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 الفصل الرابع
 الإدارة التشاركية

 
 

 التشاركية، وعوامل نجاحيا الإدارةأنماط 

 في منظمات الإعماؿ والمنظمات العامة فوائد الإدارة التشاركية  
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 الإدارة التشاركية

الإدارة التشػػاركية تخمػػق بيئػػة عمػػل يسػػودىا المنػػاخ الػػديمقراطيّ؛ الػػذي لػػـ يصػػبح 
خيارًا مطروحًا، بل أضحى ضرورة حيوية تممييا الظروؼ والأحواؿ سػريعة التغيػر سػوا  

بحيػث يعمػل ىػذا الأسػموب عمػى إسػقاط لػا، الاجتماعية... إ السياسية أو الاقتصادية أو
ويجعػل التفػويض والتمكػيف فػي أعمػى صػورىما،   المعنوية بيف الإدارة والعامميف،الحواجز 

 ـ يحقّق الاستفادة القصوى مف الإمكانات القائمة للؤفراد، بإخراج الطاقػات الكامنػة   ومف ثّ
    .داخميـ وتوليدىا

 الإدارة التشاركية والأصول غير الممموسة في منظمات المعرفة
ييػر فػي محتػوى قيمػة كبيػرة لمتغ عرفػةعطا  منظمػة المإلى إ  ركيةدارة التشاتؤدّي الإ 

مػػف  الػػى الدرجػػة التػػي تجعػػل التغييػػر جػػز ً ووسػػائل العمميػػات الإداريػػة وخدمػػة المجتمػػع إ
الػػراىف يمثػػل شػػبكة الأمػػاف  ف الوضػػع القػػائـ أووىنػػا يجػػب التنويػػو عمػػى أ  ،ثقافػػة المنظمػػة
نظػػرًا لخػوفيـ مػػف فقػداف مكػػانتيـ  والمخػاطرة؛لتػػي تجيػل قيمػػة التغييػر ا ؛لػبعض القيػادات

الأمػػر   ا،ا أو ماليًّػػلتػػرقيتيـ وظيفيًّػػ ؛ة فرصػػةيػػـ لا يػػروف فػػي المػػنيج أيّػػنّ ، كمػػا أالوظيفيػػة
ا مف بعض المديريف أصػحاب المقاومة أيضً  كما قد تأتي الذي يجعميـ يقاوموف تطبيقو،

 دارة التشاركية.الإ طالفمسفة البيروقراطية، لا سيما غير المتفيميف منيـ لنم

تمثػػل المعمومػػات والخبػػرة والمعرفػػة مصػػدر ثػػرا  لمنظمػػات الأعمػػاؿ المعاصػػرة، و     
سػػػتقرار الػػػذي تتػػػوافر لػػػو ظػػػروؼ الإبػػػداع والابتكػػػار والا ؛ىػػػو الإنسػػػاف ومعينيػػػا الأساسػػػيّ 

 ب نوعًػػا جديػػدًا مػػف القػػادة فػػي تمػػؾ المنظمػػاتوالبيئػػة التنظيميػػة الملبئمػػة، وىػػو مػػا يتطمّػػ
جتماعيػػة داخػػل منظمػػاتيـ، وىػػو مػػا يمثػػل لقػػدرة عمػػى حسػػف إدارة العلبقػػات الاا مكػػوف يمت
مػف المفػاىيـ الحديثػة نسػبيًا؛ إذ كثػر الجػدؿ الػذي يعػد ا مػف رأس المػاؿ الاجتمػاعي، جز ً 
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ة التسػػعينيات مػػف ات وبدايػػيػػفػػي نيايػػة الثمانين فػػي المجػػاؿ الأكػػاديميّ ه حوليػػا، منػػذ ظيػػور 
 ـ((1988 - 1990 وكولمػاف ـ(1993) أعمػاؿ بتنػاـ ثنػا القػرف العشػريف وذلػؾ فػي ا

ممػػا يصػػعب معػػو إيجػػاد تعريػػف واحػػد ومحػػدد لػػو، وفػػي مجػػاؿ ىػػذا الكتػػاب لا  ،وآخػػروف 
وىػػػو  ،بػػػالتعريف الػػػذي قدمػػػو "بتنػػػاـ" ىكتفػػػيمقػػػاـ لعػػػرض العديػػػد مػػػف تعريفاتػػػو، و يتسػػػع ال

الحفناوي أفّ بتناـ عرفػو وقد ذكرت غادة جتماعي، مجاؿ رأس الماؿ الاالأكثر شيرة في 
المرتبطة بيا ذات التأثير عمي إنتاجيػة  المبادئ جتماعية والقيـ أوشبكة العلبقات الا" بػ:

جتماعيػػػة : أفّ شػػػبكة العلبقػػػات الااأوليمػػػفتراضػػػاف و اتعريفػػػويتضػػػمف ، المجتمػػػع المحمػػػيّ 
السػػػمة  أفّ قػػد ذكػػرت الثػػاني: أف ليػػـ نتػػائج اقتصػػادية ىامػػة، و بطػػاف عمميًػػا، و تراوالقػػيـ م

و يسػػػيل التنسػػػيق والتعػػػاوف لممنفعػػػة المتبادلػػػة بػػػيف أعضػػػا  الرئيسػػػة فػػػي ىػػػذا التعريػػػف أنّػػػ
 تصػالاتالحاصػل فػي التكنولوجيػا ونظػـ الافػي ظػل التقػدـ اليائػل  لا سػيّما، (1)"الجماعة

سػػػػاد فػػػػي  ؛ إذوفعميػػػػا عمػػػػى الصػػػػعيد الكػػػػونيّ  العولمػػػػةالتػػػػي ىيػػػػأت إلػػػػى طغيػػػػاف مفػػػػاىيـ 
أو مػا  ،الأىمية النسبية للؤصوؿ غير المادية - عامةالوالمنظمات  - منظمات الأعماؿ

ل النسػػػػب الأكبػػػػر فػػػػي أصػػػػوؿ إذ أصػػػػبحت تمثػّػػػ ؛يطمػػػػق عميػػػػو الأصػػػػوؿ غيػػػػر الممموسػػػػة
ح أف تمػػؾ الأصػػوؿ غيػػر الممموسػػة ىػػي المعرفػػة المتراكمػػة الشػػركات والمنظمػػات، ويتضّػػ

ممارسػػة الفعميػػة لمعمػػل، المػػوارد البشػػرية والناتجػػة عػػف الالبشػػر فػػي منظمػػات فػػي عقػػوؿ 
الخبػرات مػع الػزملب  فػي فػرؽ والتوجيو والمساندة مف القادة والمشػرفيف، وتبػادؿ الأفكػار و 

فػػي مطالػػب العمػػلب ، وكػػذا العمػػل، الػػذيف يتػػابعوف شػػروط المنافسػػة وفاعمياتيػػا، ويمبّػػوف 
 إفّ  ..التػي تسػتثمر فييػا المنظمػات مبػال  طائمػة ؛التدريب وجيود التنميػة والتطػوير نتائج

بػػػل ولمػػػدوؿ، وىػػػي  -ىػػػذه المعرفػػػة المتزايػػػدة والمتراكمػػػة ىػػػي الثػػػروة الحقيقيػػػة لممنظمػػػات 
ـ محصػػمة عمميػػات الػػتعمّ  "، وىػػي أيضًػػابالتػػالي مػػا يطمػػق عميػػو الآف "رأس المػػاؿ الفكػػريّ 

                                                           
1
ورشح انؼًم انثاَُح نهًشروع انثحثٍ : غبدح انؾفُبٔي، يشكض دساعبد ٔثؾٕس انذٔل انُبيٍخ ،  - 

رأس انًال الاجتًاػٍ فٍ يصر، رأس انًال الاجتًاػٍ وانتًُُح انرَفُح فٍ يصر، "يلاحظاخ 

 .4و، ص 2003، يكزجخ الإعكُذسٌخ، ٌٕنٍٕ أونُح"
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أو كما يطمق عمييا "دركر" لت إلى "منظمات متعممة" التي تحوّ  ؛ة في المنظماتالمستمرّ 
 منظمة المعرفة.

