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  الملخص

يق الميزة التنافسية تحضى المعرفة باهتمام متزايد من طرف المؤسسات نظرا لدورها الأساسي في تحق   
وخلق القيمة. ولذلك فقد اهتمت المؤسسات باستغلال المعارف التي تمتلكها بشكل أمثل واستثمارها بأفضل 
الطرق حتى تحقق أكبر قدر من الاستفادة منها، وذلك من خلال البحث عن الأساليب الإدارية التي يساعد 

وزيادة خبراتهم، ويعتبر أسلوب الإدارة بالمشاركة أحد  تطبيقها في تنمية معارف العاملين وتطوير مهاراتهم
هذه الأساليب. وقد جاءت هذه الدراسة لمحاولة فهم وتفسير العلاقة بين الإدارة بالمشاركة وتنمية معرفة  أهم

لدراسة حالة  العاملين، وكان ذلك بإتباع المنهج الاستكشافي في اقتراح الفرضيات التي تم اختبارها وفقا
من خلالها إلى أنّ الإدارة بالمشاركة تعمل نسبيا على تحسين مرحلة الأشركة المعرفية من خلال  توصلنا

اهتمامها بدعم الاتصال غير الرسمي وتبني النمط القيادي الديمقراطي. كما تساهم الإدارة بالمشاركة في 
للتحفيز، تشجيع  تحسين مرحلة الإخراج المعرفي بصورة نسبية من خلال اهتمامها بوضع نظام فعال

الاتصال وتبني النمط القيادي الديمقراطي. وتساهم الإدارة بالمشاركة من خلال النمط القيادي الديمقراطي، 
الاتصال والتدريب في تحسين مرحلة المزج المعرفي نسبيا. وأخيرا تساهم نسبيا الإدارة بالمشاركة في تحسين 

 ي الديمقراطي السائد فيها والاتصال غير الرسمي.   مرحلة الإدخال المعرفي من خلال النمط القياد

 الإدارة بالمشاركة. ،تنمية معرفة العاملين ،الكلمات المفتاحية: المعرفة
Résumé 
La connaissance stimule aujourd’hui un intérêt croissant dans les entreprises, du fait de son rôle 

primordial dans la réalisation de l’avantage concurrentiel et la création de la valeur. Pour cela, les 

entreprises font de leur mieux pour chercher les moyens nécessaires à l’exploitation de ces 

connaissances d’une manière efficace et les investir adéquatement afin d’en tirer profit. Cela 

nécessite la mise en place d’un processus approprié permettant à l’entreprise de développer les 

connaissances et les compétences de ses travailleurs ainsi d’accroître leur expérience. Le 

management participatif représente un moyen efficace pour atteindre cet objectif. Notre recherche a 

pour objectif de comprendre et d’expliquer la relation entre le management participatif et le 

développement des connaissances des travailleurs, à travers l’adoption d’une démarche exploratoire 

qui nous a permis de proposer des hypothèses et les tester par le choix d’une étude de cas. Nous 

avons conclu que le management participatif permet d’améliorer la phase de la socialisation à travers 

l’amélioration de la communication informelle et le style de pilotage. Il contribue également à 

l’amélioration de la phase d’externalisation à travers son effet sur la motivation, la communication et 

le style de pilotage. De plus, le management participatif permet à travers le style de pilotage, de 

communication et de formation d’améliorer la phase de la combinaison. Il contribue enfin 

d’améliorer la phase d’internalisation à travers son effet sur le style de pilotage et de la 

communication. 

Mots clés : La connaissance,  le développement des connaissances des travailleurs, le 

management participatif. 



 طباخي سناء/ د. بن ساهل وسيلة أ.

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

354 

  ةمقدمال
مستدامة تصعب محاكاتها، تؤكد الدراسات الحديثة أهمية المعرفة كمصدر لبناء ميزة تنافسية    

وهذا ما فهي مورد لا يخضع لقانون تناقص الغلة باعتبارها تبُنى بالتراكم ولا تتناقص بالاستخدام. 
كل أمثل، وذلك بالبحث عن بها وتحاول تنميتها باستمرار واستثمارها بشجعل المؤسسات تهتم 

مناخ تحفيزي لإطلاق معارفهم  -باعتبارهم المصدر الأول لها -الأساليب التي توفر للعاملين 
تاحتها للمؤسسة وتحقيق التكامل بين قدراتهم ومتطلبات تكنولوجيا المعلومات  الضمنية وا 

الحاجة. وقد ها عند وسهولة الوصول إليالمعارف  لواستعما تخزينوالاتصالات التي تساعد على 
  يتحقق ذلك بإتباع نمط تسييري خاص قائم أساسا على الإدارة بالمشاركة.

البشرية  للطاقات الإدماج تحقيقحيث تسعى المؤسسة من خلال أسلوب الإدارة بالمشاركة ل   
ديمقراطية قوم هذا الأسلوب على قيادة المهام. ي تنفيذ في والاستقلالية والاستفادة من لامركزية القرار

تعمل على نشر ثقافة تشجع العمل الجماعي، وبناء محيط عمل يتميز بمتانة الروابط والعلاقات 
وانتشار الثقة المتبادلة بين العاملين، وشعورهم بأهميتهم من خلال تمكينهم. ولا يتم هذا إلا بتحفيزهم 

صال الحر بحيث تتدفق وتدريبهم لاكتساب تقنيات العمل الجماعي والتشاركي، وفتح قنوات الات
المعلومات والمعارف بشكل سريع وملائم في كل المؤسسة. كل هذا يجعل الإدارة بالمشاركة أحد 

 فهدفنا. الطرق التي تساعد العامل على اكتساب كم كبير من المعارف والخبرات في وقت قياسي

من خلال  العاملين معرفة تنمية فيالإدارة بالمشاركة  مساهمة كيفية وتفسير فهم هو العمل هذا من
التطرق إلى أربعة نقاط، تبدأ أولا باستعراض عملية تنمية معرفة العاملين بمراحلها الأربعة وكذا 

، أساليبها ومحدداتها، ثم عرض نموذج الدراسة المقترح، ليتم الإدارة بالمشاركةالتطرق إلى مفهوم 
 بعدها توضيح الإطار المنهجي للدراسة ومناقشة النتائج.

 أولا: الإطار المفاهيمي للدراسة
لأنّ العامل هو المصدر الأول للمعرفة، توجهت المؤسسات اليوم إلى البحث عن أفضل    

 والتعاون ةالمعرف في المشاركة بانتشار قيم تتميز اجتماعية بيئةالأساليب التي تمكنها من توفير له 
مكافآت الأداء الجيد، وهذا ما يشجعه  مسؤولية وكذا الحصول علىلبحرية مع تحمل ا لعملا داءلأ

 وتبادلها المعرفة في التشاركنظام اتصال مفتوح يسهل على المبادرة وطرح الأفكار الجديدة بتوفر 
 وبالتالي تنميتها وتطويرها. من أهم هذه الأساليب أسلوب الإدارة بالمشاركة.
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بتكار فرص التطوير والامن خلالها وتُعتبر عملية تنمية معارف العاملين ذات أهمية بالغة، تتحدد 
 (Nonaka & Takeuchi)وهذا ما أكده نوناكا وتاكوشي مركز التنافسي للمؤسسة. بما يحسن ال

وفقا لأعمال  والصريحة بنوعيها الضمنيةحينما بينا أنّ العاملين هم فقط القادرين على توليد المعرفة 
شخصية إلى المعرفة ال -ل أغلب المعارفوالتي تمث– الضمنية، وتشير المعرفة (1967)بولاني 

 الجليديالجبل  قمة التي لا تمثل سوى مقارنة بالمعرفة الصريحةنقلها وترميزها  والتي يصعب
 توليدنوناكا وتاكوشي عن عملية المعبر عن المعارف القابلة للترميز وسهلة التبادل. وقد عبر 

بحلقة المعرفة الحلزونية  والضمنية والممثلالمستمر للمعرفة الصريحة  معرفة من خلال التفاعلال
، الإخراج المعرفي (Socialization)هي: الأشركة المعرفية  أربع مراحلوالمقسمة إلى 

(Externalization) المزج المعرفي ،(Combination)  والإدخال المعرفي(Internalization) . 
 بين تفاعلي حقل بناءبضمنية جديدة،  الأشركة عملية تحول المعرفة الضمنية إلى معرفةب ويقصد  

بالتدريب أثناء العمل أو المشاركة في تجارب  العقلية والنماذج تبادل الخبرات العاملين يُمَّكنهم من
أو فضاء المعرفة  "Ba"ما يُنشأ ما يسمى بالـ هذا و . )96، ص 2007سعد غالب ياسين، (العمل 
 المشاعر، العواطف شاركوا فييتفيه العاملون ل يتقذي يللا مكانالوقت و ، المثل البنية التحتيةالتي ت

