )  2(

  .45، ص2008، الأردن،وسطالأجامعة الشرق ، أعمال إدارةشهادة:ماجستير،في قسم:
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استخدام المعرفة بما يقوم إلى تطوير وتحسين الفاعلية  ىويتم هنا التركيز علالمنظمة : فاعلية-

  التشغيلية والفاعلية التنظيمية .

  المعرفة  إدارةثالث:مكونات المطلب ال

وتتكامل فيما بينها لتضمن نجاحها وهذا ما يبينه الشكل المعرفة من خلال مكوناتها  إدارةتتفاعل 

  التالي :

  المعرفة إدارة) :يوضح مكونات 3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الملتقى الدولي القيادة الإداريةاثر بعض مكونات إدارة المعرفة في عمليات قتيبة صبحي،سحر جلال:  المصدر:

   .4،ص 2004الرابع،جامعة الزيتونة، الأردن، 

  العمل: أهداف- 

العمـل ،  أهدافالمعرفة وقدرتها على تحقيق  إدارةهناك علاقة مباشرة بين المنظمة التي تطبق        

ة ، وان تقييم المعرف إدارةالعمل واضحة ومعروفة قبل الاستثمار في  أهدافتكون  أنلذا ينبغي 

  منظمة المعرفة

  المعرفة الضمنية

  
  المعرفة الظاهرة

  القيادة

  الثقافة

  التنظيم

  العلاقات

  العمليات
  العمل أهداف

  التقنيات  التعلم

 ا����
� ا��Cھ�,�
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 إدارة وأهدافالعمل  أهدافنجاح المنظمة يأتي من خلال مقارنة نتائج الاستثمار المتحققة مع 

  .)1(المعرفة المخططة 

   القيادة: - 

المعرفة من خلال الدعم والمشاركة لان مفتاح  إدارةتلعب قيادة المنظمة دورا مهما في تعزيز        

 إدارة بأهميةالعاملين وترسيخ قناعتهم  الأفراد إرشاد، فالقيادة عليها المعرفة  إدارةنجاح المنظمة هو 

  المعرفة وتأثيرها الايجابي في نمو ومستقبل المنظمة .

   التقنيات: - 

على الرغم من فاعلية قواعد البيانات كأداة لخزن ونشر المعرفة ، هناك العديد من الوسائل        

فة مثل برامج تطوير المحترفين وبرامج توجيه وتوعية المعر  إدارةتساهم في تفعيل  الأخرى

 أخرىالشائعة والتي تتضمن استخدام تقنيات عالية ، من جهة  الأمثلةالجماعات وغيرها تعد من 

فأن تصميم المكاتب مثل المكاتب المفتوحة وغرف فرق العمل والكافتيريا جميعها تساهم في نجاح 

  ية التي تشجع مشاركة المعرفة .ئلفيزياالمعرفة من خلال خلق البيئة ا إدارة

   التنظيم: - 

المعرفة المتعلق بتعريف وخزن ونشر واستخدام عملا" واسعا" يتطلب تنظيما"  إدارةعمل  إن       

فائقا" وقيادة مركزية لتوجيهه وتطبيقه فضلا" عن ضرورة توافر فريق عمل يساهم في انجاز المهام 

المكتبات والانترنيت وغيرها لخدمة جميع المستفيدين في مختلف المعرفة ك إدارة بأقسامالخاصة 

  .والتشغيلية في المنظمة الإداريةالمستويات 

   الثقافة: - 

                                                 

ــادة الإداريــة: قتيبــة صبحي،ســحر جــلال)  1( ــات القي ــات إدارة المعرفــة فــي عملي الملتقــى الــدولي الرابع،جامعــة ، اثــر بعــض مكون

  .4،ص 2004، الأردن، الزيتونة
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طريقة للحصول على حكمة العاملين  إيجادالمعرفة هو محاولة  إدارةغايات  أهممن بين  إن       

مكن والاحتفاظ بهـا ، وان تطبيق حد م أقصى إلىرفع تلك المعرفة  لأجلومعرفتهم داخل المنظمة 

المعرفة واستخدامها يستلزم وجود موارد بشرية ذوو مؤهلات عالية وثقافة رفيعة ، أي بمعنى  إدارة

  تحصن نفسها ومواردها البشرية ثقافيا . أنالمنظمة عليها  أن

   العمليات: - 

املية لتنسيق نشاطات المنظمة في المعرفة بأنها العملية النظامية التك إدارة إلى الإشارةيمكن        

والجماعات  الأفرادضوء اكتساب المعرفة وخلقها وخزنها والمشاركة فيها وتطويرها وتكرارها من قبل 

  الرئيسة.التنظيمية  الأهدافالساعية وراء تحقيق 

   التعلم: - 

لم الدروس والتفكير البحث والتطوير والتجريب وتع أقسامتوليد المعرفة الجديدة يتم من خلال  أن       

  . )1(، وتكتسب المعرفة عبر طرق ثلاث هي التعلم والبحث العلمي والتطوير التقاني الإبداعي

  هي:المعرفة  إدارةتمكن المنظمة من  أساسيةعناصر  أربعةوهناك        

  . أنفسهم الأفرادوضعت مسؤولية التعلم المستمر على  إذالتعلم الفردي:   -1

  المعرفة مسؤولية التعلم الذاتي . بإدارةل المجموعة المكلفة تعلم الفريق : تحمي -2

  التعلم.تعلم المنظمة: عن طريق نشر المعرفة المتولدة في التنظيم من خلال شبكة  -3

 بأنشطتهاالمعرفة وخاصة المتعلقة  إلىزبائنها بحاجة  أنتدرك المنظمة  أنتعلم الزبون :  -4

  وص .فتبادر بفتح دورات عامة للزبائن بهذا الخص

   العلاقات: - 

                                                 

  .5، صالمرجع نفسه)  1(



 ا����ر
� 	�������                                   الفصل الثاني 

- 37  - 
 

تنظم ذاتها من خلال زيادة قدرتها على التكيف فرديا" وجماعيا" وباستمرار  أنتحاول المنظمات        

التغيير في السلوك ، ويلعب  إلىتقوم بتعديل معرفتها بما يؤدي  أنهامع الظروف المتغيرة ، وتفترض 

علاقات وثيقة فيما بين  وإدامةوري بناء دورا" مهما" في بناء المعرفة لذا يكون من الضر  الإنسان

  أخرىالموارد البشرية من جهة وفيما بين العقول البشرية والمعرفة من جهة 
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  المشاركة بالمعرفةالثالث: المبحث

النقل الخزن و بعدها التوليد و التشخيص ثم تبدأ ب لتمر بمراحالمعرفة لكي تتجسد في الواقع 

عي وتتكامل فيما بينها فكل مرحلة تعتمد على سابقتها وتدعم العملية عمل بشكل تتابت إذالتطبيق  وأخيرا

   .بالتالي قبل التطرق للمشاركة بالمعرفة يجب التطرق لعمليات ادارة المعرفة  تليهاالتي 

  المعرفة  إدارةات عمليالأول:المطلب 

 عملية تشخيص المعرفة أولا:  

و الاكتساب وتحليل ورصد المعرفة  ستخلاصوالجمع والا المعاني التالية الاستقطاب إلىتشير  

وتعني عملية تشخيص المعرفة  هو الحصول على المعرفة من داخل  ،داخل وخارج المؤسسة 

معرفة  إلىالمؤسسة يعني الحصول عليها من الأفراد ومحاولة استخلاص المعرفة الضمنية  وتحويلها 

يد أي المعلومات وأي المعرفة هي ذات تحد ومرمزة ، وكذا تقوم هذه العملية علىظاهرة صريحة 

تبتعد عن تجميع  أنيجب على المنظمة  عليه،وبناء  الفائدة بالنسبة إلى المنظمة , و من ثم تنقيتها .

تتم هذه الخطة بالتطابق  أنويجب  عليها.وترميز كل المعرفة التي حصلت عليها لمجرد أنها حصلت 

كبيرة في اكتشاف  أهميةتشخيص المعرفة التالي فان لعملية ، وبوأهدافها ورسالتها، المنظمة،مع رؤيا 

  .)1(الحاملين لها ومواقعها  الأشخاصوتحديد  المنظمةمعرفة 

  حديثة  وأخرىوهي تقنيات تقليدية  لاستقطاب المعرفةهناك تقنيات 

  : تقنيات استقطاب المعرفة تقليدية-

تمثيل وتشفير المعرفة الضمنية المستقطبة وتقنيات  أساليبالهدف من هذه التقنيات هو استخدام  أن

  يلي:المعرفة ويمكن تصنيفها كما  أصحابمن 

                                                 

 إدارةالملتقـى الـدولي الخـامس حـول ، ردنيـةالأ المعرفـة فـي توظيفهـا لـدى المنظمـات  إدارةقيـاس اثـر : ھ�FG ())))�H I))))J((((�زي)  1(

  .2005، جامعة الزيتونة، المعرفة في العالم العربي
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وهي: من المقابلات التي تستخدم لاستقطاب المعرفة  أنواع: وتوجد ثلاث  المقابلات-   

المواضيع  إلىمخطط  واضح يشير  أومسبق  إعداد:ليس لهذه المقابلات  المقابلات غير المهيكلة

عليها بدقة  الإجابةتثار من قبل مهندس المعرفة وتتطلب  أنالتي يجب  الأسئلة أوالتي ستطرح 

في حقل  الأساسيةجولة استعراض للمواضيع  إجراءيتم في المقابلات غير المبرمجة  وإنماوتفصيل ، 

 لا أنهافي هذا الحقل .ولكن يؤخذ على هذه التقنية المعرفة المتاحة  أبعادمعرفي محدد وذلك لاستجلاء 

  .تفيد في استقطاب المعرفة الضمنية

المعد سلفا والمرونة في  الأعمالتجمع المقابلات شبه المهيكلة ما بين جدول :المهيكلةالمقابلات شبه 

  والاستفسارات. الأسئلةطرح 

 أعمالجيدا من قبل مهندس المعرفة ويوضح جدول  إعداداتعد هذه المقابلات :المهيكلةالمقابلات 

ستطرح حول المواضيع التي  والأسئلةرسم مخطط واضح ودقيق لخطوات المقابلة متفق عليه كما ي

  والنماذج.في هذه التقنية الاستبيان والجداول  مالمعرفة، ويستخدالمهمة في حقل 

العمل حيث يقوم مهندس  وبسيناري: وتسمى ايظا الملاحظات والمعايشة في ميدان العمل

و الملاحظة هنا بمعنى المعايشة مجال وهو في ميدان عمله و تتبع مهام خبير الالمعرفة بملاحظة 

وبذلك تعد مراحل عملية صنع القرار. أثناء الأفرادمراحل تطور سلوك  وإدراكلفهم مناخ العمل 

  الملاحظة أسلوب لا يمكن الاستغناء عليه في عملية استقطاب المعرفة .