بػل وبػيف الػدوؿ ىػي فػي  ،مف أجل ىذا أصبحت المنافسة الحقيقيػة بػيف المنظمػات 
، وحتػػى بمحاولػػة السػػطو كمّيػػا الوسػػائل الممكنػػةنػػا  وتنميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري بمحاولػػة ب

 ويعػػػػدّ  الأخػػػػرى،المنظمػػػػات والػػػػدوؿ  زة مػػػػف المنافسػػػػيف أوة المتميّػػػػعمػػػػى العناصػػػػر الفكريّػػػػ
العػػػامموف فػػػي المنظمػػػات مػػػف ذوي المعرفػػػة والخبػػػرة ىػػػـ المصػػػدر الػػػرئيس لػػػرأس المػػػاؿ 

 ـ الفكريّ  يتضاعف الاىتماـ بتطوير نظـ وتقنيات إدارة الموارد البشػرية مػف أجػل  ، ومف ث
 .ىذه الموارد النادرة ذات القيمة مع التعامل الإيجابيّ 

والميػػػارات المتعػػػددة، وتمكيػػػنيـ مػػػف أجػػػل  عمػػػى العػػػامميف ذوي الموىبػػػةإفّ الحفػػػا  
 المحافظػػة عمػػى رأس المػػاؿ الفكػػريّ  يتطمػػبتحقيػػق ميػػزة تنافسػػية مسػػتديمة لمؤسسػػاتيـ، 

ىناؾ فرؽ بيف توظيف قدرات فئة محدودة مثػل الإدارة العميػا فػي تحقيػق التغييػر و أيضًا، 
مػػا ىػػو الأمػػر تقميػػديًا، وبػػيف أف يشػػارؾ الجميػػع فػػي المؤسسػػة فػػي ، مثموالتطػػوير المنشػػود

 ذكرىػا، لاسػيّما التػي تػ ّـ ؛ستخداـ مػواىبيـ وعقػوليـ فػي سػبيل تحقيػق تمػؾ الميػزةامحاولة 
 ؛الذي لـ يعد يقبػل التفكيػر البيروقراطػيّ  ؛والإبداعيّ  في زمف المعرفة ورأس الماؿ الفكريّ 
 الح فئات أخرى.الذي يُنكر إمكانيات فئات معينة لص

 رأس المال الييكمي

ىػػػو عبػػػارة عػػػف قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى نقػػػل المعرفػػػة والميػػػارة والخبػػػرة المتػػػوفرة عنػػػد   
مواقػع إنتاجيػا،  فاعميػاتيـ فػي وتوظيػف ىـونشػر  العامميف في المنظمػة إلػى الواقػع الفعمػيّ 

وجػػود ىيكػػل تنظيمػػي ملبئػػـ وواضػػح  النشػػر يػػتـ عػػف طريػػق وأقػػل أو التوظيػػف وىػػذا الن
ولديػػػػو الكفػػػػا ة فػػػػي تطبيػػػػق المعرفػػػػة والميػػػػارة والخبػػػػرة فػػػػي  ،الصػػػػلبحيات والمسػػػػؤوليات
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النمػػػػػاذج التنظيميػػػػػة والعمميػػػػػات بفػػػػػي الثقافػػػػػة،  يتمثػػػػػل الرأسػػػػػماؿ الييكمػػػػػيّ : "المنظمػػػػػة، و
عنػػد وجػػود مصػػنعيف : "وبحسػػب تعبيػػر نجػػـ عبػػود نجػػـ ،(1)"والإجػػرا ات وقنػػوات التوزيػػع

العناصػػر و  والسػػكرتيرات، ونفػػس المػػديريف، ونفػػس مناصػػب العمػػللػػدييما نفػػس الآلات، 
ا مف الآخر، فإف عيف أكثر نجاحً ، وفي النتائج يكوف أحد المصنّ كمّيا الضرورية للؤعماؿ

سػتخداـ الػنظـ الإداريػة المعاصػرة، ومنيػا نمػط باوذلؾ  ،(2)ه لرأس الماؿ الييكمي"ىذا مردُّ 
 الإدارة التشاركية.

 Davenportع الكثيػػػر مػػػف عممػػػا  الإدارة مػػػف أمثػػػاؿ ومػػػف ىػػػذا المنطمػػػق يتوقّػػػ
تكوف المنافسة في المستقبل حػوؿ اسػتقطاب الميػارة وأصػحاب الكفػا ات " :أف  (2001)

، ولممحافظػػة عمػػييـ يجػػب عمػػى الإدارة المعرفػػة (3)"ممػػف يطمػػق عمػػييـ بمػػوظفي المعرفػػة
غيػػر مناسػػب لمػػوظفي المعرفػػة، فيػػـ يرغبػػوف  المنػػاخ البيروقراطػػيّ  بػػأفّ  ،ة والأكيػػدةالتامّػػ

جػػرا ات صػػارمة ونظػػـ عمػػل رسػػمية،  ،بتأديػػة أعمػػاليـ دوف مراقبػػة شػػديدة ودوف قواعػػد وا 
لػف يتمكنػوا مػف الحريػة فػي التفكيػر  فيػـقد تشكل بيئػة طػاردة لمثػل ىػذه الكفػا ات،  يالأنّ 

 والاستقلبلية في الإبداع والابتكار.

تيبػات القواعػد لا يرجػع إف ك": م الإدارةثاورة فاي عاال: كتابػوفػي  توـ بيترزيقوؿ و 
 حمايػػة منػػاطق النفػػوذ وتحميػػل المسػػئولية للآخػػريف أولّا بقصػػد إبطػػا  التصػػرؼ لإإلييػػا 

؛ توجيو الموـ إلييـ، ىل سمعت مرة فػي حياتػؾ عػف شػخص يرجػع إلػى كتيبػات المػوائح
مػا كثػرت كمّ  ،لأنػو ببسػاطة شػديدة، (4)"بيػا الإسػراع  الأمػور أوعمػى حث موسيمة لليجد 

                                                           
1

، الإعكُذسٌخ: انذاس انغبيؼٍخ، يذخم إستراتُجٍ نتخطُظ وتًُُح انًىارد انثشرَحسأٌخ ؽغٍ،  - 

 .366و، ص 2003
2

داس انٍبصٔسي انؼهًٍخ نهُشش ٔانزٕصٌغ، ، ػًبٌ: إدارج انلا يهًىساخ: إدارج يا لا َماسَغى ػجٕد،  - 

 .135و، ص 2010
3
 61ص ، يرجغ سثك ركرٌِؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
4
رشعًخ: محمد انؾذٌذي، ، ثىرج فٍ ػانى الإدارج )كُف تتغهة إدارَاً ػهً انفىضً (رٕو ثٍزشص،  -- 

 .570كُذا ص –انذاس انذٔنٍخ نهُشش ٔانزٕصٌغ، يظش 
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لتحقيػػق مػػا يريدونػػو، وىػػذا لا  ؛لتفػػاؼ حوليػػاتفػػنف النػػاس فػػي خرقيػػا ببراعػػة والا القواعػػد
بػػد مػػف ممارسػػة التمػػريف والتػػدريب والتػػدريس بشػػكل دائػػـ،  بػػل لا ،دعػػوى لمفوضػػى يعػػدّ 

والابتكػػار كميػػا ومػػف المعػػروؼ أف حريػػة التفكيػػر والمحاولػػة والتجربػػة والفشػػل والإبػػداع 
التػػي تمتمػػؾ مػػا يمكػػف أف يطمػػق  ؛أمػػور مػػف صػػميـ عمػػل موظػػف المعرفػػة أو المؤسسػػة

 عميو "رأس الماؿ المعرفي". 

