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: الثانً تمهٌد الفصل 

تطرق الباحثون فً إطار الاهتمام بدراسة سلوك الجماعات وتؤثٌره على              

الفرد والمنظمة إلى أهمٌة الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة وإشراك الأفراد من خلبل الإدارة 

وأشكال أخرى من   و تفوٌض السلطةبالمشاركة والقٌادة الجماعٌة والقرار الجماعً

التشارك، جمٌعها ٌإكد على أهمٌة وضرورة إشراك الفرد بصورة فاعلة فً تسٌٌر 

أعمال الجماعة، وهذا الأمر  ٌلقى فً الوقت الحاضر اهتماما واضحا نظرا لتدنً 

الإنتاجٌة فً كثٌر من المنظمات ،بالإضافة إلً نجاح النموذج الٌابانً فً الإدارة المبنً 

.على أساس العمل الجماعً 
1

 

وقد شهدت فترة ما بعد الثلبثٌنات من هذا القرن تطورات هامة، فً مفاهٌم              

 للمدارس السلوكٌة فضل كبٌر فٌها فقد أسهمت هذه كانالإدارة وافتراضاتها،حٌث 

المدارس فً تطوٌر مفاهٌم الإدارة فً هذه المرحلة من مراحل الفكر الإداري، من خلبل 

ما قدمته من افتراضات وتصورات وتفسٌرات لسلوك الأفراد العاملٌن فً الإدارة، 

فصورت التنظٌم الإداري على انه تنظٌم ٌضم مجموعة من الأفراد تحركهم دوافع نفسٌة 

كما وجهت الانتباه إلى ..... واجتماعٌة، وان لهذه الدوافع تؤثٌرا هاما فً توجٌه السلوك 

إشباع الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة للفرد العامل، وتؤكٌدها أن إشباع هذه الحاجات 

.حفزه على العمل أكثر من الحوافز الاقتصادٌةي
2

 

 

 

 

                                                           
1
. 171: ، ص2004زطٍٍ زرٌى، انطهٕن انرُظًًٍ، دار انسايذ ، ػًاٌ ، الاردٌ ،  

2
. 140: ، ص 2007َٕاف كُؼاٌ، انمٍادج الادارٌح، دار انثمافح، الاردٌ،  
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 :الدٌمقراطٌة / المبحث الأول 

الدٌمقراطٌة مفهوم قدٌم لكننه متجدد ،ؼربً المنشؤ ، لكنه توسع جؽرافٌا من              

خلبل حركة العولمة التً شملت المفاهٌم والإٌدٌولوجٌات ، وسنحاول التعرؾ على هذا 

.  المفهوم لأنه  ٌعد أصلب للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة ومن ثم التشارك فً الإدارة

: مفهوم الدٌمقراطٌة /   المطلب الأول 

" اشتق مصطلح الدٌمقراطٌة من أصل ٌونانً ، ٌدل المقطع الأول منها               

بمعنً الحكم ، وبهذا المعنً فان " كراتوس " على معنى كلمة  الشعب  و " دٌمو 

النظام الذي لا تتمثل فٌه سلطة الحكم فً الملك أو الطبقة  " الدٌمقراطٌة هً 

" .الارستقراطٌة ، بل فً الشعب الذي  ٌستطٌع عبر ممثلٌه أن ٌحكم نفسه بنفسه 
1

  وهً 

أٌضا نظام اجتماعً ٌإكد قٌمة الفرد وكرامة الشخصٌة الإنسانٌة ، وٌقوم على أساس 

مشاركة أعضاء الجماعة فً إدارة شإونها ، وقد تكون الحرٌة سٌاسٌة ، وهً أن ٌحكم 

الناس أنفسهم على أساس الحرٌة والمساواة من دون تمٌٌز  بٌن الأفراد بسبب الأصل أو 

.الجنس أو الدٌن أو اللؽة 
2

 

وٌرى صاحب المعجم النقدي أن الدٌمقراطٌة لا تخرج عن محاولة تحقٌق              

حٌث أن الحرٌة هً الاستقلبل وعدم . حرٌة ،مساواة، إخاء: المبادئ الثلبثة الشهٌرة 

إلا بدافع المنفعة العامة المعترؾ بها شرعا – تدخل السلطة فً دابرة المصالح الخاصة 

أما المساواة فتعنً ؼٌاب الامتٌازات والتقٌٌم بمقدار ما . أي فً حال تناقض المصلحتٌن

أما الأخوة فتعنً وجود جماعة .ٌظهر أنها شرط مساعد لتحقٌق الاستقلبل الشخصً 

.متضامنة ٌسودها التقدٌر والاحترام المتبادل 
 3

: المبادئ التالٌة " العٌسوي"وٌضٌؾ إلٌها 

تكافإ الفرص،التعاون،تقدٌر ذكاء الفرد وقدرته على الاسهام فً حل مشكلبت مجتمعه 

،المشاركة الوجدانٌة،تقسٌم الأعمال والمسإولٌات ،تقدٌم المصلحة العامة ،توزٌع السلطة 

                                                           
1
. 471:  ، ص 2005، ػهى الاخرًاع ، يركس انذراضاخ ، تٍرٔخ ،  (ذرخًح فاٌس انظثاؽ  )اَرًَٕ غٍذ َس  

2
  . 101:  ، ص 1982ازًذ زكً تذٔي ،، يؼدى يظطهساخ انؼهٕو الاخرًاػٍح ، يكرثح نثُاٌ ، تٍرٔخ ،  
3

 .312:  ص ص  ،1986، انًؼدى انُمذي ، دٌٕاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٍح ، اندسائر ،  (ذرخًح ضهٍى زذاد  )تٕرٌكٕ . تٕدٌٔ ٔ ف . ر
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وعدم الاستحواذ على عملٌة اتخاذ القرار 
1

ولقد تطور مفهوم الدٌمقراطٌة  عند     .

الؽربٌٌن عبر الزمن ، وان كان تطورا نحو الضٌق والتصؽٌر ، إلا أن لكل حجته كما 

: سنرى 

والذي لا - ، حٌث مجلس المواطنٌنمباشرة   كانت :الدٌمقراطٌة فً النظام الأثٌنً–   أ 

هو الذي ٌقرر مباشرة وبؤكثرٌة الأصوات  فً - ٌتجاوز عدده ابدا عشرٌن الؾ شخص 

الشإون العامة ، لكن المواطنٌة كانت تقتصر على الرجال الأحرار دون الأرقاء 

والموالً وتقوم الدٌمقراطٌة المباشرة على مجلس واحد ٌمكنه أن ٌقٌل الحكومة متى شاء 

لكن هذه المشاركة المباشرة فً أثٌنا ٌستثنى منها العبٌد والمزارعون ، وأصحاب . 

.الأملبك الزراعٌة فً الأرٌاؾ
 2

 

بانجمان "  وٌرى  وتعددٌة، ( غٌر مباشرة) تمثٌلٌة  :الدٌمقراطٌة الؽربٌة الحدٌثة– ب  

أنها أكثر واقعٌة لإقامة حكم بالإرادة العامة وقد انتقد       Benjamin Constantكونستا 

إلً دٌمقراطٌة أثٌنا وٌصفها بالاستبدادٌة والافتراضٌة " روسو " تحٌز " بانجمان " 

فٌقول عنها أنها عقلبنٌة ، وعملٌة ، وهً قابمة  (التمثٌلٌة  )أما دٌمقراطٌة الؽرب .جدا

.على مجالس ولجان عدٌدة 
3

كثٌرا من المفكرٌن ٌعتبرونها بدٌلب واقعٌا فً  حٌث أن 

المجتمعات الحدٌثة نظرا لطبعها العملً من الناحٌة الإجرابٌة ، فؤصبحت بذلك 

الدٌمقراطٌة الحدٌثة تنحصر فً عملٌات الاستفتاء العام ، وتتم ممارسة الدٌمقراطٌة 

التمثٌلٌة فً المجتمعات الحدٌثة فً العادة عن طرٌق  الاقتراع العام من اجل انتخاب 

ممثلً الجماهٌر فً المجالس ، الهٌبات التشرٌعٌة وؼٌرها ،وفً حال  تعددت مشارب 

.المرشحٌن الحزبٌة فإنها تسمى  بالدٌمقراطٌة اللٌبرالٌة 
4

 

 

 

                                                           
1
 .178، ص 2000ػثذ انرزًٍ انؼٍطٕي ، ضٍكٕنٕخٍح الادارج ، انذار اندايؼٍح ، يظر ،  
2

 .310:  ، ص ص ،يرخغ ضاتكًٌٌٕ تٕدٌٔ ٔف  تٕرٌكٕ  ر
3
 .311:  ، ص ص َفص انًرخغ ضاتك 

4
 .  474  /  473: اَرًَٕ غذَس ، يرخغ ضاتك ، ص ص 
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  مفهوم الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة   / نً  المطلب الثا

الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة تعنً ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء الجماعة             

فً نشاطها ، وفً تحدٌد أهدافها ورسم خططها، ولا تمٌل إلى تركٌز السلطة فً ٌد 

القادة، وأٌضا تعمل على توزٌع المسإولٌات، على الأعضاء، وتشجع إقامة علبقات ودٌة 

بٌن أعضاء الجماعة، وتسعً إلى تحقٌق أهداؾ الجماعة، عن طرٌق الأعضاء أنفسهم، 

.و ٌكون فٌها القابد مجرد منشط  للعاملٌن 
1

 وٌستخدم اصطلبح الإدارة الدٌمقراطٌة  

للدلالة على القٌادة الجماعٌة التً تتم بالمشورة والمشاركة مع المرإوسٌن فً عملٌة 

.اتخاذ القرارات 
2

إلى أن الدٌمقراطٌة تقتضً ألا ٌمارس  " N .Rossروس " وٌذهب   

المدٌرون سلطاتهم إلا بعد الاستشارات التامة مع من ٌعنٌهم الأمر 
3

 .

" كٌرت لٌفٌن " و ٌذكر صاحب المعجم النقدي أن مفهوم الدٌمقراطٌة عند              

وأتباعه ٌعنً كل مجتمع تكون فٌه الؽاٌات الجماعٌة ؼرضا لتوافق ضمنً على الأقل ، 

وحٌث تسند المواقع وفقا لمعاٌٌر وظٌفٌه ولٌس فقط وفقا لقواعد تسلسلٌة ، وهو ما ٌشٌر 

حٌث ٌصبػ . ،وذلك بؽض النظر عن طرٌقة تعٌٌن القادة " دٌمقراطً " إلى نمط إدارة  

علماء النفس الاجتماعٌٌن ، صبؽة الدٌمقراطٌة على كل تنظٌم ٌشرك أفراده فً صناعة 

القرار إذ انه ٌمكننا التحدث عن جٌش دٌمقراطً رؼم أن الجنود لا ٌنتخبون قابدهم إذا ما 

انتهج قادته منهج التشارك بدل منهج الاستبداد واحتكار السلطة مما  ٌجعلنا نقول  

لكننا ننبه إلى  أن صاحب المعجم النقدي ٌذكر عبارة تقٌٌدٌة . بدٌمقراطٌة هذه المنظمة 

أي "  ٌتم مناقشة القرارات بالقدر الممكن : " ....... ٌضٌفها لهذا التشارك حٌث ٌقول 

أنها دٌمقراطٌة ٌحكمها طبٌعة وواقع التنظٌم من معوقات ومشاكل و علبقات على 

لكنه لا ٌفصح عن حدود هذا التقٌٌد ولا ٌبٌن مساحة وظروؾ ذلك بل  .مستوٌات عدة  

ٌتركه مفتوحا، ومن هنا  ٌمكن  القول أن الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أكثر واقعٌة من 

كما ٌري صاحب .الدٌمقراطٌة السٌاسٌة ، وهً أٌضا أكثر عملٌة وأٌسر فً التطبٌق 

المعجم النقدي أن الدٌمقراطٌة تعتبر حاجة ملحة فً حكم التنظٌمات وٌدلل على ذلك  

                                                           
1
 .183:، ص يرخغ ضاتكرزًٍ انؼٍطٕي، الػثذ  

2
 . 102:  ازًذ زكً تذٔي ، يرخغ ضاتك ،ص  

3
 N Ross, the Democratique firm , london, Fibian Society , 1964 , p : 23. 
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بسعً المنظمات إلى فتح الطرٌق أمام العاملٌن لمناقشة القرارات عبر أشكال متعددة من 

.المشاركة 
1

 

ٌركز على الحد الأدنى للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة، " كٌرت لٌفٌن " والملبحظ أن              

ٌعتبر مجرد  ه، أي أن" مجرد التوافق الضمنً على الأقل "........ ونعنً بهذا  قوله 

مصرح به حالة من حالات الدٌمقراطٌة  فً التنظٌم  لكنه لا ٌدقق فً الالتوافق ؼٌر 

حدود الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة وٌذرها دون تسقٌؾ ولعله تعمد ذلك لأنه ربما ٌراعً كون 

وهذا مالم تبٌنه تعرٌفات  . الفكر التنظٌمً فً تطور مستمر ، وهكذا حال مفاهٌمه 

أخرى إذ حصرت الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة فً أشكال محددة دون الإشارة إلى بقٌة 

ولسنا .الأسالٌب  الأخرى الدٌمقراطٌة فً الإدارة التً ربما استحدث بعضها فٌما بعد 

ندري ما إذا كان هذا قصورا فً التعرٌفات، أم أن كل تعرٌؾ منها ٌصؾ نوعا من 

وعلى أي .أنواع الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أي أنها لٌست واحدة، ولكنها دٌمقراطٌات عدة

ٌحٌلنا إلى فكرة مهمة وهً أن مفاهٌم التنظٌم " رٌمون بودون " حال فان تعرٌؾ 

تعرضت إلى مراحل تطورٌة ٌوجهها  الاستحسان والنقد والتعدٌل والتوسٌع وأحٌانا 

النقض ، ولعل مفهوم الدٌمقراطٌة لا ٌشذ عن القاعدة وهو  من أهم المواضٌع التً لاقت 

اهتماما و تطوٌرا نظرٌا من منظر إلى آخر ، ومن بلد إلى آخر حتى تؽٌر المفهوم من 

ثقافة إلى أخرى ، وهذا ما سنورده بالتفصٌل فً معرض حدٌثنا عن شكل ٌعتبر من 

 .   التشارك: أوسع أشكال الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة ونقصد 

: تطور المنظمة  فً معلم الدٌمقراطٌة/ المطلب الثالث 

اختلؾ العلماء فً تحدٌد اتجاه المسار التطوري للمنظمات فمنهم من ٌنطلق              

من البٌروقراطٌة لٌصل إلى الدٌمقراطٌة، ومنهم من ٌعكس الاتجاه لٌعود إلى 

البٌروقراطٌة، ومنهم من ٌرى أن الدٌمقراطٌة حالة نهابٌة ومستقرة لٌس فً التنظٌم فقط 

: بل فً الفكر الإنسانً برمته

                                                           
1
   .203رًٌٌٕ تٕدٌٔ ، يرخغ ضاتك ،ص  
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"  W . H . Form فورم  " و     D . C . Millerمٌللر " نموذج  /أولا 
1
ٌرى   : 

راحل مالعالمان أن الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة تتخذ مسارا تطورٌا فً حٌاة المنظمة  ٌمر ب

: منتظمة

تتمٌز بان المرإوسٌن لا ٌشاركون فً اتخاذ : مرحلة العلبقات الاستبدادٌة  – 1

القرارات ، فهم مجرد منفذٌن ، ولا ٌناقشون أو ٌعارضون وذلك لان حق اتخاذ القرار 

مكفول لمالكً المشروع فقط ، إذن فالسلطة مرتبطة بالملكٌة ولا ٌربط العامل بالمنظمة  

.  و العمل إلا الأجر

وهً مرحلة ٌعً فٌها العاملون وجودهم وٌضٌقون : مرحلة العلبقات القانونٌة  – 2

ذرعا بمشاكلهم التنظٌمٌة مما ٌدفعهم للتشكً والاحتجاج فتضطر الإدارة للتعامل معهم 

لٌتدرج الموقؾ من مجرد الالتماسات إلى التفاوض والمساومة ، حٌث تتفاوض الإدارة 

أن هذه المساومة "  H. A Clegg  كلج  " وٌرى .مع العاملٌن مباشرة أو مع من ٌمثلهم 

. الجماعٌة أولى متطلبات الدٌمقراطٌة فً التنظٌم 

فً هذه المرحلة تسعى الإدارة إلى تفعٌل : مرحلة الوقوؾ على اتجاهات العاملٌن  – 3

الاتصالات الصاعدة مع العاملٌن حتى تنتقل المعلومات بانتظام من العاملٌن إلى الإدارة 

مما ٌتٌح للئدارة فرصة التعرؾ على اتجاهات العاملٌن وتفعٌل القرارات التً أضحت 

. تمٌل إلى الجماعٌة 

استشارة العاملٌن فً شإون العمل هً بداٌة :مرحلة الدٌمقراطٌة فً اتخاذ القرار  – 4

هذه المرحلة ، وٌكون التدرج من الاستشارة فً المسابل البسٌطة إلى الأكثر أهمٌة 

. وتعقٌدا ، وهذه المرحلة خطوة هامة  فً دٌمقرطة المنظمة 

وفً هذه المرحلة أصبح العاملون أكثر أهمٌة فً خارطة :مرحلة الإدارة المشتركة  – 5

متخذي القرار فبعد أن كانوا مجرد مستشارٌن أصبحوا شركاء متشاركون إلى حد التمثٌل 

                                                           
1
  82 / 80:  ، ص ص 2007طهؼد اتراٍْى نطفً ، ػهى اخرًاع انرُظٍى ، دار غرٌة ، يظر ،  
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فً مجلس الإدارة واللجان ، واضحى العامل ٌقاسم المالك حق اتخاذ القرارات بل أحٌانا 

. حتى ملكٌة المشروع 

":مٌشلز " نموذج : ثانٌا 
1

أن المنظمات  :  Robert Michels   "(1966)" ٌرى 

الدٌمقراطٌة تعتمد على البٌروقراطٌة كؤداة للحفاظ على دٌمقراطٌتها ، ولكن سرعان ما 

تتمرد  هذه الآلة على صاحبها لتحكمه بدل أن ٌحكمها فتتحول الدٌمقراطٌة عبر تطور 

مقصود أحٌانا لتصبح بٌروقراطٌة ، وٌرجع القرار بعدما كان دٌمقراطٌا اجماعٌا إلى 

شكل جدٌد هو حكم الأقلٌة ، التً تمثل النخبة التمثٌلٌة فً الدٌمقراطٌة ؼٌر المباشرة وقد 

 وسمً أٌضا ،" القانون الحدي لحكم الاقلٌة"هذه الظاهرة  ب"   Michels "سمى

نظرٌته قام  بدراسة لأكثر التنظٌمات تبنٌا " مٌشلز "بالتحول نحو البٌروقراطٌة ولٌثبت 

وممارسة للدٌمقراطٌة فً بلده إبان تلك الحقبة وتحصل على نفس النتابج السابقة لٌقرر 

ما هً  (البعض عن الكل  )بان الدٌمقراطٌة التمثٌلٌة المتمثلة فً المشاركة ؼٌر المباشرة 

 .إلا مرحلة انتقالٌة نحو البٌروقراطٌة 

" :حالة نهائٌة"نموذج الدٌمقراطٌة / ثالثا 
 2

 وٌرى بعض الكتاب المتحٌزٌن  

للدٌمقراطٌة كإٌدٌولوجٌة أن الفكر الإنسانً بلػ ذروة تطوره بل نهاٌته عندما ظهرت 

وأنها  انتصرت كفكر على كل منافسٌها ، وهذه النقطة التحولٌة هً . الدٌمقراطٌة الؽربٌة