  تقنيات استقطاب المعرفة الحديثة:- 

التي تسمح بجمع واستقطاب المعرفة الضمنية نجد العصف الذهني والعصف  من بين هذه التقنيات

  .خرائط المعرفة إعدادالذهني الالكتروني وكذلك 

بوجود خاصيتين  الأخرىالعصف الذهني عن بقية التقنيات  أسلوبيتميز  : الذهني العصف  

رات العقل في البحث عن ر قدالذهني.الخلاقة الجديدة الأفكارهما :تكوين بيئة لابتكار  أساسيتين
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الهدف من العصف الذهني هو  إنللمشكلة . الأفضلالاتفاق الجماعي على الحل  أوالمثلى الحلول 

الحلول المبتكرة من  إلىالمعرفة وخبراء المجال للوصول  أصحابضمان تفاعل كل العقول الجيدة من 

         الذهني.خلال جلسات العصف 

المعلومات والاتصالات  اتكنولوجيرتبطت هذه التقنية بتطور ا :الالكتروني الذهني العصف  

الالكتروني يتم في  الذهنيالعصف  للعمل.نماذج جديدة العمل وابتكار  أساليبالتي ساهمت في تغيير 

غرفة لهذا الغرض وتوجد فيها مكونات للاتصالات ودعم القرار الجماعي وتحتوي هذه الغرفة على 

                                                                          .)1(شخصي  حاسوب أجهزة أومحطات عمل 

تعتبر خرائط المعرفة مهمة لتمثيل وتبصير محتوى المعرفة في مجال  بناء خرائط المعرفة :

خرائط المعرفة هي وسيلة لاستقطاب المعرفة من  أن أيباستخدام الحاسوب  أومحدد بصورة يدوية 

العلاقات الموجودة بين خلال تمثيل المحتوى المعرفي بأشكال بيانية ورسوم تصويرية لوصف وتحليل 

  .الأفكار والمفاهيم الجوهرية التي تستند عليها المعرفة المستقطبة

  : عملية توليد المعرفة ثانيا

والحصول على المعرفة وتوليد المعرفة  وإبداع وإنشاءخلق وتكوين التالية:المعاني  إلىتشير   

  توفر العناصر التالية : إلى هذا الابتكار يشير الذي يتطلبجديدة  أفكارابتكار  إلىيشير 

   الأفرادالاتصال والتفاعل الفعال بين - 

  الحواجز  وتقليل الشفافية- 

  )2(الخيراتالتكامل بين - 

                                                 

  .82، ص2007الأردن، ، دار المناهج للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة: سعد غالب ياسين)  1(
  .مرجع سابق: داسي وهيبة )3(–)  2(
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سنة  Nonaka & takuchiل  seciالنماذج المستخدمة في عملية توليد المعرفة نموذج  أهم ومن 

  :)1(طرق لتوليد المعرفة وهي أربع هناك أنالذي يوضح المعرفة  إبداعالذي يطلق عليه دورة  1995

 الأفرادبين  والأفكارعن طريق تبادل الخبرات ويراد بها عملية تكوين المعرفة الضمنية التعميم:- 

  عملهم.بعضهم البعض عندما يزاولون 

معرفة ظاهرة من خلال عملية الاتصال  إلىالمعرفة الضمنية وتجسيدها لتتحول  إظهار أي التخريج:- 

  الجماعي.الحوار والتفكير  واعتماد لغة

معرفة ظاهرة من خلال الدمج و التصنيف وهو ما  إلىالتوفقة :حيث يتم تحويل المعرفة الظاهرة - 

  يعني معرفة ظاهرة جديدة .

معرفة ضمنية حيث تكتسب هذه الصفة من  إلىالظاهرة  ويتم من خلال تحويل المعرفةالإدخال:- 

   المعرفية.التي تعتبر جزءا من ممتلكات المؤسسة  داتوالإرشا الأدلةخلال التعلم واستخدام 

وان  والمعرفة الصريحةالمعرفة هي ناتجة من التفاعل بين المعرفة الضمنية  أن إلىويشير النموذج 

  متتابع.تكوين المعرفة يتم بشكل حلزوني 

  : عملية خزن المعرفة ثالثا

وتشير عملية الخزن إلى أهمية الذاكرة والاسترجاع  التي تدخل ضمن المعاني التالية الاحتفاظ   

مختلفة بما فيها الوثائق المكتوبة  أشكالالتنظيمية ، والتي تحتوي على المعرفة الموجودة في 

والعمليات  الإجراءاتوالمعلومات المخزنة  في قواعد البيانات الالكترونية ،والمعرفة الموجودة في 

وشبكات العمل .وانه مع الزمن تتراكم  الأفرادسبة من التنظيمية الموثقة ،والمعرفة الضمنية المكت

تلعب دورا هاما في تحسين توسيع  إذالمعلومات  اتكنولوجيويساعد في ذلك .)2( المعرفة التنظيمية

                                                 

  .43، ص2006، عمان، ار المسيرة للنشر والتوزيعد، المعرفة إدارة إلىمدخل : وآخرونعبد الستار علي )  1(
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ويمثل تخزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة المخزنة.الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعلومات والمعرفة 

   .وعملية استرجاعها

  :عملية نقل المعرفة  رابعا

  :)1(شروط لنقل المعرفة وهي  أربعتوجد  ووالتدفق.المعاني التالية النشر والتوزيع  تشير إلى

  آخر.شيئا  أوتكون وسيلة لنقل المعرفة وهذه الوسيلة قد تكون شخصا  أنيجب -   

  قلها.نتكون هذه الوسيلة مدركة ومتفهمة تماما لهذه المعرفة وقادرة على  أنيجب -   

  بذلك.تكون لدى الوسيلة الحافز للقيام  أنيجب -   

  المعرفي.تكون هناك معوقات تحول دون هذا النقل  أنيجب -   

 الأفرادشيئا ما يملكه احد  أومعرفة  أومعلومة  أونقل فكرة  إلىونقل المعرفة يعني كل نشاط يهدف 

المناسبة إلى الشخص المناسب في  وبالتالي هي " إيصال المعرفة الآخرين. الأفرادمجموعة من  إلى

وعلى مستوى نقل المعرفة فان المعرفة الوقت المناسب وضمن الشكل المناسب وبالتكلفة المناسبة".

معرفة مرمزة يتم نقلها من قواعد المعرفة عبر وسائل  أوالمنقولة هي بصفة جوهرية معرفة مكتوبة 

مة .كذلك نقل المعرفة يتم للمعرفة الضمنية من العاملين في المنظ الأفراد إلىيدوية  أوالكترونية 

  .)2( آخر إلىشخص 

  : الآتينقل المعرفة نذكر  أساليبومن 

  .التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامى -   

  المطبوعات الداخلية . أنواعالتقارير والنشرات الدورية ومختلف -   

  والاتصالات.المعلومات  اتكنولوجي-   

                                                 

  .مرجع سابق: داسي وهيبة) 4( -) 1(
  .107-108ص ، مرجع سابق: سعد غالب ياسين)  2(
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  . الأفراد الاتصالات الفردية بين-   

انه ولضمان عملية نشر ونقل سليمة للمعرفة نذكر عاملان  إلىالسابقة نشير  الأساليب إلى وبالإضافة

ورش عمل،حوارات جماعية وفردية لقاءات ،مداولات،فرق عمل، �((+ S((/ل  التواصل تيسيرهما 

  .)1(وتزكية الثقافة المؤسسية المشجعة لذلك  ،منشورات،

  الثاني.في المبحث  إليهخطوة للمشاركة وهذا ما سنتطرق  أولرفة وتعتبر عملية نقل المع

  عملية تطبيق المعرفة خامسا:

 أكثرجعلها  إلىتشير إلى المعاني التالية الاستعمال والاستفادة . ويقصد بتطبيق المعرفة   

المفترض  نبها، مبالمهام التي تقوم ارتباطا  وأكثرفي المؤسسة  الأنشطةللاستخدام في تنفيذ  ملائمة

وتخزينها وتوليدها بغية  إيداعهاتقوم المؤسسة بالتطبيق الفعال للمعرفة والاستفادة منها بعد  أن

   .)2(العاملين  إلىاسترجاعها ونقلها 

  :)3(المعرفة  إدارةيتصفون بصفات قيادية في  أفرادومسالة تطبيق المعرفة يتطلب 

  قها .العمل على النشر الجيد للمعرفة لضمان حسن تطبي- 

  تشجيع العاملين على التحرك المعلوماتي وتوليد المعرفة .- 

  المعرفة وصناعها . أبطالويقصد بالمتميزين  بالمكافئاتالتحفيز المستمر للمتميزين - 

  المشاركة بالمعرفة الثاني: المطلب

  وبالتالي :تعتبر عملية نقل المعرفة الخطوة الأولى للمشاركة بالمعرفة   

   شاركة بالمعرفة :أولا :تعريف الم

                                                 

  .90ص ، مرجع سابق: اقنيني عقيلة)  1(
)1  (()))))�H ر�T)))))*�ا -)))))�H :44ص ، مرجع سابق.  
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 المواقف، بعض في تكنولوجيا وجود دون حدوثها ويمكن متعددة، صوراً  تتخذ عملية وهي المعرفي التشارك"

 وجلسات التدريب، ورشات و والاجتماعات، المؤتمرات، في الأفراد بين يحدث الذي المباشر كالاتصال

   .)1("ةالذاتي التقييم تاستبيانا وأسلوب الآراء، وتبادل الحوار،

الأفراد  إلى ةيالضمن أو الصريحة المعرفة نقل لهاخلا من يتم التي ةيالعمل تلك و تعرف كذلك على أنها:"

  .)2(الأفراد " هؤلاء نيب تتم التي الاتصالات خلال من الآخرين

صريحة تلك العملية التي يتم من خلالها نقل المعرفة ال "أنهاعلى  تعريف المشاركة المعرفةوبالتالي يمكن 

كانت اتصالات  أوالمعلومات  اتكنولوجيكانت  سواءالتي تتم بوسائط مختلفة  الأفرادالضمنية بين  أو

   ".الآراءار وتبادل و في المؤتمرات والاجتماعات وجلسات الح الأفرادمباشرة بين 

  ثانيا :أشكال المشاركة بالمعرفة :

  :)3(امقصودكل غير من المشاركة بالمعرفة الشكل المقصود والش شكلانهناك 

الشكل المقصود: ويعني أن تنقل المعرفة قصديا داخل المنظمة من خلال الاتصالات الفردية - 

المبرمجة بين الأفراد, كما تنقل أيضاً من خلال الأساليب المكتوبة مثل: المذكرات, والتقارير, والنشرات 

 لوظيفية بين الأعضاء.الدورية, وبرامج التدريب, وإجراء التنقلات وتدوير الأعمال ا

الشكل غير المقصود: ويعني أن تنقل المعرفة بشكل غير مقصود داخل المنظمة من خلال  - 

الشبكات غير الرسمية مثل لقاءات أعضاء المنظمة في غرف المحادثة التي تخصصها المنظمات 

                                                 

ونة للثقافة المؤسسية الداعمة للتشارك المعرفي في الجامعات العوامل المك: النادي أبوانمار مصطفى الكيلاني،مراد فؤاد )  2(

  .2،على الساعة  22/4/2011يوم  www.gs2i.fr،الأردنية
متطلبات مشاركة المعرفة والمعوقات التي تواجه تطبيقاتها في شركات : محمود منصور إبراهيمماجد الطاهر، أسمهان(5) -)3(

  .2، على الساعة  22/4/2011يوم  ، www.gs2i.fr، الأردنيةتصالات الا 
  
العـدد ، cibrariansمجلـة ، المعرفة في المكتبات ومراكز المعلومات لبين النظرية والتطبيـق إدارة: فهد ب عبد االله الضـويحي) 4(

20   ،2009.  
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(لقاءات) ما بعد  ليلتقي فيها أفراد المنظمة, واستخدام الانترانت ومجموعات المحادثة, واجتماعات

  العمل.

  ثالثا :متطلبات المشاركة بالمعرفة :

 :العمل فرق

وأفراد  بينهم،مجموعة من الأفراد يتميزون بوجود مهارات متكاملة فيما  " أنهاتعرف فرق العمل على 

وجود مدخل مشترك للعمل فيما بينهم".  إلىبالإضافة  واحد،الفريق يجمعهم أهداف مشتركة وغرض 

 يلي:كما  الفعالخصائص فرق العمل  أهمضيح ويمكن تو 

اتصال واعي بين كل الأعضاء، يشجع على المناقشة الصريحة، والتعبير الصريح عن الآراء - 

 والأفكار. 

 معرفة جلية بجوانب القوة والضعف لدى الفريق، وإدراك تام للفرص والتهديدات البيئية الخارجية. - 

 ليس فردي. توفر نظام تحفيز على أساس جماعي و - 

 التحضير في التعامل مع الخلافات وتسويتها عن طريق التعاون. - 

مناخ عمل مريح وغير رسمي، وبعيد عن التوتر والعداء والرسميات، يتيح للأفراد الاستمتاع بالزمالة - 

 والمرافقة. 