في بيئة العمل بينهم علاقات شخصية بذلك محدثة ، )83، ص 2005هيثم علي حجازي، ( والأفكار
عبد الرحمن (ضمنية سواء من خلال الملاحظة، المحاكاة أو الممارسة  رفامع اكتسابمن  همتمكن
 .)128، ص 2007 ،توفيق
في شبكة علاقات وتفاعلات  وترجمتها الضمنية المعرفة عن التعبير المعرفيج الإخرا تطلبوي  

، (Nonaka & Konno, 1998, p 43) الآخرين طرف من فهمها يمكن ظاهرة معرفة إلىللعاملين 
صريحة. من بين هذه  ولغة جديدة مفاهيم، نماذج شكل تأخذر لالأفكاترميز ل تقنياتباستخدام 

 ,Nonaka & Konno) قصصوال (Metaphors) ستعارات، الا(Analogies)التقنيات نجد التمثيل 

1998, p 44)الحوار، التأمل الجماعي والكتابة ، (Mercier D, 2007, p 31).  
 مضافة قيمة ذات جديدة ظاهرة معرفة إلى ظاهرةال المعرفة تحول عمليةفهو  المعرفي المزجأما 

(Mercier, 2007, p 31) دراكية ذهنية عمليات وجود ، فيتعقيدا   وأكثر للمعرفة الضمنية  مسبقة وا 
 لأصحاب المعرفية الإضافات خلال من جديدة ظاهرة معرفةواستيعاب معانيها ليتم تحويلها إلى 

 تنظيمو  نشرالاتصال،  عمليات. تتجسد هذه المعرفة ب)97، ص 2007سعد غالب ياسين، ( المعرفة
في إطار نظام متطور يسهل استعمالها الجيد  (Nonaka & Konno, 1998, p 44-45) المعرفة
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وتبادلها مع الغير في الاجتماعات،  دمجهاوالسريع للاستفادة منها في إنتاج منتج أو خدمة ما أو 
 . (77، ص 2005، سلطان كرمللّي)بالوثائق أو البريد الإلكتروني 

جديدة، عن طريق  ضمنية إلى معرفة ظاهرةالمعرفة ال المعرفي تحويل الإدخالويتم في مرحلة   
واستنباط حقائقها المحورية في عملية معقدة لا يمكن  ظاهرةستقراء المعرفة الالتعلم بالممارسة لا

سعد غالب ياسين، (هذه المعارف  استيعاب وفهم علىتنميطها لاختلاف العاملين وتباين قدراتهم 
مستوعبة مثل المعرفة الضمنية،  . كما يجعل تكرار أداء وظيفة ما المعرفة الظاهرة)97، ص 2007
، ص 2007 ،عبد الرحمن توفيق(ويراكم خبراتهم  الضمنيةكذلك معارف العاملين التوثيق ويثري 

  معظم العاملين.فيه تتحول إلى نموذج عقلي ضمني، يشترك . ف)142
رين لديهم وجود عاملين آخفي  المعرفة،الذي يملك توليد المعرفة من العامل عملية بدأ بالتالي ت   

وكذا وجود إطار تنظيمي استغلالي لها المطروحة الجديدة الأفكار والمفاهيم  لاستقبال ااستعداد
الإشباع النفسي وهذا ما يحقق  .يجعل عمر المعرفة يمتد ويفتح المجال لزيادة تدفقها وتراكمها

في سماع م تهرغببإحساسهم بالتميز على الآخرين و المعارف والأفكار في المؤسسة، لمنتجي 
وهنا يكون من المهم توفر نظام تحفيزي فعال، هذا من جهة؛ ومن جهة أخرى يدعم روح  ،الثناء

المنافسة المشروعة بين العاملين بتسارعهم لتوليد ونشر معارفهم فينتقلون بذلك من مستوى الإنتاج 
لمعرفة على ترميز االمحفز التفاعل الإيجابي الفردي للمعرفة إلى الإنتاج الجماعي حيث ينمو جو 

  .أسلوب الإدارة بالمشاركة ونشر واستغلال المعرفة الصريحة. وقد يتحقق كل هذا بتطبيقالضمنية 
هي "أسلوب إداري يتحقق عن طريق مجموعة من  (Sekiou)بالمشاركة، حسب سوكيوو  فالإدارة

القوة المالية وتقاسم  التقنيات التي تؤدي إلى تقاسم المعلومات، المعارف، سلطة اتخاذ القرارات،
المسؤولية بين مجموع العاملين مع مراعاة نجاح واستقرار المؤسسة، وزيادة التوافق بين الأهداف 

 (Gineste) . فهذا الأسلوب حسب جيناست(St-Onge E. 2007, p 6)الفردية وأهداف المؤسسة" 
 ,Gineste K. 1999) يعمل على خلق سلوك المصمم والممثل في كل عامل لتحسين أداء المؤسسة

p 46) واعتباره مستثمر لجهده فيها وليس فقط مجرد بائع لعمله، هذا الاستثمار يضمن له حقوقا ،
شأنه شأن حملة الأسهم. فهي بالتالي تركز على الاعتراف بالاستقلالية النسبية للعامل والعمل على 

التام بين أهداف الأطراف والتنظيم، استغلالها في تغيير بناء القوة داخل المؤسسة وتحقيق التناسق 
من جهة؛ وتهتم بكيفية تحقيق المؤسسة لأفضل استثمار لمصدر إنتاجيتها الاستراتيجي والمتمثل 

 في مخزون الذكاء البشري ومؤهلاته، من جهة أخرى. 
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القرار في هذا الإطار نسبية، فالأساس هو أن يكون لكل  وتُعتبر مشاركة العاملين في اتخاذ   
مل الحق في محاولة التأثير على عملية اتخاذ القرار، عندما يؤثر هذا القرار عليه، ليتأكد من عا

عدم اتخاذ قرارات تعسفية ضده. هذا ما يجعل أساس الإدارة بالمشاركة هو الثقة المتبادلة بين 
ويرها من وتط أفكارهم الإدارة والعاملين، والتي تساهم في تسهيل استثمار طاقات العاملين وتحديث

خلال التشاور والحوار. حيث يتم ذلك بعدة أساليب منها: حلقات الجودة، المجموعات شبه 
 المستقلة، مجموعات نوعية الحياة في العمل، فرق العمل والعصف الذهني. 

ويتضح تطبيق المؤسسة لأسلوب الإدارة بالمشاركة من خلال توفر عدة عناصر تجعل من    
دل العاملين وتشاركهم في ما يملكونه من معارف، خبرات ومهارات، محيط العمل مناسب لتبا

للمساهمة في تطوير المؤسسة. من بين هذه العناصر يمكن التركيز على أربعة منها، وهي: 
  الاتصال، التدريب، نظام التحفيز والنمط القيادي الديمقراطي.

تلقي مع قل المعلومات نعملية على أنّه لاتصال ا (Scott) سكوتيعرف ويليام  الاتصال: -1
لتوصل إلى أفعال محددة تؤدي إلى تحقيق ل الردود عنها، عن طريق نظام عام للمعلومات المرتدة

. ويساهم الاتصال في تقوية العلاقات الداخلية (5-4، ص 2002، سالمي جمال) أهداف التنظيم
بكل ما يحدث داخل والخارجية للمؤسسة؛ كما يوفر المعارف الضرورية لجعل العامل على علم 

المؤسسة، ويساعده على التواصل والتحاور عن انجازاته داخل مجموعات العمل، وتقديم مساهماته، 
. وبالتالي يرتبط (Branch K.M, 2002, p 8) والمشاركة في التخطيط وتحديد اتجاهات المؤسسة

دارية بصورتها نجاح تطبيق الإدارة بالمشاركة بفتح قنوات الاتصال في جميع المستويات الإ
الرسمية وغير الرسمية بحيث تكون مبنية على الصراحة وتشجيع إبداء الرأي وتبادل الأفكار 

 والمعارف والتعلم الجماعي. 

يحتاج العامل في إطار الإدارة بالمشاركة إلى تعلم مهارات جديدة تتلاءم مع مهامه التدريب:  -2
ومهارات صنع القرار وحل المشاكل وغيرها،  الجديدة، كالتدرب على تقنيات ديناميكية الجماعة

بلاغهم بنتائجها، والتعبير عن آرائه والأخذ  ليصبح قادرا على ملاحظة وتحليل سلوك الآخرين وا 
بآراء الآخرين. وبالتالي فتدريب العاملين في إطار الإدارة بالمشاركة يجعلهم في عملية تعلم مستمر 

في هذا الإطار في عدة أساليب، منها: أسلوب دراسة  وتطوير دائم لمعارفهم. ويتجسد التدريب
مهارات المتدربين التحليلية والتفكير المنطقي؛ أسلوب تمثيل الأدوار للتعلم من  الحالة لتنمية

التجارب السابقة؛ المحاكاة والمباريات الإدارية للتعلم من ارتكاب الأخطاء وتنمية مهارات اتخاذ 
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ار لتبادل الخبرات واتخاذ القرارات بصورة جماعية موضوعية؛ القرار؛ أسلوب المناقشة والحو 
 والتناوب الوظيفي لاكتساب العامل لمعارف ومهارات مختلفة وجديدة. 