 إدارة المعرفة

 ا مختمػػف الأنشػػطة المنظمػػة والمخطػػط ليػػايػػيمكػػف اعتبػػار إدارة المعرفػػة عمػػى أنّ  
والموجية إلى الحصوؿ عمى المعرفة عف طريق الإنتاج أو اقتنائيا جػاىزة مػف مصػادر 

ثػػـ الاسػػتفادة منيػػا، ومػػف ىػػذا فػػإدارة المعرفػػة تتضػػمف مجموعػػة مػػف الأنشػػطة،  ،خارجيػػة
وىػػػػي البحػػػػث عػػػػف مصػػػػادر المعرفػػػػة، والحصػػػػوؿ عمييػػػػا أو تنميػػػػة القػػػػدرات والميػػػػارات 

سػػػػتعماليا فػػػػي العمميػػػػات الإنتاجيػػػػة والاسػػػػتفادة المعرفيػػػػة ودفعيػػػػا لإنتػػػػاج المعرفػػػػة، ثػػػػـ ا
ومنظمػػػػػة، وفػػػػػػق  مػػػػػا يجػػػػػب أف تكػػػػػوف ىػػػػػػذه الأنشػػػػػطة مخطػػػػػط ليػػػػػاالقصػػػػػوى منيػػػػػا، ك

 .، تيدؼ إلى تدعيـ الأنشطة الأساسية لممنظمةمستقبميّةستراتيجيات إ

المنتجات يا مجموعة المعمومات والأفكار ومختمف ويمكف اعتبار المعرفة عمى أنّ 
عػػف حقػػائق أو علبقػػات أو نمػػاذج، سػػوا  كانػػت عمنيػػة ظػػاىرة  ةعبػػر ة المالفكريػػة والذىنيػػ

 ات وسػموكات الأفػراد؛ إذقابمة لمتداوؿ والتقميد أو كانت ضػمنية تظيػر فػي شػكل تصػرف
تكػوف قابمػة و  أو ممارسػات وتجػارب ميدانيػة أو مػزيج بينيمػا، تكوف نتيجة تفكير ذىنيّ 

ل عناصػػػرىا فػػػي المعمومػػػات والعمػػػـ للبسػػػتخداـ لأغػػػراض عمميػػػة أو تكنولوجيػػػة، وتتمثػّػػ
أشػػػكاؿ  ، فيػػػي تتمثػػػل فػػػيةة، أمػػػا المعرفػػػة التنظيميّػػػوالتقنيػػػة واليندسػػػة والخبػػػرة البشػػػريّ 

ف تفاعػػل عناصػػرىا وحػػركتيـ عػػوالتػػي تنػػتج  ،التػػي تتعامػػل بيػػا المنظمػػة جمّيػػا، المعرفػػة
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وفػػػي تعػػامميـ مػػػع عناصػػر البيئػػػة  ،مباشػػػرتيـ للؤعمػػاؿ المكمفػػػيف بيػػاأثنػػا  الذاتيػػة فػػػي 
  المحيطة بالمنظمة.

رأس المػػاؿ الفكػػري بعناصػػره المختمفػػة مػػف الأدوات اليادفػػة الواجػػب أخػػذىا  ضػحىأو 
فػػي الاعتبػػار عنػػد تحديػػد القيمػػة الاقتصػػادية لمنظمػػات الأعمػػاؿ، وقيػػاس أصػػوليا غيػػر 

ة أسعار أسيميا وزيادة حدّ ر بالتبعية عمى الذي يؤثّ  ،الممموسة، وتقويـ أدائيا الاقتصاديّ 
تقديـ معمومات تتصف بالملبئمػة والمصػداقية عػف  المنافسة بيف ىذه المنظمات، كما أفّ 

ؼ عمػػػى كفػػػا ة يمكػػػف مػػػف تزويػػػد مسػػػتخدمي المعمومػػػات مػػػف التعػػػرّ  ،رأس المػػػاؿ الفكػػػريّ 
أسػػواؽ رأس المػػاؿ عػػف طريػػق إمػػداد المسػػتثمريف الحػػالييف والمػػرتقبيف بمعمومػػات أفضػػل، 

ذا الشأف يرى بعػض البػاحثيف أف الفشػل فػي فيػـ عمميػة خمػق القيمػة وا ىمػاؿ رأس وفي ى
 . كمّيا المستوياتؤدي إلى سمسمة مف الخسائر عمى قد ي ؛الماؿ الفكري 

 إدارة رأس المال الفكري 

نجػػػاز الأنشػػػطة وانتشػػػارىا بزيػػػادة أىميػػػة المعرفػػػة فػػػي إيػػػور ىػػػذا المفيػػػوـ يقتػػػرف ظ
التػػػي ىػػػي نتػػػاج القػػػدرات  ؛تنظػػػر إلػػػى المنتجػػػات المعرفيػػػةالواسػػػع، فأصػػػبحت المنظمػػػات 

الذىنيػػة والفكريػػة مػػوردًا ىامًػػا لأنشػػطتيا، مػػف أجػػل ىػػذا أصػػبحت المنافسػػة الحقيقيػػة بػػيف 
الوسػػائل نػػا  وتنميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري ببػػل وبػػيف الػػدوؿ ىػػي فػػي محاولػػة ب ،المنظمػػات

 يػػػػزة مػػػػف المنافسػػػػيف أوالممكنػػػػة، وحتػػػػى بمحاولػػػػة السػػػػطو عمػػػػى العناصػػػػر الفكريػػػػة المتم
 منظمػػػػات مػػػػف ذوي المعرفػػػػة والخبػػػػرةالعػػػػامموف فػػػي ال ويعػػػػدّ  المنظمػػػات والػػػػدوؿ الأخػػػػرى،

، ومػػف ثػػػـ يتضػػػاعف الاىتمػػاـ بتطػػػوير نظػػػـ إدارة الػػػرئيس لػػرأس المػػػاؿ الفكػػػريّ  المصػػدر  
مف أجل التعامػل الإيجػابي مػع ىػذه المػوارد النػادرة ذات القيمػة، وتقنياتيا الموارد البشرية 

المحافظػػػة عمػػػى أيضًػػػا، أي  ا يتطمبػػػو ذلػػػؾ مػػػف المحافظػػػة عمػػػى رأس المػػػاؿ الفكػػػريّ ومػػػ
والميػػػارات المتعػػػددة، وتمكيػػػنيـ مػػػف أجػػػل تحقيػػػق ميػػػزة تنافسػػػية  اىػػػبف ذوي المو العػػػاممي
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مستديمة لمنظماتيـ، فيناؾ فػرؽ بػيف توظيػف قػدرات فئػة محػدودة مثػل الإدارة العميػا فػي 
كمػا ىػو الحػاؿ فػػي الإدارة التقميديػة، وبػيف أف يشػػارؾ  ،تحقيػق التغييػر والتطػوير المنشػػود
سػتخداـ مػواىبيـ وعقػوليـ فػي سػبيل تحقيػق تمػؾ الميػزة االجميع في المنظمة فػي محاولػة 

الػػذي لػػـ يعػػد  ،التػي تػػـ ذكرىػػا، وخاصػػة فػػي زمػػف المعرفػػة ورأس المػػاؿ الفكػػري والإبػػداعي
، ويطمق نة لصالح فئات أخرى يقبل التفكير البيروقراطي الذي يُنكر إمكانيات فئات معي

 مػػفرأس المػػاؿ الفكػػري عمػػى مجمػػوع الميػارات والخبػػرات والمعػػارؼ المتراكمػػة مصػطمح 
والتػي  ،التػي يمكػف تحويميػا إلػى أربػاح ؛ر عػف تمػؾ المعػارؼىػو يعبّػو ، ةصر البشػريّ االعن

فتشػػير  ،، أمػػا إدارة رأس المػػاؿ الفكػػريّ ةرد البشػػريّ امصػػدرىا القػػدرات الذىنيػػة والفكريػػة لممػػو 
إلى تمؾ الأنشطة والجيود التػي تيػتـ بكيفيػة تػوفير تمػؾ القػدرات والحفػا  عمييػا وتنميتيػا 

ىػػػا ، ويضػػػمف بقا واسػػػتغلبليا أحسػػػف اسػػػتغلبؿ بشػػػكل يػػػدعـ المركػػػز التنافسػػػي لممنظمػػػة
 ـ أرباحيا.ويعظّ 

اسػػتثمار إلػػى إدارة رأس المػػاؿ الفكػػريّ فػػي يػػؤدي الإىمػػاؿ  ،عمػػى مسػػتوى المنظمػػةو 
يتمثػل فػي عػدـ قػدرة المنظمػػة    لممػوارد، الأمػر الػذي يترتػب عميػػو مػردود سػمبيّ و غيػر كفػ

قػد يػؤدي الفشػل فػي  ،عمى تقدير قدراتيا وقيمة أعماليا المستقبمية، وعمى مستوى السػوؽ 
فضػلًب عػف ىػذا يػرى الػبعض أف  أو خػاط  لمسػوؽ، عممية القيمة إلػى سػموؾ غيػر سػويّ 

ات الأعمػػاؿ أصػػػبح ضػػرورة حتميػػػة لاسػػػتيعاب التوسػػع فػػػي الخطػػط الإسػػػتراتيجية لمنظمػػػ
ات فػي رأس المػاؿ لبسػتثمار ل، حيػث أصػبح رأس الماؿ الفكري بجانب رأس الماؿ الماديّ 

 ـ  الفكػػػري دورن فعػػػاؿن  أصػػػبح رأس المػػػاؿ  فػػػي وجػػػود واسػػػتمرارية ىػػػذه المنظمػػػات، ومػػػف ثػػػ
مضافة وتحقيػق لخمق قيمة  ؛الذي يمكف الاعتماد عميو ل رأس الماؿ الحقيقيّ يمثّ  الفكريّ 