 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات وتكون بالإجماع وليس بالأغلبية. - 

 ابة الذاتية.ممارسة الرق- 

 أكثر الانترنت ةيالداخل الشبكة من تجعل ةيبرمج أدوات خلال من تعمل المنظمات في العمل فرق إن

 علي ساعدي كما.والوثائق والأفكار المعرفة في المشاركة يسهل  مما عمل، قيكفر  العمل علي وتساعد نفعا

  العمل،لغرض قيفر  قبل من والمرفوضة المتخذة القرارات وثائق وحفظ ني،والجدولةھالذ العصف
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  ولة .هبس  ةيتعاون قاتيتطب ذيتنف من المنظمة مكني مما. ةيالمستقبل الاستخدامات

  ة :يالتعاون ئةيالب

 وخاصة  الأفراد من مجموعة أو نيفرد تعاون ة من خلاليالتعاون ئةيالب دعميو  شجعي المعرفة مشاركة إن

ئة يفالبة و المؤتمرات الفيديوية يالإلكترون المقابلات خلال منو  e-mailل يميالا خلال من اً يالكترون

 .)1(ة يفعال وأكثر لھأس بشكل المنظمات في الاتصالات وتدعم الأفكار تبادل تسهل ةيالتعاون

 ئةيفالب التكامل الي تؤدي كما ، المعرفة مشاركة ةيوفعال ةيقابل ديتز  ةيالتعاون البيئة أن نجد سبق مما

  التعاون . وتسهل المعرفة مشاركة بدعم المختصة ةيالاساس والمتطلبات الاليات من ةيالتعاون

  المعرفة: مخازن

 ومن المعرفة، ھXه المنظمة أفراد تشارك اتيلغا فيها المعرفة نيتخز  تمي التي المخازن يھ: المعرفة مخازن

 واحد، عموق في ةيوالداخل ةيالخارج للمعرفة عيتجم عن عبارة المعرفة مخازن فان المنطلق ذاھ

 أن مكني التيالتفاصيل  عيجم على المخازن ھXه تحتوي مخازن، في المعرفة عيتجم إلى ذلك يهدفو 

 قبل من اھواستثمار المعرفة مشاركة ةيعمل ميوتدع معرفتهم ديلتز  ليالتفاص بهذه نيوالمستخدم نيالباحث تزود

 اناتيب قواعد من معلومات يإل الوصول تؤمن أدوات علي المعرفة مخزن شتملي أن مكنيو . المنظمة

 مثل متنوعة بأشكال قهايتوث مكني ثيبح مصادر عدة من تستقي المعرفة أن نجد سبق مما.المنظمة

  . ينهاتخز  تسهيل بغرض تهاوحوسب يمهاترق بالإمكان جميعهاو  ر،العروض،والمقالاتيالمذكرات،التقار 

 كما المعرفة تدفق ةيعمل وتنظم المعرفة مشاركة تضمن التي الأدوات من المعرفة مخازن إدارة وتعتبر

 أجل من نيالعامل بيتدر  اتيلغا الأعمال في الضعف أماكن وتحدد المختلفةالمهام  ليبتفاص الأفراد تزود

  ة .يعال بكفاءة المنظمات في الأعمال اجراءات تتدفق أن

  

  

                                                 

  .مرجع سابق: م محمود منصورأسمهان ماجد الطاهر،إبراهي)  1(
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  ب :يالتدر 

 اھونشر المعرفة مشاركة على ساعديو  المختلفة العمل عناصر نيب التفاعل أدوات مھأ من بيالتدر  عتبري

 تستخدم المعرفي العمل نظم أن وبالذات بيبالتدر  تمامھألا من لابد بالتالي. )1(المنظمات في أعمق بشكل

 معا التعامل لغرض رةيكب ةيحاسوب قدرة تتطلب التي المتخصصة والأدوات الوسائل من الكثير

 المعرفة مشاركة نيتحس لغرض والأدوات الوسائل هذه استخدام علي يبهملتدر  حتاجوني ني،فالعامل

  .المعرفة مشاركةال ديز يو  دعمي مما ،ةالمنظم في ايجادها تميس دةيجد وخبرات دةيجد معارف أن من والتأكد

                                                 

  المرجع نفسه)  1(
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  دور التسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة:الرابعالمبحث 

  لمشاركة في المشاركة بالمعرفة المطلب الأول:دور التدريب با

وتغيير سلوكياتهم وكذلك لاكتساب معارف جديدة  الأفراديعتبر التدريب عملية لتنمية مهارات   

  تطوير وتنمية معارفه ومهاراته . إلىالمنظمة مما يؤدي  أفرادوتبادل معارف بين 

يظهر نوع خاص من التدريب هو التدريب على المشاركة حيث يتم التسيير بالمشاركة  وفي ظل

 أكثرالمتدربين وهذا لجعل الفرد  للإفرادج تدريب يهتم بتنمية روح التعاون والمشاركة التخطيط لبرنام

  .تدريبي من الحوار والنقاش والاستماع امناخوهذا النوع من التدريب يسوده  العمل.مرونة وتفاعلا في 

  هذا النوع من التدريب له دور على المشاركة بالمعرفة من جانبين هما:

المتبعة  الأساليبيسمح بتبادل والتشارك بالمعرفة من خلال  التدريب الذيومناخ من خلال جو  أولا

 الأفرادفي هذا التدريب من النقاش والحوار والاستماع مما تزيد من درجة المشاركة بالمعرفة بين 

كانت في شكل وثائق  سواءتوفير كل ما يحتاجه  المتدرب من معلومات  إلى وبالإضافة  المتدربين

  المتدربين  الأفرادالتي تسمح من تبادل معارف والمشاركة بها بين  الأخيرةورقية هذه  أوونية الكتر 

ثانيا من خلال نتائج هذا التدريب الذي يسمح من اكتساب مهارات التفاعل والاتصال والحوار 

مل بين الع أثناءهذه المهارات المكتسبة تساهم في تبادل والمشاركة بالمعرفة والتعاون.والاستماع 

  المهارات.الكثير من هذه  إلىالموظفين خاصة بالنسبة لفرق العمل التي تحتاج 

  المطلب الثاني:دور الثقافة التنظيمية في المشاركة بالمعرفة 

المؤسسة والتي  داخلالثقافة التنظيمية هي مجموع القيم والمعتقدات والسلوكيات التي تتشكل   

كانت المؤسسة تمتلك ثقافة  فإذالتزم بها كل من ينتمي للمؤسسة وي الأخرىتميزها عن باقي المؤسسات 

المؤسسة ولها قيم ومعتقدات متماسكة  أفرادتنظيمية قوية التي تحظى بالثقة والقبول بين جميع 

ومشتركة هذه الثقافة التي تكون مشجعة على العمل الجماعي وعلى التعاون  ضمن فريق عمل 
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 أفرادوالتفاعل بين  لالاتصامح من توفر بيئة تعاونية تشجع على والاتصال غير الرسمي هذا ما يس

في  الأفرادكان هناك ثقة متبادلة بين  فإذاالثقافة التنظيمية من جانب الثقة  أخذنا وإذاالمنظمة . 

 أنالمؤسسة فهذا يسمح بالتشارك المعرفي دون خوف خاصة وان الثقة المتبادلة تعزز التعاون ،وبما 

فهذا يسمح بدرجة كبيرة من  الأفرادالتعاون والتعاون يزيد من درجة الاتصال بين  إلىريق الثقة هي الط

وجود القيم  إلى وبالإضافة،  الأفرادبالمعارف والخبرات والتجارب السابقة بين تبادل والمشاركة 

ا يسمح المنظمة مم الأفرادوالمعتقدات المشتركة المشجعة على التعاون وعلى الحوار والتواصل بين 

 أفرادبوجود ثقافة قوية متماسكة توفر بيئة عمل تعاونية مما تسمح بالمشاركة بالمعارف وتبادلها بين 

  المنظمة .

ذلك ومن خلال توفر ثقافة قوية متماسكة ومشجعة على التشارك المعرفي وتبادل  إلى وبالإضافة

ب ما توفره المؤسسة من ورقية وذلك حسكانت على شكل معلومات الكترونية او  سواءالمعارف 

وهذا حسب الثقة المتبادلة  إليهامخازن للمعرفة ومدى سماحها للموظفين داخل المؤسسة من الوصول 

  المؤسسة والمبادئ والقيم المشجعة على ذلك . أفرادبين 

  المطلب الثالث:دور الاتصال في المشاركة بالمعرفة 

عن طريق نظام دقيق للتغذية  أفعالردود  وتلقي والأفكارالاتصال هو عملية لنقل الااراء   

  المنظمة . أهدافمحددة تسهم في تحقيق  أفعال إلىالعكسية لغرض التوصل 

غير الرسمي  لالاتصا أنالاتصال بنوعيه الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي فنجد  إلىبالنظر 

الذي لا  لالاتصاو ذلك الاتصال غير الرسمي ه أنله مساهمة كبيرة في المشاركة بالمعرفة حيث 

حتى مع  أو أقرانهممع  والآراءشكلا ورقيا رسميا فهو يحدث عندما يتبادل الموظفون المعلومات  يأخذ

طابع رسمي ويكون في الجماعات غير الرسمية هذا  يأخذفهو لا  الأعلىالمستويات التنظيمية  شاغلي

معارف ظاهرة من خلال وثائق  أو نيةالنوع من الاتصال يسمح بالتفاعل والكشف عن المعارف الضم
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لا  لأنهبالمعارف  ةمما يسمح بالمشاركداخل المنظمة ومختلف التجارب والخبرات  دالأفرالدى  ورقية 

يوجد فيه حواجز فهو يتميز بقصر خط الاتصال هذا ما يسمح بوجود فرصة جيدة للمشاركة بالمعارف 

تبادل معلومات  مثلا يسمح من يالالكترونبريد وكذلك من خلال الاتصال الالكتروني عن طريق ال.

الاتصال خاصة الاتصال غير الرسمي  أنالكترونية وهنا يمكننا للقول وثائق  أيومعارف الكترونية 

الضمنية والظاهرية  بالمعارفوالاتصال الالكتروني يسمحان من توفير بيئة تعاونية تسمح من التشارك 

  .من خلال العلاقات غير الرسمية 

  لمطلب الرابع:دور النمط القيادي في المشاركة بالمعرفة ا

على  أساسافهو يركز  الديمقراطيالنمط القيادي  إلىنحتاج  التسيير بالمشاركةفي ظل   

الثقة وتفويض السلطات ،وهو يهتم بالتشاور  وإعطائهمفي صنع القرارات  إشراكهمالمرؤوسين وعملية 

الذي يركز على المشاركة بصفة رئيسية في  الديمقراطيلقائد والحوار واخذ الاقتراحات فمن خلال ا

المؤسسة وكذلك  أفرادتعامله مع مرؤوسيه وكذلك من خلال الحوار الذي يكون مفتوح بينه وبين 

مخازن للمعرفة لداخل المؤسسة ه وكذلك من خلال توفير مؤسسته  أفراد وأراءمقترحات  إلىالاستماع 

يؤكد على  تنظيميهذا ما يسمح من توفر بيئة تعاونية ومناخ  .ق ورقيةوثائ أوسواء كانت الكترونية 

ويسهل الاتصال والتعاون ومبني على الثقة   والعمل ضمن فريق، المؤسسة أفرادالمشاركة بين 

  المنظمة . أفرادمشاركة جيدة بالمعارف بين  إلىالمتبادلة بين القائد ومرؤوسيه مما يؤدي 

  

  

  

   الفصل: خلاصة
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عرض كل المفاهيم المتعلقة بالمعرفة وبإدارة المعرفة وبالمشاركة بالمعرفة حيث تعرف  لقد تم  

الضمنية بين الأفراد  أوتلك العملية التي يتم من خلالها نقل المعرفة الصريحة " أنهاعلى  الأخيرةهذه 

الأفراد في كانت اتصالات مباشرة بين  أوالمعلومات  اتكنولوجيكانت  سواءالتي تتم بوسائط مختلفة 

التسيير بالمشاركة في  أهميةمدى  إلى". وتوصلنا الآراءالمؤتمرات والاجتماعات وجلسات الحوار وتبادل 

دور التدريب للمشاركة في المشاركة بالمعرفة  إلى،فتوصلنا  الأربعة أبعادهالمشاركة بالمعرفة من خلال 

المتبعة في  الأساليبلمعرفة من خلال من خلال جو ومناخ التدريب  الذي يسمح بتبادل والتشارك با

المتدربين  الأفرادهذا التدريب من النقاش والحوار والاستماع مما تزيد من درجة المشاركة بالمعرفة بين 

.  