إنّ تنوع النظام التحفيزي للعاملين بين مكافئتهم بتقاسم الأرباح أو منحهم أسهم  نظام التحفيز: -3
م، والاعتراف لهم بقدراتهم هاتز انجالثناء على إفي المؤسسة؛ وبين توفير الدعم النفسي لهم بتقديم 

موسى )على الإبداع وعدم الحاجة لرقابتهم، تجعلهم يقتنعون بتوفر هذه القدرات والمهارات لديهم 
، فترتفع قابليتهم على العمل والتنافس لتطوير مهاراتهم وتقديم (80 ، ص1999 ،توفيق المدهون

على أكبر قدر من المعلومات وتنمية رصيدهم المعرفي  أفضل الأفكار، ويزيد استعدادهم للحصول
 . (Branch K.M. 2002, p 9) وتعزيز العمل الجماعي

: تتطلب الإدارة بالمشاركة قيادة ديمقراطية تقوم على تبني ثقافة النمط القيادي الديمقراطي -4
عاملين التي تشجع فثقافة المشاركة توحد قيم ومعتقدات ال المشاركة، تمكين العاملين وتوفر الثقة.

العمل ضمن الفريق، وتؤكد على ضرورة تعاون ومشاركة العاملين. لتساهم في توليد المعرفة لديهم 
كما تجعل من الاستقلالية والقدرة على اتخاذ القرار  .(232، ص 2006حسين حريم ورشاد الساعد، )

يد العاملين بالمعلومات، مع تحمل المسؤولية ركائز تدعم تمكين العاملين، باعتباره عملية تزو 
المعارف، الأدوات، السلطة والمسؤولية لتصميم أعمالهم والتفاعل مع الآخرين، واتخاذ القرارات 

جراءات المدير  ، (78، ص 1999، موسى توفيق المدهون)المناسبة دون اللجوء المتكرر لتعليمات وا 
قدراتهم أو تفوقها، فتتطور بالتالي  وزيادة قدرتهم على الإبداع والمبادرة بتكليفهم بأعمال تناسب

 Nicole)مهاراتهم وتزيد معارفهم. وتُعتبر الثقة عاملا مهما في تحديد علاقة العاملين مع القيادة 

A.G., and Mann L, 2004, p 590)  وتحسينها، حيث يقول غوشال وتساي(Ghoshal & Tsai)  أنّه
كبر لتبادل مواردهم دون الخوف من استغلال حينما يثق العاملون في بعضهم يصبح لديهم رغبة أ
. (232، ص 2006، رشاد الساعدو  حسين حريم)الآخرين لها، وبالتالي يزداد التبادل المعرفي بينهم 

أنّ الثقة في العاملين تقلص المستويات الإشرافية،  (Render & Hyzer)ويشير كل من روندر وهيزار 
زكرياء مطلك معلومات وخلق روح الرقابة الذاتية )مما ينعكس على نشر منطق المشاركة في ال

(. وفي المقابل فإنّ ثقة العاملين في الإدارة، بشعورهم 328، ص 2009، أحمد علي صالحو  الدوري
للقيام بأعمال تفوق حفزهم بتقدير والتزام هذه الأخيرة واهتمامها بتوفير الجو المناسب للعمل، ت

، باستخدام كل معارفهم ومهاراتهم وتوظيف (Nicole A.G, and Mann L, 2004, p 590)التوقعات 
 خبراتهم واستغلال قدراتهم. 
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هذه العناصر تضفي على الإدارة بالمشاركة بعدا استراتيجيا إذ تجعل منها أسلوبا يرقى بمكانة 
 المؤسسة ويضمن تميزها من خلال اهتمامها بأهم مواردها الإستراتيجية وهي المعرفة.

 الدراسة ثانيا: نموذج 
إن أساس ظهور الإدارة بالمشاركة يرتكز على هدف تنمية مهارات العاملين وتحويل محيط العمل 
إلى محيط تعلمي يرصد قدرات العاملين ويشجع إثراء الأفكار والمعارف. على هذا الأساس يقوم 

ملين، من خلال نموذج دراستنا الذي يبرز كيفية تحديد دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العا
 اعتماد مختلف مراحل التنمية المعرفية.

إنّ التفاعل الاجتماعي والاحتكاك المستمر : مرحلة الأشركة المعرفية الإدارة بالمشاركة فيدور  -1
بين العاملين يجعل من تبادل الخبرات والمعارف، التعلم من الآخرين، والمشاركة في تجارب العمل، 

والممارسة وتسهم بذلك في اكتساب معرفة ضمنية  ملاحظة، التقليدسلوكات يومية تتم عفويا بال
 ويعزز وجود اتصالات غير رسمية في كل المستويات الإدارية. (Nonaka I,1994 , p 19)جديدة 

من ذلك، فهي تنشأ عند وجود علاقات اجتماعية وصداقات، تزيد تعاون العاملين الذي يضمن 
أسرع للمعرفة الضمنية. ويساعد على ذلك تدريب العاملين بعدة  تدفق سريع للمعلومات بينهم وتراكم

طرق كالتناوب الوظيفي بأدائهم لوظائف متنوعة في خبراتها ومهاراتها، فتتطور مكتسباتهم 
الضمنية. وقد يساهم تحفيز العاملين معنويا بتقدير مجهوداتهم واحترامهم، في تنمية دوافعهم 

م بالممارسة أثناء العمل. وتُعتبر القيادة الديمقراطية نمطا يساعد في لملاحظة وتقليد الزملاء، والتعل
إرساء مبادئ العمل الجماعي، التعاوني والحر في إطار من الثقة المتبادلة بين جميع الأطراف 

ومصدرا  دون مقابل أو مساومةلتصبح فيه تجارب العمل السابقة والحالية محل تشارك بينهم 
(، تتطور وفقا لتطور 96، ص 2007ديدة )سعد غالب ياسين، لاكتساب معارف ضمنية ج

ملاحظتهم المسؤوليات الممنوحة لهم، فتمكين العاملين يجعلهم يكتسبون مهارات وخبرات جديدة ب
لزملائهم في العمل وتقليدهم، مما يضمن اكتساب معارف ضمنية جديدة. انطلاقا مما سبق، يمكننا 

 الإدارة بالمشاركة على تحسين مرحلة الأشركة المعرفية"" تعمل  اقتراح الفرضية التالية:
إنّ تحويــل المعرفــة الضــمنية إلــى معرفــة ظــاهرة : مرحلااة الإخااراج المعرفااي الإدارة بالمشاااركة فاايدور  -2

يمكن للآخرين فهمها، تقوم علـى قـدرة العـاملين علـى فهـم واسـتيعاب معـارفهم الضـمنية وتصـورها فـي 
تبــاع سياســة البــاب شــكل ظــاهر. وتســاهم الاتصــالات  الرســمية فــي الاتجــاهين، بعقــد الاجتماعــات وا 

ثرائهـا. وبـالموازاة فـإنّ الأجـواء  المفتوح، في حث العاملين على التفكير والبحث عن الأفكار المبدعة وا 



 طباخي سناء/ د. بن ساهل وسيلة أ.