 ميزة تنافسية ليذه المنظمات. 
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 ـ  يعّد فيػو  رأس الماؿ الفكري قػوة تنافسػية تػؤثر فػي أدا  منظمػات الأعمػاؿ، ومػف ثػ
بسبب البيئة سػريعة  ، لعدـ انتيا  المنافسة مف جية، ومف جية أخرى دائـ التجدد مفيوـ

فػػي سػػيظلّ ليػػذا فػػإف مفيػػوـ رأس المػػاؿ الفكػػري و التغيػػر والمحيطػػة بمنظمػػات الأعمػػاؿ، 
المحظػة يػرتبط ىػذا المفيػوـ بػالموجودات ىػذه مرحمة النمو والتبمور والتطور، لكنػو وحتػى 

 في عنصر المعرفة. ل بشكل أساسيّ التي تتمثّ  ؛غير الممموسة

يلبحع مما سبق في الحديث عف المعرفة والميارة أىميتيما بصفتيما مف مقومػات 
فكممػا زادت  حرية في التصرؼ، وىذا أمر طبيعي؛ منحيـعامميف وتمكينيـ و المشاركة 

وزادت مياراتػػو ومكتسػػػباتو المعرفيػػة، زادت قدرتػػو عمػػػى تأديػػة ميػػاـ عممػػػو  ،خبػػرة الفػػرد
بكفػػا ة واقتػػدار واسػػتقلبلية أكبػػر، وعمػػى الػػرغـ مػػف ذلػػؾ، فالمعرفػػة والميػػارة لا تكفيػػػاف 

فػػي منظمػػات الأعمػػاؿ، والتمكػػيف يعنػػي  يػػنيـوتمك وحػػدىما مػػف أجػػل مشػػاركة العػػامميف
براز قدراتو في حسػف توفير كافة الإمكانيا ت والظروؼ المناسبة لتحرير طاقات الفرد وا 

المبػػادرة والتصػػرؼ، وىػػذا يقتضػػي مػػف المنظمػػة تػػوفير التػػدعيـ المناسػػب لمعػػامميف مػػف 
تمػف التمكػيف عػف التدريب المناسب لبنػا  قػدراتيـ، والػدعـ الفنػي والإداري الملبئػـ، ويخ

و يػػتـ نّػػ لممسػػؤولية بكامميػػا، كمػػا أالتمكػػيف يكػػوف فيػػو الفػػرد مػػتحملًب  التفػػويض فػػي كػػوف 
 ميػا المػدير، ويػت ّـفالمسػؤولية يتحمّ  ؛شػخص، أمػا التفػويض، وليس وفق الوفق المنصب
 ا لممنصب.وليس تبعً  ،لفردا تحديده وفق
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 مل نجاحيااوعو  التشاركية الإدارةأنماط 
ففػي  تمثيمػي؛  أومػف حيػث كونيػا مباشػرة  التشػاركية الإدارةتتنػوع وتتعػدد أنمػاط  
عمػػى عمميػػة اتخػػاذ  المباشػػرة يكػػوف لمعػػامميف تػػأثيرىـ الشخصػػيّ  التشػػاركية الإدارةحالػػة 

يختػاروف  التمثيمية تعني أف العامميف ينتخبػوف أو التشاركية الإدارةالقرارات، في حيف أف 
الج أزمة الثقػة المتعمقػة بحجػب نمط الإدارة التشاركية يع مف يمثميـ مف زملبئيـ، كما أفّ 

ؼ والرقابػة ضاف للئنتاجية، وتكمفة أنظمة الإشرال التوتر والصراع المخفّ المعمومات، ويقمّ 
د العمػػػػل التػػػػي أصػػػػبحت متعػػػػددة لدرجػػػػة جعمػػػػت الخػػػػوؼ ييػػػػدّ الرسػػػػمية وغيػػػػر الرسػػػػمية؛ 

سػػامح ي قيمػػة ثقافػػة التغييػػر والتالمؤسسػي فػػي العديػػد مػػف أبعػاده، خاصػػة البعػػد الػػذي ينمّػ
القػػدوة داخػػل بيئػػة  ؛ لػػدى الأجيػػاؿ المقبمػػة عػػف طريػػقوالاخػػتلبؼ والحػػوار والديموقراطيػػة

   العمل.

الذي لػـ  ،يسودىا المناخ الديموقراطيّ  ،أف الإدارة التشاركية تخمق بيئة تنظيمية كما
لرؤيػة ىػذا المسػتقبل، كمػا  حيويػةً  و أصػبح ضػرورةً يصبح خيارًا مطروحًػا لممسػتقبل، ولكنّػ

، ممػػا والإداريّ  ة بػػيف الجيػػازيف التنفيػػذيّ ف مػػف إسػػقاط الحػػواجز المعنويّػػأيضًػػا تمكّػػ يػػاأنّ 
ومسػتواىا، وىػذا  نظمػةم فػي أيّ  يرفع كفا ة عممية الاتصاؿ التي تعتبر الجياز العصبيّ 

تسػػػييلًب مشػػػاركة فػػػي الأدوات والوسػػػائل وتسػػػمـ الأدوار  ، ولكنػػػوعػػػف السػػػمطة تنػػػازلًا  لػػػيس
يػػراه جميػػع العػػامميف وواقعػػيّ ويخضػػع إلػػى القيػػاس و د محػػدّ لموصػػوؿ إلػػى ىػػدؼ واضػػح و 

 . ويسعوف لتحقيقو بالمنظمة

  الإدارة التشاركيةأنماط 

 العػػػامميف فػػػى اتخػػػاذ القػػػرارات داخػػػل المنظمػػػات لمشػػػاركةالرئيسػػػة  الأنمػػػاطحُػػػدّدت 
العػامموف  ة عمى إدارة مشروعات القطاع العاـ وعمى أجيػزة يػتقفستندالمالإدارة العمالية ب
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المشػاركة عػف طريػق العضػوية فػى مجػالس وتػنط آخػر يتعمػق ب ،الاشػتغاؿ بيػا بالمشروع
المشػاركة مػف خػلبؿ  ، إضػافة إلػىنسبة لمشػركات العامػة والخاصػةالإدارة أو الإشراؼ بال

 .المتابعػػة أو التشػػريع أو المراقبػػة.. مجػػالسالمشػػاريع و لجػػاف فرعيّػػة، مثػػل أجيػػزة قانونيػػة 
ّـ  العػامموف أو تعيػنيـ لجاف تضـ أعضا  ينتخػبيـ  ة عف طريقالمشاركة الاختياريّ إلا، ث
مشػػروعات القطػػاع  وذلػػؾ فػػى يّ،ة عػػف طريػػق العمػػل النقػػابالمشػػارك، وأخيػػرًا نمػػط النقابػػة

 ذات الاقتصاد المخطط. ؿو الخاص ومعظـ الد

 العاممين  موضوعات مشاركة

العامة وقرارات التنمية  اتقرارات السياس ي اتخاذالمشاركة فموضوعات تتعمق 
، وفي القرارات الاقتصادية للئدارة فىالعامميف مشاركة ، و ةظمالمنفي طويمة الأجل 

ّـ في المنظمةوالماليّة  الموارد البشرية إدارة سياسات المشاركة فى مجاؿ النشاط ، ث
 لممنظمة. عي والثقافيّ الاجتما

 عوامل نجاح الإدارة التشاركية

مػػػف تػػػوافر عوامػػػل  عمميػػػة المشػػػاركة بػػػيف العػػػامميف والإدارة لا بػػػدّ  أجػػػل نجػػػاح مػػػف
، الإدارةو لمتبادلػػة بػػيف العػػامميف وجػػود درجػػة عاليػػة مػػف الثقػػة امتضػػافرة فيمػػا بينيػػا، مثػػل 

جانػػػب إلػػى مػػؤىلبت تػػؤىميـ لموقػػوؼ يمتمكػػوف عػػامميف لػػدييـ رغبػػػة و وجػػود تضػػافرًا مػػع 
مسػػتوى عػػاؿ مػػف القناعػػة وجػػود  رات، ولابػػد مػػفلقػػرافػػي رسػػـ السياسػػات واتخػػاذ ا الإدارة

، وكػل مػا سػبق صػناعة القػرار عمػى أسػاس تعػاونيّ التػي تطمػب  بمفيوـ القيادة التشاركية
 تحقيق الأىداؼ العامة لممنظمة والعامميف فييا.مف أجل الرغبة يرتبط ب
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 في منظمات الإعمال والمنظمات العامة فوائد الإدارة التشاركية 