وهو  "  Fukuyamaفوكوٌاما " بالنسبة للفكر الإنسانً نقطة نهابٌة للتارٌخ ، لكن  

أن هذا الأمر ٌستحٌل تؤكٌده أو " ؼدنز"صاحب الفكرة لاقى الكثٌر من النقد ، حٌث ٌرى 

نفٌه لان مراجعتنا للتارٌخ الإنسانً تإكد أن الإٌدٌولوجٌات الؽالبة فً كل حقبة كانت 

 !تدعً أنها نهابٌة ، وهو ما لم ٌكن ٌوما 

 

 

 

                                                           
1
. 420:  ، ص يرخغ ضاتكاَرًَٕ غذَس ،  

2
 479: يرخغ ضاتك ، ص َفص ال 
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: اثر الدٌمقراطٌة  على الأفراد / المطلب الرابع 

الدٌمقراطٌة كفلسفة حكم وعمل ، حٌن تطبٌقها تطبٌقا سلٌما ، فإنها تشمل كل جوانب 

شخصٌة الفرد العقلٌة والنفسٌة والاجتماعٌة والخلقٌة والسٌاسٌة والاقتصادٌة فعن طرٌق 

توزٌع الأعمال والمناشط ٌحصل الأفراد على فرصة للمشاركة والتدرٌب على المسإولٌة 

:والقٌادة فتنضج شخصٌاتهم وتزٌد قدراتهم فً النواحً التالٌة 
 1

 

o  التخطٌط ووضع الأهداؾ 

o  حل المشكلبت 

o  القدرة على التنبإ بالمشكلبت وتفادها 

o  تعلم المهارات اللبزمة للقٌادة 

o  التدرٌب على إدارة المإتمرات والمنافسات وتنظٌم الحوار 

o  تحمل مسإولٌة التنفٌذ والمتابعة 

o  القدرة على اتخاذ القرارات مع الشجاعة فً هذا الأمر 

o  تبنً الدٌمقراطٌة فً الفرد العطاء والبذل والتعاون. 

o تؽرس الدٌمقراطٌة فً الفرد خلق الإنصاؾ والعدل والمساواة وتكافإ الفرص 

o  تشعر الفرد بقٌمته ودوره الفاعل فً الجماعة من خلبل التشارك مما ٌنتج روح

 .المبادرة لدٌه

o  تؽرس فً الفرد معانً الانتماء للجماعة، مما ٌكسبه القدرة على الصمود ضد

 المخاطر التً تهدد الجماعة 

o  ٌتعلم الفرد من خلبل ممارسة الدٌمقراطٌة النقد الموضوعً الذاتً والؽٌري ، مما

ٌجعله ٌتقبل الرأي المعارض ، بل وٌراجع نفسه وفق هذا النقد ، مما ٌفتح مجالا 

 للتشارك 

o  الدٌمقراطٌة تبنً التفاعل الاٌجابً البناء بٌن المرإوسٌن مع بعضهم ، وكذا مع 

 .القادة وذلك من خلبل التشارك 

                                                           
1
  196 / 194 :   ، ص صيرخغ ضاتكػثذ انرزًٍ انؼٍطٕي ،  
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ومع كل هذه المٌزات التً تقدمها الدٌمقراطٌة للفرد فانه ٌجدر بنا أن نشٌر إلى          

هل تشبع الدٌمقراطٌة :  -  تساإل خطٌر طرحه صاحب المعجم النقدي، هو الآتً 

رؼبة المحكومٌن فً ممارسة الرقابة على الحكام ؟   (ؼٌر المباشرة  )التمثٌلٌة 

هل تشبع الأسالٌب ؼٌر المباشرة فً -  :وبالإسقاط على موضوع بحثنا ٌصبح كالآتً 

التشارك، رؼبة العاملٌن فً ممارسة التشارك مع الإدارة ؟  وٌجٌب عنه بان الممثلٌن 

و  آلاتهم تشكل حجابا ٌمنع الأفراد من التعبٌر عن أنفسهم ، وذلك أن  (المنتخبٌن)

فً " موسكا " الممثلٌن ٌحتكرون هذا الحق لأنفسهم، وفً هذا السٌاق ذهب كل من 

الاولٌجاركٌة " أو  "  بالقانون  الحدي للؤقلٌة " فً طرحه الموسوم  " مٌشلز "كتاباته و 

التً تسعى  (الممثلة  )والذي مفاده أن الدٌمقراطٌة ٌمكن أن تتحول إلى حكم الأقلٌة " 

وانه لمطلب دابم .... إلى الحفاظ على هذه الوضعٌة بواسطة آلة اسمها البٌروقراطٌة 

للدٌمقراطٌة المباشرة أن تصحح هذا الوضع  ، وان تعٌد الكلمة للؤؼلبٌة ، وٌضٌؾ 

تساإلا آخر جد خطٌر وهو ما مدى تمثٌل هإلاء الممثلٌن لعامة الأفراد إذ أن الأقلٌة التً 

لم تصوت علٌهم تعتبر صوتها مهمشا ، وٌزداد الأمر تعقٌدا فً حال كان المرشحون 

.كثرا والمصوتون مفرقون بٌنهم 
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
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  الإدارة التشاركٌةماهٌة /  المبحث الثانً 

التوجه الدٌمقراطً للقادة الذي ٌدعم " النظرٌة الحدٌثة للئدارة " ناصرت         

التشارك فً القرارات وٌثمن جهود العاملٌن وٌسعى لتعزٌز سلوكهم التعاونً تجاه 

الإدارة، الذي ٌعتبر سلوكا تبادلٌا من طرؾ الرإساء  والمرإوسٌن  ، والذي وسمه 

" و " التون ماٌو " حٌث ٌعتبر . منظروا العلبقات الإنسانٌة بالسلوك التشاركً 

" من أهم  رواد هذا الاتجاه، ولا ننسى " ماك جرٌجور " و " وماسلو " و " ارجٌرٌس 

. عالم النفس الاجتماعً الذي تعرض للموضوع من خلبل تجاربه المٌدانٌة" كٌرت لٌفٌن 

: مفهوم التشارك / المطلب الأول 

  :مفهوم التشارك فً اللغة 

جمع الشرٌك شركاء وأشراك مثل شرٌؾ وشرفاء  : " ك. ر .  ش  "جذره             

وشاركه صار شرٌكه واشتركا فً كذا . وأشراؾ ، والمرأة شرٌكة والنساء شرابك 

      وأشركه فً أمري             :كقوله تعالى وتشاركا
1

.  أي اجعله شرٌكً فٌه 
2

 

: مفهوم  الإدارة التشاركٌة اصطلاحا 

اقترح دعاة الإنسانٌة المإسسٌة نظما إدارٌة  تدمج القٌم والممارسات              

الدٌمقراطٌة فً عملٌات المإسسات، وعندما تقترح الإدارة الجدٌدة التؽٌٌر فإنها تدافع 

عن الإدارة التشاركٌة، و دمقرطة  عملٌة صنع القرار و أنسنة وضع العمل، كما أنها 

تفترض امتلبك الزبابن للفرصة فً المساعدة فً تحدٌد البرامج وتنفٌذها،وقد تفاءل كثٌر 

من منظري المإسسة تفاإلا كبٌرا بان تصبح المإسسة البٌروقراطٌة دٌمقراطٌة بشكل 

 ، 1971بٌركلً  )متسارع بسبب المهننة المتسارعة و التعلٌم و التكٌؾ الاجتماعً 

و على الرؼم من عدم تحقٌق آمالهم ، إلا أن هناك الكثٌر من  . (1978بٌنٌس وسلبتر 

                                                           
1
.  يٍ ضٕرج طّ 32اٌَح    

2
 .170،ص2005 يسًذ تٍ أتً تكر انرازي ، يخرار انظساذ ، دار انكراب انؼرتً ، تٍرٔخ ،  
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وما زال الهٌكل الهرمً . المحاولات لدمقرطة الحٌاة المإسساتٌة بما  فٌها القطاع العام 

.التقلٌدي مهٌمنا و لكن حدث بعض التؽٌٌر 
1

 

أن  الإدارة التشاركٌة هً  حصٌلة التشارك الحاصل "ماري فولٌت " ترى              

بٌن القٌادة والأتباع، لتإكد أن دور الأتباع فً ؼاٌة الأهمٌة وٌبرز من خلبل معاونتهم 

وتؤٌٌدهم للقابد، لٌظل دابم التحكم فً المواقؾ التً تواجهه، وترى أن قرارات القابد 

ٌجب أن تنبع من الأسفل ، وعلى القابد أن ٌتقبلها، فً إطار التعاون القابم ، وذلك من 

وكذلك من .... خلبل الإنصات لاقتراحاتهم، والأخذ بعٌن الاعتبار انتقاداتهم حول قراراته

" خلبل لفت نظره إلى الخلل فً الأسالٌب الإدارٌة المتبعة وإخباره بمشاكلهم، بل تدعً  

أن القابد الناجح هو الذي ٌمتلك القدرة على التفاعل، مع مرإوسٌه أي   "ماري فولٌت

.القدرة على التشارك 
2

 

التشارك بؤنه نمط من الإدارة ٌنظر إلى العاملٌن فً " ماك جرٌجور" ٌعرؾ              

المإسسة من خلبل النظر إلى أعمالهم كافة، ولٌس مجرد منفذٌن للتعلٌمات التً تصدر 

من المستوٌات العلٌا ، فً الهرم الإداري، فً المإسسة ، وإنما كؤشخاص قادرٌن على 

تحمل المسإولٌة، والمشاركة فً التصدي إلى المشكلبت، ووضع الحلول المناسبة لها،  

والمساهمة فً وضع الخطط والسٌاسات إذا منحوا الفرصة، وٌوفر هذا النمط التشاركً 

المناخ المإسسً الاٌجابً ، الذي ٌدعم اتجاه تحفٌز الطاقات الإبداعٌة لدى العاملٌن فً 

المإسسة 
3

وٌضٌؾ أن اختلبفاتهم فً الرأي  مقبولة، وان دور القابد هو التوفٌق بٌنهم . 

أن اختلبؾ العاملٌن هو " ماك جوٌجور "والتنسٌق من اجل الخروج بقرار، وٌإكد 

. ظاهرة صحٌة ، لكن التنسٌق بٌنهم أمر ضروري حتى ٌصبح تحقٌق الأهداؾ فعالا 

على لزوم أن تكون آراء وتعلٌقات المرإوسٌن هادفة وتصب فً " ماك جرٌجور "وٌإكد

" ماك كجرٌجور " فالتشارك إذن عند  .نٌة واحدة هً معاونة القابد على تحقٌق الأهداؾ

                                                           
1

 .99،ص،يرخغ ضاتكٌٔطهر . خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ

2
. 374: ، ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ،  

3
 Mc gregor.D.M, the Human sid of Enterprise , new York:M.CGraw Hill book company1960, p51 
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هو سلوك ٌحمل معنى التعاون  كقٌمة ٌتبناها الربٌس والمرإوسون قبل أن تترجم إلى 

إسهام واقعً  
1

  .

  H.Simon " هربرت ساٌمون" وباعتبار التشارك فً الإدارة تعاونا فان               

ٌشٌر إلى مفهوم النشاط الذي ٌشاطر فٌه المشاركون هدفا مشتركا  
2

   وٌرى بعض  .

أن التشارك فً الإدارة ٌفترض فً الإدارة أن تقدم للعاملٌن بها " لعوٌسات" الكتاب مثل 

المشاركة فً صناعة القرار،إثراء المهام ،العمل فً جماعات :مجالات الإسهام التالٌة 

. ،تفوٌض السلطة
3

 

:  المفهوم الإجرائً للإدارة التشاركٌة 

الإدارة التشاركٌة هً كل إدارة  تمٌل قٌادتها إلى نمط  السلوك الدٌمقراطً              

فً معاملة العاملٌن و تدعم إشراكهم  فً صناعة القرار و فً مجمل نشاطاتها  ، حٌث 

من خلبل أي أسلوب إداري ٌفضً إلى أي شكل من  والتواصل تفسح لهم مجال التعاون 

 معنى الشراكة فً النشاطات عنأشكال المشاركة أو التفوٌض، الذي ٌعبر فً الأخٌر 

موضوع )بٌن القٌادة الإدارٌة  لصندوق الضمان الاجتماعً والمعلومات والقرارات

.   والعاملٌن به  (بحثنا

 :تقٌٌم مسار تطور مفهوم التشارك فً نظرٌات التنظٌم /   الثانً المطلب

بدأت رإٌة منظري التنظٌم الأوابل للتشارك من زاوٌة ضٌقة جدا فقد أهملت               

دور العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ وعظمت فً المقابل دور القابد والإدارة العلٌا ، فلهم 

وحدهم حق صناعة القرار واتخاذه ، دون  الرجوع إلً مستوٌات الإدارة الأخرى التً 

مجال تشاركها الوحٌد هو المشاركة من خلبل تنفٌذ هذه القرارات دون مناقشة ، إذ أنهم 

مجرد آلات تعمل مٌكانٌكٌا ، ومن هنا جاءت التسمٌة التً ألحقت بالمدرسة الكلبسٌكٌة 

" ماك جرٌجور " ونقصد المدرسة المٌكانٌكٌة ، وهذه المدرسة قابمة على افتراضات 

                                                           
1
Ibid. p, 232. 

2
 Herbert Simon, Administrative behavior ,NY, the free press, 1957 pp,139/140. 

3
      159/ 156 ،ص ص2003انؼٌٕطاخ،ادارج اندٕدج انشايهح ،دار ًْٕيح ،اندسائر ،  خًال انذٌٍ  
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التً مفادها أن  الإنسان سلبً وٌكره العمل ، ولا ٌعمل إلا " X  "  النظرٌة  فًالواردة 

خوفا من العقاب أو طمعا فً حوافز مادٌة 
1

  .

المدرسة الكلبسٌكٌة من خلبل البٌروقراطٌة لكثٌر من النقد فٌما تعرضت              

إذ انه ٌرى أن إشراك أعضاء التنظٌم " سلزنٌك " ٌخص مسالة التشارك ، ومن نقادها 

وطلب معاونتهم ٌمثل  حاجة ضرورٌة للمنظمة ، وأنها إستراتٌجٌة مهمة قد ٌلجؤ إلٌها 

التنظٌم خاصة فٌما ٌتعلق بإشراك الجماعات التً تمثل تهدٌدا للتنظٌم إلا أنه ٌرى فً  

أكد " سلزنٌك " نشٌر إلى أن . التشارك مشكلة وشٌكة إذا لم تتعامل معها  الإدارة بحذر

على أسالٌب تشاركٌة كالتفوٌض واللبمركزٌة والمشاركة ؼٌر المباشرة 
2

ٌتضح من  . 

للبٌروقراطٌة انه ٌرى أن البٌروقراطٌة أصل فً الإدارة  وان " سلزنٌك "خلبل تعدٌلبت 

.        التشارك ٌلجؤ إلٌه فً الحالات العارضة فقط  

         "اختبار بعض متضمنات نظرٌة  "   A. Gouldnerالفن جولدنز " حاول               

أخطؤ عندما ظن أن السلطة " فٌبٌر " واقعٌا، وقد توصل إلى نتٌجة مفادها أن " فٌبر 

الأول :  أنها عبارة عن نمطٌن " جولدنر   " القانونٌة نمط واحد، والحقٌقة كما ٌراها

أما الثانً فهو بٌروقراطٌة نٌابٌة حٌث " . فٌبٌر " بٌروقراطٌة عقابٌة وهً ما عرفه 

ٌتفق العاملون مع الإدارة على وضع القواعد التً تحكم التنظٌم ، والتً ٌخضع لها 

الجمٌع وهذا ٌعتبر تشاركا فً صناعة القواعد وهو سلوك دٌمقراطً 
3

" نلبحظ أن  .  

قد ؾلم ٌذهب بعٌدا إذ انه خرج من البٌروقراطٌة لٌدخل إلٌها من باب آخر ،" جولدنر 

لكنه ٌإكد على التعاون بٌن " البٌروقراطٌة النٌابٌة "أضفى علٌها صفة النٌابٌة لتصبح

الرإساء والمرإوسٌن من اجل انجاز الأهداؾ بكفاٌة ، ومن اجل تحقٌق اكبر قدر من 

الرضا والإشباع بدلا من الاتجاه نحو الالتزام المطلق بالقواعد الصارمة 
4

. 

ثم جاءت أفكار مدرسة العلبقات الإنسانٌة ناقدة للمدرسة الكلبسٌكٌة ومناقضة             

لها فٌما ٌخص التشارك فقد حاولت توسٌع دابرته إلى ابعد الحدود لٌشمل المشاركة بكل 

                                                           
1
. 37: ، ص يرخغ ضاتكيسًذ لاضى انمرٌٕذً،  

2
 . 94 / 92: ص ص  ، يرخغ ضاتكانطٍذ انسطًٍُ ،  

3
. 152 ، ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

4
 . 552: ، ص  يرخغ ضاتكيسًذ ػهً يسًذ ،  
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أشكالها  والتفوٌض الذي ٌمنح على أساس الثقة الكبٌرة فً العاملٌن ، كما تثمن دور 

" ماٌو" الحوافز المعنوٌة وهو أمر أهملته المدرسة الكلبسٌكٌة ، وهذا ما ظهر فً أعمال 

التى ترى فً الإنسان ٌدا عاملة وقلبا نابضا " لماك جرٌجور "Y»   «و نظرٌة 

.بالعاطفة، لكنها ؼلبت الجانب العاطفً الانفعالً  بافتراض الاٌجابٌة المطلقة للئنسان 
1

 

ونظرٌة " لساٌمن"وفى المقابل هناك توجهات أخرى مثل نظرٌة القرار             

اللتٌن اتفقتا على سلبٌة الأفراد لتعود بنا إلى منظور المدرسة " لبرنارد " التوازن

الكلبسٌكٌة فً التحفٌز و تدعً أن الفرد ٌوازن بٌن الحوافز المقدمة وقٌمة إسهامه ، أي 

.  مشروط بمدى إؼراء العوابد المقدمة من قبل الإدارة  (من قبل الأفراد  )أن التشارك 

دور  التشارك فً ضمان  بقاء و  استمرارٌة المنظمة وهذا ما أكد "  برنارد " وٌثمن 

فٌحدد مجالات التشارك حسب "  ساٌمن " ،  أما  "  وظابؾ المدٌر " علٌه فً كتابه  

المستوٌات الإدارٌة و ٌإكد على أهمٌة المادٌات فً التحفٌز، وٌرى أن مشاركة 

المستوٌات الدنٌا تنحصر فً إطاعة الأوامر والامتثال للسلطة، لكنه أضاؾ  شٌبا جدٌدا 

لم تعرفه المدرسة الكلبسٌكٌة  وهو مراعاة الإرادة الحرة لكل العاملٌن بما فٌهم المنفذٌن، 

وذلك انه ٌرى أن تشارك المنفذٌن من خلبل الامتثال للؤوامر هو قرار ٌتخذونه بمحض 

.إرادتهم بعد عملٌة الموازنة
2

 

وٌؤتً النموذج الٌابانً لافتا للؤنظار بفتحه المجال واسعا أمام العاملٌن               

للتشارك ، حٌث ٌرى أن التشارك ٌبدأ من أسفل الهرم لا من أعلبه لٌإكد أنه ٌمكن أن 

.ٌكون  للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أوجها أخرى لم ٌعرفها الؽرب
3

 

 

 

 

                                                           
1
 . 49 / 44:  ، ص ص 2005 ، دار ٔائم ، الاردٌ ، الأػًاليسًٕد ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ ، انطهٕن انرُظًًٍ فً يُظًاخ  

2
 . 159 /158: ، ص ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 . 118: ، ص 1998 ٔانرُظٍى، انًكرة انسذٌث، يظر، الإدارجػثذ انطلاو اتٕ لسف، انردرتح انٍاتاٍَح فً  
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: دعائم فلسفة أهم المناصرٌن للإدارة التشاركٌة / المطلب  الثالث 

قامت نظرٌات العلماء المناصرٌن للئدارة التشاركٌة على افتراضات تمٌل               

كلها إلى التؤكٌد على الثقة فً المرإوسٌن، من ناحٌة الكفاءة والاستعداد النفسً للتعاون 

مع الإدارة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم؛ مع شرط توفر المناخ الملببم للتعاون الذي ٌوفره 

: القابد أولا، إذ انه ٌمثل  العنصر الأكثر أهمٌة فً تحقٌقه 

 :فً التشارك على" التون ماٌو " تقوم فلسفة  " : التون ماٌو /  " أولا 

 هً  الحافز الأساسً على العمل ، وان العامل ٌشبع هذه الحاجات  الحاجات الإنسانٌة

 .، من خلبل علبقاته مع الآخرٌن والاحتكاك بهم من خلبل التفاعل والمشاركة

  الثورة الصناعٌة والتصنٌع جردت العمل  من قٌمته لدى العاملٌن، فتوجهوا للبحث

وأهملوا التشارك  (التنظٌم ؼٌر الرسمً  )عنها فً العلبقات الاجتماعٌة بٌنهم 

 .الرسمً كقٌمة

 الفرد العامل ٌستجٌب للضؽوط الاجتماعٌة أكثر من استجابته للحوافز والمادٌة. 