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

360 

غير الرسـمية للاجتماعـات تسـاعد فـي تخفيـف حـدة التـوتر الـذي يسـود العلاقـات الرسـمية، والـتخلص 
 ،حجــازي هيــثم علــيعــن طــرح أســئلة استفســارية حــول موضــوع مــا ومناقشــته ) مــن الارتبــاك النــاتج

(، فيــتم طــرح الأفكــار بحريــة أكثــر وتطويرهــا بمناقشــتها وتحليلهــا، باســتخدام المعــارف 89، ص 2005
الســــابقة للعــــاملين. ويعمــــل أســــلوب دراســــة الحالــــة المعتمــــد لتــــدريب العــــاملين علــــى تشــــجيع التفكيــــر 

فر طريقة ملائمة للمناقشة والتفاعل وتبـادل الآراء والأفكـار المبتكـرة باسـتغلال والتحليل الجماعي، ويو 
كـــل عامـــل لمعارفـــه الضـــمنية. ويكـــون للتحفيـــز دور مهـــم فـــي تـــدفق المعرفـــة بيـــنهم بســـهولة، فتقـــدير 
دخال أنظمة المكافأة في عمليـة تقيـيم المهـارات يـدفع العامـل لاسـتغلال معارفـه الضـمنية  الكفاءات، وا 

ت مهاراتــه فعــلا. كمــا تشــجع القيــادة الديمقراطيــة المبــادرة وتنميــة القــدرة علــى الإبــداع والابتكــار، لإثبــا
بإرســاء ثقافــة مشــاركة تشــجع العمــل الجمــاعي وتبــادل الأفكــار والتشــارك فــي التصــورات. ويُعــد مــنح 

بــداع، فهــم العــاملين مســؤوليات واســعة تتناســب مــع قــدراتهم أو تفوقهــا، خطــوة لزيــادة قــدرتهم علــى الإ
قيـــتهم وتفـــوقهم فـــي الأداء. و   وانـــج يوضـــحيســـتغلون معـــارفهم الضـــمنية وخبـــراتهم الســـابقة، لإثبـــات أحا

(Wang)  ّـــة مكـــون  أن ـــبلمشـــاركة لنشـــاط  أي فـــي أساســـيالثق  يتواجـــد ة بـــين العـــاملين، فعنـــدماالمعرف
 تكون متـوفرة أيضـا، فهـيالعلاقة بين الثقة والقدرة على نقل المعرفة إلى الآخرين س فإنّ العاملون معا 

"تعمــل  انطلاقــا مــن ذلــك، يمكننــا اقتــراح الفرضــية التاليــة:تزيــد كميــة المعلومــات التــي يمكــن تبادلهــا. 
 الإدارة بالمشاركة على تحسين مرحلة الإخراج المعرفي"

عقـد الاجتماعـات مـن  (Mercier)تاعتبـر مارسـيي : مرحلاة المازج المعرفاي الإدارة بالمشاركة فايدور  -3
، حيــث يــتم مناقشــة أفكــار العــاملين (Mercier D,2007 , p 31)رق المســتخدمة فــي هــذه المرحلــة الطــ

خلالهــا لتطــوير الأفكــار الســابقة واســتنباط الجديــدة منهــا، بمســاعدة المعرفــة الظــاهرة المتــوفرة بفضــل 
لتخـزين  وسائل الاتصال ذات التكنولوجيـا العاليـة. ويسـاعد وجـود نظـام معلومـات وبنـاء قاعـدة بيانـات

وتنظيم المعارف الظاهرة، في تسهيل استخدمها واستغلالها لإنتاج معـارف ظـاهرة جديـدة، تتجسـد فـي 
 ,Nonaka I., and Takeuchi H, 1995)منتوج جديد يلبي طلبات الزبـائن أو وضـع نظـام عمـل جديـد... 

p 4 ). تهـا فعـلا فـي الحيـاة ويجعل أسـلوب تمثيـل الأدوار والمحاكـاة المتـدرب يقـوم بوظـائف يمكـن تأدي
العمليــة بمســاعدة التكنولوجيـــا، فيــتعلم كيفيـــة اســتعمال المعرفــة الظـــاهرة المجســدة فـــي البــرامج والـــنظم 
الخبيرة أو المعدات التكنولوجية الحديثة مثلا، وهذا مـا قـد يسـاعده علـى اسـتحداث تقنيـات عمـل أكثـر 

ـــدعم الوصـــول إلـــى هـــذه النتـــائج نظـــام تحفيـــزي يشـــجع الاســـتخدام المســـتمر لهـــذه  تطـــورا وســـرعة. ويا
وتسـمح القيـادة الديمقراطيـة  المعارف ويكافئ الأداء الأحسن والعامل ذو المستوى الإبـداعي الأفضـل.



  دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين 

 2014 ديسمبر -العدد السادس عشر
 

361 

ــــة التبــــادل المعرفــــي، باعتمــــاد ثقافــــة مشــــاركة تشــــجع الاســــتغلال المشــــترك للمعرفــــة الظــــاهرة،  بحري
بـــداعي، حتـــى يحقـــق والاســـتعانة بهـــا لأداء الوظـــائف الجديـــدة والوصـــول إلـــى كـــل  مـــا هـــو جديـــد وا 

مســتخدمها نتــائج يثبــت مــن خلالهــا كفاءتــه وجدارتــه. ويكــون لوجــود الثقــة داخــل محــيط العمــل دورا 
مهما في ذلك، فهـي تمنـع وجـود أي نـوع مـن الصـراع والخـوف مـن حصـول الآخـرين علـى المعـارف 

ا فــي العمــل، مــا قــد يســمح واســتعمالها كمصــدر للســيطرة، فيســهل تبــادل المعرفــة الظــاهرة واســتغلاله
 بتولـد معــارف ظــاهرة جديــدة أكثــر تطــورا وتعقيــدا. انطلاقــا مــن ذلــك، يمكننــا اقتــراح الفرضــية التاليـة:

 تعمل الإدارة بالمشاركة على تحسين مرحلة المزج المعرفي""
يســـاعد الاتصـــال بســـرد تجـــارب النجاحـــات : مرحلاااة الإدخاااال المعرفاااي الإدارة بالمشااااركة فااايدور  -4

قة للمؤسسة مثلا، في جعل العامل يشعر بواقعية هـذه التجـارب ويتخيـل كيفيـة وقوعهـا، وهـذا مـا الساب
قــد يســاهم فــي تحويــل هــذه الخبــرات إلــى نمــاذج عقليــة ضــمنية يشــترك فيهــا معظــم العــاملين. ويعمــل 
أسلوب دراسة الحالة على تعرف المتدربين علـى الحالـة موضـوع الدراسـة بشـكل كتـابي أو مـن خـلال 

دها أو عرضها في شكل فيلم وثائقي، ليتم تحليل ودراسة ما تحتويـه مـن خبـرات ومعـارف ظـاهرة، سر 
فتصــبح مســتوعبة مثــل المعرفــة الضــمنية. ويشــجع التحفيــز علــى التطبيــق المســتمر للمعرفــة المرمــزة 
واســتخدامها دون خــوف، لتصــبح مســتوعبة وضــمنية فــي عقــول العــاملين. وتســمح القيــادة الديمقراطيــة 

عامل بأن يـؤدي عملـه بحريـة ويمـارس وظـائف جديـدة فـي إطـار سياسـة تمكينيـة تدفعـه للبحـث عـن لل
جعـل مـن المعرفـة ت النجاح في عمله باستخدامه وتطبيقـه المسـتمر للمعرفـة الظـاهرة. هـذه الاسـتمرارية

ــالي اقتــراح الفرضــية التاليــة: .الصــريحة مســتوعبة مثــل المعرفــة الضــمنية ــا بالت دارة تعمــل الإ"  يمكنن
 "المعرفي الإدخالبالمشاركة على تحسين مرحلة 
 ثالثا: الإطار المنهجي للدراسة

لدراســة علاقــة الإدارة بالمشــاركة بتنميــة معرفــة العــاملين يجــب إتبــاع منهجيــة ملائمــة، تســمح بــالربط 
 المنطقي بين الإطار النظري والمفاهيمي المقترح وبين الدراسة التطبيقية المنجزة.

للإلمــام الجيـد بكــل جوانـب الظــاهرة، اتبعنـا المــنهج الاستكشـافي بتطبيــق أســلوب  :تباا المانه  الم -1
. فهــذا المــنهج يهــدف إلــى اكتشــاف هيكــل مفهــومي نظــري لتحقيــق هــدفين همــا: (abduction)الإبعــاد 

البحث عن التفسير والبحث عن الفهم. وتطبيق أسـلوب الإبعـاد يجعـل تصـور الباحـث يبتعـد نوعـا مـا 
ن النتائج المثبتة بـالمنطق، ويقتصـر علـى البحـث عـن الافتراضـات التـي تحـدد الـروابط عن البحث ع
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بـين الظــواهر وفقــا لتصــوره. فهــو يهــدف إذن إلــى محاولــة اســتنتاج فرضــيات مــن ملاحظــات مختلفــة، 
 يتم لاحقا اختبارها بأسلوب الافتراض الاستنباطي ومناقشة نتائجها. 