ثانيا من خلال نتائج هذا التدريب الذي يسمح من اكتساب مهارات التفاعل والاتصال والحوار 

العمل بين  أثناءبة تساهم في تبادل والمشاركة بالمعرفة هذه المهارات المكتسوالتعاون.والاستماع 

  المهارات.الكثير من هذه  إلىالموظفين خاصة بالنسبة لفرق العمل التي تحتاج 

الثقافة التنظيمية من جانب الثقة  أخذنا وإذادور الثقافة التنظيمية في المشاركة بالمعرفة  إلىوتوصلنا 

 إلى وبالإضافةفي المؤسسة فهذا يسمح بالتشارك المعرفي،،  فرادالأكان هناك ثقة متبادلة بين  فإذا

المنظمة  الأفرادوجود القيم والمعتقدات المشتركة المشجعة على التعاون وعلى الحوار والتواصل بين 

  مما يسمح بوجود ثقافة قوية متماسكة توفر بيئة عمل تعاونية.

  توضيحه.غير الرسمي كما تم  لخلال الاتصابالمعرفة من  في المشاركةدور الاتصال  إلىوتوصلنا 

في المشاركة بالمعرفة التي يركز فيها على المشاركة  الديمقراطيةدور القيادة  إلى الأخيروتوصلنا في 

 أفرادبصفة رئيسية التعامل مع المرؤوسين  وكذلك من خلال الحوار الذي يكون مفتوح بين القائد وبين 

ترحات وآراء أفراد مؤسسته هذا ما يسمح من توفر بيئة تعاونية المؤسسة وكذلك الاستماع إلى مق

  وتعتمد على المشاركة بصفة أساسية .



  

  
  الفصل الثالثالفصل الثالث

في مؤسسة في مؤسسة   الدراسة الميدانيةالدراسة الميدانية

صناعة الكوابل بسكرة صناعة الكوابل بسكرة 

EENNIICCAABB  
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  د:ــــتمهي

بعد تطرقنا للجانب النظري من الدراسة من خلال تناول مفهوم كل من التسيير بالمشاركة   

سة صناعة والمشاركة بالمعرفة ، سنركز في هذا الفصل على الدراسة الميدانية التي قمنا بها بمؤس

  الكوابل بسكرة وسيكون هذا من خلال المباحث التالية :

  محل الدراسة  التعريف بالمؤسسة:الأولالمبحث 

  فرضيات ونموذج الدراسة الثاني:المبحث 

  المبحث الثالث:عرض وتحليل نتائج الدراسة 
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  المبحث الأول: تقديم المؤسسة

  المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة

التنمية المنتهجة غداة الاستقلال وبغرض إرساء  إستراتيجيةساء قاعدة متينة في إطار لإر 

الصناعة الكهربائية والإلكترونية لتلبية احتياجات السوق الوطنية أسست المؤسسة الوطنية لصناعة 

أكتوبر  31الصادر بتاريخ  69/83ار رقم ر بق SONELEC ةوالإلكترونيوتركيب الأجهزة الكهربائية 

  بحيث وكلت لها مهمة بعث صناعة كهربائية إلكترونية محلية. 1969

وفي إطار إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني المنبثق عن مختلف القرارات الصادرة في نهاية 

المتعلق بإعادة  1980أكتوبر  4الصادر بتاريخ  80/242وطبقا للمرسوم رقم  1970/1980العشرية 

ادية تجزأت المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الأجهزة الإلكترونية هيكلة المؤسسات العمومية الاقتص

  إلى عدة مؤسسات نذكر منها: 1982في نهاية سنة 

• ENIE  بتاريخ  83/320المؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الإلكترونية بموجب مرسوم

  مقرها سيدي بلعباس. 198أكتوبر  1

• ENIL  جانفي 1بتاريخ  83/18وجب مرسوم الإلكتروتقنية بمالمؤسسة الوطنية للصناعة

 ببلكور. 1983

• ENIEM  بتاريخ  83/19المؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية بموجب مرسوم

 بتيزي وزو. 1983جانفي 1

• EDIMEL ومقرها الجزائر  83/21عتاد الكهربائي بموجب مرسوم مؤسسة توزيع ال

 العاصمة.

• ENIPEC في جانفي  83/22ب مرسوم المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات بموج

 ومقرها بسطيف. 1983

• ENICAB  83/20المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية بموجب مرسوم 

 83/27تاجية ألحقت بموجب المرسوم ومقرها بالعاصمة وتشرف على ثلاثة وحدات إن

 وهي :
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  وحدة بسكرة. -     

  وحدة جسر قسنطينة. -     

  وحدة وادي سمار -     

لصناعة الكوابل   ENICABه الأخيرة هي التي تمت بها الدراسة الميدانية.  نشأت مؤسسة وهذ

 1730، بغطاء مالي قدره 1980/1984الكهربائية ضمن مخطط التنمية الاقتصادية بموجب الخماسي 

هذا  مليون دينار جزائري و نظرا لنقص الإمكانيات المالية    و التكنولوجية و عدم كفايتها لانجاز مثل

  بإبرام عقود مع عدة مؤسسات وطنية و أجنبية. SONELECالمشروع الضخم قامت المؤسسة 

التعريف بالمؤسسة                                                                                                   

سهم رأسمالها صادية ذات أ) مؤسسة اقتENICABمؤسسة صناعة الكوابل لوحدة بسكرة (      

، و تعتبر من أكبر المؤسسات و أهمها على المستوى الوطني دينار جزائري مليون 1927الاجتماعي 

 28600و الإفريقي،مختصة في صناعة الكوابل الكهربائية بشتى أنواعها ، و تقدر طاقتها الإنتاجية 

  طن سنويا.

  الموقع و المساحة:

بسكرة في المنطقة الصناعية غرب المدينة، تتربع على مساحة قدرها                    تقع مؤسسة صناعة الكوابل    

هكتار مغطاة تتمثل في ورشات الإنتاج، مباني إدارية، ومخازن، أما المساحة  12هكتار منها  44

ات خضراء، وفي بعض تشتمل على مواقف سيارات، مساح ةالباقية  فهي عبارة عن مساحة غير مغطا

  الأحيان تستعمل كمخازن إضافية وهذا في حالة عدم كفاية المخازن.

  الإمكانيات البشرية:                            

منهم يشتغلون بصفة مباشرة أو غير  % 77عامل حوالي  908:  31/12/2010غاية  إلىيبلغ عدد عمال المؤسسة   

  لى:     مباشرة في الإنتاج وهم ينقسمون إ
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  101 إطــــــارات: -  

  .204: تحكـم أعــوان -   

  .603: أعــوان تنفيــذ -   

عقدا مع هذه  34وساهم في إنجاز هذه الوحدة العديد من المؤسسات الوطنية وهذا بموجب إبرام 

 المؤسسات ومنها:

  

  

  

  

  % 40لمؤسسات الأجنبية بنسبة ا

: SKET      مؤسسة ألمانية.  

INVEST Import Anonyme   . وھ� �ؤ��� �و������ :  

 SOGELER     : مؤسسة فرنسية.  

VENCOTTE     مؤسسة بلجيكية :.  

   % 60المؤسسات المحلية بنسبة  

GENI-SIDER     

EN-EL      

 SIN-METAL   ) 1انظر للملحق رقم( 

  الكوابل التي تنتهجها المؤسسة هي:أنواع 

  كوابل منزلية. - 

 كوابل صناعية. - 




 ا�����                          ا��را�� ا����ا��� �� ����� ���
� ا���ا	
 	���ة ا��  �ENICAB 
     

- 47  - 
 

 ات الضغط المتوسط والمنخفض.كوابل ذ - 

 كما تنتج المؤسسة بكرات خشبية بأحجام مختلفة لتوظيب الكوابل. - 

كذلك شرعت المؤسسة في إنتاج حبيبات الكوميوند (مادة أولية للصناعات البلاستيكية الغذائية  - 

 .)2انظر الملحق رقم ( توسيع استثماراتها إطاروغيرها) في 

  وأهدافهاالمطلب الثاني: أهمية المؤسسة 

يعتبر إنجازا هاما وهذا بالنظر إلى الغلاف المالي  ENICABإن إنجاز مؤسسة ضخمة مثل   

الذي تطلبه، فالأهمية المميزة لهذه المؤسسة داخل الاقتصاد الوطني نابعة من نشاطها الإنتاجي 

  وقدرتها على تعويض المؤسسات الأجنبية في مجال إنتاجها.

منتجات ذات مستوى عال من الجودة، فهي تنتج أي نوع من وكذلك قدرتها على إنتاج ال  

الكوابل حسب المواصفات التي يحددها الزبون وكذلك بنوعية ترقى إلى المستوى العالمي، وأهدافها 

  الأساسية تتمثل فيما يلي:

  إدخال التكنولوجيا الحديثة والمتطورة في صناعة الكوابل بكل أنواعها. - 

 ل وتلبية حاجيات السوق.تخفيض نسبة استيراد الكواب - 

 تزويد الدول الإفريقية بأنواع الكوابل المنتجة بنوعية رفيعة. - 

 إدخال العملة الصعبة للوطن عن طريق التصدير. - 

 القضاء على التبعية الاقتصادية. - 

  لمؤسسة مع االمطلب الثالث :أهم المتعاملين 

ج إلى جملة من المواد الاستهلاكية لإنتاج مختلف هذه الأنواع من الكوابل فإن المؤسسة تحتا      

 نذكر منها:

TEKFEN) شركة تركية لاستيراد :pvc(  

MARCRICHشركة اسبانية لاستيراد النحاس : 

OMAYشركة فرنسية لاستيراد الطباشير : 

PCHEMICAL) شركة بلجيكيا لاستراد :prc( 
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EGYPTIENNEشركة مصرية لاستيراد الالمنيوم:  

  :ةمعهم المؤسس أما الزبائن المتعاملة   

   SONELGAZالمؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز - 

   KAHRIFالمؤسسة الوطنية للخدمات الكهربائية - 

  )1انظر للملحق رقم (بعض الزبائن.­ تجارة الجملة ­ المؤسسة الخاصة  -     

 ENICABلمؤسسة  سة طبيعة الهيكل التنظيميالمطلب الرابع:درا

  ة على شكل هرم يوضح مختلف المديريات والمصالح التي تتكون منها يظهر الهيكل التنظيمي للمؤسس

  .         )3انظر للملحق رقم ( المؤسسة   

يتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من مديرية عامة تشرف على خمس مديريات فرعية هذه        

  الأخيرة 

  تنقسم بدورها إلى عشرة دوائر.   

  المديرية العامة :   

) الذي يعمل على السير الحسن للمؤسسة والسعي إلى P.D.Gها الرئيس المدير العام (يدير      

تحقيق    الأهداف المسطرة كما يهتم بالإشراف ومتابعة مختلف مهام المؤسسة والتنسيق بين 

  الدوائر وذلك بمساعدة أربع مساعدين يتولى كل واحد منهم جانب معين حيث نجد :

: يهتم بمعالجة وحل النزاعات تالقانونية والنزاعا نمكلف بالشؤو ملعامساعد الرئيس المدير ا - 

  الداخلية بين العمال والإدارات، والخارجية بين المؤسسة ومواردها أو زبائنها.

: ويعد من الفروع الناشئة لدى المؤسسة وذلك لمواكبة التطورات رئيس مشروع المعلوماتية - 

ي، وتتمثل مهمته في الخدمات التي تستفيد منها المؤسسة السريعة على المستوى المحلي والدول

  بالنسبة لمختلف النشاطات لمراقبتها وتقييمها ومعرفة النقائص.
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  حالة غيابه ي: مهمته النيابة على الرئيس المدير العام فمساعد الرئيس العام لضمان النوعية -

 .حالة غيابه يالرئيس المدير العام ف: مهمته النيابة على مساعد الرئيس العام لضمان النوعية -   

ويهتم بمراقبة  :المكلف بمراقبة الحسابات)   P.V.Cمساعد المدير العام لمشروع (حبيبات  -

العمال على تحقيق الدقة والالتزام بتطبيق المبادئ  ةسير   العمل المحاسبي لدى المؤسس

 المحاسبية.