  ٌستجٌب الفرد العامل  للتشارك فً الإدارة بالقدر الذي ٌشبع فٌه حاجاته إلى

.الإحساس بالانتماء لمجموعة العمل
1

 

فً " وماسلو " و " ارجٌرٌس "   تقوم فلسفة ":وماسلو" و " ارجٌرٌس /  "  ثانٌا 

 :التشارك على 

o  الحاجات الإنسانٌة مرتبطة هرمٌا ، وانه كلما أشبعت الحاجات الواقعة فً أسفل

 .الهرم  نشطت الحاجات  الأعلى منها

o  الحاجات العلٌا كالانتماء، وتقدٌر الذات، وتحقٌق الذات، لا ٌمكن أن تشبعها الحوافز

، كما تدعً المدرسة الكلبسٌكٌة، ولكن ٌجب الاهتمام  (الأجر   )المادٌة وحدها 

 .بالحوافز المعنوٌة، كإشراك العاملٌن و اعتبار قدراتهم

                                                           
1
 Shein Edgar, organizatioal, Psychology, Prentice Hell, Englewood cliffs, N, J, 1968, pp, 50 / 52 

. 
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o  ٌسعى الإنسان لتحقٌق ذاته عبر المشاركة  وتحمل مسإولٌات التفوٌض، وإبراز 

 .قدراته ، وهذا ٌستدعً مرونة فً التعامل من قبل الإدارة 

o  ٌجب على الإدارة أن تعمل على إثارة الدافعٌة لدى العاملٌن، دون أن تعتبر وجود

هذه الحاجات خطرا علٌها   بل ٌجب أن تعاملها على أنها دافع نحو المساهمة 

 ..والتعاون 

o  ،إن حرمان الإنسان من إشباع حاجاته، قد ٌإدي به إلى سلوكٌات سلبٌة، تهدد التنظٌم

خاصة تلك المتواجدة فً قمة الهرم، حٌث ٌإدي هذا إلى عدم تعاون الإفراد مع 

.الإدارة، وأحٌانا إلى سلوكٌات أكثر عدوانٌة 
1

 

 :ماٌلً  " Y"فً نظرٌة " ماك جرٌجور "  ٌفترض  ":ماك جرٌجور /   " ثالثا 

  ان متوسط الافراد العاملٌن فً المنظمة لا ٌكرهون العمل، بل هو متعة لهم، و هو 

الأصل فٌهم، أما العارض فان ٌكرهوا العمل والعلة فً ذلك تعود لعوامل بٌبٌة 

 .الأسالٌب ؼٌر التشاركٌة التً تنتهجها الإدارة: محٌطة مثل 

  لا تشكل الرقابة الخارجٌة والتهدٌد بالعقاب العنصر الاهم فً التاثٌر فً السلوك

الإنسانً، بل إن الرقابة الذاتٌة للفرد هً الأكثر تؤثٌرا فً هذا المجال وتتؤتً من 

اقتناع الفرد بعمله وانتماءه التنظٌمً، ومدى اجتهاد الإدارة فً مساعدة الأفراد من 

 .اجل إشباع حاجاتهم عن طرٌق التشارك 

  الفرد لا ٌمتنع عن المشاركة وتحمل مسإولٌة التفوٌض،  اذا ما توفرت له السبل

 .الكفٌلة بإشباع رؼباته، وخلبؾ ذلك فانه لا ٌشارك ولا ٌسهم

  الأفراد ٌتمتعون بقدرة عالٌة على استخدام إمكاناتهم الفكرٌة، وٌحاولون جاهدٌن

 .الإبداع فً حل المشكلبت التنظمٌة  

ٌإكد على الجوانب المتعلقة بالمشاركة " ماك جرٌجور " ومن هنا ٌتضح أن               

الفاعلة للؤفراد، وعلى أهمٌة القٌادة الإدارٌة فً إحداث التشارك لتسمح للجمٌع بالتعاون 

                                                           
1
. 59 / 56: ، ص يرخغ ضاتكيسًذ لاضى انمرًٌَٕ،  
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من اجل تحقٌق أهداؾ المنظمة، كما ٌإكد على أهمٌة التفوٌض 
1

" إذن فالإدارة عند . 

هً إدارة بالأهداؾ بالمعنى التصوري النظري، إذ أنها تعتمد على  "ماك جرٌجور

الرقابة الذاتٌة النابعة من ذات الفرد العامل ولٌست مفروضة علٌه وتشجع على تفوٌض 

السلطة، فهً فً الأخٌر إدارة تشاركٌة تتبنى قٌادتها السلوك الدٌمقراطً فً التعامل مع 

الأفراد، عبر منحهم الحق فً التعبٌر والعمل بحرٌة وتشرك العاملٌن فً رسم سٌاسات 

. العمل، والإسهام فً تحدٌد الأهداؾ ، واتخاذ القرارات 
2

 

  كل النظرٌات السابقة تندرج تحت مظلة النظرٌات السلوكٌة أو الإنسانٌة             

وتدعم جمٌعها التشارك باعتباره أنجع السبل فً الإدارة وتربطه أساسا بالدافعٌة 

والحاجات التً تعدها وسٌلة فعالة بٌد الإدارة لتعدٌل السلوك الإنسانً فً المنظمة 

وٌرون ان التشارك حق للجمٌع بدون استثناء، لكنهم لٌسوا . لٌصبح هو الآخر تشاركٌا 

وحدهم من دعى إلى التشارك بل هناك ؼٌرهم  من المنظرٌن على اختلبؾ  فً سعة 

 .التشارك وضٌقه وكذا دوافعه ، وهذا ما سنراه مباشرة 

 :فً التشارك على  "ساٌمون " تقوم فلسفة " :هربرت  ساٌمون / " رابعا 

o  تقوم المنظمة على أساس هٌكل من القرارات، المرتبطة بتحقٌق : اتخاذ القرارات

 .هدؾ معٌن عبر نشاطات مختلفة

o  تتحكم فً عدد البدابل المتاحة للقرارات: البٌبة. 

o  على أهمٌة اعتماد الرأي الجماعً فً اتخاذ القرار، " ساٌمون "  ٌإكد : الجماعة

لذلك لا بد أن ٌصار إلى قبول وتعمٌق مبدأ التخصص وتقسٌم العمل ، قصد التنسٌق 

 .بٌن الأفراد المختلفٌن فً المنظمة

o  على مبدأ الهرمٌة واحترام التخصص فالمستوٌات " ساٌمون " ٌإكد :  التخصص

العلٌا للئدارة تتخذ القرار، وأما الدنٌا فتنفذ فقط أي أن تشاركهم ٌبقى محدودا جدا 

 .مقارنة بؽٌرهم 
                                                           

1
 . 73 / 70: ، ص 2005خهٍم يسًذ زطٍ انشًاع، ٔخضر يسًٕد، َظرٌح انًُظًح، دار انًطٍرج، الاردٌ،  

2
. 144: ، ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ،  
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o  الكل ٌلتزم بالقرار قصد إنجاح تنفٌذه ، وهنا دعوة للمستوٌات الدنٌا : الالتزام بالقرار

 .!للتشارك فً الالتزام بقرارات لم ٌشاركوا فً صناعتها 

o   التوازن بٌن المؽرٌات والإسهامات ، وٌعنً أن التشارك لٌس مجانٌا. 

ٌتفق مع سابقٌه فً مسؤلة ضرورة التشارك " ساٌمون  " نلبحظ أن               

وأهمٌته، لكنه ٌعارضهم  فً مسؤلتً الحوافز و التخصص إذ انه ٌقصر التشارك فً  

صناعة القرار على المستوٌات العلٌا أما المستوٌات الدنٌا فتكتفً بالتشارك فً أضٌق 

حدوده  أي التنفٌذ فقط، فهو ٌإكد أن التشارك للجمٌع لكن مع احترام التخصص الذي 

........ٌحدد مساحة هذا التشارك
1

 

نظرٌة فً التوازن التنظٌمً ٌإكد فٌها " برنارد " قدم   " : شستر  برنارد /  " خامسا 

على أهمٌة عوامل الدافعٌة فً حفز قدرات الأعضاء على المشاركة، فالمنظمة من وجهة 

النظر هذه نسق من الأنشطة التعاونٌة بٌن مجموعة من الأفراد، ومن خلبل المنافع 

المتبادلة والتنسٌق تستطٌع المنظمات أن تحقق البقاء والاستمرار فً الوجود 
2

، وتقوم 

 :نظرٌته على

  المنظمة هً نظام تعاونً ، ٌعتمد على فاعلٌة التعاون بٌن أعضاءه كما ٌتوقؾ

 .استمراره على السبل الكفٌلة بتحقٌق أهدافه 

  (التشارك)أساس التعاون  الاتصال  والتفاعل بٌن الأفراد. 

   بالمؽرٌة حتى تقوى على دفع " برنارد " تعاون الأفراد مشروط بحوافز وصفها

 .الأفراد إلى التشارك

  الأفراد ٌوازنون بٌن الحوافز ومقدار إسهامهم. 

   كًا ٌأذً " ترَارد " انًغرٌاخ طُفٓا: 

 الحوافز المادٌة 

                                                           
1
. 95/ 93ضاتك ، ص  خهٍم انشًاع، يرخغ  

2
 . 217: يسًذ ػهً يسًذ، يرخغ ضاتك ، ص  
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 الحوافز المعنوٌة 

 ظروؾ العمل المادٌة 

  حوافز الارتباط الجماعً، وشعور الانتماء إلى جماعة العمل. 

 والإسهام فٌه  (أو على الأقل صناعته  )حوافز المشاركة فً اتخاذ القرارات.
1

 

:  دعابم فلسفة الإدارة الٌابانٌة فً التشارك تتمثل فً  :نموذج الإدارة الٌابانٌة / سادسا 

o  تبنً النموذج العضوي. 

o  جماعٌة الإدارة. 

o  الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة 

o تشجٌع المبادرة. 

o  إشراك المستوٌات الدنٌا فً عملٌة القرار. 

o السلطة مبنٌة على القبول والطاعة، مبنٌة على الإقناع. 

o  الرقابة الذاتٌة ، و دٌمقراطٌة الرقابة الداخلٌة. 

o سٌادة الاتصالات الجانبٌة والاتصالات القطرٌة. 

o  ًالمصفوفة هً أساس بناء الهٌكل التنظٌم. 

o  اتخاذ القرار فً المإسسات الٌابانٌة ؼالبا ما ٌكون بالإجماع. 

o  القابد مهمته المساعدة على اتخاذ القرار حٌث انه ٌهٌا المناخ المناسب للعاملٌن

وٌحفزهم على وضع الاقتراحات والحلول، ثم ٌقوم بصٌاؼتها فً شكل قرارات نهابٌة 

 .ملزمة للجمٌع، كما انه ٌهتم  بجمع المعلومات عبر الاتصالات الصاعدة

o المسإولٌة الجماعٌة وهً نتٌجة منطقٌة لجماعٌة القرار.
2

 

نجد أن المٌزة الأساسٌة فً هذا الأسلوب الإداري هً أن صناعة القرار               

تكون بشكل جماعً لكن اتخاذه مركزي، أي أن الربٌس وحده ٌملك حق اتخاذ القرار إلا 

انه لا ٌخرج عن الإجماع مع التشدٌد على إشراك الجمٌع بدون استثناء ، إذ أن القرار 
                                                           

1
 . 92/ 90: خهٍم انشًاع ، يرخغ ضاتك ، ص  

2
 . 117 / 115: ، ص يرخغ ضاتكػثذ انطلاو اتٕ لسف،  
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ٌصنع فً المستوٌات الدنٌا من الهرم الإداري، وعلٌه ٌمكن القول أن التشاركٌة فً 

وهذا على .الٌابان عمٌقة فً المشاركة  لكنها سطحٌة إلى ابعد الحدود فً التفوٌض 

نقٌض الإدارة الأمرٌكٌة التً تشدد على اللبمركزٌة وتدعم التفوٌض وتعزز المبادرات 

الفردٌة على أساس  فردي ، لكنها اقل فً ما ٌخص المشاركة الجماعٌة فً صناعة 

القرار ، رؼم أن السٌاسة العامة فً أمرٌكا تدعم الدٌمقراطٌة والتشارك فً القرار، إلا 

أن الإدارة الأمرٌكٌة تحرص على مبدأي هرمٌة الأوامر و المسإولٌة الفردٌة  وتقدمها 

.على ؼٌرها من المبادئ
1

 

 : مقومات الإدارة التشاركٌة/ المطلب الرابع 

بعد استعراضنا لدعابم فلسفة أهم منظري التشارك ٌمكننا ن نستشؾ من               

خلبلها مجموعة من مقومات الإدارة التشاركٌة  حٌث أنها تقوم على مقاربة شاملة تحوي 

: جوانب هامة نذكر منها 

  والتفوٌض المثري للمهام (أي الاتصال الفعال  ) تهتم بدور الفرد ، وتثمنه بالإعلبم. 

 العمل فً جماعات متعددة التخصص، أو جماعات شبه مستقلة. 

 تشاركٌة فً تنفٌذ  (أسالٌب  )مسالك .... الإدارة بالأهداؾ، وإدارة  الجودة وؼٌرها

 .المشروعات 

 التنظٌم فً الإدارة التشاركٌة ٌمتاز بالمرونة. 

  القٌادة تهتم بالتحفٌز، وتولً أهمٌة بالؽة للعوامل الثقافٌة والسلوكٌة   .
2

           

: أهمها من هنا ٌمكننا أن نقول أن الإدارة التشاركٌة تقوم على محددات              

حٌث سنتعرض لهذه المحددات وعلبقتها .  القٌادة،التحفٌز،الهٌكل التنظٌمً ،الاتصال

. بالتشارك  بالتفصٌل فً مباحث لاحقة 

                                                           
 

1
 .  118: ضاتك ، ص اليرخغ َفص ال 

  
2
 .160: نؼٌٕطاخ، يرخغ ضاتك ،ص   
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بؤن هناك العدٌد من  ( 1976 )ٌلبحظ  ماٌكل سمٌث               وعلى هذا الأساس 

:الأسباب التً توجب على المإسسات الأخذ بالأسالٌب التشاركٌة ، ومن بٌنها 
 1

 

o  أن الإدارة التشاركٌة تسهل مهارات الموظفٌن الاجتماعٌة و السٌاسٌة فً العلبقات

 .البٌنٌة التً ٌنتج  عنها تفاعل أفضل مع الجمهور 

o  ومن المحتمل ان أكثر أعضاء المإسسة  سٌشعرون بالمسإولٌة عن أفعالهم إذا ما 

 .شاركوا فً القرارات التً تخصهم 

o  كما أن الإدارة التشاركٌة تقلل الوقت و الطاقة المبذولٌن نتٌجة الاستٌاء من المسبول

 .لأن الاتصالات مفتوحة 

o إضافة إلى ذلك، فقد ٌنتج عن مشاركة أعضاء المإسسة قرارات أفضل  . 

أن تطبٌق التشارك فً الإدارة ٌإدي إلى تفادي " لعوٌسات "كما ٌفترض               

مشاكل مثل الإحباط  وهً حالة عكس حالة التحفٌز لدى العاملٌن ،ؼٌاب التآزر أو 

وٌرى أٌضا  أن التشارك بدون . التعاضد،زٌادة مخاطر الأخطاء فً قرارات المسٌر

سٌصبح فً المدى القصٌر مصدرا للبختلبفات  (أي التشارك الفوضوي  )إدارة 

. والمنازعات، وفقدان الثقة فً التنظٌم 
2

  

وعلى الرؼم من أن الآراء  السابقة الذكر مقنعة لكً تتبنى القٌادات  لكن              

الإدارٌة النمط الدٌمقراطً من خلبل التشارك فً الإدارة ، إلا أن هذه لٌست نتٌجة حتمٌة 

و ٌعزى هذا حسب  سمٌث إلى مقاومة . أو على الأقل لٌست مكتملة فً كل المإسسات 

الإدارة العلٌا لمساءل مثل التخلً عن السلطة و الاستقلبل فهً تسعى للحفاظ على النمط 

كما ٌنظر الإدارٌون فً الإدارة العلٌا  لأنفسهم على أنهم . التقلٌدي المتبع فً الإجراءات 

مما . نخبة أي أوصٌاء على الجمهور ، مقابل عامة الموظفٌن الذٌن ٌعتبرون مجرد تبع 

ٌدفعهم لمحاولة حماٌة المإسسة من المجهول عبر تعزٌز الطرق التقلٌدٌة فً عمل 

الأشٌاء
3

.
 

أخطاء فً :و ٌلخص لعوٌسات معوقات تطبٌق الإدارة التشاركٌة فٌما ٌلً 

                                                           
1

 .100،ص،يرخغ ضاتكٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ

2
   .   159/  156 ،ص ص يرخغ ضاتكنؼٌٕطاخ،خًال انذٌٍ  
3

 101،ص يرخغ ضاتك ،ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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المنهجٌة،ضعؾ الفاعلٌن الأساسٌٌن،الرهانات الفردٌة ،مقاومة التؽٌٌر ،مشكلبت 

عدم تثمٌن  )العلبقات الاجتماعٌة ،الحوافز الداخلٌة ونقل الهٌاكل،صعوبات تقٌٌم النتابج 

. (النتابج ٌعنً ؼٌاب التحفٌز 
1

 

 محددات التشارك / المبحث الثالث 

التشارك عملٌة متبادلة بٌن القادة والأتباع ، لكن طرفها الأول هو القابد الذي               

ٌجب أن ٌوسم بالتشاركً لأنه لا ٌتؤتى  أي شكل من أشكال الإسهام الرسمً فً المنظمة 

إلا بعد إذنه  أولا وبدفع منه آخرا  ، لأجل ذلك  ٌمكن اعتباره المحدد الأول فً الإدارة 

التشاركٌة ، لكنه لٌس متفردا بهذا التؤثٌر فتصامٌم الهٌكل التنظٌمً و نظم الحوافز لها 

أثرها فً تمكٌن العاملٌن من التشارك و دفعهم  نحوه ، وهذا ما سنحاول تجلٌته فً هذا 

. المبحث عبر مطالبه الثلبث المقابلة لهذه المحددات 

: الحوافز وعلاقتها بالتشارك / المطلب الأول 

وفرٌقه من المنظرٌن الأوابل للعلبقات الإنسانٌة فً التنظٌم  " ماٌو"نجد أن               

انطلقوا من دٌمقراطٌة التنظٌم كمتؽٌر مستقل، لٌصلوا إلى تحقق الدافعٌة لدى العاملبت  

الطرٌقة  أن" ماٌو" وعلٌه ٌإكد. كمتؽٌر تابع ، وقد عد هذا اكتشافا خطٌرا فً علم التنظٌم

الدٌمقراطٌة فً معاملة العاملٌن كفٌلة بؤن تحقق لهم المناخ الملببم إذ أنها تشبع حاجاتهم 

فتجعلهم ٌحسون بالرضا و ارتفاع الروح المعنوٌة فٌتجهون إلى زٌادة الإنتاجٌة 
2

 .  