عمػػى مسػػتوى تفجيػػر الطاقػػات المنظمػػة جنييػػا الفوائػػد التػػي يمكػػف أف ت إضػػافة إلػػى
التػػي  ؛دافعيػػتيـ نحػػو العمػػل المنػػتج، ىنػػاؾ مجموعػػة مػػف الفوائػػد وزيػػادةة، ة والفنيّػػالفكريّػػ
 -سػابقًا  – يػت ّـ إذ كػاف؛ وضوح الرؤيا مثل: ،ة كمّياظمكف تحقيقيا عمى مستوى المنيم

 فػػي المنظمػػة المػػدارة تقميػػديًا، السياسػػات عمػػى العػػامميفإمػػلب  بػػرامج العمػػل والأىػػداؼ و 
الغموض واخػتلبط الفيػـ مػف جػانبيـ، بػ ممػا كػاف يػوقعيـبغض النظر عف إدراكيـ ليا، 

يػػوفره مػف منػاخ منفػػتح " :يػنعكس سػمبيًا عمػى أدائيػػـ، أمػا فػي حػػاؿ الػنمط التشػاركي بمػال
ىػػػػذا الأمػػػػر يقػػػػود إلػػػػى فيػػػػـ واضػػػػح لمسياسػػػػات  لمحػػػػوار بػػػػيف العػػػػامميف والمػػػػديريف، فػػػػإفّ 

ّـ  )1)"فيمػػا بػيف أفػراد المنظمػة ؛والأىػداؼ والبػرامج والقػرارات  افرصًػػ ظمػةتمػنح المنومػػف ثػ
 فاعمياتيا بما تتطمبو الظروؼ المستجدة.ر يتطو لمتتابعة 

إلػػى قػػدرة الفػػرد عمػػى إنشػػا  شػػي  جديػػد  -آنفًػػا  - شػػيرأ وقػػد، بتكاااري التفكياار الاو
إلػػى قيمػػة انطلبقًػػا مػػف المػػزج بػػيف عناصػػر موجػػودة بطريقػػة مبدعػػة تفضػػي فػػي الأخيػػر 

بالطلبقػػػة الفكريػػػة والمرونػػػة المتسػػػـ بتكػػػاري بػػػالتفكير الا فكريػػػة جديػػػدة، وىػػػذا مػػػا يعػػػرؼ
 والقدرة عمى التجديد. القدرة عمى التداعي البعيدالتمقائية و 

ّـ يأتي انسجامًا  ز مستوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفيذىا في المنظمةتعزي ث
التػي يػتـ اتخاذىػا ضػمف الػنمط  القػراراتكمػا أفّ ا، مػواسػتمرارًا لي تيفالسػابق دتيفمع الفائ
ا مػف آرا  قطػاع واسػع مػف الإداريػيف ومشػاركاتيـ ا كبيػرً ، تحمل في طياتيا قػدرً التشاركيّ 

 .إلػػػى مسػػػتوى عػػػاؿ مػػػف الاتفػػػاؽ حػػػوؿ ىػػػذه القػػػرارات و تصػػػوراتيـ، الأمػػػر الػػػذي يقػػػود

                                                           
عبيؼخ  أطروحح دكتىراِ،محمد ؽغٍٍ انشفبػً، الإداسح ثبنًشبسكخ ٔأصشْب ػهى انؼبيهٍٍ ٔالإداسح،   - 1

 .100 -99 ص ، صالإداسح كهٍخ ،ثشٌطبٍَب، عبَذ كهًٍبَزظ
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الإداريّ ضػػػو  الػػػنمط  عمػػػى حااال الخلافاااات بشاااكل فعاااال ولعػػػلّ مػػػف فوائػػػد الإدارة التشػػػاركيّة
اح والثقػة والحػوار البنػا ، لا سػيّما مخلبفات بروح الانفتلي يتـ التطرؽ والتصدّ و ، مفتوحال
ّـ  فّ إ  .برامجالأىداؼ وسياسات و تفاؽ عميو مف ضو  ما تـ الا عمىذلؾ ت

ىػػػػي قػػػػدرة المنظمػػػػة عمػػػػى الاسػػػػتجابة و ، المرونااااة التنظيميااااة ومػػػػف الفوائػػػػد أيضًػػػػا،
ىػي تتضػمف سػػرعة ، سػػوا  الداخميػة أو الخارجيػة، و لمختمػف التغيػرات والتطػورات البيئيػة

الاسػػتجابة ونوعيتيػػا الملبئمػػة لمحالػػة أو الظػػرؼ السػػائد، التػػي أصػػبحت عرضػػة لمتغييػػر 
ا يصعب عمييا دارة تقميديً إف المنظمة المُ ففي الواقع، ، و را لروح ىذا العصتبعً المتسارع 
تميػػػػز برفػػػػع الممواكبػػػػة المنظمػػػة لػػػػروح التغييػػػر ي تضػػػمف تػػػػال المرونػػػةلميػػػػزة الاسػػػتجابة 

 وذلػؾ نظػرًا لمحدوديػة قػدرة الإدارة الأوتوقراطيػة ؛مػف المنظمػة توقعات المجتمػع المحمػيّ 
والاسػتجابة ليػا، وعمػى العكػس مػف ذلػؾ،  لمتطمبات المتغيرةفي تممس تمؾ ا الاستبدادية

د الطاقػػات فػػي الإدارة تمتمػػؾ قنػػوات الاتصػػاؿ، وتعػػدّ  المنظمػػة ذات الػػنمط التشػػاركيّ  فػػإفّ 
 س تمػػػػػػػػػؾ المتطمبػػػػػػػػػات والاسػػػػػػػػػتجابة ليػػػػػػػػػا.رة، بحيػػػػػػػػػث تسػػػػػػػػػتطيع تممّػػػػػػػػػة المتػػػػػػػػػوفّ الفكريّػػػػػػػػػ
عػادة تركيبػة البنيػة إ بػو يقصػد و  المقادرة عماى التجادد ولعل في ذلؾ يمػنح المنظمػة     

الأمػر الػذي يصػػعب أف  ،إلػا ...قواعػد الاتصػػاؿ –العلبقػات  -الإداريػة "طبيعػة الأدوار
 إلّا عػػػف طريػػػقىػػػذا التغييػػػر  يمكػػػف أف يػػػت ّـإمػػػلب  القػػػرارات الفوقيػػػة، ولا  عػػػف طريػػػق يػػػت ّـ

، كخطػوة المطمػوب وتحديػد مسػوغاتو بالنقػاش اليػادؼ والناقػد البحث عف ماىيػة التغييػر
 طريق التغيير المنشود.أولية عمى 

وىو مصطمح يشير  الإبداع الإداري  ثـ ينتج عف ممارسة افدارة التشاركيّة نوعًا مف
نطلبقًػػا مػػف أفكػػار اعمػػى المبػػادأة والمبػػادرة،  إذ يعتمػػد بشػػكل أساسػػيّ  أيضًػػا؛ إلػػى التجديػػد

ؼ العديػد مػف عمميػات التفاعػل والمػزج، وقػد عػرّ  بتطبيػق ،ومعارؼ مبتكرة لـ تكف سػابقًا
 ،مػػا يواجػػو مواقػػف ينفعػػل ليػػاز بيػػا الفػػرد؛ حينالبػػاحثيف الإبػػداع بأنػػو: العمميػػة التػػي يتميّػػ

، فتجػػػي  الطامحػػػة نحػػػو التغييػػػر بمػػػا يتفػػػق وذاتػػػو ،ثػػػـ يسػػػتجيب ليػػػا ،ويعايشػػػيا بعمػػػق
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استجابتو مختمفة عف استجابات الآخريف وتكوف منفػردة وتتضػمف ىػذه العمميػة منتجػات 
نيات عمل جديدة، أو أدوات وعمميػات إداريػة جديػدة، كمػا تشػمل الفكػر أو خدمات أو تق

ا أو ا أو أدبيًّػػا أو عمميًّػػيًّػػل فػػي طػػرح أفكػػار جديػػدة، وقػػد يكػػوف الإبػػداع إدار المتمثػّػ القيػػاديّ 
في طرح أفكػار جديػدة ومفيػدة أو إيجػاد سػمعة أو خدمػة جديػدة أو طريقػة  لًب أو متمثّ  افنيًّ 