خترنا تقنية دراسة الحالة للمؤسسة العمومية الإستشفائية ا: تقنية البحث وأداة جم  البيانات -2
الشهيد محمد بناني برأس الوادي ولاية برج بوعريريج، نظرا لطبيعة العمل في المستشفيات عامة 
والذي يتميز بالتعاون والتشارك في العمل والحضور المتواصل والاحتكاك المستمر والمباشر لجميع 

عله إطارا مناسبا لاستكشاف كيف تتم تنمية المعرفة فيه. وتم استعمال المستويات العمالية، مما يج
 questionnaires à choix)الاستمارة كأداة لجمع البيانات، حيث اخترنا استمارة الاختيارات المتعددة 

multiples: QCM)  والتي تُستخدم في المسائل التي تتباين فيها الآراء. وقد تم تقسيمها وفقا للمحاور
 الية:الت
 (؛عبارات 4واحتوى على )دور الإدارة بالمشاركة في مرحلة الأشركة المعرفية المحور الأول:  -
 ؛(عبارات 4واحتوى على )دور الإدارة بالمشاركة في مرحلة الإخراج المعرفي المحور الثاني:  -
 ؛(عبارات 4واحتوى على )دور الإدارة بالمشاركة في مرحلة المزج المعرفي المحور الثالث:  -
 .(عبارات 4واحتوى على )دور الإدارة بالمشاركة في مرحلة الإدخال المعرفي المحور الرابع:  -

 وقد تم استخدام الأساليب والمؤشرات الإحصائية التالية: 
 التكرارات والنسب المئوية أو التكرارات النسبية؛ -
 من أجل التأكد من صدق الاتساق الداخلي للأداة؛ معامل الارتباط -
 الثبات.و )ألفا كرونباخ( لقياس الاعتمادية اختبار  -

يتمثــل مجتمــع هــذه الدراســة فــي مجمــوع الممرضــين العــاملين بالمؤسســة : مجتماا  ونينااة الدراسااة -3
ممرض، وقـد وُزعـت الاسـتمارة علـى  172العمومية الإستشفائية الشهيد محمد بناني والمقدر عددهم بـ 

ممرضـا. مــع العلــم أنّــه  60الدراســة ككــل، أي  مــن المجتمـع %35عينـة عشــوائية بســيطة تمثـل حــوالي 
تـــم اســـترجاع جميـــع الاســـتمارات، نظـــرا للتوزيـــع والجمـــع المباشـــر للاســـتمارات بعـــد ملئهـــا مـــن طـــرف 

 الباحثتين.
   صدق وثبات أداة القياس -4
تصـــميم الاســـتمارة وتصـــنيفها فـــي صـــورتها الأوليـــة تـــم عرضـــها علـــى  : بعـــدصااادق أداة الدراساااة . أ

مــن كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير ببســكرة، وآخــرين مــن  مجموعــة مــن المحكمــين
جامعــة الملــك فيصــل بالمملكـــة العربيــة الســعودية، وقـــد أســفرت نتــائج التحكـــيم علــى حصــول معظـــم 
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وتبــين مــن خــلال ذلــك أنّ معظــم العبــارات ، %82فقراتهــا علــى درجــة اتفــاق بــين المحكمــين تزيــد عــن 
ا وملائمــــة للتطبيــــق علــــى عينــــة الدراســــة. وقــــد اســــتفدنا مــــن ملاحظــــات جيــــدة، وتحمــــل صــــدقا جليــــ

 واقتراحات المحكمين في بناء هذه الأداة وتعرفنا على مدى صلاحية الفقرات من كل محور.
حسبنا بالإضافة إلى ذلك صدق الاتساق الداخلي من خلال تطبيق معامل الارتباط لبيرسون 

 وكانت النتائج كالتالي:
 الدراسة أداة صدق اختبار ئ نتا: 1الجدول 

 المحور الثاني المحور الأول
0.957** 0.972** 0.764** 0.928** 0.932** 0.984** 0.974** 0.982** 

 المحور الرابع المحور الثالث
0.931** 0.951** 0.435** 0.921** 0.934** 0.985** 0.909** 0.924** 

 spss المصدر: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات
 بالتالي يوجد ارتباط قوي وذو دلالة بالتالي تحمل الاستمارة درجة صدق قوية.

( لقياس مدى ثبات أداة القياس aتم استخدام اختبار )كرونباخ ألفا  : قدثبات أداة الدراسة  . ب
وهي نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقبولة % 98للاستبانة الكلية =  aحيث بلغت قيمة 

والجدول %، 60على حده أعلى من النسبة المقبولة  حوربالنسبة لكل م aأن قيمة  كما %(،60)
  التالي يوضح كل من معاملات الثبات.

 
 تحليل ومناقشة النتائ رابعا: 

 الدراسة الميدانيةتحليل  -1
 الإدارة بالمشاركة في مرحلة الأشركة المعرفيةالمحور الأول: دور 

نتائج المتحصل عليها من إجابات أفراد العينة واستجابتهم ملخص لل 5، 4، 3، 2تمثل الجداول 
 لمختلف العبارات الخاصة بالعلاقة بين الإدارة بالمشاركة ومرحلة الأشركة المعرفية. 
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من أفراد العينة أكدوا أنّ الصداقات والعلاقات  (%36.67)أنّ نسبة  (3)نلاحظ من الجدول رقم 

يعة لعملهم معا لفترات طويلة، تضمن التقارب الفكري بينهم. بما الجيدة بينهم، والتي تنشأ نظرا لطب
يضمن تدفق عفوي للمعلومات، وفي الوقت المناسب بما يضمن حسن استغلالها ومساهمتها في 

بينهم، بتسابق كل زيادة معرفتهم الضمنية. هذا التدفق في المعلومات من شأنه أن يقوي التنافس 
. (%33.33) هارته الشخصية ليتمكن من حسن انجاز العملمنهم لتحقيق السبق في زيادة م

وغير المقيدة  ويضيف أفراد العينة أنّ هذه الصداقات والعلاقات تمكنهم من الملاحظة المباشرة
لعمل الزملاء، خاصة ذوي الخبرات الكبيرة، بما يمكنهم من التعلم السريع لممارسات جديدة 

  .(%25)ومتنوعة وحسن تطبيقها في مدة زمنية أقل

 
من أفراد العينة نفت دور التدرب معا في تنمية  %31.67، نجد أنّ نسبة (4)من خلال الجدول رقم 

منهم  %23.33بروه مجرد إجراء دوري في العمل. في حين نجد أنّ معارفهم الشخصية، فقد اعت
أكدت أنّ التدريب الجماعي أثناء أوقات العمل يسهل عليهم الملاحظة المباشرة لعمل زملائهم، ما 
يزيد معارفهم الضمنية بشكل مخطط أو غير مخطط وبدون استثمار إضافي. كما يبينوا أنّ تعلمهم 

ع من التنافس الايجابي والسبق للتعلم قبل الآخرين لإتقان مهارات العمل بالملاحظة يخلق لديهم نو 
. وبما أنّ نجاح كل محاولة ينتج عن معرفة الصحيح واكتشاف وتصحيح الخطأ، فإنّ %(28.33)

ذلك يساعد على فهم أسباب وقوع الفشل ومحاولة منع حدوثه مرة أخرى، ليتم تعلم الطريقة 
 .%(16.67)ع في نفس أخطاء الزملاء الصحيحة للعمل وتجنب الوقو 
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دور التحفيز في تطوير معارفهم  (71.66%)، نجد أنّ أغلب أفراد العينة نفوا (5)من الجدول رقم 

الضمنية، وقد يرجع السبب إلى أنّهم غير راضين عن نظام التحفيز المعمول به أو أنّه لا يتم 
ت فئة أخرى منهم أنّ حصولهم على بعض تحفيزهم أصلا على مثل هذه الممارسات. في حين أكد
ويكتسبون بذلك معارف ضمنية  (16.67%)التحفيزات يجعلهم يتعلمون من ملاحظة وتقليد زملائهم 

 جديدة ويطورون خبراتهم السابقة. 

 
من أفراد العينة بينوا أنّ الثقة المتبادلة والعمل الجماعي،  %26.67أنّ  (6)نلاحظ الجدول رقم 

لتشارك في تجارب العمل، لاكتساب مهارات جديدة من زملائهم الأكثر خبرة. كما يشجعهم على ا
أكدوا أنّ العمل معا لأوقات طويلة يقوي الثقة ويزيد روابط المحبة بينهم، فيُفتح المجال للتدفق 

فتوجه الممرضين للعمل . %(45)المباشر والعفوي للمعلومات ويسهل نقلها بينهم دون عراقيل 
من يثقون فيهم من شأنه أن يخلق نوع من الإحساس بالانتماء والتشارك في كل ما  الجماعي مع

تملكه المجموعة، مما يسمح لهم بملاحظة وتقليد كل الممارسات والمهارات التي يمتلكها زملاؤهم 
 .(%21.66)دون معارضتهم لذلك 
 الإدارة بالمشاركة في مرحلة الإخراج المعرفيالمحور الثاني: دور 

ملخص للنتائج المتحصل عليها فيما يخص إجابات مختلف أفراد العينة  9، 8، 7 ،6الجداول  تمثل
 واستجابتهم لمختلف العبارات الخاصة بالعلاقة بين الإدارة بالمشاركة ومرحلة الإخراج المعرفي.
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والحرية في أكد أفراد العينة أنّ النقاشات المستمرة بينهم تخلق جو من العفوية ، (7)في الجدول رقم 

طرح الأفكار دون إحراج أو تاحاسب للنقد، وهذا ما يجعلهم يستفيدون من تحليل ومناقشة الأفكار 
ثارة الأسئلة حولها لإيجاد الأجوبة المناسبة لها و سردها، التي تم  . هذا ما يفتح المجال %(43)ا 

مساهمة في تطوير قدرات وتعلم كيفية التفكير الايجابي وال ،%(17) لتقديم المزيد من الاقتراحات
 .باستخدام معارفهم الضمنية (37%)الإبداع واقتراح الأفكار المبدعة 

 
من أفراد العينة أكدوا أنّ دراستهم وتحليلهم لبعض الحالات  %33.33نجد، أنّ  (8)ن الجدول م

تفاصيل المرضية يُحدث نوع من التفاعل بين آرائهم. وهذا ما يخلق لديهم فرصة لزيادة فهم مختلف 
أو ، %(28.33)الحالة والتجارب بمجملها ويدفعهم لتعلم كيفية التصرف عند مواجهة حالات مشابهة 

لعلاج هذه الحالات بشكل أفضل وأسرع. وقد بين أيضا أفراد العينة أنّ  %(20)ابتكار حلول جديدة 
اقف والتجارب الجماعي لمختلف المو  والتحليلكيفية التفكير هذه الدراسة تُعتبر فرصة لتعلم 

(13.34)%. 