(Michel Crosier)لكن مٌشال كروزٌه               
3

ٌعارض منظري  مع  آخرٌن ، 

ٌّة  " العلبقات الإنسانٌة"حركة   (الإدارة التشاركٌة  )الأوابل، إذ ٌرى أن البنٌة الدٌمقراط

وحدها قد لا تكفً لحفز العاملٌن على  التشارك لأن تساهل القادة ودعمهم لإسهامات 

وٌرى أن العلبقة هً .العاملٌن لا ٌإدي بالضرورة إلى تحفٌز العاملٌن على المساهمة 

                                                                                                                                                                                
 

1
 . 159:  ، يرخغ ضاتك ، ص نؼٌٕطاخخًال انذٌٍ    

  .19ص , 1998, :انماْرج , يركس ٔاٌذ ضٍرفٍص , انفكر انًؼاطر فً انرُظٍى ٔ الإدارج  , ضؼٍذ ٌص ػاير ٔ ػهً يسًذ ػثذ انْٕاب 2

3
 M. Crozier, Le phénomène bureaucratique, ed. Du Seuil, 1963, , PP 251 - 252 
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 تبدو مبهمة ، حٌث أن الأفراد  ٌحصل منظّمةأكثر تعقٌدا فالمواقؾ التً ٌتّخذها أعضاء ال

عندهم تذبذب بٌن الإحجام والإقدام على التعاون والمساهمة لأنهم ٌرؼبون فً أن ٌملكوا 

شٌبا من السلطة عبر المشاركة من جهة ، لكنهم من جهة أخرى ٌحجمون خوفا من أن 

تلزمهم المشاركة الدٌمقراطٌة بالقرارات التً شاركوا فٌها مما ٌطوق أعناقهم و  ٌحد من 

إلى أن التشارك هو فً حد ذاته حافز " كروزٌه"وهذه إشارة ضمنٌة من . استقلبلٌتهم

وانه ٌشبع حاجة الانتماء لدى الأفراد تجاه القرارات والمهمات أي تجاه المنظمة مما 

،   (المسإولٌة )ٌحدث التزاما بالقرارات إلا أن هإلاء ٌخشون من تداعٌات هذا الالتزام 

ٌرى أن هذا الحافز ٌبقى ؼٌر كاؾ لأنه نادراً ما ٌرتضً أعضاء " كروزٌه"على أن 

 المشاركة من ؼٌر الحصول على مقابل محسوس لقاء مشاركتهم، وأنّ الإرادة منظّمةال

ٌّة فً المشاركة تتوقؾ إلى حدّ بعٌد على درجة الثقة بالؽٌر، والانفتاح علٌهم، التً  الفعل

فً النهاٌة، و. و المجتمع موضوع البحثأتتسم بها العلبقات بٌن الأشخاص فً المكان 

ٌّة للمشاركة، دأنه إذا لم ٌتم قبول علبقات السلطة بسهولة، تتحدّ "ٌبٌن المإلؾ   كل إمكان

."وتساهم، فً المقابل، فً تعزٌز سلوك مسلك الإنكفاء والتمرد
1

 

الذي ٌبدأ نظرٌته بمقولة أن عملٌة صنع القرار " ساٌمون "  وكذلك هو رأي               

هً محور التنظٌم ، فهو الوسٌلة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم، وكل عملٌات التنظٌم ما هً إلا 

قرار ٌصنع  سواء كان الفاعل ربٌسا أو مرإوسا وعلٌه فان الفرد ٌصدر قراراته 

المختلفة فً ضوء نوعٌن من المعطٌات ، المعطٌات الواقعٌة والمعطٌات القٌمٌة ،وٌكون 

نتٌجة الموازنة بٌن هذه المعطٌات ، وهو فً هذه " ساٌمون " القرار الأخٌر فً رأي 

 الذي ٌقرر بان  ch.barnard" شستر برنارد " الفكرة الأخٌرة ٌتبنى وجهة نظر 

وعلى ذلك فان التشارك كإسهام لا .التنظٌم نسق ٌوازن بٌن الحوافز والإسهام الفردي

ونقصد بذلك أن العامل لا . ٌتؤتى إلا إذا قابله حوافز مادٌة مناسبة ومؽرٌة بالنسبة للفرد

ٌقبل الإسهام من خلبل المشاركة ولا ٌتحمل مسإولٌة التفوٌض إلا إذا اقتنع بان الحوافز 

                                                           
 

1
ًّ نهخذياخ انؼايح ، ، -  غطاٌ طهٍثً ، يشاركح الاػضاء فً انُماتاخ انؼًانٍح  . 42، ص1998دنٍم َظري ، الاذسّاد انذٔن
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التً تعرضها الإدارة التشاركٌة ، كافٌة ومؽرٌة  لتدفعه إلى بذل هذا الجهد  (المكافآت  )

 (التشارك  )
1

. 

أن لكل فرد مجموعة معٌنة " وساٌمن  " J.Marsh" مارش " وٌضٌؾ               

من الحوافز أو المكافآت ، تختلؾ عن الأفراد الآخرٌن، وٌساهم الفرد على قدر رضاه 

عن هذه المكافآت المقدمة له
2

 مما ٌجعل المسإولٌة تقع على عاتق القٌادة التشاركٌة 

لمعرفة هذه الفوارق الفردٌة فً عملٌة الموازنة ، وهذا  عموما ٌعنً أن العامل سلبً 

المدرسة الكلبسٌكٌة فً هذه الفكرة الأخٌرة  حٌث تعامل "  ساٌمن"وقد وافق . بطبعه 

 )الفرد على أساس سلبٌته  وترى أن الحوافز المادٌة وحدها كفٌلة بدفعه نحو التعاون 

 . (المحدود دابما  فً نظرها ، كما أوردنا سابقا 

أما السلوكٌون من الجٌل الثانً  فٌذهبون إلى نقٌض ما سبق ، إذ ٌفترضون               

وكل منظري " ماك جرٌجور " و " ماسلو " الاٌجابٌة  فً سلوك الأفراد ونعنً 

العلبقات الإنسانٌة الذٌن ٌرون فً الحوافز المادٌة عدم الكفاٌة لان العامل إنسان له نفس 

الاجتماعٌة )وقلب وتتدرج حاجاته من المستوى الفٌزٌولوجً إلى المستوٌات المعنوٌة 

 (والنفسٌة
3

وعلٌه فٌجب أن تقابلها حوافز من نفس النوع أي حوافز مادٌة وأخرى   . 

معنوٌة، وٌرون أن من أهمها التشارك فً حد ذاته 
4

وهو ما أشار إلٌه بعض الباحثٌن   .

الحوافز هً مجموعة القٌم المادٌة والمعنوٌة الممنوحة للعمال فً قطاع معٌن ، : " بقوله 

." والتً تشبع الحاجات لدٌهم وترسلهم إلى سلوك معٌن 
5

 وعلٌه فان هإلاء ٌرون فً 

اعتماد الإدارة أسالٌب التشارك المتعددة وفتحها المجال أمام العاملٌن للمشاركة المباشرة 

أو ؼٌر المباشرة مع تقدٌر العاملٌن عن طرٌق تفوٌض السلطات إلٌهم ، هو فً حد ذاته 

 .Jim" وقد أورد . حافز من الحوافز المعنوٌة التً تحقق الحاجات العلٌا للؤفراد

Harris"  ًخمسة أشكال للحوافز المعنوٌة كلها تصب فً صمٌم الإدارة التشاركٌة وه  : 

                                                           
1
 153 / 140ص ص ،يرخغ ضاتك انطٍذ انسطًٍُ،  

2
. 157 ، ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 P .Bourdieu ,sociologie des organisation , ed seuil, Paris, 1985, p : 78. 

4
. 126:  ، ص يرخغ ضاتكيراد زػًًٍ ٔاخرٌٔ،   

5
. 420، ص 1970طلاذ انشُٕاًَ، ادارج الافراد ٔانؼلالاخ الاَطاٍَح، دار انُٓضح، تٍرٔخ ،   
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  و ذلك أن القلب هو أقوى محرك للئنسان وقد ذكر : تحقٌق محبة الموظف لعمله

مع أهداؾ التنظٌم نوردها  (القلب)الكاتب أسالٌب لتحقٌق تضامن هذا المحرك القوي 

 : كالتالً 

I.  وضوح الأهداؾ التنظٌمٌة. 

II.  ًالتوازن بٌن العمل و الأسرة و ذلك بعدم التعدي على حق الموظفٌن ف

. ممارسة حٌاتهم الشخصٌة و إعطاءهم الوقت لهذا الؽرض 

III.  تصمٌم المهام بحٌث ٌستشعر معها الموظؾ بمتعة العمل إذ انه لا ملل مع

.  المتعة

  إن الاتصالات المفتوحة تربط الموظفٌن : الاتصالات المفتوحة بٌن جمٌع المستوٌات

بالمنظمة و تودع فٌهم الاحساس بانهم جزء لا ٌستؽنى عنه ، اي شعور شعور 

 :بالارتباط ٌتحقق بما ٌلً 

I.  حسن الإصؽاء لهم من قبل الرإساء. 

II.  تزوٌدهم بالمعلومات المطلوبة فً حٌنها عن الأشٌاء التً تخص أقسامهم أو

 .المإسسة عموما 

III.  صدق المعلومات النازلة. 

IV.   (القابد  )محاولة تفهم احتٌاجات الموظفٌن من قبل الإدارة العلٌا . 

V.  ، استخدام قنوات الاتصال الداخلٌة المتعددة خاصة الفعالة منها كالاجتماعات

.. واستخدام شرابط الفٌدٌو والبرٌد الالكترونً والمنشورات البسٌطة الاسلوب 

VI.  تشجٌع الاتصالات الصاعدة مع تبادلٌة الرسالة عبر الاتصال الهابط كتؽذٌة

. عكسٌة من قبل الرإساء 

VII.  مراعاة التوقٌت المناسب لتفعٌل الاتصال ، والاحلت الاشاعات الكاذبة محل

. (فً ادراج الرإساء  )الحقابق الراكدة 

  إشراك الموظفٌن   إن:إحداث المشاركة بٌن الموظفٌن بناءا على الثقة المساواة

ٌرفع معنوٌٌتم من مستوي الاجٌر العادي والحٌادي الى مستوى الشرٌك الذي ٌهمه 

 :وتكون المشاركة عبر الإستراتٌجٌة التالٌة .امر المإسسة ، وٌتبنً اهدافها 
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I.  ، تجاوز المراتب والوضع الوظٌفً فً تحقٌق العدالة بٌن الموظفٌن والشركة

 .على كل    الأصعدة 

II.  المصارحة بؤحوال المإسسة .

III.  إشراك الموظؾ فً الرخاء على كل صعٌد حتً نضمن ولاءه فً الضراء. 

 كما ٌقول   : تفوٌض السلطات مع إعطاء الحرٌة اللازمة لممارسة هذه السلطات

إن وظٌفة الإدارة هً اكتشاؾ >> :  "  Peter Drucker بٌتر دروكر"البرفسور 

. <<الأعمال التً تمنع الأشخاص من أداء عمل جٌد والتوقؾ عنها 

:      وهناك ثلبث استراتٌجٌات ربٌسٌة لتفوٌض فعال 

I.  منح حرٌة الفشل وإعادة المحاولة .

II.  تعدٌل النموذج البٌروقراطً مما ٌبقً للئدارة نفوذها وقوتها ، وٌفسح مجالا

  .لحرٌة   الموظفٌن فً آن واحد ، حتى ٌتشجع المبدعون 
III.  تشجع الموظفٌن على مواجهة تحدٌات الوضع الراهن للسوق والبٌبة المحٌطة

، وذلك ابتداء عبر إعلبمهم بمعالم الوضع الراهن ، ومحل المإسسة منه ، ثم 

 .تشجٌع روح المبادرة لدٌهم ، وهذا من صمٌم إدارة الجودة 

  وذلك عبر التدرٌب المتواصل لمواكبة التطورات العلمٌة الحادثة :الحث على التعلم 

ولقد صار قانون الشركات ألكبري انه من كانت معلوماته قدٌمة ٌترك مكانة . 

للموظؾ صاحب المعلومات الجدٌدة ومن المهم أن نذكر أن من وظابؾ المإسسة 

.تدرٌب موظفٌها ، وهذا ضمن برامج التطوٌر الإداري 
1

 

إذا كنت ترؼب " ( :1987)وآخرون " بلبنشارد " فً نفس السٌاق ٌقول               

فً تطوٌر أعضاء مإسستك وبناء الجو الملببم أي المعنوٌات العالٌة ، الذي ٌنتج عنه 

علٌك أن تفكر جٌدا فً تكٌٌؾ أسلوبك القٌادي مع مستوي ... رفع المهارات والقٌم 

" .حاجات العاملٌن والحرص على أن ٌلبءم ذلك وجهة نظرهم 
2

 وٌرى فً المشاركة 

حافزا هاما ٌمكن للقابد أن ٌقدمه لإشباع حاجات العاملٌن ودفعهم لممارسة التشارك ، 

                                                           
1
 . 57 / 38:  ، ص ص 2001آٌاب طثٍر ، انؼلالاخ انظُاػٍح ٔذسفٍس انًٕظفٍٍ ، دار انكرة انؼهًٍح ، يظر ،  

2
. 122: فضٍم دنٍٕ ، يرخغ ضاتك ، ص  
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لدى العاملٌن عن طرٌق  (النضج  )وهذا ما عبر عنه بزٌادة الرؼبة أو الاستعداد النفسً 

المشاركة 
1

 .

وعلٌه فالمشاركة هً من أهم الحوافز لأنها تشعر العاملٌن بان لهم مكانة ،               

وأنهم محل تقدٌر الإدارة ، كما أنها تشعرهم بالانتماء وتشبع حاجة الانجاز لدٌهم 
2

كما  . 

ٌعتبر حافزا ٌمكنه أن ٌدفع العاملٌن " -    جبسون  Gibson"حسب  -  أن  التفوٌض 

مع الإدارة لتحقٌق الأهداؾ وذلك لأنه ٌإدي إلى  (التشارك  )نحو الإسهام والتعاون

تطوٌر الأفراد وتنمٌتهم ، وٌحدث لدٌهم الانتماء والولاء الذٌن ٌولدان التزاما بؤهداؾ 

المنظمة كما انه ٌشجع المناخ التنافسً فً المنظمة من خلبل تحفٌز المرإوسٌن للئسهام 

.بشكل اكبر 
3

 

النمط التشاركً ٌمكنه أن : " هذا الكلبم فً قوله  " Keith .S" وٌجمل               

ٌزٌد من فعالٌة المإسسات ، وذلك عن طرٌق تحفٌز طاقات العاملٌن الفكرٌة والفنٌة فً 

مجال تطوٌر العمل ، وحل المشكلبت المتعلقة به ، أو فً مجال صناعة القرارات ، 

"  .فالنمط التشاركً ٌمكنه أن ٌزٌد من دافعٌة العاملٌن 
4

 

فٌفسر الأمر بشكل آخر ، فهو ٌمضً  "  Victor vroomفروم  " أما                

لأبعد من كون التشارك حافزا أو هدفا للتحفٌز ، إذ ٌرى أن العامل عند إقباله على أي 

 :عملٌة إسهام فً المنظمة فانه ٌقوم بعملٌة ذهنٌة تقوم على المعادلة التالٌة 

                                                                                                         

            

 .289:  ، ص يرخغ ضاتكٔخضٍر كاظى ، خلٌل الشماع :المصدر .معادلة فروم للتوقعٌوضح    (01)  رقم الشكل

                                                           
1
،  (َظرٌاخ ًَٔارج ٔذطثٍك ػًهً لادارج انطهٕن فً انًُظًح  )خًال انذٌٍ يسًذ يرضً، ٔثاتد ػثذ انرزًٍ ادرٌص ، انطهٕن انرُظًًٍ  

 . 25 /22:   ، ص ص 2002انذار اندايؼٍح ، يظر ، 
2
. 289:  ، ص يرخغ ضاتكخهٍم انشًاع  ٔخضٍر كاظى ،  

3
 Gibson et al, organisations Behaviors and processes , Boston , Mass , IRWIN, 1994, pp 492 / 493.   

4
 . 171زطٍٍ زرٌى ،يرخغ ضاتك ، ص 

قوة رغبة 
الفرد

التوقع لدافعٌةا
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أي أن الفرد ٌتعلم من تجاربه فً التشارك  أن ٌوازن بٌن العوابد التً ٌجنٌها من خلبل 

تشاركه والجهد الذي سٌبذله فٌه ، فعندما ٌستحق العابد المتوقع التكالٌؾ المصروفة علٌه 

فان هذا سٌدفع الفرد إلى بذل قصارى جهده فً تحمل مسإولٌات التشارك
1

وهذا ما  .  

:ٌبٌنه المخطط التالً  
 

 

 

                                                                                            

 

 . ٌوضح توقعات العاملٌن حول الحوافز و التشارك   (02)  رقم الشكل

  .(مع التعدٌل ) ،296، السلوك التنظٌمً ،ص العمٌان :  المصدر

 

إجمالا لما سبق ٌمكننا القول  أن كون الإدارة تشاركٌة ٌعتبر من الحوافز               

المعنوٌة لكن  لٌس بالنسبة لكل العاملٌن،  فقد لا تكفً لدفع بعض العاملٌن نحو التشارك 

و الإسهام  مما ٌستلزم من الإدارة التشاركٌة الأخذ بنظرٌة التوازن وإؼراء هإلاء عبر 

توقعات توفٌر حوافز أخرى كفٌلة بإؼرابهم وذلك حسب حالة كل فرد  ، مع مراعاة 

"  فروم " العاملٌن ، والإحاطة بثوابت و مجاهٌل معادلاتهم التوقعٌة التً تحدث عنها 

وهذا ٌستدعً توفر كفاءة عالٌة لدى القٌادة التً ترؼب فً إشراك العاملٌن فً أهدافها ، 

وعلٌه ٌمكن القول  أن نظرٌة التوقع تعتبر نموذجا موقفٌا ،  فهً تعترؾ بؤنه لا توجد 

                                                           
1
  .293 / 292:  ، ص ص يرخغ ضاتكيسًٕد ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ ،  

الحوافز 
المقدمة 

الرضاالإشباع

التوازنالتوقعالتوقع

الجهد 
المبذول 

المشاركة 
التفوٌض

التشارك
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طرٌقة واحدة أو عامة لدفع وتحفٌز العاملٌن 
1

ٌمكن ان نورد الجدول التالً و الذي    .