ى مجموعة من المصالح تندرج كلها ضمن تشمل المؤسسة على عشر دوائر كل دائرة تشرف عل  

  خمس  مديريات وهي:

: وتعتبر من أكبر المديريات في المؤسسة، مهمتها الرئيسية تسيير، عملية أولا: المديرية التقنية �

  الإنتاج، وتظم أربعة دوائر.

  ية:: دائرة تهتم بعملية تخطيط الإنتاج والإشراف عليه، وتضم المصالح التالدائرة إنتاج الكوابل .1

  مصلحة تخطيط النتاج . - 

 . P.R.Cمصلحة العزل - 

 مصلحة القلد والظفر. - 

  .P.V.Cمصلحة التغليف والتجميع  - 

بالطاقة  ت: تعمل على صيانة جميع أصول المؤسسة، وإمداد مختلف الورشادائرة الصيانة .2

 الكهربائية، وتضم المصالح التالية:

 الميكانيكية.مصلحة الصيانة  - 

 ة.الكهربائيمصلحة الصيانة  - 

 والتكييف.مصلحة صيانة عتاد النقل  - 

  مصلحة المناهج والمراقبة التنظيمية . - 
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طرف مصلحة  ن، م: تقوم بتصنيع المنتجات حسب البرنامج المرسومدائرة إنتاج الملحقات .3

 ة، بالطاقتخطيط النتاج، وتسيير الإنتاج عبر مختلف المراحل. وكذلك تهتم بتموين المؤسسة

 خشب لإنتاج البكرات، وتضم ثلاث مصالح:الكهربائية،وتزويدها بال

  P.V.C.مصلحة إنتاج حبيبات - 

 الاسترجاع.مصلحة إنتاج البكرات و  - 

  مصلحة المنافع. - 

: تقوم بمراقبة المنتج التام الصنع ومدى مطابقته للمواصفات دائرة  التكنولوجيا وضمان النوعية .4

اة من الداخل والخارج، وفقا للمعايير والمقاييس المعمول بها، ومراقبة الجودة وأيضا المواد المشتر 

التي تستدعيها مواصفات الشراء من أجل التأكد من أنها صالحة للاستعمال، وهذا عن طريق 

  مصالحها الثلاث: 

  مصلحة التكنولوجيا والتنمية. - 

 مصلحة المخابر. - 

  مصلحة التجارب. - 

اسبية والمالية بحيث تعطي تهتم بتسجيل العمليات المح :D.F.Cمديرية المالية والمحاسبة : ثانيا �

 صورة واضحة عن الوضع المحاسبي والمالي للمؤسسة وتتكون من دائرتين هما:

 تقوم بها المؤسسة، وتوجد بها كل من : يتعمل على تسجيل العمليات التدائرة المحاسبة:  .1

 مصلحة المحاسبة العامة. - 

 مصلحة المحاسبة التحليلية. -

لف الميزانيات التقديرية لمتابعة حركة الأموال، وتنقسم إلى تعمل على إعداد مختدائرة المالية:  .2

 مصلحتين:
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 .مصلحة الميزانية -

 .مصلحة المالية -

وهي ذات طابع تجاري وتقوم بتسجيل ومتابعة كل : D.Cالمديرية التقنية والتجارية : ثالثا �

خ. وهاته التي سير نشاطات المؤسسة من إنتاج ، تموين، تخزين،....ال العمليات التجارية، ومراقبة

 تمت بتا الدراسة الميدانية  وتشتمل هذه المديرية على دائرتين هما:

  دائرة تسير المنتج النهائي:  -1

تقوم هذه الدائرة بمراقبة حركة المواد ابتداء من مرحلة التسويق بالمواد الأولية حتى مرحلة تسير 

الأولية حتى تسليم البضاعة للزبون،  المنتجات التامة الصنع للمشتري، أي مراقبة الحركة من المواد

  وتضم هذه الدائرة مصلحتين هما:

* مصلحة تسير الكوابل: وتقوم بالمراقبة والتكفل بتسليم المنتجات (الطلبيات) إلى أصحابها   

  ب :والحرص على سير هذه العملية بكل دقة ولتجنب وقوع الأخطاء كما تقوم 

 .)relèvementاستقبل وصل الأمر بالسحب ( - 

 تسليم الكوابل للزبائن حسب الوصل السابق الذكر. - 

 إعداد وصل التسليم ووصل خروج الكوابل للزبون. - 

ينيوم، * مصلحة تسير أنتاج الملحقات: تهتم هذه المصلحة ببيع الملحقات من المنتجات كالآلم     

  وغيرها من الفضلات . P.V.Cحبيبات  النحاس،

وير والحفاظ على حصة المؤسسة في السوق وهي تضم : تقوم بالعمل على تطدائرة التسويق .2

 مصلحتين:

* مصلحة البيع: مهمة هذه المصلحة أعداد السياسات التجارية للمؤسسة مما تسمح بإعداد سياسة     

 تسويقية             
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  بداية بتشكيل الطلب، كما تقوم هذه المصلحة بعدة مهام منها:      

 .ناستقبال ومعالجة طلبات الزبائ -

 ).enlevementإعداد وصل الأمر بالسحب ( - 

 إعداد فاتورة شكلية. - 

 إعداد فاتورة نهائية.  - 

بالعمل على إقامة علاقة تسويقية طويلة وثابتة مع  تقوم هذه المصلحة :ق* مصلحة التسوي   

   الزبائن                      

و الذي يقوم بهذه المهمة بحيث الرئيسين داخل البلد وخارجها، أذا كان قسم التسويق للمنتجات ه

يقوم بتسويق الكوابل استنادا إلى عقود اقتصادية صارمة بهذا الشأن إذا ارتبطت عملية التسويق 

  بعناصر مختلفة تؤثر عليها منها:

 عقود التسليم. - 

 المخزونات من الكوابل والبكرات التامة الصنع. - 

عمل الدوائر والمصالح والتأكد من  : تقوم بتنظيمD.R.H.Mرابعا: مديرية الموارد البشرية  �

الصلاحية، وتأهيل العاملين وتوفير الشروط الحسنة للعمال من (الترقية، الانتقاء، التكوين، 

  ....الخ). وكذالك تأمين محيط العمل من المخاطر وتشرف على دائرة واحدة تتمثل في:

 : وتنقسم إلى أربعة مصالح:دائرة المستخدمين والتكوين 

 الاجتماعية.تكوين والخدمات مصلحة ال -

 مصلحة المستخدمين. -

 مصلحة الوقاية والأمن. -

 مصلحة الوسائل العامة.  -
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: تقوم بتنسيق ومراقبة كل النشاطات، المتعلقة بالمشتريات، ونشير D.Aخامسا: مديرية الشراء �

 إلى أن هذه المديرية كانت سابقا مدمجة مع المديرية التجارية وتضم:

 عبور.مصلحة التموين وال -

 مصلحة تسيير المخزون وقطع الغيار. -

 مصلحة تسيير المخزون  والمواد الأولية. -

  

 

  فرضيات البحث ونموذج الدراسةالثاني:المبحث 

  المطلب الأول:فرضيات البحث 

  :الفرضية الرئيسية أولا  

عنوية المشاركة بالمعرفة عند مستوى م ولتسيير بالمشاركة ا 	�HIIIIIIIإحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة 

)α=0.05( .  

لتسيير بالمشاركة دور في المشاركة لكان  إذامعرفة ما  إلىالفرضية  هاختبار هذونهدف من خلال 

  بالمعرفة 

  ثانيا:الفرضية الفرعية الأولى   

المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية  والتدريب بالمشاركةبين  إحصائيةعلاقة ذات دلالة  لا توجد

)α=0.05( .  

  لتدريب للمشاركة دور في المشاركة بالمعرفة لكان  إذامعرفة ما  إلىخلال هذه الفرضية ونهدف من 

  ثالثا:الفرضية الفرعية الثانية  

المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية  ولثقافة التنظيمية ا بين إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة 

)α=0.05( .  
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  لثقافة التنظيمية دور في المشاركة بالمعرفة لكان  إذامعرفة ما  إلىونهدف من خلال هذه الفرضية 

  الفرضية الفرعية الثالثةرابعا:  

المشاركة بالمعرفة عند مستوى  و الديمقراطيلنمط القيادي بين ا إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة 

 ).α=0.05معنوية (

  خامسا:الفرضية الفرعية الرابعة   

المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية  ولاتصال ابين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة 

)α=0.05( .  

  بالمعرفة.لاتصال دور في المشاركة لكان  إذامعرفة ما  إلىونهدف من خلال هذه الفرضية 

  

  

  

  

  

  

  المطلب الثاني:نموذج الدراسة 

فكرة الذي ينطلق من  جموذ بناء النتم  دوأهدافها، فقالدراسة  إشكاليةالنظري للدراسة وفي ضوء  الإطار إلىاستنادا   

في المشاركة  دور والاتصال الديمقراطيالقيادي  التنظيمية والنمطو الثقافة التدريب بالمشاركةالتسيير بالمشاركة من خلال  دور

  منهما.كل   وأبعادمتغيرات الدراسة  وقترح المنموذج الويوضح الشكل الموالي تعاونية.بالمعرفة من خلال توفير بيئة 

  ) :نموذج الدراسة04قم (الشكل ر 

  المتغير التابع                                                                                    المتغير المستقل  

  
 ا('&%ر#" 1%('0*/" ا(-,++* ()'&%ر#"

  :5-4)3%ت ا('&%ر#" %1('0*/"
  

  1%('&%ر#": 5-4)3%ت ا(-,++*
- �Mر�N�O� PQر�Rا� 
-  ����S�Rا� ���T� ا�
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  المصدر:من إعداد الطالبة

  المبحث الثالث:منهجية الدراسة الميدانية

  الدراسة وأدوات الدراسة  عالمطلب الأول:مجتم

  : مجتمع الدراسة  ولاأ  

في جمع البيانات اعتمدنا  و قديرتكز موضوعنا حول دور التسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة 

التنفيذ في  وأعوانالتحكم  أعوانفي  رأيناوالذين يتمثلون في على استمارة توجه للمرؤوسين  الأولية

  . ةالمؤسسة محل الدراسة وهم من يمثل بالتالي مجتمع الدراس

  

  

  

  عينة الدراسة :

عشوائية  التنفيذ وقمنا بسحب عينة وأعوانالتحكم  أعوانعامل بين  807يبلغ عدد مفردات الدراسة 

استرجعت كلها وكانت صالحة موظف. 60الدراسة  عينةوبالتالي يكون حجم  7,5%منهم بنسبة 

  للدراسة.

  ثانيا :أدوات الدراسة   
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على  كما اشرنا في الصفحة السابقة تم الاعتماد رية للدراسةالضرو  الأوليةالبيانات من اجل جمع 

وسيلة لجمع البيانات في شكل استمارة تتكون من مجموعة من  أو أداة"يعرف على انه الذي  الاستبيان

  .)1(عليها بنفسه " بالإجابةالمبحوث  مللمبحوثين، ليقو  الأسئلة

 محاور:ثلاث  إلىوقد تم تقسيم الاستبيان 

، العمل ة، وضعيسالسن، الجنالتي ركزنا فيها على  عينة الدراسة لأفرادالبيانات العامة  :ولالأالمحور 

  العمل.سنوات  د، عدالعلمي ىالمستو 

 ةللمشاركة، الثقافالتدريب الأربعة: بأبعادهوتضمن بيانات عن التسيير بالمشاركة  :المحور الثاني أما

  حيث: لا، الاتصالديمقراطيالقيادي  طالتنظيمية، النم

الثالث  ) والبعد5-10( تمثل في العبارات منوالبعد الثاني ) 1-4( في العبارات من الأولتمثل البعد 

  ).17- 21من (تمثل في العبارات ) والبعد الرابع 11-16(تمثل في العبارات من 

 11ب  بعد البيئة التعاونيةب تمثلتضمن بيانات عن المشاركة بالمعرفة والذي  :المحور الثالث أما

  . )22-29(عبارة 

خمسة  إلىومقسم  likertسلم  خماسي يشبهالاستمارة اعتمدنا على مقياس  أسئلةعلى  وللإجابة

  بشدة.على الموافقة بشدة والدرجة الخامسة على عدم الموافقة  الأولىجات بحيث تمثل الدرجة در 

   الإحصائيةالمعالجة  أساليبالثاني:المطلب 

في  17 الإصدار SPSSللعلوم الاجتماعية  الإحصائيةج الحزم تم الاعتماد على برنام  

على تساؤلات الدراسة واختبار فرضياتها حيث تضمنت  الإجابةقصد  الإحصائيةمعالجة البيانات 

  التالية: الإحصائية الأساليبالمعالجة 

�\�ت أداة ا���Tس أن  معامل الثبات:- 	 ��TQ ھ^ه �`abداةcا ��
j�\`b اR�i\���  ا���f��� gh�R إذا أ


 �Mو�\�خ و ��a� mO

��Rد iا nb �T�. وف�Sا� p�� �� ���aا� p�� mO

�	دام �م  ا�ذي�� 
��
�

�ذف ا�
ؤال ا�ذي  �"��
ب �!��ل ا�����ز ��ل 
ؤال  ا����س أداة��د �
�ب ���ت  .SPSS�ر���� 

��س ا�3
�ق ا�دا	+0 01  إذ�ن .-��, ا�����س  �+�*�د ا، وھذ�!��ل ����زه &!�ف أو 
��ب��ون �

  ا45���ت.