 
أكد أفراد العينة أنّ تقدير أفكارهم ومهاراتهم واحترامها، ومنحهم مكافآت  (،9)من خلال الجدول رقم 

للأداء المتميز، يدفعهم لمحاولة تطوير طرق تقديم الخدمات الصحية وجعلها أكثر تميزا 
خاصة إذا  ،(18.33%)كبر في العمل واعتبروا هذا العرفان والتقدير يدفعهم لبذل جهد أ. (43.33%)
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ارتبط بمكافآت مادية، باستغلالهم الجيد لكل مهاراتهم ومعارفهم الضمنية لاقتراح أفكار جديدة 
 تساهم في تحسين العمل. (33.34%)ومبتكرة 

 
 نجد أنّ أفراد العينة أكدوا أنّ الثقة المتبادلة بينهم والتي تجعل علاقات العمل (10)من الجدول رقم 

بما يسهل أداء العمل  (%35)ذات طابع أخوي، تزيد رغبتهم لمساعدة بعضهم على طرح الأفكار 
بطريقة صحيحة. كما أنّ نشوء محيط يتميز بالثقة يخلق المحبة بينهم ويدفعهم للمبادرة بتفصيل 

 وبالمقابل الثقة فيما يقترحه غيرهم من آراء، (%31.67)إجراءات العمل وشرح ما يعرفونه عنه 
 .(%28.33)وتقبلها والسعي لتطبيقها المباشر 

 الإدارة بالمشاركة في مرحلة المزج المعرفيالمحور الثالث: دور 
ملخص للنتائج المتحصل عليها فيما يخص إجابات مختلف أفراد  13، 12، 11، 10تمثل الجداول 

 ة ومرحلة المزج المعرفي.العينة واستجابتهم لمختلف العبارات الخاصة بالعلاقة بين الإدارة بالمشارك

 
أكد أفراد العينة أنّ النقاشات الجماعية بينهم في صورتها الرسمية وغير  (11)في الجدول رقم 

، ويناقشونها بطريقة جماعية للاستفادة منها (46.67%)الرسمية، تجعلهم يتقبلون أفكار جديدة 
لأفكار تدفعهم للمبادرة بتقديم محاولة منهم لابتكار نظم جديدة للعمل. هذه ا (%30)وتطويرها 

 لتقديم أحسن الخدمات الصحية.  (%23.33)النصح والمساهمة في حل المشاكل 
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اعتبروا تدربهم الجماعي على استعمال  (45%)نجد أغلب أفراد العينة  (12)من الجدول رقم 
ليتها. هذه الطريقة في التكنولوجيا المتوفرة يدفعهم للتفكير والبحث معا لتطوير طرق جديدة لزيادة فعا

التدريب تجعلهم يُطلعون زملائهم على أحدث التكنولوجيا الموجودة في المستشفى ويتشاركون معهم 
بشكل سليم وبدقة  (33.33%)وبالتالي يتعلمون معا كيفية استعمالها ، (18.34%)في استخدامها 

  أكثر.

 
فهم . (93.34%)تحفيز في هذه المرحلة ، نجد أنّ أفراد العينة نفوا دور ال(13)من الجدول رقم 

يؤكدون بأنّ تحفيزهم على استغلال ما يتوفر في المؤسسة من تكنولوجيا لا يساهم بأي شكل في 
 زيادة جودة الخدمات الصحية المقدمة.

 
نجد أغلب أفراد العينة أكدوا أنّ استغلالهم المشترك والجماعي للمعدات  (14)من الجدول رقم 

التقنيات المتوفرة في المؤسسة عند منحهم مسؤوليات أكبر في العمل يزيد رغبتهم في التكنولوجية و 
إرضاء  (%55)إثبات كفاءتهم فيه، ما يدفعهم لإيجاد طرق جديدة ومبتكرة لتقديم الخدمة الصحية 

 (%40) للمريض. كما أنّهم يعملون على الاستخدام الأمثل لها للوصول إلى تقنيات جديدة للعمل
 كثر تطورا ودقة وأسهل استعمالا.   تكون أ

 الإدارة بالمشاركة في مرحلة الإدخال المعرفي المحور الراب : دور 
ملخص للنتائج المتحصل عليها فيما يخص إجابات مختلف أفراد  17، 16، 15، 14تمثل الجداول 

لة الإدخال العينة واستجابتهم لمختلف العبارات الخاصة بالعلاقة بين الإدارة بالمشاركة ومرح
 المعرفي.
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من أفراد العينة أكدوا أنّ سرد التجارب السابقة تجعلهم  %43.34، نجد أنّ (15)من الجدول رقم 

يشعرون بواقعيتها ويتصورون حدوثها فعلا، ما يساعدهم على استيعاب الخبرات الموجودة فيها 
تيعابهم لهذه التجارب وتحويلها إلى معارف ضمنية جديدة، تضمن تنمية معارفهم الشخصية. اس

. كما أنّها تجعلهم يتعلمون مهارات جديدة (25%) يُكسبهم خبرات جديدة وممارسات متنوعة
 .(28.33%) ويطورون بذلك تجاربهم في العمل

 
، نجد أنّ أفراد العينة اعتبروا دراستهم لبعض الحالات المرضية المعروضة (16)من الجدول رقم 

على كل المراحل التي مرت بها، ما يسهل تحليلها واستخراج الطرق  بالفيديو، جعلتهم يطَّلعون
الصحيحة لعلاجها وكذا الأخطاء التي ارتكبت فيها، ما يحقق فهمهم واستيعابهم لهذه الخبرات 

والاستفادة منها مستقبلا. كما أنّ استيعابهم لهذه الخبرات، مكنّهم من  (38.33%)بشكل جيد 
ما ساعدهم على معرفة طريقة التعامل مع حالات مشابهة  ،(33.33%)إضافتها لخبراتهم السابقة 

وعلاج حالات أخرى. استيعابهم لها أدى إلى تراكمها مع معارفهم السابقة ليتم بذلك توليد معارف 
 .(26.67%)شخصية جديدة 

 
وجية يؤكد أغلب الممرضين أنّ تطبيقهم واستخدامهم للمعدات الطبية التكنول (17)في الجدول رقم 

، بل هو أمر ضروري نظرا (60%)المتوفرة في المؤسسة لا يرجع أصلا للتحفيزات المقدمة لهم 
لحاجتهم لها في العمل. من جهة أخرى أكدت فئة أخرى منهم بأنّهم يكتسبون خبرات جديدة 

 .(16.67%)ويتعلمون مهارات استخدامها بسبب التحفيز والتشجيع الذي يحصلون عليه  (%23.33)
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استخدامهم الجماعي والمتكرر للوسائل  يرون أنّ أغلب أفراد العينة ، نجد (18)الجدول رقم  من
عالية التكنولوجيا عند منحهم وظائف جديدة يجعلهم يفهمون مبدأ عملها ويتعلمون كيفية استعمالها 

 وبالتالي يكتسبون معارف جديدة متنوعة يؤدي تراكمها إلى اكتسابهم خبرات جديدة (%58.33)
(%36.67). 