 :ٌوضح أهم النظرٌات فً التحفٌز و ملخصا بعض النظرٌات التً لم ترد فً المطلب 

أساسٌات  العوامل  المنظر 

الرجل " تاٌلور " 

الاقتصادي  

.   أهم محفز ٌدفع العاملٌن للئسهام هو الأجر

الرجل " ماٌو " 

الاجتماعً   

أهم محفز للفرد هو علبقاته مع الآخرٌن ، الذٌن 

 . (التشارك)ٌظهرون له القبول فٌبادلهم بالتعاون 

سلوك الإنسان مرتبط بمحٌط فالمنبهات الملببمة تإدي التعزٌز  " سكٌنر " 

إلى السلوك المرؼوب ، فالعامل الذي ٌبدي تشاركا 

.  ٌكافؤ قدر تشاركه

تفترض أن العامل مستعد أصلب للعمل وٌبدي تشاركه   "Y  " النظرٌة " ماك جوٌجور

مع الإدارة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم بكل رؼبة واندفاع            

. من داخله 

 

" لوك " 

ما ٌحفز الأفراد أساسا هو أهدافهم التً ٌسعون الأهداؾ 

لتحقٌقها لذا على المدراء ربط أهداؾ العاملٌن بؤهداؾ 

.  التنظٌم مما ٌدفعهم للتشارك 

 

 2 (مقاربة خارجٌة ) ٌوضح أهم النظرٌات فً التحفٌز   (  01 )جدول رقم 

Source: Sekiou et al , Gestion des ressources humaines , de Boeck université , Canada, 2001, p : 
414. 

 

 : علاقة الهٌكل التنظٌمً بالتشارك / المطلب الثانً 

التصمٌم التنظٌمً عبارة عن خارطة ٌقوم برسمها المصمم التنظٌمً ،               

وٌحدد فٌها مختلؾ الوحدات الإدارٌة ، وٌوضح خطوط الاتصال والسلطة، وٌبٌن مدى 

 3 .نطاق الإشراؾ، وٌعطً الشكل التنظٌمً المطلوب الذي ٌعكس فلسفة الإدارة 

                                                           
1

. 77،ص1982طلاذ تٍٕيً،زٕافس الإَراج فً انظُاػح،اندسائر،دٌٕاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٍح، 
2
 Sekiou et al , Gestion des ressources humaines , de Boeck université , Canada, 2001, p : 414.  

3
  . 52: ، ص 2008يسًذ لاضى انمرتًَٕ، َظرٌح انًُظًح ٔانرُظٍى ، دار ٔائم نهُشر ، الاردٌ،  
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أن الهٌكل التنظٌمً هو إطار "  Robert Appleby" روبرت  ابلبً " ٌقول               

وتتؤثر نوعٌة وطبٌعة هذه القرارات ... ٌوجه سلوك ربٌس المنظمة فً اتخاذ القرارات 

بطبٌعة الهٌكل التنظٌمً  
1
وهذا بٌان بان طرق صناعة القرارات ٌحددها تصمٌم الهٌكل  

 أٌضا إذ ٌرى أن Bernard  Chester رأيوهذا .التنظٌمً منطلقا من رإٌة المنظمة

 التركٌز على الاتصالات معهو عبارة عن هٌكل لاتخاذ القرارات  الهٌكل التنظٌمً

 : كعامل ٌإدي إلى تماسكه من خلبل الشروط التالٌة 

  تحدٌد خطوط الاتصال و توضٌحها لكافة الأفراد فً التنظٌم، تسمح بمرور المعلومات

 . فً جمٌع المراكز و الاتجاهات بشكل ٌجعلها مفهومة من قبل أعضاء التنظٌم

  أن تكون خطوط الاتصال قصٌرة حتى تسمح بسرعة الاتصال و عدم حدوث أي نقص

 . فً قٌمة المعلومة أثناء انتقالها لأن الوسٌلة تإثر على طبٌعة المعلومة

  أن ٌتوفر لدى أعضاء التنظٌم مستوى ملببم من الكفاءة، تمكنهم من فهم المعلومة و

 . نقلها لمختلؾ الجهات المعنٌة بها بصورة فعالة دون تشوٌه

  أن ٌكون تواجد الأفراد بشكل مستمر لكً ٌضمن صٌرورة عملٌة الاتصال دون

 .توقؾ

  ومن خلبل ذلك تبٌن لنا دور الفرد فً العملٌة التنظٌمٌة باعتباره وسٌلة الاتصال

الأساسٌة التً تعطً للتنظٌم معنى و حٌوٌة و منه إبراز أهمٌة التنظٌمات ؼٌر 

. الرسمٌة
2

 

 فٌرى أن الهٌكل التنظٌمً ٌوضح وٌحدد كٌفٌة توزٌع المهام  Robbinsأما               

والواجبات، والمسإول الذي ٌتبع له موظؾ ، وأدوات التنسٌق الرسمٌة ، وأنماط التفاعل 

3
. 
 

وهذا موافق لما سبق لكنه ٌبٌن أن التصمٌم ٌوجه العامل نحو التشارك باعتباره نمطا 

من أنماط التفاعل فما أنماط التفاعل داخل المنظمة  إلا درجة على سلم تدرٌجً طرفاه 

وزملبإه  Gibsonوأما  . التشارك من جهة  واحتكار سلطة القرار من جهة أخرى

                                                           
1
 Henry  Miint zberg , Structure in fives : Designing, Effective organizations, Engle wood cliffs, new jersey : 

Prentice holl, p . p : 157 /262                                                                 
2
 98 ، ص  1997 انًفٕٓو ٔانُظرٌاخ، اندايؼح انًفرٕزح، الإضكُذرٌح، / ، انرُظٍىلٍص يسًذ انؼثٍذي 

3
 Henry  Miint zberg , Structure in fives : Designing, Effective organizations, Engle wood cliffs, new jersey : 

Prentice holl, p . p : 157 /262                                                                 
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فٌرون أن الهٌكل التنظٌمً ٌنتج عن قرارات تنظٌمٌة تتعلق بؤربعة أبعاد لأي منظمة هً 

وفً هذا  إشارة .تقسٌم العمل ،طرق تكوٌن الوحدات ،حجم الوحدات،تفوٌض السلطات:

واضحة لشق مهم من التشارك ، ونعنً تفوٌض السلطات الذي سعته تتناسب طردا مع 

حجم الثقة الموضوعة فً العاملٌن ، وهً عمود السلوك التشاركً للقٌادة 
1

وٌضٌؾ . 

John child على ما سبق أن الهٌكل التنظٌمً ٌعمل على تحدٌد مساحة تفوٌض  

السلطات وتصمٌم الإجراءات لمراقبة  مدى التقٌد بها ، وكذلك تصمٌم الأنظمة والوسابل 

 وهو لضمان تحقٌق الاتصال الداخلً الفعال ومشاركة الأفراد فً عملٌة صنع القرارات 

تصرٌح واضح بتؤثر التشارك بتصمٌم الهٌكل التنظٌمً ، حٌث ٌتفق مع بقٌة  التعرٌفات 

على أن سعة أو ضٌق التشارك ، وكذلك أسالٌبه وأشكاله كلها تحدد بواسطة التصمٌم 

الذي تتبعه المنظمة فً الهٌكل التنظٌمً ، فمن التصامٌم ما ٌركز سلطة القرار فً قمة 

الهٌكل وٌوجه الاتصال نحو الأسفل وٌحد من تصاعد ٌته  ، إذ  انه ٌإكد على الآمرٌة  

ومن التصامٌم ما ٌفتح باب التشارك على مصراعٌه ، . كما هو حال التصمٌم الآلً 

وذلك عبر فتح قنوات الاتصال فً كل اتجاه ، وتوزٌع السلطة بشكل متوازن و ٌراعً 

قٌمة إسهام الأفراد فً دعم القرارات وذلك من كل المستوٌات الإدارٌة حتى ٌصل 

كنموذج الإدارة الٌابانٌة الموسع للتصمٌم  )بعضها إلى حد صناعة القرار من أسفل

(العضوي 
 2

على هذا الأساس  نورد تصنٌفا للمنظمات حضً بقبول أكثر العلماء مع   . 

شًء من التحفظ لأنه لٌس هناك تصمٌم آلً تماما  ولا عضوي مطلق فكل التصامٌم تقع 

بٌن طرفً النقٌض المذكورٌن  وتصنؾ على أساس قربها من كل طرؾ ، حٌث حددوا 

 : ٌبٌنها الشكل التالًخمسة أصناؾ

 

 

 

                                                           
1
 291،صضثك ركرِزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ،  

2
 .111:  ، ص ص 2003زطٍٍ زرٌى ، ادارج انًُظًح ، دار انسايذ ، الاردٌ ،  
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 .ٌوضح تصنٌف المنظمات حسب تصامٌم الهٌكل التنظٌمً  (03)الشكل رقم 

  .291حسٌن حرٌم،تصمٌم المنظمة ،ص: المصدر 

 

 ننبه إلى أن هناك أنواعا أخرى تدخل ضمن هذٌن النموذجٌن، وذلك نظرا              

لتداخل الأنواع وإمكانٌة استفادة المنظمة من بعض الأنواع دون البعض فلٌس هناك 

نماذج صرفة بهذا الشكل
 1

الذي أساسه المشاركة - وحتى نتبٌن علبقة التشارك   . 

بتصمٌم الهٌكل التنظٌمً، فانه من المفٌد أن نعقد مقارنة بٌن - والتفوٌض واللبمركزٌة 

 2 :التصمٌمٌن العضوي والآلً من خلبل الجدول التالً

 

 

                                                           
1
 291،صضثك ركرِزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

2
 292،صَفص انًرخغ انطاتك 

النموذج الآلً

المنظمااات ذات 
الهٌكااااااااااااااااااااال 
التنظٌماااااااااااااااً 

حٌاااث : البساااٌط
تساااااااااٌطرالقمة 
الإسااااااتراتٌجٌة 
وتكااون الرقابااة 

.مركزٌة

المنظمااات ذات 
النمااااااااااااااااااوذج 
البٌروقراطااااااً 

حٌااث : المهنااً 
ٌسااااااااااااااااااااٌطر 
المنفاذون وهااً 
متساااااااااااااااااااااامة 

.باللبمركزٌة

النمااااااااااااااااااوذج 
البٌروقراطااااااً 

ٌسااٌطر  :الآلااً
المحللااااااااااااااااون 
وتكااون الرقابااة 
بواسااااااااااااااااااطة 

.المعاٌٌر

النموذج العضوي

النمااااااااااااااااااوذج 
: القطاااااااااااااعً 

حٌاااث تسااااٌطر 
الإدارة 

الوساااااااااااااااااطً 
 وتتواجااااااااااااااااااد

مجموعاااة ماااان 
الوحاااااااااااااااادات 

.المستقلة 

التنظااااااااااااااااااااٌم 
حٌااث : المإقاات

ٌسااااااااااااااااااااٌطر 
الاستشااااااارٌون 
وتاااااتم الرقاباااااة 
  بواسااااااااااااااااااطة

التكٌااااااااااااااااااااؾ 
.المتبادل
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الآلً  العضوي  نموذج 

الهٌكل 

 التنظٌمً

تتضمن إدراكا للثقة بٌن الرإساء والمرإوسٌن 

فً جمٌع الأمور،وٌشعر المرإوسون بالحرٌة فً   

مناقشة مشاكل العمل مع رإسابهم     الذٌن 

ٌحرصون بدورهم علً                                                                      

الحصول علً أفكار المرإوسٌن                                                                      

 .وأرابهم 

لا تتضمن إدراكا للثقة، لا ٌشعر 

المرإوسون بالحرٌة لمناقشة مشكلبت 

العمل مع رإسابهم ،  الذٌن لا ٌقومون 

بدورهم باستقطاب أفكار المرإوسٌن 

 .       وأرابهم

 القٌادة

 

 

 

توظؾ حوافز، ودوافع متنوعة من خلبل أسلوب 

المشاركة، تسود العاملٌن اتجاهات اٌجابٌة نحو 

 .المنظمة

توظؾ فقط الدوافع والحوافز المالٌة 

والأمنٌة والجسمٌة من خلبل استخدام 

الخوؾ والعقوبات، تسود بٌن العاملٌن 

 .اتجاهات سلبٌة نحو المنظمة

/  الحافزٌة 

 التحفٌز 

 )تناسب المعلومات بحرٌة فً جمٌع الاتجاهات 

؛ (من الأعلى إلً الأسفل وبالعكس وأفقٌا 

 .والمعلومات دقٌقة وؼٌر مشوهة

تنساب المعلومات من الأعلى إلً 

أسفل، وتمٌل إلً التشوٌه وعدم الدقة، 

 وٌنظر المرإوسون إلٌها بالرٌبة 

 الاتصال 

مفتوح مكثؾ؛ الرإساء والمرإوسون بإمكانهم أن 

 .ٌإثروا علً أهداؾ الدوابر وأسالٌبها وأنشطتها 

مؽلق ومحدود؛ للمرإوسٌن تؤثٌر 

محدود علً أهداؾ دوابرهم وأسالٌبها 

 .وأنشطتها

  التفاعل

نسبٌا لا مركزٌة، تحدث عند جمٌع المستوٌات 

 .من خلبل الجماعة

نسبٌا مركزٌة، تحدث فقط عند قمة 

 .الهرم فً المنظمة

اتخاذ 

 القرارات

تشجع مشاركة الجماعة فً وضع أهداؾ عالٌة 

 . .وواقعٌة

مركزة فً قمة المنظمة، ولا تشجع 

 .مشاركة الجماعات 

وضع 

 الأهداف 

موزعة فً التنظٌم، تركز علً الرقابة الذاتٌة 

 .وحل المشكلبت

مركزٌة، تركز علً وضع اللوم النقد 

 .بسبب الأخطاء

 الرقابة 

عالٌة وٌسعً المدٌرون لتحقٌقها بجد وثبات، 

وٌقرون بالحاجة للبلتزام بتطوٌر الكامل وتدرٌب 

. الموارد البشرٌة فً المنظمة

متدنٌة،وٌسعً المدٌرون إلٌها بسلبٌة، 

ولا ٌلتزمون بتطوٌر الموارد البشرٌة 

 .للمنظمة

أهداف 

الأداء  

    (.Robbins)  ٌوضح مقارنة بٌن نموذج الهٌكل التنظٌمً  للآلً و العضوي حسب  (02)جدول رقم 
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نلبحظ من خلبل هذه المقارنة أن ما ٌمٌز النموذج العضوي هو انفتاح               

الاتصال ، وإمكانٌة توجٌهه فً جمٌع الاتجاهات، مما ٌجعله ٌإدي دوره الحٌوي فً 

التؤثٌر على اتجاهات وسلوك العاملٌن  ودفعهم إلى العمل والإسهام عبر الأسالٌب 

التشاركٌة المختلفة ، وذلك لأنه ٌإدي إلى  تعمٌم معرفة أهداؾ المنظمة، ومن ثم تقبلها ، 

وكذا هو محفز ٌرفع معنوٌات العاملٌن لأنه ٌشعرهم بالاهتمام من قبل الإدارة 
1

ونشٌر  .

إلى أن النموذج العضوي ٌشتمل على أشكال وأنواع كثٌرة ومتنوعة من التنظٌمات من 

جان لتنظٌم المصفوفة والتنظٌم الموازي وتنظٌم الشـبكة وفـرٌــق العـمل وال: أهمها 

 Z   والنموذج  والــزمــــــالــــــة
2

. 

وبالمقارنة بٌن هذه الهٌاكل التنظٌمٌة ٌمكن أن نخلص إلى أن تصمٌم الهٌكل               

التنظٌمً  ٌحدد التشارك فً الإدارة من خلبل تحكم المصمم فً  درجات الرسمٌة و 

 « Ivancevich»حٌث ٌمكننا أن نقول حسب  . المركزٌة والتعقٌد
3

 هناك علبقة  أن

 (نطاق الإشراؾ ،الرسمٌة ، المركزٌة، التعقٌد  )ارتباطٌه بٌن عناصر الهٌكل التنظٌمً 

أي  (........ التفوٌض ، اللبمركزٌة ، الاتصال المفتوح)وعناصر التشارك فً الإدارة 

تصمٌم تنظٌمً ٌحمل درجات خاصة ومتفاوتة من هذه العناصر المذكورة سابقا كل أن 

تصبػ علٌه صبؽة خاصة تجعله ٌقترب أو ٌبتعد  من طرفً النقٌض فً التصمٌم 

 . العضوي  والآلً  ، وتحدد أٌضا درجة تشاركٌة الإدارة /التنظٌمً نقصد   النموذجٌن 

: وهذا ما توضحه المخططات التالٌة 

                                                           
1
  276:  ، ص 1997ػًر ٔطفً ػمٍهً ، الادارج اطٕل ٔيفاٍْى ٔاضص، دار زْراٌ ، انماْرج ،  

2
 292،صضثك ركرِ زطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

3
 Ivancevich and others ,Management, Mprinciples and fonctios, 4 th ed , Homewood, ILL.Irwin,1989,p 89. 
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     «Ivancevich» التشارك  حسب عناصرٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن الرسمٌة العالٌة و (04) رقم الشكل

 .(بتصرف)

 

 

 

 

 

             

 

     «Ivancevich»التشارك  حسب  عناصر ٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن التعقٌد العالً و  (05)رقم الشكل 

  .(بتصرف)

 

الرسمٌة العالٌة

اتصال مفتوح بٌن 
المرؤوسييييٌن مييييع 
قرب المسيافة بيٌن 
الوحدات و الإدارة 

.      العلٌا

لا مركزٌيية القيييرار 
وتفوٌض السلطة

نطييييييياق إشيييييييراف 
واسع 

التعقٌد العالً 

الاتصييييييييال اقييييييييل  
انفتاحيييا والمسيييافة 
بييييييييٌن الوحييييييييدات 
والإدارة العلٌييييييييييييا 

.بعٌدة 

لا مركزٌييية القيييرار 
وتفوٌض السلطة

نطييييييياق إشيييييييراف 
ضٌق 
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أما المركزٌة العالٌة فهً أساس تقوم علٌه النماذج البٌروقراطٌة الصارمة               

  إسهامات عالم التً تركز قراراتها بٌد القٌادة المدعومة بالسلطة الشرعٌة كما تصفها

فً تطوٌر مفهوم القٌادة الإدارٌة من خلبل فهمه وتحلٌله "ماكس فٌبر"الاجتماع الألمانً 

للسلطة التً أقامها على ثلبثة نماذج أساسٌة
1
فً معرض نقده " كروزٌٌه"وٌشٌر .   

للبٌروقراطٌة  إلى أن المركزٌة العالٌة تتنافى تماما مع عناصر التشارك كما ٌبٌنه 

المخطط التالً
2

  :

 

 

 (  .بتصرف)" كروزٌٌه"ٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن المركزٌة العالٌة  و التشارك  حسب  (06) رقم الشكل

    Source :JEAN MICHEL MORIN ; PRECIS DE SOCIOLOGIE ;EDITION NATHAN ;FRANCE 

;1996 ;P 66. 