 .بيف الأفرادأوزيادة التعاوف لمعمل 

الػذي يشػمل  الإبداع الفنايز معظـ الباحثيف بيف نوعيف مف الإبداع ىمػا: ميّ  وقد 
الػػػػػذي يتضػػػػػمف الإباااااداع الإداري تغيػػػػػرات فػػػػػي التقنيػػػػػات التػػػػػي تسػػػػػتخدميا المنظمػػػػػة، و

بالإضػػػافة إلػػػى  ،الإجػػػرا ات والأدوار والبنػػػا  التنظيمػػػي والقواعػػػد وا عػػػادة تصػػػميـ العمػػػل
فيمػػػا  ؛التػػػي تيػػػدؼ إلػػػى تحسػػػيف العلبقػػػات بػػػيف الأفػػػراد والتفاعػػػل ؛النشػػػاطات الإبداعيػػػة

قيػػق الأىػػداؼ المعنيػػة بيػػا المنظمػػة، وبنػػا  عمػػى مػػا سػػبق بيػػنيـ بغيػػة الوصػػوؿ إلػػى تح
ي إلى إيجاد قيـ جديدة يفضؽ الذي الإبداع الإداري ىو ذلؾ التفكير الإداري الخلّب فإفّ 

 ،التمييػػز نػػوعيف مػػف الإبػػداع الإداريّ وبنػػاً  عميػػو يمكػػف  ،سػػوا  كانػػت عمميػػة أو عمميػػة
ذلػػػؾ الجيػػػد الػػػذىني والفكػػػري  فػػػالأوؿ يتمثػػػل فػػػي الإبػػػداع الإداري العممػػػي والػػػذي يعتبػػػر

 أو اعتمػػاده د عنػػو نظريػػات ونمػػاذج إداريػػة جديػػدة تعػػالج قضػػايا إداريػػة معاصػػرةتولّػػالم
العممػي ل فػي الإبػداع الإداري ّ لقضػايا وظػواىر إداريػة معيػودة، والثػاني يتمثػّ امبتكرً  حلبًّ 

المػدير  والذي يقتصر عمى معالجة قضايا إداريػة موقفيػة أو ظرفيػة، بمعنػى أنػو يخػصّ 
عمميات التطػوير  ع الإبداع والابتكار عف طريقالذي يكوف بصدد إدارة منظمتو يستطي

أو  ، كػاقتراح ىياكػل تنظيميػة جديػدةفػي بيئػة المنظمػة المناسػبة والتجديد لعممػو الإداري 
تطبيػػق نمػػاذج أو نظريػػات إداريػػة وغيرىػػا، ويقتػػرف ىػػذا النػػوع مػػف الإبػػداع بوجػػود حريػػة 

  التصرؼ وروح المبادرة ومسؤوليات وصلبحيات واسعة.

ّـ   عػػػف طريػػػق تفعيػػػل تحقياااق التنظااايم الجياااد والمثااااليوبالمشػػػاركة فػػػي الإدارة يػػػت
دارات وأقسػػػاـ( عمميػػػة تجميػػػع وحػػػدات ومػػػوارد المنظمػػػة فػػػي وحػػػدات منطقيػػػة مناسػػػبة )إ
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 -وىػػي تكمػػل بعضػػيا بعضًػػا، عػػدة أعمػػاؿ، و  فػػي تحقيػػق عمػػل أو منيػػا إسػػياـ كػػلمّ لو 
تصػػاؿ بػػيف ، وتحديػػد طػػرؽ التعػػاوف والاتعػػدّ وسػػيمة لتحديػػد السػػمطة والمسػػئولية - أيضًػػا

  الإدارات والأقساـ.

في الحكـ الراشػد، فيػو السػبيل لبنػا   الأكثر تأثيرًاعنصر ال ىو تعزيز الشفافية ولعلّ 
 حتراـ القػوانيفيع دائرة اتوسوىذا يستدعي: "خارجيا، نحو و الثقة داخل الإدارة قبل التوجّ 

 - حينئػذ -الثقػة بػيف الػرئيس والمػرؤوس، الػذي يمتػزـ  بمػا يعػزز عنصػر وتطبيق الػنظـ؛
بالنظػػاـ والمثػػابرة، فالشػػفافية تشػػكل نتيجػػة لعقمنػػة الػػذىنيات وصػػحة المعػػاملبت الإداريػػة 

ا الحكػػـ الرشػػيد، لأنيػػا لمػػدى ترسّػػ ؛، لػػذا يعتبرىػػا الػػبعض مقياسًػػا حقيقيًػػا1"داخػػل التنظػػيـ
مػػف عمييػػا طػػلبع ، وقابمػػة للبجعػػل مختمػػف القػػرارات والأعمػػاؿ مفتوحػة لمفحػػصإلػػى تقػود 

تخػاذ القػرارات أو تطبيػق ـ يشػاركوف سػوا  فػي ايالذيف يفترض أنّ  ؛قبل مختمف الموظفيف
 .  القانوف 

، تكااريس فكاارة الديمقراطيااة وفػػي حػػاؿ تحقػػق الفوائػػد مػػف نظػػـ الإدارة التشػػاركيّة يػػت ّـ 
الحكػػػـ الرشػػػيد فػػػي الإدارة  مبػػػادئ الحريػػػة والعدالػػػة والمسػػػاواة التػػػي تعػػػدّ أسػػػاسوتطبيػػػق 
مػػف الػػرئيس والمرؤوسػػيف، وتتسػػـ بػػالاحتراـ  كػػلمّ حاجػػات  تضػػمف إشػػباع بحيػػث، العامػػة

 المسػػئوؿ الػػذي يتبنػػى فكػػرة الديمقراطيػػة قػػرارًا إلاّ يتخػػذ  كمػػا لا تسػػمح افالمتبػػادؿ بيػػنيـ، 
عتبػػػػار، ومحاولػػػػة وجيػػػػات نظػػػػرىـ فػػػػي الا أخػػػػذو بعػػػػد معرفػػػػة آرا  مرؤوسػػػػيو، ومناقشػػػػتيـ 

س سػػػميمة وبعيػػػدة عػػػف عمػػػى أسػػػ ع بػػػفرائيـ، حتػػػى تكػػػوف قرارتػػػو مبنيػػػةقتنػػػاإقنػػػاعيـ أو الا
لقػػرارات المرؤوسػػيف عمػػى تنفيػػذ ا لحػػثّ  ؛البيئػػة المناسػػبةأف يييػػ  التحيػػز، وىػػذا مػػف شػػأنو 

 ـ الحػػد مػػف  المتعمقػػة بالأعمػػاؿ التػػي اشػػتركوا فػػي إعػػدادىا، وسػػاىموا فػػي اتخاذىػػا، ومػػف ثػّػ
 مقاومة التغيير.جبيات  تزايد

                                                           
1
 .27، ص 39، انذفؼخ يهتمً انحكى انراشذ فٍ الإدارج انؼًىيُح"انًذسعخ انٕؽٍُخ نلإداسح ثبنغضائش، " - 
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مػػػف غيػػػر  إذ؛ الشااارعيةتفعيااال  ولعػػػلّ فػػػي شػػػيوع القواعػػػد الديمقراطيػػػة مػػػا يكفػػػل
 المسػػتوياتيادة القػػانوف عمػػى الجميػػع، وفػػي كػػـ الرشػػيد دوف سػػحث عػػف الالمعقػػوؿ التحػػدّ 

حتػراـ القػانوف بشػكل عػاـ، وبشػكل خػاص دولة ىػو عػدـ ا ض كياف أيّ ، لأف ما يقوّ كمّيا
المشػػػاركيف فػػػي اخػػل الجيػػػاز الإداري ليػػا، لاسػػػيّما إذا كػػاف مػػػف لا يحتػػرـ القػػػوانيف مػػف د

الالتػزاـ بالواجػب وتطبيػق القػوانيف ثقافػة يساعد تفعيػل الشػرعية عمػى تعمػيـ كما ، اصنعي
عمى الكثيرمف الأزمات  يساعد بالقضا " :المنظمة، مما جيازداخل بيف جميع العامميف 

الكػل سػوا  داخػل التنظػيـ، ولا فػرؽ بيػنيـ شرط أف يكػوف والفساد والفوضى والمحسوبية، 
، وذلؾ مسايرة لدولة القػانوف التػي تشػكل معممػاً لمحكػـ (1)"الإبداعإلا بالكفا ة والقدرة عمى 