                                                 

  .169ص، 2004القاهرة، ، مجموعة النيل العربية، قواعد ومراحل البحث العلمي: مدحت ابو النصر)  1(
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  الدراسة.عينة  لأفرادالمتعلقة بالبيانات الموجهة  الإجاباتلوصف المئوية:التوزيع التكراري والنسب - 

المتوسط الحسابي: لمعرفة متوسط كل عبارة من عبارات الاستبيان بالنسبة للبعد التابع له واتجاه - 

  عليه. ةالإجابحول العبارة حسب ما تم  الآراء

مجتمع الدراسة عن  لإجاباتالانحراف المعياري:ولقد استخدم في الدراسة لتحديد درجة التشتت - 

  المتوسط الحسابي.

 .لقياس قوة الارتباط واتجاه العلاقة بين متغيرين ترتيبيين :Spearmenمعامل الارتباط - 

كان  إذامفرطح و تفيد فيما  أو كان التوزيع مدبب إذاوهذا لتبيان فيما معامل الالتواء والتفرطح :- 

  لا . أمالتوزيع طبيعي 

  عرض و تحليل نتائج الدراسة الرابع:المبحث 

  العينة مفردات : وصف الأولالمطلب 

سوف نتطرق لمعامل الثبات والصدق و نقوم بوصف متغيرات العينة من السن والجنس و   

  الخبرة.وضعية العمل والمستوى العلمي و عدد سنوات 

  عامل الثبات والصدقأولا:م

  بالنسبة للصدق الظاهري:

بعد اكمال الخطوة الاولى من اعداد الاستبيان وتطويره في ضوء المراجعة المكتبية اصبح جاهزا 

لتوزيعه على خبراء متخصصين لمناقشته وجعله قابلا للتوزيع على عينة البحث بطريقة علمية 

ن اعضاء هيئة التدريس ذو تخصصات في صحيحة وبعد عرضه على الاستاذ المشرف ومحكمين م

  التسيير.

  

  

  بالنسبة للصدق الداخلي:

لقياس الثبات  كرونباخ ألفامعامل  مبالاستخداالاستبيان وذلك  لأسئلةاختبار الثبات والصدق  إجراءتم 

  كما يلي: وكانت النتائج

  ):معامل الثبات والصدق02جدول رقم (
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  معامل الصدق  معامل الثبات  الأبعاد

  0,78 0,62  تدريب للمشاركةال

  0,71  0,51  الثقافة التنظيمية 

  0,68  0,47  الديمقراطيالنمط القيادي 

  0,70  0,49  الاتصال

  0,79  0,63  التسيير بالمشاركة

  0,78  0,62  البيئة التعاونية 

  0,78  0,62  المشاركة بالمعرفة

 0,78 0,61  الإجمالي

 SPSS17ى مخرجات الطالبة بالاعتماد عل إعدادالمصدر : من 

 0,63معامل الثبات كرونباخ بالنسبة للمتغير المستقل التسيير بالمشاركة هو  أننلاحظ من الجدول 

بالنسبة للمتغير التابع فمعامل  أماوهو قيمة مقبولة ، 0,79وهي قيمة مقبولة وقيمة معامل الصدق له 

بالنسبة  أماوهي قيمة مقبولة،  0,78وهي قيمة مقبولة وقيمة معامل الصدق له  0,62الثبات كرونباخ 

وهي قيمة  0,78وقيمة معامل الصدق وهي قيمة مقبولة  0,61فمعامل الثبات كرونباخ هو  للإجمالي

  مقبولة.

المقياس يعطي نفس النتائج  أن أيعبارات الاستبيان تتصف بالثبات  أنمما سبق نستنتج 

 المجتمع.نفس  تطبيقه على أعيد إذاباحتمال متساوي لقيمة المعامل 

 

 

  

:����  ا()���  �'ردات و"ف 

  عرض بيانات العامة :

العلمي و سنوات  ىوالمستو العينة حسب السن والجنس و وضعية العمل  أفرادسوف يتم عرض توزيع 

  خبرة.




 ا�����                          ا��را�� ا����ا��� �� ����� ���
� ا���ا	
 	���ة ا��  �ENICAB 
     

- 59  - 
 

 السن  – 1

  العينة حسب السن أفراد: توزيع )03جدول رقم (
 ا�\��ن ا���Rار ا���\�

%41,7 25 30-40 
%58,3 35 40- 55 
 ا���s�ع 60 %100

  SPSS17الطالبة بالاعتماد على مخرجات إعدادالمصدر : من 

  العينة حسب السن مفرداتري لتوزيع الدائ العرض) 5الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

 سنة بنسبة 40-55بين  أعمارهم تتراوحالعينة   أفراد  أغلبية أنالجدول والشكل نلاحظ  من خلال

, �<� 	�رات و�<�رات ����, �4ب ا3
�?�دة ��<� و ��
�,  أنو ھذا �دل �+=  %58,3
ا��ؤ

 ا��Q�،و	���fQ�� �������� ���R  30-40��ن  �@���ر %41,7��

��R� �Q��`� وھ^ا  �u��s �	
.�����O�  

  
 
  
  
  
  
  
  
  

2-  p�sا� 
) nwول ر�y04 zQز�b : (أ��اد p�sا� P�~ ���aا�  

  
 ا�\��ن ا���Rار ا���\�

  ا�^M�ر 60 %100
  ا���ث 0 0
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 ا���s�ع  60 %100

  SPSS17الطالبة بالاعتماد على مخرجات إعدادالمصدر : من 
  

 nwر 
�Nالعينة حسب الجنس مفرداتالدائري لتوزيع  العرض ):6(ا�  

  

  
  
  
  
  

 �~�� 
�Nول وا��sل ا��� Hأن�  z��yا��را�� أ��اد ���
  �H ا�^M�ر. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

3-  
�aا� ��aو� 
) nwول ر�y05 zQز�b :(أ��اد 
�aا� ��aو� P�~ ���aا�  

 
 ا�\��ن ا���Rار ا���\�

%58,3 35 nhدا 
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%41,7 25 �w��  
 ا���s�ع 60 %100

  

  SPSS17المصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات

) nwر 
  عينة حسب وضعية العملال مفرداتالدائري لتوزيع  العرض ):��7

  
  
  
  

 
�Nول وا��sل ا��� H35 ��~� أن�  H\�  أ��اد���	و ���a58%ا�  �������	 H��hدا nھ
 H� ���
 وا��R�iء.ا��ظ���  اH�cوھ^ا nf���Q ا��	�T�25  H\�  أ��اد���	و ���a41%ا�  nf�

. �Rw�� ��aو�  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 �� �R��RaO�ى ا� -4

) nwول ر�y06 : ( zQز�bى ا� أ��اد�Rا��� P�~ ���aا�ROa���  
  

 ا�\��ن ا���Rار ا���\�

  دا67
9:;5 
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%38,3 23 �a��y 
  ����ي 26 %43,3
%18,3 11 ���R�  

0 0  �hا�R	ا  
 ا���s�ع 60 %100

  SPSS17الطالبة بالاعتماد على مخرجات إعدادالمصدر : من 
  

 nwر 
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  SPSS17الطالبة بالاعتماد على مخرجات إعدادالمصدر : من 

  هي:خمسة مجالات  أي 5إلى 1وحتى نقوم بالتحليل فقد قسمنا الدرجات من 

 موافق بشدة 1,79-1

 موافق 2,59-1,80

 محايد3,39-2,60

 غير موافق4,19-3,40

  موافق بشدةغير  5-4,20

  أن:من خلال الجدول نلاحظ 

وا��3راف  73 ,1 العبارات هو لإجماليالمتوسط الحسابي  للمشاركة:أنالتدريب  الأولالبعد - 

���, ا�درا
,  أ1راد��ل  أن1<ذا �دل �+=  [1,79-1]ھو 1<و ����0 �+�4�ل  30 ,0ا��!��ري 

  ����!ر1,.ر 01 ا��E�ر�, �
 دو ا��در�ب ����E�ر�, أن�+�وا1�, �Eدة ��� �دل �+= 
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- ,1��وا��3راف  75 ,1ا�!��رات ھو  �45��0ا���و
ط ا��
��0  ا���ظ���,:أنا��!د ا����0 ا��

���, ا�درا
, �+�وا1�, �Eدة  أ1راد��ل �+= 1<ذا �دل  [1,79-1]1<و ����0 �+�4�ل  21 ,0ا��!��ري 

 ���!ر1,.�دور 01 ا��E�ر�,  �ا����1, ا���ظ���, �< أن��� �دل �+= 

 70 ,1ا�!��رات ھو �45��0و
ط ا��
��0 ا��� أنا��!د ا����ث ا���ط ا����دي ا�د���راط0: -

���, ا�درا
,  أ1راد��ل  �+= 1<ذا �دل  [1,79-1]1<و ����0 �+�4�ل  24 ,0وا��3راف ا��!��ري 

  ��!ر1, .ا���ط ا����دي ا�د���راط0 �
 دور 01 ا��E�ر�, �� أن�+�وا1�, �Eدة ��� �دل �+= 

  وا��3راف ا��!��ري 78 ,1ا�!��رات ھو  �45��0ا���و
ط ا��
��0  أن ا�3.�ل:ا��!د ا�را�" -

���, ا�درا
, �+�وا1�, �Eدة ���  أ1راد��ل  أن�+= 1<ذا �دل  [1,79-1]1<و ����0 �+�4�ل  23 ,0

 ����!ر1,.�
 دور 01 ا��E�ر�, ا�3.�ل  أن�دل �+= 

  71 ,1ا�!��رات ھو  �45��0ا���و
ط ا��
��0  أن ا��!�و��,:����" ا���L, ا��!د ا�	��س �+���Kر ا-

���, ا�درا
,  أ1راد��ل  �+= 1<ذا �دل  [1,79-1]1<و ����0 �+�4�ل  24 ,0وا��3راف ا��!��ري 


 دور 01 ا��E�ر�, ����!رL��,1, �!�و��,  �و�1ر أن�+�وا1�, �Eدة ��� �دل �+= �  

  : معامل الالتواء والتفرطح

) nwول ر�y09اء�R�iت ا���a� ���Q :(  

 E5%05

 ا(-_*ط^
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 "'+: E:د اP0)01%د اRا 

,108 -,960 ,30285 1,7292 2 1 60  SQرP-)ا

 ()'&%ر#"
1,040 -,816 ,21906 1,7476 2 1 60  "/%VH)ا

 "+'+WF-)ا 
-,261 -,513 ,24891 1,7000 2 1 60  B'F)ا

ا(V+%دي 

 ا(V'QP*اط>
 اZ[L%ل  60 1,20 2 1,7833 23374, 756,- 436,-
ا(3+\"  60 1,14 2 1,7143 24674, 510,- 485,-

 ا(-0%و@+" 

  SPSS17المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات

  لدراسة محصورة :متغيرات ا لأبعادمعاملات الالتواء  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

   1<معامل الالتواء <1-   
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  ومعاملات التفرطح محصورة :