         

                                                           
1
 Hamon Carole, management de l’équipe commerciale , dunod , paris ، (2004) , p14. 

2
JEAN MICHEL MORIN ; PRECIS DE SOCIOLOGIE ;EDITION NATHAN ;FRANCE ;1996 ;P 66. 

المركزٌييييييييييييييييية 
العالٌة

/ الآمرٌييييييييييييية  
القواعيييييييييييد  و 
الاجييييييييييييراءات 

صارمة

الادارة غٌيييييييييير 
تشاركٌة 

سييييييييييييييييييييييلوك  
/  العييييييييييييييييياملٌن

.       جمود 

العييياملون غٌييير 
) متشييييياركٌن   

(  .لا تعاون

الاتصييييييييييييييالات 
مشوشيييييييييييييييييية     

وغٌر منفتحة

القيييرارت غٌييير 
.متكٌفة
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ولقد أصبح التشارك من العوامل التً تحضى بالاعتبار  كعامل مهم فً              

تصمٌم الهٌاكل الحدٌثة، وهو ما نلمسه فً بعض الأسالٌب الحدٌثة التً تستخدم فً 

: تصمٌم الهٌاكل المسومة بالأكثر فعالٌة ونذكر منها

  و ٌعتمد على إسناد المهام  إلى فرٌق مكون من :  التصمٌم على أساس فرٌق العمل

عدة أفراد ، ومنح الفرٌق استقلبلٌة تامة أي الإدارة الذاتٌة أو الجزبٌة ، ومن نماذجه 

. إدارة الجودة 

  وٌرتبط بالعمل الفرٌقً، وٌركز على تحسٌن قدرات :   التصمٌم على أساس التمكٌن

الفرد ومهاراته، ومنحه الاستقلبلٌة ومساءلته عن نتابج عمله ، وهو عبارة عن عملٌة 

توزٌع مسإولٌة اتخاذ القرارات والاستقلبلٌة فً المستوٌات  الدنٌا من السلم 

.الهرمً
1

  

وعلٌه ٌمكن القول أن تصمٌم الهٌكل التنظٌمً الذي ٌمٌل إلى النموذج الآلً،               

ٌمكن أن ٌإثر على نمط الإدارة الموجودة داخل التنظٌم، فٌوجهها نحو عدم التشارك 

وذلك عبر تضٌٌق نطاق الإشراؾ ، أما التصامٌم التً تمٌل إلى النموذج العضوي 

فٌمكنها عبر توسٌع نطاق الإشراؾ توجٌه المنظمة نحو مبدأ تفوٌض السلطة والمشاركة 

عن طرٌق لا مركزٌة القرار
2

 .

 علاقة التشارك بالقٌادة / المطلب الثالث 

 :التشارك و القٌادة من منظور مدخل السمات  -1

ٌرى علماء هذا المدخل ، وهم مختصون عادة فً علم النفس ، وعلم النفس               

نواؾ " التنظٌمً ، أن القادة ٌولدون ولا ٌصنعون السمات فٌهم أصٌلة ، وقد قام الكاتب 

"كنعان 
3

:  فً اربع مجموعات " كاتز  R.Katz "    بجمعها حسب تصنٌؾ 

المهارات الذهنٌة  /  المهارات الانسانٌة  / المهارات الفنٌة / المهارات الذاتٌة 
1

.  

                                                           
1
. 114: ، ص2003زطٍٍ زرٌى ، ادارج انًُظًح ، دار انسايذ ، الاردٌ ،  

2
.   164 / 161: ، ص ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 . 335  / 329:  ، ص ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ ،  
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 المهارات التً ٌمكنها أن  تحدث تشاركا فهً المهارات الإنسانٌة وبعض  عن أما 

: المهارات الذهنٌة 

تعنً المهارة الإنسانٌة قدرة القابد على التعامل مع مرإوسٌه  : المهارة الإنسانٌة/  أولا 

وتنسٌق جهودهم ، وصنع روح العمل الجماعً بٌنهم ، وهذا ٌتطلب وجود الفهم المتبادل 

وإذا كانت المهارة الإدارٌة ..... بٌنه وبٌنهم ، ومعرفة لأرابهم ومٌولهم واتجاهاتهم 

تعكس قدرة القابد على التعامل مع الأشٌاء ، فان المهارة الإنسانٌة تعكس قدرته على 

ومن السمات التً ترتبط . التعامل مع الأفراد ، وهً أكثر تعقٌدا واصعب فً التحلٌل 

لأنها تجعل القابد محل "قوة القدوة " ماري فولٌت " بهذه المهارة ، الاستقامة التً أسمتها 

ثقة وإعجاب ، وقبول المرإوسٌن، وٌدفعهم للتعاون عبر أسالٌب التشارك ، وهو عٌنه ما 

وٌعتبر تفهم القابد . إذ ٌرى أن الاستقامة أهم مقومات نجاح  القابد "  لٌكرت " ذهب إلٌه

لمٌول ونجاحات ، واتجاهات مرإوسٌه ، والثقة فٌهم ، وتقبل اقتراحاتهم وانتقاداتهم 

البناءة ، وإفساح المجال أمامهم للببتكار ، والإبداع والتشجٌع على صناعة القرار بل 

: اتخاذه أحٌانا ، وهذا ما نحاول إجماله فً المخطط التصوري الآتً

 

 التشارك 

  

                           

 

 الثقة

 (ٌصفها بالطردٌة  )الثقة المتولدة عن المهارات الإنسانٌة للقادة والتشارك تصوري للعلاقة بٌن(07)رقم  الشكل

                                                                                                                                                                                
1
 R.katz , Skills of Effective Administrators , Hervard , Business review vol: x x x lll , jan , feb , 1955,  pp : 

33 / 42.                   
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لأجل هذه المٌزات التً تقدمها سمة الاستقامة  للتنظٌم فقد قررت جمعٌة               

.الإدارة الأمرٌكٌة أن هذه السمة هً أكثر أهمٌة من السمات الأخرى 
 

 

وتنضوي تحت مظلة المهارات الذهنٌة للقابد ، واهم مإشراتها  : المهارة الإدارٌة/ ثانٌا 

الكفاءة فً التخطٌط ، وفً التدرٌب والتوزٌع العادل للعمل والتوزٌع المتوازن للسلطة 

وتكٌٌؾ الإجراءات والتصامٌم وتبسٌطها حتى لا تكون مركزٌة  أي داعمة للتشارك ، 

كما ٌعتبر ماهرا فً الإدارة كل قابد ٌعرؾ كٌؾ ومتى ٌفوض وٌحسن وضع الإجراءات 

والتصامٌم بشكل ٌفتح المجال للمشاركة مع قدرة على الرقابة دون تضٌٌق لمساحة 

وكذا ٌعد ماهرا إدارٌا كل قابد ٌفعل الاتصال مع الآخرٌن ، وٌشجعهم و ٌسهل . التشارك 

كما ٌرتبط بالمهارة الإدارٌة ، خبرة القابد . علٌهم تقدٌم اقتراحاتهم ورفع المعلومات إلٌه 

السابقة فً مجال وظٌفته ، التً تجعل تعلٌماته وتوجٌهاته منطقٌة وموضع احترام ، 

ومقبولة من قبل المرإوسٌن ، مما ٌدفعهم للتعاون
1

نلبحظ أن كل هذه السمات تإدي   .

إلى نتٌجة واحدة ، وهى تقوٌة الثقة ، وتحقٌق القبول لدى المرإوسٌن من اجل ضمان 

تشاركهم وإظهار مهارتهم ، وإمداد الإدارة بإسهامات العاملٌن حٌث ٌمكننا أن نلخص 

: التصوري التالً  هذه العلبقة الارتباطٌة فً المخطط

 

 التشارك 

 

  

        ذاتٌة الرقابةمباشرة            و ضٌقة  

( ٌصفها بالعكسٌة ) والتشارك ( المهارة  الإدارٌة للقادة ) تصوري للعلاقة بٌن الرقابة  (08) رقم الشكل

 

 

                                                           
1
 . 339 / 329: َٕاف كُؼاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص ص  
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:  التشارك من منظور المدخل السلوكً للقٌادة . 2

اتجه أصحاب هذا المنظور إلى استكشاؾ سلوكٌات  أو تصرفات القابد،               

وٌفترضون أن القابد الفعال ٌسلك سلوكا مؽاٌرا للقابد الأقل فعالٌة ، وٌرون أن سلوك 

. القابد ٌتخذ صورة نمطٌة لا ٌحٌد عنها القابد
1

  لذلك نمطوا السلوك القٌادي أنماطا أهمها 

: ثلبثة

  .(المستبد  )النمط الحر  / النمط  الدٌمقراطً /  (الاتوقراطً  ) النمط الاستبدادي   

:حٌث ٌتبنون مفهومٌن أساسٌٌن ٌعتبرونهما أهم المعالم المحددة للسلوك القٌادي 
2

 

ٌكون الإشراؾ مباشرا ، مع استخدام الثواب : القٌادة المهتمة بالعمل  

 .والعقاب، حسب الحالة 

"    ٌؽلب الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة وٌرى: القٌادة المهتمة بالموظؾ  

حٌث اظهروا   و الأفضلأأن هإلاء القادة هم الأكؾ "   R. Lickert  كرتيل

خصابص قٌادٌة مشتركة والتً من أبرزها الجمع بٌن التفوٌض والمشاركة 

ٌحدد مشارك دٌمقراطً  " فضٌل دلٌو" )أي اعتماد الأسلوب التشاركً 

 .  (ولٌس كل قٌادة دٌمقراطٌة 

وعلٌه فكل الأنماط السابقة هً مزٌج بٌن هذٌن المفهومٌن ، وحسب حالات التوازن 

وٌوضح الشكل التالً أنماط  . بٌنهما ٌكون القابد إما استبدادٌا أو دٌمقراطٌا أو حرا

 :القٌادات الإدارٌة حسب مجالات الاهتمام لدٌهم كما ٌحددها لٌكرت 

 

 

 

 
                                                           

1
 . 565:  ، ص  ٔإدرٌصانًرضً 

2
 . 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ،  
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 ."كرتيل" ٌوضح تطابق النمط الدٌمقراطً والأسلوب التشاركً عند   (09) رقم الشكل

. 310 / 309:  ، ص ص مرحع سابقاحمد مصطفً ، : المصدر 

 

أما عن السلوك التشاركً فٌنضوي تحت النمط الدٌمقراطً ، بل هو أوسع               

 أسلوبً المشاركة ى ٌتبنيالتشاركالقابد أشكاله وأوضحها فً التنظٌم ، حٌث أن 

والتفوٌض فً معاملة العاملٌن لان القابد ٌفترض فٌهم حب العمل ، والكفاءة ، وٌثق فً 

 والشكل  . بل هو فً قمتها  القٌادة المهتمة بالموظؾأنماط قدراتهم ، فهو ٌمٌل بقوة إلى 

التالً ٌوضح تصنٌؾ لٌكرت للقادة 
1

 :

                                                           
  

1
 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ،   

القٌييييييييييييييييييييادة 
الدٌمقراطٌة

الاهتميييييييييييييييييام 
بالفرد

االتعامييييل مييييع 
العاملٌن كبشر 

المشاركة التفوٌض

الاهتميييييييييييييييييام 
بالعمل

تحقٌق انتاجٌة 
عالٌة 
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من ).كرت  يل"  أنماط السلوك الدٌمقراطً التً ٌحددها  ٌوضح تباٌن مستوٌات التشارك حسب  (10) رقم الشكل
 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ، :المصدر   .(اعداد الباحث

 

 

:  التشارك من  منظور المدخل الموقفً للقٌادة  .3

 " :شاردنبلا" و "  هٌرسً "  نظرٌة  

      والآخر " سلوكً " هً عبارة عن جانبٌن احدهما  " بلبنشارد " القٌادة عند                

ٌهتم بالمعاملبت والتفاعلبت بٌن القابد والأتباع  مركزا على  فالسلوكً" إجرابً " 

فٌهتم بالأسالٌب الإدارٌة والمراسٌم والهٌاكل التنظٌمٌة  المظهر الانفعالً، أما الإجرابً

حٌث أن جملة السلوك والإجراءات القٌادٌة .المصممة للتعبٌر عن توجهات القٌادة الإدارٌة

هدفها التؤثٌر فً نشاطات الأفراد العاملٌن فً المإسسة لتحقٌق الأهداؾ المنشودة 

للمإسسة فً ظروؾ معٌنة
1

وعلٌه فان القابد ٌستخدم كل الأسالٌب الإدارٌة المتاحة من  . 

أربعة أسالٌب متاحة للقابد ، تقابل " بلبنشارد " اجل التؤثٌر فً سلوك الأفراد ، وٌحدد 

أربعة مستوٌات  من النضج ، لكننا فً هذا المقام نحاول التعرؾ على العلبقة الارتقابٌة 

                                                           
1
  102: ، ص ، يرخغ ضاتكفضٍم دنٍٕ  

0 1 2
4

0

1

2

4

0

1

2

5

استغلالً تسلطً اٌجابً تسلطً استشاري 
دٌمقراطً

مشارك دٌمقراطً
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أن العامل ٌمكن " بلبنشارد " بٌن مستوٌات الأسالٌب القٌادٌة ومستوٌات النضج ، وٌرى 

ترقٌته من مستوا إلى آخر أعلى منه ، إذ أن القابد كلما  افلح فً اختٌار الأسلوب الملببم 

للمستوى الواقعً للعامل احدث مع الزمن تطورا فً مستوى القدرة عبر التدرٌب ، وكذا 

: تطورا فً مستوى الرؼبة عبر التحفٌز وما ٌلخصه الجدول التالً 
1

 

 

  

. ٌوضح تدرج السلوك القٌادي توافقا مع مستوٌات النضج لدى العاملٌن (03)الجدول رقم 

                                                           
1
 . 24:  ، ص 2004 ، يركس انخثراخ انًٍُٓح ، الاردٌ ، 10ػثذ انرزًٍ ذٕفٍك ، يدهح انًُاْح انرذرٌثٍح انًركايهح ، انؼذد  

الأسلوب الملائم مستوٌات النضج 

 منخفض : 

   المرؤوس غٌر قادر

  المرؤوس غٌر

راغب  

  توجٌه : 

  اهتمام كبٌر بالمهمة 

 اهتمام محدود بالعلاقات 

 

  اقل من المتوسط: 

                                                                     المرؤوس غٌر قادر

   المرؤوس راغب

  اقناع: 

  اهتمام كبٌر بالمهمة 

 اهتمام كبٌر بالعلاقات 

 

  أعلى من المتوسط : 

   المرؤوس قادر

  المرؤوس غٌر

راغب 

 المشاركة : 

  اهتمام محدود بالمهمة 

 اهتمام كبٌر بالعلاقات 

  

 مرتفع : 

   المرؤوس قادر

  المرؤوس راغب

  تفوٌض : 

  اهتمام محدود بالمهمة 

  اهتمام محدود بالعلاقات
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فان مساحته تشمل المستوى الثالث  " التشارك " بالتركٌز على موضوعنا               

حٌث ٌرى الباحث انه فً .والرابع الذٌن ٌتفقان فً توفر القدرة وٌختلفان فً توفر الرؼبة 

باعتبارها حافزا " - المشاركة " حال انعدام الرؼبة فان  الأسلوب الأكثر فعالٌة هو 

و التً تسمح للقابد بالاهتمام الكبٌر بالعلبقات مما ٌنمً الرؼبة لدى - معنوٌا فعالا

العاملٌن و ٌدفعهم لاستخدام قدراتهم الكامنة لأداء المهام ، وذلك دون أن تبذل  القٌادة 

فإذا .جهدا فً شرح المهام ، وتفصٌلها للعاملٌن ، لان لدٌهم حدا من القدرات  مسبقا 

رؼب العاملون وتطور مستوى رؼبتهم فً العمل وأضٌؾ إلٌه مستوى القدرة الذي صار 

فعالا بعد ما كان كامنا فإننا ٌمكن أن نقول أن مستوى النضج صار مرتفعا بعدما كان 

فوق المتوسط ، وهذا المستوى ٌصلح أن ٌعامل صاحبه بؤسلوب قٌادي  أكثر تطورا  

الذي ٌعطً الحرٌة الكاملة للعامل فً اتخاذ القرار ، دون الرجوع "  التفوٌض " وهو 

وهكذا ٌمكن  أن ٌتدرج  القابد فً مستوٌات التشارك  .للقابد لأنه صار محل ثقة كاملة 

  :القدرة ، والمخطط التالً ٌلخص الأمر حسب مستوٌات الرؼبة شرٌطة توفر 

ٌوضح تدرج القٌادة فً مستوٌات التشارك مقابل تدرج العاملٌن فً مستوٌات النضج حسب   (  11   )مخطط رقم 

 25:  ، ص يرخغ ضاتك ػثذ انرزًٍ ذٕفٍك ، :المصدر ".شارد نبلا" و " هٌرسً  " 

/      العاااااااااااااااااااااااااااملٌن 
↖      القااااااااااااااااااااااااااادرة 

↙↙الرؼبة 
الدافعٌة↖↖ المشاركة/ القٌادة 

/               العاااااااااااااااااااااااااااملٌن 
                       ↖↖الرؼبااااااااااااااااااة 

↖↖              القدرة 
الادارة التشاركٌةاالمفوضة/ القٌادة 
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  : نظرٌة الممر الهدف 

أن ما ٌدفع العاملٌن نحو التشارك بكل أشكاله هو موقؾ معقد " هاوس"ٌرى               

تجتمع فٌه عدة عناصر ، وما القٌادة إلا واحد منها ،تإثر وتتؤثر ببقٌة العناصر ،والشكل 

:التالً ٌوضح الإطار المفاهٌمً لنظرٌة الممر الهدؾ فً تفسٌر القٌادة  
 

 

 

 .ٌوضح الإطار المفاهٌمً لنظرٌة الممر الهدف فً تفسٌر القٌادة  وعلاقتها بالتشارك (12) رقم الشكل

 . (مع التعدٌل )587المرسً و إدرٌس ،مرجع سابق ، ص : المصدر 

  

خصابص المرإوسٌن

القدرات والمهارات

/            موقع الرقابة 
داخلً                   -
خارجً  -

القابد سلوك

توجٌهً

مدعم

مشارك

موجه بالانجاز

الخصابص البٌبٌة

هٌكل المهمة

نظام السلطة 

مجموعة العمل

التشارك/ الدافعٌة 

سلوك 
القائد

الخصابص 
البٌبٌة 

الخصابص 
الشخصٌة 

للمرإوسٌن 
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ترتكز نظرٌة الممر الهدؾ على أن المدٌر لا ٌستطٌع التؤثٌر كثٌرا فً               

الخصابص أو السمات الشخصٌة للمرإوسٌن  حتى ٌدفعهم للئسهام والتعاون معه لتحقٌق 

بحٌث  (فً بحثنا تمثلها الإدارة الشاركٌة )أهداؾ المنظمة ، إلا انه ٌستطٌع تشكٌل البٌبة 

تصبح أكثر قدرة على استؽلبل  تلك السمات من خلبل توفٌر الحوافز  وهٌكلة المهام
1

 ،

المشاركة  )وكما ٌتضح من الشكل السابق فان السلوك القٌادي ٌتوجه نحو التشارك 

أو عدمه موجها بخصابص العاملٌن والخصابص البٌبٌة   (التفوٌض/والتوجه بالانجاز

وعلٌه فان العلبقة وان كان ظاهرها ٌوحً أنها فً اتجاه واحد إلا أنها تبادلٌة فً الحقٌقة  

  حٌث ٌقرر بان خصابص العاملٌن والخصابص House  (1977)" هاوس " كما ٌقول

البٌبٌة محددات للسلوك القٌادي بمعنى أنها تحدد أي نمط من السلوك القٌادي ٌقود إلى أي 

نوعٌة من النتابج  وكٌفٌة تؤثٌر القابد فً ادراكات المرإوسٌن لأهدافهم المهنٌة والأهداؾ 

. الوصول إلى الهدؾ (مسار )الشخصٌة وطرق  
2

   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .586: يرخغ ضاتك ، ص انًرضً ٔإدرٌص ،  

2
 ،  غٍر يُشٕرجتٕزفض ، ػثذ انكرٌى ، دراضح يمارَح نفاػهٍح انمٍادج تٍٍ انًؤضطاخ انظغٍرج ٔانًؤضطاخ انكثٍرج تانظُاػح ، رضانح ياخطرٍر 

 . 24 /22:  ، ص ص 1988 ، انماْرجخايؼح ػٍٍ شًص ، 
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أسالٌب التشارك / المبحث الرابع 

إن السلوكٌات والأسالٌب الإدارٌة تحددها كل من المواقؾ و التكٌؾ مع               

المحٌط الاجتماعً ودرجة نضج المرءوسٌن، فالصورة النقٌة للنمط الدٌمقراطً أو 

الدٌكتاتوري لا أصل لوجودها فً الواقع التنظٌمً بل هناك مٌل قد ٌكون معبرا نحو نمط 

معٌن ،فالدٌمقراطً قد ٌمارس أحٌانا سلوكٌات الأسلوب القٌادي التسلطً تبعا لمحددات 

أو الإدارٌة العامة، حٌث نجد أن /الموقؾ و لدرجة نضج الأتباع وللثقافة التنظٌمٌة و

أسلوبً الإقناع والمشاركة هما أكثر الأسالٌب شٌوعا وممارسة فً الواقع كما جاء فً 

.الدراسات السابقة
1

  

ونشٌر أٌضا إلى أن أسالٌب الإدارة التشاركٌة أكثر شٌوعا فً القطاع               

الخاص منه فً الوكالات العامة، ومع ذلك هناك عدد قلٌل من الأسالٌب التشاركٌة التً 

استخدمت فً المإسسة البٌروقراطٌة لبعض الحكومات فً العالم
 

الاتصال : نذكر منها ، 

تطوٌر التنظٌم،الإدارة بالأهداؾ ، إدارة  ، مشروع المإسسة فرٌق العمل، المفتوح ،

اللجان  ، تفوٌض   ،(التفاوض )  ، المساومة Zحلقات الجودة ،النظرٌة   ، الجودة

السلطات
2

.
 