 .الراشد

ا مف الاىتماـ مفيومًا آخر برز بوصفو جز ً  تمثل التي تعزيز المساءلة إضافة إلى
الأمانػػػة فػػػي الإدارة بشػػػكل خػػػاص، وىػػػذا مطمػػػب وتحقيػػػق  ،د بػػػالإدارة بشػػػكل عػػػاـالمتجػػػدّ 

المخرجػػات أو النتػػائج المتوقعػػة مػػف الأشػػخاص المفيػػوـ يعنػػي فػػي الواقػػع المحاسػػبة عػػف 
فػػي الاستفسػػار عػػف  لحػػقّ امبػػدأ المسػػا لة يضػػمف ، و يػػاكم، بػػل وأفعػػاؿ الحكومػػة والأجيػػزة

النظػػر حػػوؿ  فػػي شػػرح وجيػػات الحػػقّ  - أيضًػػا –كمػػا يمػػنح  ؛تصػػرفات الآخػػريف الإداريػػة
مبػػػدأ  فػػػإفّ  ،قػػػة بػػػأدا  أعمػػػاليـ، ومػػػف ناحيػػػة أخػػػرى وتصػػػرفاتيـ المتعمّ  سػػػموكيات العػػػامميف
؛ التػي تمكنػػو أف تكػػوف لػدى الشػخص الصػػلبحيات يأخػػذ بالاعتبػار ،المسػا لة فػي الإدارة
إف فكػػػرة ، كمػػػا التػػػي مػػػف الممكػػػف عمػػػى أساسػػػيا مسػػػا لتو عػػػف عممػػػوو مػػػف أدا  عممػػػو، 

مانة في سػموؾ أفػراد وأساس مف أسس ترسيا الأ المسا لة فكرة قديمة في التراث البشريّ 
بعػػد  -لتمتػػد فتشػػمل  ؛الأفػػراد فػػي مجتمعػػاتيـ التقميديػػة البسػػيطة بػػدأت مػػع المجتمػػع، وقػػد

العصػػػػر مػػػػف سػػػػمات فالمؤسسػػػات التػػػػي تمثػػػػل اليػػػػوـ سػػػمة  ،مسػػػػا لة الجماعػػػػات - ذلػػػؾ
يمكف القػوؿ: و  لمجميور، اتأو المنتج ا يتصل بنظاـ العمل وتقديـ الخدماتفيم ،الحالي

                                                           
  .و2000، يبسط 8نؼذد "يجهح انفكر انثرنًاٍَ"، ايفٕٓو انؾكى انشاشذ "لذاسي ؽشص الله،  - 1
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 ؛تمتػػد ليشػػمل الحكومػػاسػػات، بػػل امبػػدأ المسػػا لة لػػـ يعػػد قاصػػرًا عمػػى الأفػػراد والمؤسّ  فّ إ
 .كما يخضع ليا الأفراد ،أيضًا تخضع لممسا لة التي أضحت

وجػػود الإدارة القػػادرة عمػػى اسػػتغلبؿ الإمكانػػات والمػػوارد المتاحػػة بكفػػا ة وفعاليػػة إفّ 
ف عمػػى وتحقيػػق الأىػػداؼ المحػػددة، بمػػا يسػػيـ فػػي عمميػػة التنميػػة المسػػتدامة، ىػػو مػػا يعػػي

 .الإنسانيّ مواكبة التحضّر 

 جودة حياة العمل التشاركية عمى الإدارة أثر
 ،مػػػف الظػػػواىر التنظيميػػػةت واسػػػعة مفيػػػوـ جػػػودة حيػػػاة العمػػػل عمػػػى مجػػػالااسػػػتحوذ 

إذ يشػير مفيػوـ جػودة  ؛أو في أحد أبعاده ومكوناتو الموضوعيّ  وأ يّ سوا  في شكمو الكمّ 
حيػاة وظيفيػة  وشػروط تحقػقحياة العمل والإلفة بيف العامميف إلى توفير المنظمة لعوامل 

ف مػػف التػػي تمكّػػ ؛يػػا، ويتطمػػب ذلػػؾ انتيػػاج سياسػػات المػػوارد البشػػريةأفضػػل لمعػػامميف في
 توفير حياة وظيفية تشبع حاجاتيـ، وتحقق أدا  أفضل لممنظمة. 

، عمػػى العمػػلب  آثارىػػا المترتبػػة العمػػل عػػف طريػػق تتبػػع مػػف عػػرّؼ جػػودة حيػػاة ثمّػػة
شػػػػاركة العػػػػامميف فػػػػي القػػػػرارات لزيػػػػادة م ؛ميػػػػة العاليػػػػةاعأحػػػػد مكونػػػػات الف" :حيػػػػث عػػػػدّوىا

كما تنعكس في صورة تحسيف الإنتاجية مف خلبؿ الاستخداـ الأمثل  ؛منوطة بالمديريفال
، ىػػذا إضػػافة إلػػى تحسػػيف الأمػػف والصػػحة الوظيفيػػة (1)"للؤفػػراد بصػػورة أكثػػر مػػف الأمػػواؿ

ـ 1991منػذ  Havlovicومشاركة العائد وتحسيف الرضا الوظيفي، كما عدّىا ىافموفيػؾ 
بما يدعـ  ؛تعبر عف توفير العوامل البيئية المرضية والمحببة والآمنة بمكاف العمل" :أنيا

وا عػػادة ، (2)"نمػػو المناسػػبةرضػػا  العػػامميف بالإضػػافة إلػػى تػػوفير نظػػـ المكافػػفت وفػػرص ال
                                                           

1
 - Anderson , C.R., (1988) Management : skills , functions and   Organization 

Performance, London , Allyn & Bacon , Inc.,  PP. 373 – 374 
2

 - Havlovic , S. J. (1991) , "Quality of work life and Human Resource Outcomes", 
Industrial Relations , Vol . 30 , No. 3 , PP. 469 – 479.  
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صػػياغة مفيػػوـ العمػػل، بحيػػث لا يقتصػػر عمػػى بيػػع وقػػت الموظػػف لممنشػػأة، بػػل العمػػل 
الديمقراطيػة لتحقيق الذات الفاعمة لمفرد، بشكل يتوافق مع بقية أنشطتو في الحيػاة، ثقافػة 

الإدارية داخػل المنظمػات، وميثػاؽ شػرؼ لممنظمػات والقيػادات، يػنظـ ويرسػي دعػائـ قػيـ 
 لتعامل.ا

جػودة  ، وعُػدّتاشػتراؾ جيػات أخػرى مػع إدارة المنظمػة" :عمػىالآخر وركز البعض 
دارة المنظمػػة ،فػػي الجيػػودماثمػػة حيػػاة العمػػل  لػػدفع الأفػػراد  ؛التػػي يبػػذليا ممثمػػو النقابػػات وا 

، ويشار إلى أف جػودة العمػل تبػدو (1)"لممشاركة في اتخاذ القرارات اليومية في بيئة العمل
تػوفير نظػـ  عػف طريػقاسػتجابة المنظمػة لحاجػات ومتطمبػات العػامميف بيػا " :عف طريػق

وآليػػػات تتػػػيح للؤفػػػراد حريػػػة المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات ورسػػػـ الأبعػػػاد الوظيفيػػػة لبيئػػػة 
 واسػتبداؿ المعمومػات فػي خػلبؿ، مشػاركتيـ العمػل، وذلػؾ بتمكػيف العػامميف وذلػؾ مػف

 ،(2)"المبػادرة عمػى العػامميف ومكافػأة ة  ذاتيًػاالمػدار  العمػل بفػرؽ  اليرمػي التنظيمي الييكل
 ليا.  التعرض المتوقع مف التي المخاطرة وتقبل

عمػى الحالػة النفسػية لمعػامميف، ففػي حػيف  مباشػرًا وغيػر مباشػر تػأثيرًا لممشػاركة إف
د ضغطًا نفسيًا يػنعكس سػمبًا عمػى عطػا  يولّ  ؛ مماالتعبير عف الرأي افتقادىـ القدرة عمى

بدا  الرأي يخمالفرد،  ، وكما يحدد ماـ الإبداع والابتكارقاف فرصًا واسعة أفإف المشاركة وا 
ركػػػائز التفػػػوؽ والإبػػػداع مػػػف أىميػػػا معاممػػػة العػػػامميف بكرامػػػة وانسػػػانية، (  3)ووترمػػػافبيتػػػر 

التػػػي يقػػػاس عمػػػى أساسػػػيا  ؛وخمػػػق بيئػػػة تنظيميػػػة تتسػػػـ بالمرونػػػة، وأيًػػػا كانػػػت المعػػػايير

                                                           
)دساعااخ ؽبنااخ ثؼااغ جررىدج تُ ررح انؼًررم و ثار ررا ػهررً الاسررتغراق انررىظُفٍ، ْاابَى انؼٍغاإي،  - 1

 .10يغزشفٍبد انًشاكض انطجٍخ انًزخظظخ ثبنمبْشح ٔانغٍضح، رؾذ انطجغ(، ص
2

 - E. ROBERT Quiwn & M. Gretchen, «The Road Of Empowerment Organization 
Dynamics», Auturn, New York, 1997, p. 40. 
3

 - TOM peters & BOB waterman, IN search of Excelence – Newyork – Harper and 
Row, 1982,p 15.  