 3<معامل التفرطح< - 3بين  

هناك تسيير  أنويمكننا  القول  البيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي المعتدل أنيمكن اعتبار 

الموافقة بشدة وهذا  إلىوان جميع الإجابات تقترب  إلى بالإضافةمؤسسة محل الدراسة البالمشاركة في 

  .التسيير بالمشاركة  أسلوبيؤكد وجود 

  المطلب الثالث: تحليل نتائج الدراسة 

  اختبار الفرضيات  أولا:

طية بين المتغير لتحديد وقياس قوة واتجاه العلاقة الخ Spearmenسنعتمد على معامل الارتباط 

  الفرضيات . اختبارالمستقل والمتغير التابع وبالتالي 

  تبار الفرضية الرئيسيةاخ - 1

  عدم صحة الفرضية الرئيسية المتمثلة في : أواختبار صحة 

معنوية المشاركة بالمعرفة عند مستوى  ولتسيير بالمشاركة بين ا إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة 

)α=0.05(   

 الارتباط سبيرمان بين التسيير بالمشاركة والمشاركة بالمعرفةمعامل  ):10جدول رقم (

  ا(3+%ن ا(-,++* 1%('&%ر#" ('&%ر#" 1%('0*/"ا

, 30* 1  E5%05
 SpearmenاLر]3%ط

 ا(-,++* 1%('&%ر#"

  5,-?ى دL(" اiL-3%ر  019,

  ا(P0د 60 60

1 , 30*  E5%05
 SpearmenاLر]3%ط

 ا('&%ر#" %1('0*/" 

  5,-?ى دL(" اiL-3%ر 019, 

  ا(P0د 60 60
  0,05ى �!�و�, ا��!�وي ��د �
�و ا3ر���ط*

  SPSS17المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات

بالمعرفة عند مستوى معنوية  والمشاركةمعامل الارتباط بين التسيير بالمشاركة  أننلاحظ من الجدول 

  وهذا يدل على وجود علاقة طردية ايجابية بين المتغير المستقل والتابع ولكنها  0,30هو   0,05
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توجد  نرفض الفرضية الصفرية الرئيسية ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على " يبالتال، و  ضعيفة

معنوية بين التسيير بالمشاركة و المشاركة بالمعرفة عند مستوى  إحصائيةعلاقة ذات دلالة 

)α=0.05( .  

  اختبار الفرضيات الفرعية- 2

  بالمشاركة والمشاركة بالمعرفةالتسيير  ا	�IIIIIaدمعامل الارتباط سبيرمان بين  ):11جدول رقم(
 ا01R%د  ا('&%ر#" %1('0*/" 

ا(-PرE5%05Spearmen  SQ اLر]3%ط 119,
 1%('&%ر#"

 "+k*_)ا
 G)وRا "+a*_)3%ر 365, ا-iLا ")L5,-?ى د  

 ا(P0د  60
ا(_*k+"  ا(VH%/" ا(-E5%05Spearmen  "+'+WF اLر]3%ط 031,-

 "+@%H)ا "+a*_)3%ر5,-?ى  813, ا-iLا ")Lد  
 ا(P0د  60

ا(B'F ا(V+%دي  E5%05Spearmen اLر]3%ط **382,
 ا(V'QP*اط>

 "+k*_)ا
 "H)%H)ا "+a*_)3%ر 003, ا-iLا ")L5,-?ى د  

 ا(P0د  60
ا(_*k+"  اZ[L%ل  E5%05Spearmen اLر]3%ط 208,

  5,-?ى دL(" اiL-3%ر 112, ا(_*a+" ا(*ا01" 
 ا(P0د  60

 0,01ا��!�وي ��د �
�وى �!�و�,  3ر���ط**

  SPSS17المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات

 والتدريب بالمشاركة بين إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  القائلة: الأولىاختبار الفرضية الفرعية - 

  . )α=0.05المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية (

و معامل  0.05=الدلالة اكبر من مستوى  365 ,0مستوى دلالة الاختبار أنمن الجدول نلاحظ 

لا توجد علاقة التي تنص على انه " الفرضية الصفرية  نقبلو بالتالي  ضعيف جدا 0,119الارتباط 

  ." ) α=0.05عند مستوى معنوية ( والمشاركة بالمعرفة التدريب بالمشاركةبين  إحصائيةذات دلالة 

 ولثقافة التنظيمية بين ا إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  الفرعية الثانية القائلة:اختبار الفرضية -

  ).α=0.05المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية (
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ومعامل  0.05=الدلالة اكبر من مستوى  813 ,0مستوى دلالة الاختبار  أنمن الجدول نلاحظ 

لا توجد  التي تنص على انه" رضية الصفريةنقبل الف وبالتالي وسالب ضعيف جدا - 0,031الارتباط 

  .)"α=0.05عند مستوى معنوية (بين الثقافة التنظيمية والمشاركة بالمعرفة  إحصائيةعلاقة ذات دلالة 

  

  

لنمط القيادي بين الا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية اختبار الفرضية الفرعية الثالثة القائلة:-

  ).α=0.05ند مستوى معنوية (المشاركة بالمعرفة ع و الديمقراطي

ومعامل  α 0.01=الدلالة اقل من مستوى  003 ,0مستوى دلالة الاختبار  أنمن الجدول نلاحظ 

 ،وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على انه" **0,382ارتباط 

لمشاركة بالمعرفة عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي و ا

يدل على وجود علاقة طردية بين النمط القيادي الديمقراطي والمشاركة  هذاو .")α=0.05معنوية (

  بالمعرفة.قيادة ديمقراطية زادت المشاركة   هناك كل ما كان أيبالمعرفة 

 و لاتصال نبي إحصائية: لا توجد علاقة ذات دلالة اختبار الفرضية الفرعية الرابعة القائلة- 

  ).α=0.05المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية (

ومعامل   α=0.05من مستوى الدلالة اكبر 112 ,0مستوى دلالة الاختبار أنمن الجدول نلاحظ 

التي تنص على انه" لا توجد علاقة ذات  قبول الفرضية الصفرية يدل على وهذا  0,208الارتباط 

 ". )α=0.05اركة بالمعرفة عند مستوى معنوية (لاتصال و المشابين  إحصائيةدلالة 

  ثانيا:تفسير نتائج الفرضيات 

 أول سنبدأحيث  إليهاتفسير نتائج الفرضيات التي تم التوصل  إلىنهدف من خلال هذا المطلب 

  الرئيسية كما يلي:الفرضية بتفسير نتائج الفرضيات الفرعية ثم 

  بالمعرفة.والمشاركة  ريب بالمشاركةالتدبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  - 
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  بالمعرفة.بين الثقافة التنظيمية والمشاركة  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  - 

  المشاركة بالمعرفة. و لنمط القيادي الديمقراطيا بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - 

  .المشاركة بالمعرفة ولاتصال بين ا إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة لا - 

في ان التدريب ليس له دور في المشاركة بالمعرفة وهذا عند  الأولىالفرضية الفرعية تعني نتيجة 

من الحوار والنقاش والاستماع وكذلك من  التدريب بالمشاركة أساليب أناي  α=0.05مستوى دلالة  

رفة وهذا غير منطقي تبادل للوثائق الالكترونية او الورقية اثناء التدريب لا تساهم في المشاركة بالمع

لان اتباع المؤسسة لهذه الاساليب اثناء التدريب والاهتمام بتفعيل مناخ التدريب من اجل  تبادل 

المعارف والمشاركة بها بين الافراد المتدربين له مساهمة كبيرة في اكتساب مهارات تساعد على 

ي اشار الى انه لا يوجد دور المشاركة بالمعرفة بين افراد المؤسسة  ،غير ان التحليل الاحصائ

للتدريب بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة حيث ان معامل الارتباط ضعيف جدا وربما هدا راجع الى 

التدريبية  رغم وجودها ولكنها  المتبعة في الدورات بالأساليبان المؤسسة محل الدراسة لا تولي اهتمام 

  كافي .لا تشجع على استخدامها ولا تعطيها الاهتمام ال

:فتعني ان الثقافة التنظيمية ليس لها دور في المشاركة بالمعرفة  الثانية الفرعية للفرضيةاما بالنسبة 

اي ان كل من القيم والمبادئ وعامل الثقة ومدى قوة وتماسك  α=0.05وهذا عند مستوى دلالة  

مؤسسة لاتساهم في المشاركة داخل الالثقافة التنظيمية ومدى تشجيعها على التعاون والحوار والمشاركة 

لان امتلاك المؤسسة لثقافة نتظيمية مشجعة على المشاركة بالمعرفة كذلك بالمعرفة وهذا غير منطقي 

ع على ذلك من خلال نشر قيم ومبادئ تساهم في المشاركة يتشجالمن خلال توفير بيئة تعاونية و 

دور للثقافة التنطيمية في المشاركة بالمعرفة غير ان التحليل الاحصائي اشار الى انه لا يوجد 

بالمعرفة حيث ان معامل الارتباط ضعيف جدا بين الثقافة التنظيمية والمشاركة بالمعرفة وربما هذا 

راجع الى ان المؤسسة محل الدراسة لا تولي اهتمام لثقافتها التنظيمية الموجودة داخل المؤسسة رغم 

  عرفة لكنها لا تعطي لها الاهتمام الكافي.وجود قيم ومبادئ مشجعة على المشاركة بالم

:تعني ان النمط القيادي الديمقراطي له دور في المشاركة بالمعرفة  للفرضية الفرعية الثالثةاما بالنسبة 

من خلال طبيعة القيادة الديمقراطية التي تسمح بالكثير من  α=0.05وهذا عند مستوى دلالة  

ع القرارات وحل مشاكل العمل وتحديد اهداف العمل وبالاضافة المشاركة بين القائد ومرؤوسيه في صن

،هذا التواصل والتفاعل يسمح من المشاركة بالمعرفة خاصة وان القائد الى تقديم الاقتراحات 
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الديمقراطي والمشارك يعمل ضمن فريق عمل مما يسمح من خلق بئية عمل تعاونية تساعد على 

في  .معرفة قد تكون في المعارف الظاهرة او في المعارف الضمنيةالمشاركة بالمعرفة هذه المشاركة بال

 الظاهرة تكون من خلال الوثائق الاكترونية او الورقية وفي المعارف الضمنية من خلال ةالمعرف

الاسلوب الذي يتبعه القائد المشارك ومشاركته لمرؤوسيه في حل المشاكل وصنع القرارات ومن خلال 

المشاركة بالمعارف الضمنية وكانت و حات مما يسمح من تبادل الخبرات والتجارب الحوار وتبادل الاقترا

نتائج التحليل الاحصائي موافقة لهذا من خلال ان معامل الارتباط كان مقبول واثبت على وجود علاقة 

اقل من  طردية موجبة بين النمط القيادي الديمقراطي والمشاركة بالمعرفة عند مستوى دلالة اختبار

  وبالتالي هناك دور للنمط القيادي الديمقراطي في المشاركة بالمعرفة . α=0.05دلالة  توىمس

دور في المشاركة بالمعرفة عند  يس لهلاتصال ل: تعني ان ا رضية الفرعية الرابعةللفاما بالنسبة 

كة لايساهم في المشار  من الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي اي ان كل α=0.05مستوى دلالة 

تبادل المعارف سواء عن طريق اتصال مباشر بوثاق رسمية بين ذلك لان و  بالمعرفة وهذا غير منطقي

الرؤساء والمرؤوسين او عن طريق اتصال غير مباشر بين موظفي المؤسسة اي عن طريق الجماعات 

ك وتبادل غير الرسمية التي تربط بينهم صداقات حتى خارج العمل وهذا الاخير التي يكون فيها تشار 

  .جيد للمعارف خاصة منها المعارف الضمنية 

 حيثلا يوجد دور للاتصال في المشاركة بالمعرفة  انه  إلى أشار الإحصائينتائج التحليل  غير ان

ضعيف بين الاتصال والمشاركة بالمعرفة وهذا يدل على انه ورغم وجود الاتصال ان معامل الارتباط 

  . ما هانه لا توجد علاقة بين إلا الدراسةمؤسسة محل المشاركة بالمعرفة في ال ووجود

:تعني ان هناك دور للتسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة من خلال توفير بيئة  الفرضية الرئيسية

 أفرادالقيادة الديمقراطية والتشجيع على الاتصال غير الرسمي بين  أسلوب بالإتباععمل تعاونية وذلك 

ى تبادل والمشاركة بالمعرفة سواء كانت المعارف ظاهرية او ضمنية ،بالنسبة المؤسسة مما ساعد عل

للمعارف الظاهرية بواسطة وثائق الكترونية او وثائق ورقية ،والمعارف الضمنية يتم المشاركة بها عن 

  .المؤسسة  أفرادوالنقاش بين  طريق الحوار

  معامل الارتباط كان مقبول واثبت وجود  أنموافقة لهذا من خلال   الإحصائيوكانت نتائج التحليل 

علاقة طردية موجبة بين التسيير بالمشاركة والمشاركة بالمعرفة عند مستوى دلالة اختبار اقل من 

  بالمعرفة.وبالتالي هناك دور للتسيير بالمشاركة في المشاركة  α=0.05مستوى دلالة 
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 ثالثا : الاستنتاجات 

  ي :لجانب النظر با الاستنتاجات الخاصة

"هي تلك العملية التي تسمح بإيجاد مناخ جيد يسوده ثقافة   تعرف على انهاالمشاركة على ان  -

الحوار والتشاور والثقة المتبادلة بين الموظفين والمشاركة في تحديد الأهداف مما يزيد من درجة 

ء الحرية في التعبير الانتماء الوظيفي والمشاركة في إيجاد الحلول للمشاكل التي تواجه المؤسسة وإعطا

  عن أرائهم والمشاركة في اتخاذ القرارات".