حٌث جمعنا هذه الأسالٌب فً مجموعات اعتبرناها أسالٌب أساسٌة للتشارك، 

واعتمدنا فً ذلك تصنٌؾ بعض كتاب الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة الذٌن ٌمٌزون بٌن أسلوب 

مباشر وآخر ؼٌر مباشر
3

مباشرة ) ، وأساس هذا التصنٌؾ طرق الاتصال المعتمدة 

لأجل . حتى ٌوصل الفرد إرادته ورسالته أٌا كان مضمونها إلى رإسابه  (وؼٌر مباشرة

 على أننا لا نستثنٌه من الأسالٌب المباشرة ذلك آثرنا أن نفرد مطلبا للبتصال المفتوح 

:  للمخطط التالً  وفقا فتصنؾ  لتشاركٌة  الأسالٌبا بقٌة أما .للتشارك 

 

 

                                                           
1
 141،  ص ٔآخرٌٔ، يرخغ ضاتكدنٍٕ      

2
 101/103،ص ص يرخغ ضاتك .  ٌٔطهرٌرٔ فيخٕزٌف كا. ٌ  

3
 .22،  ص ٔآخرٌٔ، يرخغ ضاتك دنٍٕ    
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 strauss “ “1ٌبٌن التصنٌف الإجرائً لأسالٌب التشارك محاكاة لتصنٌف  (13) رقم الشكل

 

 :الاتصال المفتوح / المطلب الأول 

إن القدرة على الاتصال من المهارات الأكثر نجاعة فً نجاح القابد لتحفٌز                

الأفراد بالمإسسة ، حٌث تعتبر القٌادة جملة من الاتصالات ٌإثر بواسطتها القابد على 

سلوك الأفراد
2

 تبادلا المعلومات خلبلها من اجتماعٌة ٌتم  ، وٌعرؾ الاتصال بؤنه  عملٌة

 ولٌس الوقت عبر تتم ذات إتجاهٌن، عملٌة أنه كما .أكثر أو فردٌن بٌن المشترك الفهم أو

لحظٌة  عملٌة
3
 أن الاتصال أداة حٌوٌة للئدارة  Chryslerٌس مإسسة ٌرى رئحٌث  .  

الناجحة ، إذ انه ٌساعد على تحقٌق التعاون ، وبناء روح العمل الفرٌقً ،  وتحقٌق 

الأهداؾ، وتحسٌن اتجاهات العاملٌن وتحفٌزهم 
1

وهو من العوامل  .................

الإنسانٌة المحددة لنمط العلبقات الإنسانٌة السابدة فً التنظٌم، فهو احد محددات نمط 

                                                           
1
   .   22: ضاتك ،صاليرخغ َفص ال  

2
 SEKIOU Lakhdar et al, GESTION DES RESSOURCES HUMAINES , Canada ; Deboeck university,(2001 

 (, p40 

3
 نهًُظًاخ انًرًٍس الأداء لزٕ انذٔنً انؼهًً  يسدر ٌاضٍٍ ، ػلالح يٓاراخ الاذظال تالاداء انًًُٓ نهؼايم ، انًؤذًرٔ اتٍ انساًْ يُظٕر 

 365، ص2005 يارش 9-8ٔرلهح –انسكٕياخ  ٔ

التشارك

التشارك  
المباشر

التفويض
المشاركت 
المباشرة

التشارك غير 
المباشر

المشاركت غير 
المباشرة
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الإدارة بشكل عام، وتكمن أهمٌة الاتصال المفتوح بالتحدٌد فً انه ٌمكن القٌادة الإدارٌة 

 : من

أن تتٌح للؤفراد والجماعات بالتنظٌم معلومات صحٌحة ، وكاملة عن أهدافها  

 .وسٌاستها وبرامجها ، وذلك بدرجة كافٌة من الاستمرار والوضوح 

أن تتعرؾ على اتجاهات وآراء الأفراد وشكاواهم ومقترحاتهم ، الأمر الذي ٌحقق لها  

 .مٌزة فً التنبإ المسبق باحتمالات السلوك المستقبل لهإلاء الأفراد 

حٌث أن عملٌة الاتصال المفتوح ٌمكنها أن تإدي هاتٌن المهمتٌن بكفاءة لأنها              

تمثل تدفقا فً كل اتجاه للمعلومات مما ٌدعم العلبقات وٌحفز التفاعلبت لٌصب فً بوتقة 

وهو ٌعبر عن كفاءة فً الاتصال المبنً على  (القٌادة و العاملٌن  )التشارك بٌن الطرفٌن 

.الثقة المتبادلة
2

 

: وٌمكن أن نسرد بعض الأسالٌب التً تعبر عن انفتاح الاتصالات فً الإدارة             

 .الاجتماعات واللقاءات الدورٌة بٌن القادة المرإوسٌن  

 .الاجتماعات بٌن العاملٌن من ذوي المهام المشتركة 

 .نظم الاقتراحات  

 .صنادٌق الشكاوي  

.اللجان  
3

 

  تإكد على فعالٌة Mary Perker Follet"  ماري باركر فولٌت "  لكن               

الاتصال المباشر بٌن الأفراد ، راسٌا وأفقٌا ٌمكنهم  : أن  تشٌر إلى   إذالاتصال المباشر

وٌتٌح لهم تبادل الآراء والأفكار والقٌم والاتجاهات والمشاعر والمثالٌات والتحٌزات 

وهذا ٌإدي إلى خلق تفاهم . وؼٌرها ، بكفاٌة وفعالٌة اكبر مما تتٌحه أي وسٌلة أخرى 

متبادل من شانه أن ٌساعدهم على التوصل إلى وسابل مناسبة وطرق متفق علٌها لتحقٌق 

                                                                                                                                                                                
1
 Richard C.Husmen,  and others, readings in interpersonal and organigational communication,( boston: 

hallorook press inc, 1969 ; p 169 .               
2
 . 176 / 175:  ، ص ص يرخغ ضاتكػهً ضهًً ،  

3
 . 176: تك ، ص اشاليرخغ ال َفص 
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الأهداؾ المشتركة والفردٌة
1

وهذا ٌعنً أن الاتصال المباشر ٌخدم وٌنشط التفاعل بٌن    .

الأفراد ومن ثم هو وسٌلة للتبادل أولا ثم التعاون آخرا،ولاشك أن التبادل إذا وجهته قٌادة 

وكذلك ٌصبح الاتصال رابطا بٌن الجماعات والأفراد فً إطار . تشاركٌه أضحى تعاونا

كاتز وكاهن " التصور الذي ٌإكده علم النفس الاجتماعً ، وعلى النحو الذي ٌذهب إلٌه 

 "
2

 ......

كما ان الاتصالات المفتوحة تربط الموظفٌن بالمنظمة وتودع فٌهم الإحساس               

: بؤنهم جزء لا ٌستؽنً عنه ، أي إشعارهم بالارتباط وتحقٌق التواصل عبر 

 .حسن الإصؽاء للعاملٌن من قبل المرإوسٌن 

تزوٌدهم بالمعلومات المطلوبة فً حٌنها عن الأشٌاء التً تخص أقسامهم أو المإسسة  

 .عموما 

 .صدق المعلومات النازلة  

 .محاولة تفهم احتٌاجات الموظفٌن  

استعمال قنوات الاتصال الداخلٌة المتعددة خاصة الفعالة منها كالاجتماعات واستخدام  

 .شرابط الفٌدٌو والبرٌد الالكترونً والمنشورات البسٌطة الأسلوب 

تشجٌع الاتصالات الصاعدة مع تبادلٌة الرسالة عبر الاتصال الهابط كتؽذٌة عكسٌة  

 .من قبل الرإساء 

 مراعاة التوقٌت المناسب بتفعٌل الاتصال ، وإلا حلت الإشاعات الكاذبة محل  

 .(فً أدراج الرإساء  )الحقابق الراكدة 
3

 

: المشاركة  المباشرة /  المطلب الثانً 

المشاركة أنها مفهوم ٌخص العامل مكون من ثلبث  " Devis"ٌعرؾ                

الانؽماس العاطفً والذهنً للفرد ،مساهمته فً تحقٌق أهداؾ الجماعة ،استعداده ،أبعاد

                                                           
1

 . 219: ،ص ، ضثك ركرِزطٍٍ زرٌى ، ذظًٍى انًُظًح 

2
 .15:، ص2001 انًغرب ،يسًذ ادٌٕاٌ، انًذخم انى دٌُايٍح اندًاػح انررتٌٕح، إفرٌمٍا انشرق،

3
  .44 / 40:  ، ص ص يرخغ ضاتكآٌاب طثٍر ،  
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لاقتسام المهام والمسإولٌات
1

قٌـام جمٌـع  " تعنً و هنـاك من ٌرى أن المشاركة  . 

"الأفراد فً المنظمـة بـدور فعـال فً التؤثٌر أو المسـاهمـة فً اتخـاذ القرار
2.

  

أما المشاركة المباشرة فتشٌر إلى تدخل العمال فً القرارات التً تتخذ على                

المستوٌات الدنٌا فً الهرم التنظٌمً وفً هذا الإطار ٌمنح العمال سلطة التخطٌط واتخاذ 

وهذا الشكل من المشاركة ٌساهم فٌه المشرفون والمسٌرون فً الخط الأول . القرارات 

فً الثلبثٌنات وتكون عادة فً القرارات المتعلقة " هاوثورن" وٌعود أصله إلى دراسات 

بالنشاطات الٌومٌة المحدودة 
3

.
 

وقد اخرج لنا الفكر التنظٌمً أشكالا للمشاركة المباشرة 

أكثر تطورا وأوسع من المفهوم الوارد فً التعرٌفات التً أوردناها، نذكر من هذه 

  :الأشكال

فرٌق العمل    -1

فرٌق العمل  هو تنظٌم مإقت ٌتم تشكٌله بؽٌة انجاز مهمة محددة ومعقدة               

/ تتعلق بعدة وحدات تنظٌمٌة فً المنظمة، وتلجا المنظمة لاستخدامه حٌنما تواجه مشكلة 

مهمة حساسة وفرٌدة ؼٌر مؤلوفة وحٌوٌة للمنظمة، وٌتطلب حلها تعاون حدات مترابطة 

المهمة، وٌعود / وٌضم فرٌق العمل ممثلٌن عن هذه الوحدات ذات العلبقة بالمشكلة .

هإلاء إلً دوابرهم حالما ٌتم انجاز المهمة وتحقٌق الهدؾ، حٌث ٌتم حل الفرٌق بعد ذلك 

فرق العمل كمجموعة صؽٌرة من الأفراد ٌتراوح عددها من ثلبثة إلى اثنً وتعرؾ . 

عشرة فردا، هذه الجماعات تتمتع بدرجة عالٌة من الاستقلبل و ٌكون الانضمام إلٌها 

اختٌارا 
4

مودٌل  ) حٌث ٌمكن استخدام هذا النوع من التنظٌم فً تطوٌر منتجات معٌنة   .

.، وهو ٌساعد على تحقٌق المرونة والكفاءة فً آن واحد (سٌارة مثلب 
 5

 

                                                           
1
 Keith davis and sohn new strom, human behairor at work ,8

th
 ed ,newyork, mc graw_hill book co ,1989 , 

p231.                                              

 
2
  .851- 852ص صيرخغ ضاتك ،,  ٔآخرٌٔػـادل زطٍ 

3
   .   22:  ص ٔآخرٌٔ ،دنٍٕ

.127 ص ،2003،يسًذ ػثذ انفراذ انظٍرفً، يفاٍْى إدارٌح زذٌثح، انذار انؼهًٍح انذٔنٍح نهُشر، الأردٌ
4
  

5
 298: ص ضثك ركرِ ، زرٌى ، ذظًٍى انًُظًح ،زطٍٍ  
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حلقات الجودة  -2

(  10 إلى 5)مجموعة صؽٌرة من العمال، من " ٌقصد بحلقات الجودة أنها               

من العمال فً نفس الورشة، أو نفس المكتب، ٌجتمعون على أساس التطوع بشكل دوري 

، تحت إشراؾ مسإول هرمً علٌهم،  (ساعة أو ساعتٌن فً الأسبوع أو كل أسبوعٌن)

لمناقشة كٌفٌة تطوٌر ما ٌقومون به، جودة المنتوج أو الخدمة ، اقتراح طرق التحسٌن ، 

الشروع فً تنفٌذ الحلول و مراقبتها
1

معالجة كل المشاكل المعٌقة من خلبل منهجٌة  ، أي 

أو طرٌقة محددة و تتعلق هذه المشاكل بالوظابؾ و الأعمال التً تإدى ٌومٌا
2

و الواقع . 

أن دوابر الجودة  قد ابتدعت فً الولاٌات المتحدة خلبل الأربعٌنات لكنها لم تكن مفضلة 

و بعد تبنٌها فً . لدى القطاع الصناعً أو الحكومة إلى أن استخدمت فً الٌابان بنجاح 

الٌابان بعد الحرب العالمٌة الثانٌة كؤداة لمراقبة الجودة ، أصبحت دوابر الجودة معروفة 

هناك فً الستٌنات  و السبعٌنات و تم إعادة تورٌدها إلى الولاٌات المتحدة فً السبعٌنات 

وتتكون دوابر الجودة فً معدلها من ثمانٌة أشخاص وتضم المشرفٌن أو الموظفٌن . 

وعلى الرؼم من وجود اعتقاد كبٌر فً نجاحها فً الٌابان ، إلا أن بعض . الربٌسٌٌن 

الدراسات دلت على أن مإسسات أخرى بالٌابان لا تستخدم دوابر الجودة كانت هً 

إن النقطة الهامة المتعلقة بدوابر الجودة هً أنها تمثل  . ( 1979كول  )الأخرى ناجحة 

وكما الحال مع . شكلب من أشكال الإدارة التشاركٌة و أنها تنفع فً كثٌر من المجالات 

أي اختراع أخر ، قد لا تنجح دوابر الجودة فً جمٌع المجالات 
3

   .

 

 

 

                                                           
1
 D. Beaupre  ,M.Nadeau ,  la qualité dans les entreprises de service,  les presses interuniversitaires,  québec,  

1995,p67 
2

  Marc Bosch, Florence Boyer et Jean-luc Vachette,  cercles de qualité et culture D’entreprise , RFG, № 47-

48, 1984, p: 82. 
3

  .102،ص، يرخغ ضاتك ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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 : مشروع المؤسسة -3

إن مشروع المإسسة ٌمثل خٌارا تتبناه المنظمة إذا أرادت أن تتبنى التؽٌٌر               

من النوع الدابم و المستمر
1

وهو عبارة عن  وثٌقة مكتوبة توجه المإسسة نحو مرجعٌة   ، 

دابمة، مع شرط الوضوح والفهم من قبل جمٌع العاملٌن  ، وذلك حتى ٌتحقق شرط  آخر 

هو الالتزام بكل أهدافها وتصبح الوثٌقة معٌارا لتقٌٌم وتقوٌم العاملٌن  ؛ فهو أولا وقبل 

كل شًء رسالة المإسسة موجهة لإحداث انتماء الكل  ، بعد ضمان تشاركهم  القابم على 

معرفة  واقع المإسسة ومعرفة أهداؾ المإسسة ومعرفة  استراتٌجٌاتها، و قراراتها، و 

 ذٌوع مشروع  M.   Thevenet   أمثالبعض الباحثٌن من  ٌعزوو.أنماط عملها

 : المإسسة  للؤسباب التالٌة

مشروع المإسسة ٌساعدها على مواجهة و حل مشاكلها كـصعوبة التكٌؾ مع  

إعادة )المحٌط  والانتقال من درجة تطور إلى أخرىومواجهة أحداث خاصة 

 .، و تؽٌٌر مسٌرٌها(…الهٌكلة، اندماج

، و هو من أكثر الأسباب (البشرٌة)إرادة المإسسة فً تعببة مواردها الفردٌة  

انتشارا فً المإسسات و ذلك لضمان مساهمة عبقرٌة الكل فً كل المصالح 

 . لخوض المإسسة ؼمار المعركة الاقتصادٌة

و هً إنشاء لؽة مشتركة فً المإسسة، و : إرادة المإسسة لتكوٌن مرجعٌة 

.تبقى هذه الأخٌرة فً حدود الاستعمال الٌومً داخل المإسسة
 2

 

: إدارة الجودة الشاملة -4

الجودة بمعناها العام ، إنتاج المنظمة لسلعة أو تقدٌم خدمة بمستوى عال من               

الجودة و التفوق المتمٌزٌن، تكون المنظمة من خلبلها قادرة على الوفاء باحتٌاجات و 

رؼبات عملبءها بالشكل الذي ٌتفق مع توقعاتهم و تحقٌق الرضا و السعادة لدٌهم ، و ٌتم 

                                                           
1

 ANNIE Bartoli & Philippe hermel, , piloter l'entreprise en mutation, paris, ed d'organisation, 1986. p: 223. 

2
 Maurice Thevenet, audit de la culture de L’ entreprise, , paris, Ed D'organisation, 1986. p: 193.  



الإدارج انرشاركٍح  /                  انرُظًًٍ الاَرًاء ذسمٍك فً انرشاركٍح الإدارج دٔر       
 

 88 

ذلك من خلبل مقاٌٌس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقدٌم الخدمة ، و إٌجاد صفة 

التمٌز فٌهما
1

 .