 132 
 

يبقػػوف العنصػػر الأىػػـ فػػي عمميػػة الإبػػداع، وذلػػؾ أف ىنػػاؾ بعػػض  الإبػػداع، فػػإف العػػامميف
 خرى.أداع مؤسسة ما، وجمود مؤسسة العامميف ورا  إب

 الثقة بالقيادة عمى الإدارة التشاركية  أثر
الثقة إفّ ، وكما يقوؿ فرانسيس فوكوياما: "وىي رأس ماؿ ىاـ جدًا ،الثقة سلبح قويي 

أخطػر مػف العجػز فػي  يعػدّ  فػي رأس المػاؿ ىػذا، ف العجػزىي أىـ رأس ماؿ اجتماعي وأ
، والثقػػة شػػعور متبػػادؿ بػػيف القائػػد والمرؤوسػػيف، وثقػػة العػػامميف (1)"ميػػزاف مػػدفوعات الػػدوؿ

وىػػي إحػػدى أىػػـ نتػػائج الإدارة التشػػاركية، وىػػذا مػػا يعػػرؼ  ،فػػي القائػػد دليػػل عمػػى نجاحػػو
القيادة صػناعة ينبغػي  وليذا السبب تعدّ  ،كتسببالتبادؿ المثمر لمطاقة، فالثقة يجب أف تُ 
ولا تتحقػػػق إلّا الاىتمػػػاـ بػػػالآخريف،  عػػػف طريػػػقإعػػػادة اختراعيػػػا، واكتسػػػاب الثقػػػة يتحقػػػق 

تشػػػاركيـ ، مػػػا يحػػػدث ليػػػـ مػػػف خيػػػر أو شػػػروعارفػػػة بإلػػػى صػػػفيـ القيػػػادة تكػػػوف  حينمػػػا
 طريػق عػفالبنػا  مثػل بثقتيـ، تمػؾ الثقػة التػي قػد تبنػى حتى تحظى  ؛ىموميـ ومشاكميـ

أنا أربح وأنت  :استمرار الاىتماـ والتواصل والعلبقة القائمة عمى الربح المتبادؿ وسياسػة
 . تربح

 ؛إلػػى تكػػويف التمكػػيف ةؤديػوالصػػراحة مػف أىػػـ المقومػػات الم إف الاىتمػاـ والصػػدؽ  
عمػػى الأقػػل باعتبػػارىـ  الػذي يجعػػل المرؤوسػػيف يتصػػرفوف بوصػػفيـ أصػػحاب المنظمػػة أو

والتمكػػيف بػػدوره يشػػكل دافعًػػا نحػػو بػػذؿ طاقػػة غيػػر عاديػػة مػػف أجػػل التغييػػر شػػركا  فييػػا، 
وىػو تطػوير  ،والتطوير نحو الأفضل، وىذا بطبيعة الحػاؿ يقػود نحػو دافػع مػف نػوع آخػر

سػػتمرارية الػػتعمـ، وتبػػيف الدراسػػات بػػأف المرؤوسػػيف االعمػػـ والمعرفػػة و  بالسػػعيّ نحػػوالػػذات 
 عػػػف طريػػػقكتسػػػاب معػػػارؼ جديػػػدة اأكبػػػر نحػػػو الممكّنػػػيف تتكػػػوف لػػػدييـ رغبػػػات ودوافػػػع 

                                                           
1

 -  Fukuyama, F.(1995), Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity, 
London: Hamish Hamilton. 
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الإقبػػاؿ عمػػى دورات الحاسػػوب والمغػػة وتكنولوجيػػا المعمومػػات وغيرىػػا مػػف التقنيػػات وذلػػؾ 
  .الصلبحيات أو التمكيففر ليـ قدر مماثل مف يتو  ممف لا ،بشكل يفوؽ أقرانيـ

 الإدارة التشاركية تطبيق معوقات

 لا ثابتة حقيقة ياأنّ  عمى الزمف مف عقد مف أكثر منذ التشاركية الإدارة اعتبرت لقد
 فػي المشػاركة إلػى (أقػوؿ كمػا )افعػل مػف تفكيػرىـ المػدرا  حوؿ لقد ،شؾ أي ليا يتطرؽ 
فػرؽ  طريػق عػف العمػل فػي كمػا ،الإجمػاع عمػى والاعتمػاد الجميػع مػع والأدا  القػدرات

نتيجػة ؛ رائعػة نتػائج التشػاركية الإدارةأعطػت بعػض تطبيقػات  ، وقػدالعمػل المػدارة ذاتيًػا
بػػدا   فػػي مشػػاركة الجميػػع وأضػػحى  حػػوؿ النتػػائج، الآرا التخطػػيط والقػػرار والمراقبػػة وا 

خدمػة منظمػتيـ، ولكػفّ نجػاح الإدارة التشػاركيّة لػـ يكػف شػاملًب؛ إذ  فػي يتفػانوف العػامموف 
ّـ فشل التجربة فػي حػالات كثيػرة، لا سػيّما  نجد مف لاحع وجود مقاوميف لمتجديد، ومف ث

 في العالـ النامي، ومنو مصر.    

 تمػؾ فقػط يتبنػوف  الكبػار المػدرا  مػف اكثيػرً  بػأف التشػاركية الإدارة ويػرى معارضػو
 مػع تتوافػقالأنانيػة، و  يـمصػالح تناسػب الػذيف عػامميف،لم السػمطات ف مػنحمػ المظػاىر

 عمػى يجػبفيظيػر تناقضػيـ، وفػي مثػل ىػذه الحػالات  ،إدارتيػـ أسػموب مػعو  يـ،أىػوائ
ويسػمحوا فعميًّػا بسػيادة  ،السػمطة حػوامن  يُ  أف أرادوا إذا، تصػرفاتيـ مػف يعػدلوا أف المػدرا 

  نظـ الإدارة التشاركيّة.

 بالنسػبة صػعب إنػو التطبيػق، حيػث مػف أسػموب أصػعب ىػي التشػاركية الإدارة إف
فػي  يعممػوا أفالجػدد العاممين مػف تتطمػب أنيػا كمػا، معيػا يتعايشػوا أف القػدامى لممػوظفيف

 وسػموؾ طريقػة ىػي التشػاركية الإدارة فػإف ذلػؾ إلػى وبالإضػافة فمسػفتيا وقيميػا، سػياؽ
  مغايرة لمسائد لمعامميف في أكنافيا.تيمل بنا  ثقافة  التي ظماتنالم عمى غريب
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ونخمػػص إلػػى أفّ العػػامميف بحاجػػة إلػػى دعػػـ عمػػى أسػػس مػػف التعػػاوف وتشػػجيع روح 
فإذا توافرت ىػذه  ؛المعمومات الصادقة والشفافية والوضوح عف طريقالمبادرة والمسا لة، 

ظمػػػػة ولكػػػػف حػػػػيف افتقػػػػاد المن الػػػػدعائـ الػػػػثلبث؛ فػػػػإف العػػػػامميف سػػػػيمتمكوف الثقػػػػة بػػػػالنفس،
وحػػػيف مػػػف قبػػػل الآخػػػريف،  وانعػػػداـ الػػػدعـغيػػػاب المسػػػا لة،  وحػػػيفلحقػػػائق الواضػػػحة، ا

تفتقػػد إلػػى الثقػػة بػػالنفس، وعنػػدىا لا يػػرى العػػامموف عمػػى الثقافػػة القديمػػة التػػأثير  يضػػعف
يتػػػردد المسػػػتثمروف فػػػي الاسػػػتثمار، فجػػػدوى مػػػف بػػػذؿ جيػػػود إضػػػافية، ووقػػػت إضػػػافي، 

 تفي المعجبوف، وتتدىور الثقة أكثر فأكثر.ويتوقف المتبرعوف عف التبرع، ويخ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 