أن مفهوم المشاركة ليس مفهوما جديدا فقد ذكرت في العديد من النصوص القرآنية لاسيما في سورة  -

والذين استجابوا لربهم واقامو الصلاة وأمرهم   « بعد بسم االله الرحمان الرحيم - 38 الآية - الشورى

  " صدق االله العظيم . »ا رزقناهم ينفقون شورى بينهم ومم

  

هوعبارة عن "أسلوب إداري تسييري يستعمل مجموعة من التقنيات بهدف تحمل  التسببر بالمشاركة -

المسؤولية لمجموع الأفراد لإنجاح مؤسستهم وتحسين العلاقة الموجودة بين الثنائية المتمثلة في 

لال خلق مناخ تنظيمي يسمح بالمشاركة والتفاعل في الأهداف الفردية وأهداف المؤسسة وذلك من خ

  تحديد الأهداف وتحقيقها وجو لتبادل الأفكار والمعارف لأجل الإبداع والابتكار".

كة هي التدريب بالمشاركة والثقافة التنظيمية والاتصال والنمط القيادي ان متطلبات التسيير بالمشار  -

  والنمط الديمقراطي.

  المعرفة أول خطوة للمشاركة.تعتبر عملية نقل   - 


 ا����a� ا����Q� أو ا������ 	�H  ا('&%ر#" ا('0*/" -T� �f��� H� nRQ �Rا� ��O�aا� �Ob "�fأ� mO


�y�����b ���M اء�� ��OR�� �h���	 nRb �Rاد ا���cا�  H�	 ت �\���ةi��bا ���M ت أو���Oaا��


�ت و��Oyت ا���ار��Ryiات وا��bاد �� ا�����cدل ا�راء". ا�\bو  

- .PQر�Rوا� ���aو��� و���زن ا���aRا� �u�\وا� 
�aق ا��� ���a���	 �Mر�Nت ا���\O`R� H� ان  

:<V+34-)ا S@%l)%1 "m%n)ت ا%=%-F-سLا  

  بالنسبة للبيانات العامة-

  توصلنا الى ما يلي :  
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, و ھذ 58,3%سنة بنسبة  40-55بين  تتراوحالعينة   أفراد أعمار أغلبية أن - 
ا �دل �+= ان ا��ؤ

  �<� 	�رات و�<�رات ����, �4ب ا3
�?�دة ��<�.

-  �\��	 ���aا��اد ا� z��y ر.ان�M^ا� H�  


 دا�h� وھ^ا nf���Q ا����� �H�%58  H ا��اد ا���a� و	��\�  35ان  - �
 ��aو� nf�Hظ���  ا���ا�

  وا��R�iء.

��nf��%38  nfQ و 	��\�  n�Oa23 ����ي و ���f� nfQدة H�%43  b ا��اد ا���a� و	��\�  26ان  -

��R�� nfQ�ى �R��� . وھ^ا �Qل 
mO ان ا������  H�%18 ا��اد ا���a� و	��\� R��11�ى �a��y و 


 ا��را�� ��n�S�Rا� �� 
  .  nRfb	����O ا��fNدات �� ا���R��Qت ا����

�� �H ���� ار	�ع �H ا��اد ا���a�   78ان - Mة اي ا�\� nfوز��sRb10 ات�ان �� mO
،وھ^ا �Qل 

.����
  ا������ �OR�b ��\�ات و ��Mءات 

 

 

 

 

  P) "3,F)%1ور ا(-,++* 1%('&%ر#" /> ا('&%ر#" %1('0*/" -

  : �OQ �� mإ� ��O��b  

  : ان اظ�fت ا��gh�R ا�m ان ا� ����R	����NرM� �� دور �� ا���Nر �M	�����a� وذ�� �H ��ل

من خلال طبيعة القيادة  :�� b���� 	��ab �uو��� ��N�Oر �M	�����a�  ا���� ا���Tدي ا���Q��wاط� �� دور

الديمقراطية التي تسمح بالكثير من المشاركة بين القائد ومرؤوسيه في صنع القرارات وحل مشاكل 

تقديم الاقتراحات ،هذا التواصل والتفاعل يسمح من  إلى وبالإضافةالعمل  أهدافالعمل وتحديد 

خاصة وان القائد الديمقراطي والمشارك يعمل ضمن فريق عمل مما يسمح من خلق  المشاركة بالمعرفة

  بئية عمل تعاونية تساعد على المشاركة بالمعرفة.

  رابعا :اقتراحات الدراسة 

 من نتائج الدراسة الميدانية يمكن صياغة بعض التوصيات ذات العلاقة بالدراسة من أهمها :  
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 المؤسسة  أفرادة بالمعرفة بين المشارك أهميةضرورة الوعي بمدى  -

ضرورة اهتمام المؤسسة بالتسيير بالمشاركة وتوفير كل الظروف لتحقيق ذلك خاصة من  -

 توفير مناخ تنظيمي مناسب لذلك. الناحية

 العمل على غرس ثقافة المشاركة بالمعرفة .  -

فة الموجودة ذوي الخبرات والكفاءات وتشجيعهم على المشاركة بالمعر  الأفرادالاستفادة من  -

 لديهم وتقديم تحفيزات لهم .

لأفراد فرصة  إعطاءداخل المؤسسة وضرورة  الأفرادالاعتراف بالمعارف التي يمتلكها  -

  المؤسسة لممارستها داخل المؤسسة.



  

  

  خـاتمــةخـاتمــةالال
    



  خاتمــــــــةخاتمــــــــة

 

 أناشتملت هذه الدراسة على ثلاثة فصول وقد انطلقت فكرة هذه الدراسة من كون   

بالغة داخل المؤسسة نظرا لامتلاكه للمعارف الضمنية منها والظاهرية وهذا اوجب  أهميةري بالمشاركة.

تسييري مناسب لتسيير هذه المعارف ومحاولة المشاركة بها وتبادلها لضمان  أسلوبالتفكير في 

.وهذا موضوع مهم جدا ولذلك لكيفية تحقيق المشاركة بالمعرفة  والإبداعالاستفادة منها لتحقيق التميز 

  بالمشاركة.من خلال التسيير 

تبلورت  ثبالمعرفة، حيالدراسة في معرفة دور التسيير بالمشاركة في المشاركة  إشكاليةتحددت 

  التالي:الدراسة في السؤال الرئيسي  إشكالية

  معرفة ما هو دور التسيير بالمشاركة في المشاركة بال

  وانبثقت التساؤلات التالية :

  ما هو دور التدريب الذي يتطلبه التسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة ؟ -1

 ما هو دور ثقافة التنظيمية المتحققة عن طريق التسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة ؟ -2

 الذي يتطلبه التسيير بالمشاركة في المشاركة بالمعرفة؟ النمط القيادي الديمقراطيما هو دور  -3

 في المشاركة بالمعرفة ؟ ةشاركالذي يتطلبه التسيير بالمالاتصال ما هو دور  -4

التدريب للمشاركة والثقافة  الأربعة بأبعادهكان للتسيير بالمشاركة  إذامعرفة ما  إلىوهدفت الدراسة 

   بالمعرفة.التنظيمية والنمط القيادي الديمقراطي والاتصال دور في المشاركة 

فكرة المشاركة تحتل أهمية كبيرة في تسيير المؤسسات الحديثة التي  أنالدراسة من  أهميةوانبثقت 

ة فهي تزيد من الشعور تكسبها ميزة تنافسية بالإضافة إلي أن هناك الكثير من ايجابيات للمشارك

بالانتماء والولاء بالنسبة للموظفين فالمشاركة تزيد من الدقة في اتخاذ القرارات، وأسلوب التسيير 

بالمشاركة يسمح بوجود مساحة اكبر بالتشارك في الأفكار والمعارف وبالتالي محاولة إبراز مدى أهمية 



  خاتمــــــــةخاتمــــــــة

 

يب المتبع في هذا النوع من التسيير وكذا الثقافة تطبيق التسيير بالمشاركة من خلال التركيز على التدر 

  التنظيمية المتبعة والاتصال والنمط القيادي المتبعين هذه العوامل ودورها في المشاركة بالمعرفة.

المشاركة  ولتسيير بالمشاركة ا���  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  الرئيسية:الفرضية وتمثلت 

  ).α=0.05بالمعرفة عند مستوى معنوية (

  يلي:الفرضيات الفرعية فكانت كما  أما

المشاركة  ولمشاركة ل بين التدريب إحصائيةعلاقة ذات دلالة  لا توجدالفرضية الفرعية الأولى: -

  ).α=0.05بالمعرفة عند مستوى معنوية (

المشاركة  و الثقافة التنظيمية بين إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة الفرضية الفرعية الثانية: -

  . )α=0.05بالمعرفة عند مستوى معنوية (

 و بين النمط القيادي الديمقراطيلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثالثة: -

 ).α=0.05المشاركة بالمعرفة عند مستوى معنوية (

المشاركة بالمعرفة عند مستوى  و بين الاتصاللا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  الفرضية الرابعة:-

  . )α=0.05معنوية (

  ما يلي : إلىوبعد اختبار الفرضيات توصلنا 

  بالمعرفة.بين التدريب للمشاركة والمشاركة  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  - 

  بالمعرفة.بين الثقافة التنظيمية والمشاركة  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  - 

  .المشاركة بالمعرفة النمط القيادي الديمقراطي و بين دلالة إحصائية توجد علاقة ذات  - 

  .المشاركة بالمعرفة و بين الاتصال إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  لا - 

 أجنبيةولقد واجهت بعض الصعوبات في جمع المعلومات نظرا لندرة المراجع وان وجدت فتكون بلغات 

  وصياغتها.ويستلزم وقت لترجمتها 
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يكون محاولة ككل المحاولات المبتدئة تم فيها بذل الجهد  أنفان هذا البحث لا يعدو  الأخيروفي 

نكون قد وفقنا في اختيار الموضوع،ومنهجية تحليله ،وان تكون خاتمة  أننرجو  أنناالمتوفر لنا ،غير 

  في المستقبل . أخرىبحثنا هذا نقطة بداية لبحوث 

التوسع فيها مرتبطة بهذا الموضوع  أو إليهاجالات لم يتم التطرق انه توجد عدة م إلى الإشارةوتجدر 

  أخرى:لبحوث مستقبلية  آفاقاتكون  أنويمنك 

  التنظيمي  والإبداعالمشاركة بالمعرفة - 

  التسيير بالمشاركة والثقافة التنظيمية - 

  وخلق المعرفة  ةبالمشاركالتسيير - 

 العاملين  وأداءالمشاركة بالمعرفة 
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