 مناقشة النتائ  -2
 أولا: نلاقة الإدارة بالمشاركة بمرحلة الأشركة المعرفية

توجه أغلب أفراد العينة لاعتبار العلاقات الجيدة وصداقات العمل أساس زيادة التفاعل الاجتماعي 
والترابط الفكري بينهم ما يساهم في إضفاء أجواء غير رسمية، يشملها التدفق الحر والمباشر 

أنّ ملاحظة الآخرين، التي يزيد نطاقها بزيادة العلاقات  (Nonaka)لمعارف. وأوضح نوناكا ا
. ويضيف (Nonaka I, 1994, p 19)الاجتماعية، تُعتبر من أهم طرق توليد معارف ضمنية جديدة 

أنّ المعرفة الضمنية هي معرفة تنشأ اجتماعيا من خلال الخطأ وتصحيحه وأكثر  (Ballay)بالي 
لال تقليد الآخرين والذي يكون بالمرافقة المتواصلة لهم والعلاقات الودية والتي تُعتبر أكثر من خ

 . (Ballay J.F, 2010, p 10)الأساليب فعالية لزيادة مستوى المعرفة الضمنية 
لم يحض عنصر التدريب باهتمام كبير من طرف أفراد العينة، ويرجع السبب إلى تركيز أفكارهم 

في صورته التقليدية ما جعل فهمهم لمنطق ارتباطه بالانشغالات الحديثة في إطار على التدريب 
اكتساب المعرفة والمشاركة بها صعبا. فتعلم العاملين لطرق أداء المهام يتم غالبا بطريقة 
أوتوماتيكية بفعل الزمن أي خطوة بخطوة، لكن نقل ومشاركة ما تم تعلمه وكيفية تعلمهم له يعتبر 

ة. فالتعامل المتكرر مع المرضى باختلاف حالاتهم، مثالا، يجعل الممرض يتعلم عملية صعب
ضمنيا كيفية التعامل مع هذه الحالات بالتجربة التي اكتسبها. فالتدريب يُكسِب الممرض إلى حد ما 
بعض المهارات في هذا المجال لكنه يلجأ غالبا إلى خبرته الناتجة عن الممارسة المباشرة لتحديد 

رد على الموقف. هذا المثال يفسر لنا نفي أفراد العينة لدور التدريب في هذه المرحلة، رغم  أنسب
أنّ المنطق الحديث للتدريب يؤكد دوره الفعال في هذا المجال. فالتدريب بأداء المهام مثلا بجعل 
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تنافس بينهم العاملين الجدد يعملون مع فريق من ذوي الخبرات، لتسهيل الملاحظة المباشرة وتنمية ال
للتعلم منهم، يُعتبر أحد مجالات التدريب الحديث، وفرصة لنقل واكتساب المعرفة والخبرة منهم. 

نّما  التدريبأنّ  (Dong)ويؤكد دونج  ليس مجرد تزويد العاملين بما يُماكنهم من الأداء المطلوب وا 
 . (Dong S, 2008, p 149)يُعتبر أداة لتوسيع قنوات نقل وتحويل المعرفة بينهم 

وعلى عكس الاتصال فقد نفى أفراد العينة تأثير التحفيز على مرحلة الأشركة المعرفية. باعتبار أنّ 
تحول المعرفة الضمنية إلى ضمنية جديدة، يتم عفويا في عقولهم ودون معرفتهم بذلك، فالعامل لا 

لا أنّ معظم الباحثين يقوم بذلك بطريقة مقصودة حتى يحصل على حوافز سواء مادية أو معنوية. إ
، يُعتبر التحفيز المعنوي أهم (Frey  &Osterloh)يثبتون عكس هذه الفكرة، فحسب أوستيرلو وفري 

عامل يساعد على تبادل المعارف الضمنية بين فرق العمل، فهو يحرك رغبة داخلية لدى العامل 
م وتقليد أساليب أدائهم للعمل للتواصل مع زملائه والتشارك معهم في معارفه والتعلم منهم بملاحظته

(Osterloh M., and Frey B. S, 2000, p 19) . 

أكــد أفــراد العينــة علــى أهميــة بنــاء ثقافــة مشــاركة وتــوفر الثقــة المتبادلــة فــي مرحلــة الأشــركة. فحســب 
ثقافة المشاركة، كل العـاملين لهـم حـق امـتلاك واسـتغلال المعرفـة، فـي منـاخ تنظيمـي يضـمن العدالـة 

ويشجع التعاون والعمل الجماعي، ويرفـع الاسـتعداد النفسـي لتشـارك كـل عامـل مـع الإدارة ومـع بينهم 
العــاملين الآخــرين فــي كــل معــارفهم الضــمنية، ليــتم بــذلك تبــادل عفــوي للمعــارف الضــمنية بملاحظــة 

خلالهــا أداء الـزملاء وتقليـدهم، فتتولـد لـديهم معـارف ضـمنية جديــدة. وتعُتبـر الثقـة القنـاة التـي يـتم مـن 
التبـــادل والتشـــارك المباشـــر للمعرفـــة، وخاصـــة الضـــمنية منهـــا. وبمـــا أنّ المشـــاركة فـــي المعرفـــة هـــي 
عمليــة ذات مخــاطرة، فغالبــا مــا يميــل العامــل إلــى إخفــاء مــا يملكــه مــن معــارف إذا لــم يثــق فــي نتــائج 

فـي علاقـاتهم. هـذا  هذا التشارك. فهو لا يلجأ إلى عرض معارفه ونواياه للآخرين إلا إذا توفرت الثقة
عندما بـين أنّ كـل تعاقـد صـريح بـين طـرفين يُرفـق بتعاقـد معنـوي وخلقـي  (Coase)ما عبر عنه كوز 

 من خلال الثقة من شأنه أن يضمن مستوى معين من الاحترام لحسن سير الروابط بين الأطراف. 
 ثانيا: نلاقة الإدارة بالمشاركة بمرحلة الإخراج المعرفي

علي حجازي، أنّ  نة على دور الاتصال في مرحلة الإخراج المعرفي. فقد اعتبر هيثمأكد أفراد العي
علي  هيثم)الأجواء غير الرسمية أمر مهم لتحول المعرفة من شكلها الضمني إلى شكلها الظاهر 

، فهي تساعد في تخفيف حدة التوتر الذي يسود العلاقات الرسمية وتشجع (89، 2005حجازي، 
الحر وتجعل العاملين يتحدثون بعفوية أكثر ويطرحون أفكارهم دون خوف من أي النقاش والحوار 
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أنّ الحوارات المختلفة التي  (Nonaka & Toyama) ويضيف نوناكا وتوياما إجراء قد يُتخذ ضدهم.
تحدث بين العاملين تجعلهم يناقشون كل الاختلافات والتنوعات في وجهات النظر لتصبح المفاهيم 

 .(Nonaka I., and Toyama R, 2003, p 5)ة ومعروفة على مستوى كل المؤسسة الضمنية واضح
وأهتم أفراد العينة بالتدريب وتأثيره على إظهار معارفهم الضمنية، فتشارك الممرضين في الاهتمام 
ببعض الحالات المرضية ينمي تعاونهم على التفكير الجماعي ويزيد مستوى تبادل المعارف 

نوع من التفاعل للمعرفة الضمنية لدى هذه المجموعة ليتم بذلك استخراج مفاهيم والخبرات، فيحدث 
وأفكار جديدة حول هذه الحالات. فالتدريب الحديث لا يستدعي تعلم العاملين لمهارات محددة في 
عطاء اقتراحات  نّما يحفز التفكير الجماعي والابتكار باقتراح أفكار جديدة وا  خطة تدريبية محددة، وا 

ضافتها إلى الرصيد المعرفي للمؤسسة إبد اعية، يتم تسجيلها كتابيا أو إلكترونيا للمحافظة عليها وا 
 ككل. 

وأكد أفراد العينة على أهمية التحفيز في تشجيع التفكير الخلاق وتوليد الأفكار المبدعة وتطوير 
ثرات تحقق قدرات الابتكار والبحث عن الحلول. فتحفيز العامل من خلال مجموعة عوامل ومؤ 

رغباته واحتياجاته المعنوية والمادية، تجعله يتوجه للقيام بسلوك معين ويحافظ على استمرارية هذا 
السلوك ليحافظ بذلك على استمرارية إشباعه. فتقدير مهارات العاملين ومجهوداتهم الجماعية في 

الإبداع فيه، باستخدام كل العمل، عامل مُشجع لهم للاستمرار في العمل والمحاولة الجادة لتطويره و 
مهاراتهم واستغلال كل معارفهم الضمنية وخبراتهم، وبالتالي حصولهم على المزيد من التقدير 

تحفزهم على التجديد في مكافآت الأداء المتميز، دور كبير في ذلك، فهي والشكر. ويكون لتقديم 
وهذا ما أكده هيثم فس الإيجابي بينهم. العمل وتدفعهم للتفكير من أجل المبادرة والإبداع، وتثير التنا

إدخال أنظمة المكافآت لتقييم مهارات ومعارف العاملين تشجعهم أنّ علي حجازي، حيث اعتبر 
 . (89، 2005علي حجازي،  هيثم)على تحويل معارفهم الضمنية إلى معارف ظاهرة 

رب الاجتماعي والعاطفي بينهم، وأوضح أفراد العينة أهمية الثقة، باعتبارها عاملا مهما لتحقيق التقا
وتسهيل تحول المعارف الضمنية التي كانت حكرا على أصحابها إلى معارف ظاهرة يتشارك فيها 

عندما وضح أنّه لضمان تحول فعال للمعرفة الضمنية إلى  (Mihai)الجميع. ويؤكد ذلك ميهاي 
ل طاقاتهم الداخلية وقدراتهم ظاهرة، يجب توفر نسبة معينة من الثقة التي تسهل للعاملين استعما

ثبات وجهات نظرهم وتوصيلها إلى الآخرين  ، دون (Mihai A, 2009, p 13)الإبداعية لتفسير وا 
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بقوله أنّ الثقة تخلق شعور بأنّ  ،(Porter)الخوف من استغلالها ضدهم وهذا ما أكده بورتر 
 .(McAllister. M, 1995, p 25)الآخرين لن يستغلوا ما نمتلكه ونتميز به لصالحهم 

 ثالثا: نلاقة الإدارة بالمشاركة بمرحلة المزج المعرفي
ركز أفراد العينة على أهمية عنصر الاتصال في مرحلة المزج المعرفي، فهو يلعب دور الناقل 
والناشر للمعارف الظاهرة المتوفرة في قواعد بيانات المؤسسة والمجسدة في نظم معلوماتها وغير 

أنّ الاتصالات في المؤسسة يجب  (Yates & Orlikowski)تس وأورليكويسكي ذلك. فقد أوضح يا
أن تكون منظمة بطريقة تسمح ببلوغ الأهداف، فمثلا من أجل مناقشة تصميم منتوج معين، يقوم 
أعضاء المؤسسة بعقد اجتماعات، أو المناقشة من خلال المؤتمرات الالكترونية أو الدخول في 

 Michailova S., and Sidorova)وبهذه الطريقة يتم تسهيل تبادل المعرفة نقاشات عبر الانترنيت، 

E, 2011, p 75) وأكد نوناكا وكونو .(Nonaka & Konno) كذلك على أنّ الاتصال عنصر مهم ،
  .(Nonaka I., and Konno N, 1998, p 44-45)في توليد معارف ظاهرة جديدة أكثر تطورا 

التدريب الذي يتم باستعمال تجهيزات متطورة واستخدام البرامج والنظم كما اعتبر أفراد العينة أنّ 
الخبيرة أو التدرب على استخدامها لتعلم كيفية استعمالها، يسمح بدمج العاملين لهذه التكنولوجيا 
المتوفرة في المؤسسة مع النصائح والإرشادات وكذا الأفكار المقدمة من طرفهم أو حتى مع 

ة، ليتم بذلك توليد معارف ظاهرة جديدة إما بدمج هذه المعارف ببعضها البعض، التكنولوجيا الجديد
أو بتطوير طرق جديدة لربط معارف تم دمجها مع بعضها من قبل، لينتج عن ذلك ابتكار برامج 
جديدة أو نظم معلومات أكثر تطورا أو تحسين قواعد البيانات وتطويرها. ويضمن التدريب حصول 

رف ومهارات تمكنهم من استعمال هذه المعارف بطريقة صحيحة، فهو لا يجعل العاملين على معا
العامل يتعلم معارف ومهارات جديدة وحسب، بل يساهم كذلك في تشجيعه على استثمار ما اكتسبه 

بداع كل ما هو جديد.    مع ما يتوفر لدى المؤسسات من وسائل وتكنولوجيا لابتكار وا 
باهتمام أفراد العينة، ففي هذه المرحلة التي يتم فيها توليد في حين لم يحض عنصر التحفيز 

معارف ظاهرة جديدة من معارف ظاهرة أخرى موجودة من قبل في المؤسسة، لا يلعب التحفيز 
دورا في استخدام المعارف التنظيمية باستمرار في العمل لاكتساب معارف جديدة. إلا أنّ التحفيز، 

، يلعب دورا أساسيا في دفع الأفراد وزيادة قدرتهم (Malhotra & Galletta)حسب مالوترا وجاليتا 
، واستغلالها (Malhotra Y., and Galletta D. F, 2003, p 7)على استيعاب المعارف الظاهرة 

 لتوليد معارف ظاهرة جديدة.
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ركة وقد أكد أفراد العينة تأثير نمط القيادة الديمقراطي على هذه المرحلة من خلال ثقافة المشا
وتمكين العاملين. فانتشار ثقافة المشاركة في المؤسسة يدعم التنسيق الدائم بينهم ويقلل مظاهر 
احتكار استعمال المعارف. وقد أشار حسين حريم ورشاد الساعد إلى أهميتها، حيث أكدا على 

ظاهرة  ضرورة بناء ثقافة تشجع التعاون وتعزز تبادل المعرفة بين العاملين وتساند توليد معارف
. ويُعتبر التمكين طريقة يتم من خلالها (231، ص 2006حسين حريم ورشاد الساعد، )جديدة 

انتقال وتبادل المعارف الظاهرة بين العاملين وتحسين قدراتهم على صنع الخيارات وتحويلها إلى 
لمبادرة أفعال ونواتج، فهو يجعل العامل يطبق ما لديه من معرفة ومهارة بشكل جيد ويحفزه على ا

 . (10، ص 2006أماني مسعود، )لتجسيد المعارف والأفكار الجديدة التي اكتسبها 
 رابعا: نلاقة الإدارة بالمشاركة بمرحلة الإدخال المعرفي

إنّ توجه أفراد العينة لتأكيد دور السرد والاستماع للتجارب السابقة، يوضح أهمية الاتصال في 
بادل المعارف بين العاملين، ويعتبر طريقة لمعرفة آخر مرحلة الإدخال، فهو يدعم انتقال وت

التكنولوجيات الجديدة في المؤسسة، خصائصها ومميزتها بأسرع وقت، فيزيد استعداد العاملين نفسيا 
وهذا ما يعود بالفائدة عليهم، فيتم بذلك تعلمهم لمهارات متنوعة واكتسابهم خبرات لاستخدامها، 
 . الضمنيةرصيد معارفهم جديدة وزيادة 

 & Nonaka)لتدريب في هذه المرحلة. فقد أكد نوناكا وتوياما ويتجه أفراد العينة لتأكيد أهمية ا

Toyama)  أنّ تحويل المعارف الظاهرة إلى ضمنية يتم عند استيعاب العاملين لهذه المعارف، من
، ويُعتبر (Nonaka I., and Toyama R, 2003, p 5)خلال تطبيقها واستعمالها في البرامج التدريبية 

التعلم بواسطة العمل أحسن طريقة لتعديل وتجسيد المعرفة الظاهرة في شكل ضمني. وبالتالي 
فتدرب العامل على استخدام وباستخدام المعارف الظاهرة يعني تطبيقه لها بشكل مستمر، وبالتالي 

 فهمها واستيعابها ليتم بذلك إثراء قاعدة معارفه الضمنية. 
أفراد العينة دور التحفيز في هذه المرحلة. وقد يعود السبب إلى عدم رضاهم عن  س نفىوعلى العك

نظام التحفيز في المؤسسة أو أنّهم يطمحون لتحسينه ليتلاءم مع احتياجاتهم ويحقق رغباتهم. 
فاستخدامهم المتكرر للوسائل التكنولوجية الموجودة في المؤسسة لا يتم بفعل حبهم ورغبتهم في 

م بذلك بل يُعتبر أمر ضروري للعمل. رغم ذلك فإنّنا نجد أنّه من المنطقي إذا كانت المؤسسة القيا
 تريد أن يتم الاستغلال الأمثل لمعارفها الظاهرة وجب عليها تحفيز وتشجيع كل عامل على ذلك



  دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين 

 2014 ديسمبر -العدد السادس عشر
 

375 

بكل الأساليب لتجعله يزيد من حسن استغلاله لهذه المعارف واستمرارية تطبيقها ليرفع مستوى 
 أدائه، وبذلك يكتسب خبرات جديدة ويزيد من معارفه الضمنية.    

في المقابل أكد أفراد العينة تأثير تبني المؤسسة لثقافة مشاركة تشجع الاستعمال الجماعي والمتكرر 
للمعارف الظاهرة دون أي احتكارات أو تفضيلات بين العاملين. ما يجعلها مستوعبة لديهم لتصبح 

وفي إطار تمكين العاملين، تعمل المؤسسة على زيادة خبرات العاملين عقولهم. مفاهيم ضمنية في 
وتطوير مكتسباتهم المعرفية لتستفيد من ذلك في تحقيق تميزها، وذلك بإعائطهم حرية التجريب 
واستخدام كل المصادر المعرفية في المؤسسة، والسماح لهم بارتكاب الأخطاء وتصحيحها ليتعلموا 

 بذلك معارف ضمنية جديدة.  منها ويكتسبوا
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