أما إدارة الجودة الشاملة فهً شكل تعاونً لإنجاز الأعمال، ٌعتمد على ما               

ٌمتلكه العنصر البشري فً المنظمة من قدرات و مواهب و خبرات و إمكانٌات، من أجل 

حٌث أن لكل فرد داخل المنظمة دور محدد ٌإدٌه و . تحقٌق الجودة الشاملة بكامل أبعادها

ٌحقق من خلبله قٌمة معٌنة ٌطلق علٌها القٌمة الشخصٌة ، حٌث أن جمٌع الأدوار تتعاون 

و تتكاتؾ و تتكامل مع بعضها من أجل تحقٌق أعلى قٌمة كلٌة من حٌث الكم و الجودة ، 

.إخفاق فً أي دور ضمن العمل الجماعً ، ستتؤثر به القٌمة  الكلٌة  و بالتالً فؤي
 2

 

ورؼم أن هناك عدة تعرٌفات لإدارة الجودة الشاملة إلا أن معظمها ٌشمل الخصابص   

 : التالٌة 

. استعمال الحقابق و البٌانات الدقٌقة و الكافٌة لاتخاذ القرارات  

 . جمٌع الأفراد فً دورات الجودة أو فرق تحسٌن العملٌات إشراك 

 .التحسٌن المستمر للعملٌة و المنتج  

 .التركٌز على العملٌات و النشاطات بدلا من النتابج  

  .(العمٌل الداخلً و الخارجً  )تلبٌة احتٌاجات العمٌل و توقعاته  

 .استعمال الأسالٌب الإحصابٌة الأساسٌة لقٌاس الجودة   

"إنتاج أحسن بتكلفة أقل"تعتمد على مبدأ  
3

 .

:وٌمكن حصر المبادئ الأساسٌة لإدارة الجودة الشاملة  فً النقاط التالٌة 
4

 

. تعزٌز كفاءات العملٌات الداخلٌة 

. تحسٌن الأوضاع التنافسٌة 

. حسن استؽلبل الموارد 

. تعزٌز رضا العاملٌن 
                                                           

1
  .43:  ،ص ص2000  ػًر ٔطفً ػمٍهً، يذخم انًُٓدٍح انًركايهح لإدارج اندٕدج انشايهح ٔخٓح َظر ،دار ٔائم نهُشر ،ػًاٌ، الأردٌ، 

2
  .45 / 42:ص ص،  انطاتك خغ  َفص انًر

3
 Maurice thevenet et J.-L. vachette, , culture et comportements, vuibert, paris ,1991, p: 128. 

.66، ص2003 خًال انذٌٍ يسًذ انًرضً، الإدارج الإضرراذدٍح نهًٕارد انثشرٌح، انذار اندايؼٍح، الإضكُذرٌح، 
4
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. تحسٌن العابد المادي والاجتماعً 

 .تحسٌن صورة المإسسة 

نجد مما سبق أن إدارة الجودة الشاملة تنظر للفرد على أنه مورد وشرٌك لذا               

ٌجب الاهتمام به حتى ٌعطً ما لدٌه إذ بإمكانه مساعدة المنظمة على تحقٌق أهدافها كما 

ٌمكنه قٌادتها إلى عكس ما تصبو إلٌه، وبالتالً ٌجب منحه الثقة والاستماع إلٌه والبقاء 

.على اتصال به
1

 

 الإدارة بالأهداف   -5

ومن بٌن الأسالٌب البارزة للتشارك  الإدارة بالأهداؾ التً استخدمتها كثٌر               

وٌسمى أٌضا أسلوب . من المنظمات   وامتدت إلى وكالات حكومٌة  فً بعض البلدان

الإدارة بالأهداؾ والنتابج أو الإدارة بالنتابج
2

، وهً أسلوب ٌسهل تصمٌم الأهداؾ فً 

المنظمات، وكان ظهورها فً خمسٌنٌات القرن، وكان هدفها مساعدة الإدارة على التقٌٌم 

الحفز وتقٌٌم وتقوٌم الاداء وزٌادة الموضوعً لأداء الأفراد ، كؤساس لكل من 

الانتاجٌة
3

.  

و بشكل أساسً فإن الإدارة بالأهداؾ تضمن مشاركة أعضاء المإسسة فً               

وفً برامج الإدارة بالأهداؾ ،  . ( 1954 دراكر )تحدٌد الأهداؾ مع خطط إنجازها 

ٌشارك الموظفون أٌضا فً تقرٌر أفضل الطرق فً استخدام الموارد و فً مراقبة 

كما تتضمن الإدارة بالأهداؾ أٌضا تقٌٌما للنتابج حتى تنسجم مع أهداؾ و . الأنشطة 

.فاعلٌة المإسسة
 4

حٌث أن تصمٌم الأهداؾ عملٌة مشتركة بٌن الرإساء والمرإوسٌن،  

وان مكافؤة المرإوس موافقة للتصمٌم المشترك من حٌث المدى والتوقٌت المتفق علٌهما 

. قبلب بٌن القادة والأتباع 

                                                           
1
 Vincent Laboucheix, , traité la qualité totale, les nouvelles règles du 

manangement. des années 90, Dunod, paris, 1990, P 111 

2
 .11،ص1999 ضٍذ انٕٓاري ،الادارج انذيمراطٍح تالاْذاف ٔانُرائح ، يكرثح ػٍٍ شًص ،يظر  ، 

3
. 102 / 101، ص ص يرخغ ضاتكازًذ ضٍذ يظطفً،  
4

 102 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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 كما تجدر الإشارة إلى انه لا ٌستثنى أي عامل مهما كان مستواه فً الهرم              

إذا كان معنٌا بالمشروع أو المهمة ، وتفترض الإدارة بالأهداؾ أن العاملٌن سٌكونون 

أكثر انتماءا أو التزاما بالأهداؾ لأنهم شاركوا فً تصمٌمها فهً أهدافهم ، مع العلم أن 

هذه الأهداؾ توثق
1

و تدعم الإدارة بالأهداؾ التشاركٌة من خلبل التؤكٌد على  . 

: المشاركة حٌث تقوم نظرٌة الإدارة بالأهداؾ على الأسس التالٌة 
2

 

ٌتم تحدٌد أهداؾ قابلة للقٌاس على مستوى المنظمة وتقسٌماتها والأفراد العاملٌن  

فٌها، وٌؽطً تحدٌدها مدة زمنٌة معٌنة، وٌتم تحدٌد هذه الأهداؾ فً ضوء 

الانجازات  السابقة والإمكانات المتاحة للمنظمة مادٌا وبشرٌا ومالٌا، وفً إطار 

. مشاركة الأفراد 

توضع الخطط الأساسٌة لتحقٌق الموضوعٌة ، وبشكل ٌعبر عن طموحات انجازها  

. ، وفً إطار المشاركة دابما 

توضع الخطط التفصٌلٌة والبرامج التنفٌذٌة بمشاركة الأفراد العاملٌن الذٌن ٌراد  

. منهم انجاز مهمة معٌنة 

ٌحدد فً ضوء الأهداؾ الموضوعٌة برنامج متكامل للحوافز المقترنة بانجاز  

الأهداؾ  

متابعة الانجاز من خلبل أسلوب توجٌهً لتصحٌح الانحرافات الحاصلة من قبل  

. الأفراد ذاتهم 

ٌقاس الانجاز المحقق للؤفراد والتقسٌمات ، وتجري مقاربته مع الأهداؾ  

. الموضوعة خلبل المدة المحددة ، وٌشعر  الأفراد بذلك 

ٌتم توزٌع الحوافز على الأفراد العاملٌن حسب مستوى الانجاز المتحقق من قبلهم ،  

  .كما تعالج الانحرافات مما ٌدفع العاملٌن نحو  التشارك 

  

                                                           
1
. 102 / 101 ، ص ص يرخغ ضاتكازًذ ضٍذ يظطفً، ،  

2
. 1986 ، 17 ذًٍُح انرافذٌٍ ، ع يدهحخهٍم انشًاع ، الادارج تالاْذاف ٔانُرائح فً اطار انًفاٍْى انطهٕكٍح، 
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  تطوٌر التنظٌم -6

هو عملٌة مخططة ومقصودة ، وتهدؾ الى تمكٌن التطوٌر التنظٌمً               

المنظمة من التكٌؾ مع المتؽٌرات البٌبٌة ، وكذلك تحسٌن قدراتها على حل مشكلبتها فً 

 على المتؽٌرات المدخلبت ومتؽٌرات الانشطة او العملٌات ، وٌتم تؤثٌر بإحداثذلك ، 

.هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكٌة 
1

إن تطوٌر التنظٌم أسلوب إنسانً ٌستخدم   

و بناء على نموذج الإنسانٌٌن المإسسٌن ٌحاول – لحل المشكلبت فً مإسسات العمل 

 1978جولٌمبٌوسكً و إٌدي  )إزالة العوابق الربٌسٌة التً تقؾ فً طرٌق العمل الفعال 

و على وجه الخصوص ٌركز هذا الأسلوب على توفٌر عملٌة الاتصال و تشجٌع  (

وٌقوم الأسلوب على افتراض انه لو شارك . مشاركة جمٌع أفراد المإسسة فً قراراتها 

جمٌع الأفراد فً حل المشاكل فً جو مفتوح فسٌكونون موظفٌن أفضل ، وعن طرٌق 

الاتصال المفتوح ٌفترض فً الناس أن ٌطوروا الوعً الذاتً عندهم و معرفتهم للآخرٌن 

الذي ٌنتج عنه ثقة اكبر و التزاما أكبر بؤعمال المجموعة ، إن كثٌرا من مإسسات 

القطاع العام تستخدم تطوٌر التنظٌم لكن هناك حدودا واقعٌة لاستخدامه بسبب السٌاسات 

الخارجٌة و القٌود المالٌة التً تضر بؤي عمل إبداعً
2

كننا أن نتلمس ملبمح م و ي . 

التشارك من خلبل أهداؾ التطوٌر التنظٌمً الذي ٌهدؾ كعملٌة هادفة وقصدٌه إلى 

 :تحقٌق أهداؾ أهمها

 .زٌادة مقدرة المنظمة على التكٌؾ والبقاء  

زٌاد مقدرة المنظمة على تحقٌق التعاررؾ بٌن العاملٌن والمجموعات المتخصصة  

  .فٌها

 مساعدة الأفراد على تشخٌص مشاكلهم ودفعهم الى تبنً الحلول عبر المشاركة 

 .إدارة الصراع  

 .بناء جو من الثقة بٌن العاملٌن ، ودعم التعاون بٌنهم  

                                                           
1
. 161: ، ص 1992ايًٍح انذْاٌ ، َظرٌاخ يُظًاخ الاػًال ، يطثؼح انظفذي ، الاردٌ ،  
2

 103 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف . ٌ
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.تمكٌن المدٌرٌن من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداؾ ، ومن ثم دعم التشارك  
1

 

 

Zالنظرٌة   -7
 

  

 فً كتاب بهذا العنوان ، وضمنها  Z »  النظرٌة «"   ولٌام اوشً " اخرج              

وقد ظهرت هذه النظرٌة المهجنة واقعا .تلب قحا بٌن االنموذجٌن الٌابانً والأمرٌكً 

 معاٌنا فً بعض الشركات الأمرٌكٌة، وقد حققت نجاحات عالٌة
2
، وهذا ما ٌوضحه  

المخطط التالً
3

                                     : 

 « Z »   ،« A »، « J »ٌوضح مقارنة بٌن النماذج الثلاثة  (14)رقم الشكل 

Source : William ouche, théorie Z, Addison, Wesley pub , Co, Reading, mass, 1984, p :58.               

                                                                         

                                                           
1
. 161: ايًٍح انذْاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص  
2

. 105:  ، ص يرخغ ضاتك  ، يظطفى انطٍذازًذ
3
 William ouchi, theory Z, Addison, Wesley pub , Co, Reading, mass, 1984, p :58.                                                                                        
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 أساسا على التشارك واحترام الجماعة وتقدٌمها على Z »  النظرٌة  «تقوم               

 نعرضها كالآتًالفرد ،  وهذا ما ٌبرر تؽلؽل التشارك فً عدة جوانب من هذه النظرٌة
1

  

 : 

وأول مظاهره التوظٌؾ مدى الحٌاة ، حتى تصبح حٌاة  الفرد :  التشارك فً المصٌر  

. مرتبطة بمصٌر المنظمة 

حٌث أن الفرد ٌتلقى مكافآت تدفع فً العادة كل ستة أشهر ، :  التشارك فً التقٌٌم  

ولا تدفع هذه المكافؤة على أساس تقٌٌم الأداء الفردي ، ولكن على أساس تقٌٌم 

. المستوى العام لآداء المنظمة 

حٌث أن المكافآت آنفة الذكر تقتطع من أرباح أصحاب رإوس : التشارك فً الأرباح  

 . (المالكٌن  )الأموال 

 حٌث أن العامل لا ٌرتبط بتخصص معٌن، بل ٌعمل :التشارك فً المعرفة المهنٌة 

. دورٌا فً كل التخصصات

إذ أن كل ٌراقب  نفسه ، فهً رقابة ذاتٌة تنطلق من : التشارك فً عملٌة الرقابة  

إحساس الفرد بانتمابه وولاءه للمنظمة، فهً أسرته التً ٌسعى لتحقٌق أهدافها، 

. ببساطة لأنه ٌشاركها نفس الثقافة 

المنظمات الٌابانٌة تعتمد طرٌقة المشاركة فً اتخاذ القرارات ، : التشارك فً القرار 

إذ كل فرد عامل فً المنظمة الٌابانٌة مسإول عن اتخاذ القرار، وعن تنفٌذه 

 (بالإجماع )

 .وهً نتٌجة حتمٌة لما سبق : التشارك فً المسإولٌة  

 من Y هً فً الأساس نفس النظرٌة Zوعلٌه ٌمكن أن نقول أن النظرٌة               

حٌث افتراضاتها الأساسٌة و محاولاتها تحسٌن الأداء المإسسً من خلبل نفس آلٌات 

 تضٌؾ Zالتطوٌر التنظٌمً، حٌث أن الفرق الأساسً عن تطوٌر التنظٌم هو أن النظرٌة 

ومع . مفهوم التوظٌؾ الدابم بدلا من التوظٌؾ القصٌر مع  اعتبارات المسار الوظٌفً

                                                           
1

. 112 /106 ، ص ص يرخغ ضاتك خضٍر كاظى ،  ٔخهٍم انشًاع     
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 تتبع نفس نوع التعلٌمات الخاصة Zذلك فمن حٌث المعطٌات الداخلٌة فإن النظرٌة 

بتطوٌر التنظٌم
1

.  

: المشاركة غٌرالمباشرة / المطلب الثالث 

وتشٌر الى تدخل العمال فً صنع القرارات على مستوٌات أعلى فً الهٌكل               

التنظٌمً للمإسسة ، وذلك حٌنما ٌكون باستطاعة العمال التؤثٌر على قرارات الإدارة 

هذا النوع من القرارات عادة ما ٌتخذ .والتً تهم المإسسة ككل ولٌس شرٌحة العمال فقط 

وٌتم هذا النوع الأخٌر من المشاركة . على مستوى قمة التنظٌم الهرمً فً الإدارة

بواسطة أشكال متنوعة من التمثٌل مثل انتخاب  النقابٌٌن ممثلٌن عن العمال فً   

عملٌات المساومة أو   اللجان المشتركة 
2

      : 

(: التفاوض / المساومة)النقابة -  1

وهناك شكل آخر للئدارة التشاركٌة ٌستخدم استخداما واسعا فً مإسسات               

 طرٌقة فً التعامل بٌن الإدارة القطاعٌن العام و الخاص و هو المساومة التً تعرؾ بانها

والعاملٌن ، وتستخدم فً حال تضررت فبة من العاملٌن ، حٌث تعطً النقابة حق 

المساومة عبر تقدٌم بعض  التنازلات من قبل العاملٌن كالتخفٌض من شدة موقؾ 

احتجاجً معٌن  ، من اجل الحصول على مطالب معٌنة تتقدم بها الإدارة لصالح هذه 

ومثله كان تعطً النقابة معدل اجر اعلً لمنشبتها   من الافراد مقابل .الفبة من العاملٌن 

الموافقة على تؽٌٌر تعلٌمات معٌنة 
3

ونشٌر إلى أن  النقابة تعتبر منظمة اجتماعٌة ، . 

تتكون من تجمع عمالً ٌعطٌها شخصٌتها القانونٌة ، وٌصبػ علٌها صبؽة التمثٌل
4

 .  

فً انجلترا بعد موجة عارمة من 1843وكان اول اعتراؾ رسمً بالنقابة فً العالم سنة 

الاحتٌاجات العمالٌة
5

"  فً الجزابر فقد تم تؤسٌس الاتحاد العام للعمال الجزابرٌٌن أما .  

                                                           
1

 103 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر . ٌٔطهر .ف ٌرٔي     خٕزٌف كا

2
      22:  ص ٔ آخرٌٔ ،دنٍٕ 

3
.  359:  ، ص يرخغ ضاتكد  ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ، ، ٔيسى 

4
. 324: ، ص 1976يظر  ،  زطٍ انطاػاذً ، ػهى الاخرًاع انظُاػً ، دار انًؼارف ، 

 
5
 294: ، ص 2000يظطفً انشأٌش ، ادارج انًٕارد انثشرٌح ، دار انشرٔق ، الاردٌ ،  
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UGTA  "  ًم، مساهما بشكل أساسً فً الحركة التحرٌرٌة ضد 1956 فٌفري 24ف

الاستعمار الفرنسً 
1

 90/14وفتح الباب أمام التعددٌة النقابٌة بموجب القانون رقم   .

الذي ٌسمح بتعدد النقابات
2

.  

 وبهذا تسمح المساومة الجماعٌة أو ما تسمى فً الؽالب بعلبقات إدارة              

وهذه . العمل ، بالمشاركة الدٌمقراطٌة إلى المدى الذي تضطلع به بتمثٌل مصالح العمل 

المصالح تتخذ شكلب قانونٌا عن طرٌق عملٌة رسمٌة ٌتفاوض فٌها ممثلو الموظفٌن مع 

إضافة إلى ذلك ٌتم تطوٌر . الإدارة و ٌتوصلون إلى اتفاق على مسابل تهم الطرفٌن 

الإجراءات للحٌلولة ضد أي إجراء استبدادي ضد الموظفٌن و لحل المظالم و الشكاوي 

و فً العادة ٌتم معالجة المظالم و . المقدمة ضد أي من الطرفٌن بعد الاتفاق علٌه بٌنهما 

الشكاوى بواسطة أطراؾ خارجٌة محاٌدة و من ثم زٌادة الضمانات ضد الاستبدادٌة 
3

 ،

وفً القانون  الجزابري  الحق فً العمل النقابً مضمون للجمٌع  ومن ورابه الحق فً 

 – 21- 96 من الأمر رقم 17 المعدلة بالمادة 114المادة التفاوض  الذي تكفله 

الاتفاقٌات الجماعٌة اتفاق مدون، ٌتضمن مجموع شروط التشؽٌل والعمل فٌما ٌخص "

إذن الاتفاق الجماعً اتفاق مدون ٌعالج عنصرا معٌنا او  ." . فبة أو عدة فبات مهنٌة

عدة عناصر محددة من مجموع شروط التشؽٌل والعمل بالنسبة لفبة او عدة فبات 

وتبرم الاتفاقٌات  .اجتماعٌة ومهنٌة، وٌمكن ان ٌشكل ملحقا للبتفاقٌة الجماعٌة

والاتفاقات الجماعٌة ضمن نفس الهٌبة المستخدمة بٌن المستخدم والممثلٌن النقابٌٌن 

كما تبرم بٌن مجموعة مستخدمٌن أو منظمة أو عدة منظمات نقابٌة تمثٌلٌة . للعمال

للمستخدمٌن، من جهة، أو منظمة أو عدة منظمات نقابٌة تمثٌلٌة للعمال، من جهة 

وتحدد تمثٌلٌة الأطراؾ فً التفاوض طبقا للشروط المنصوص علٌها فً . أخرى

.القانون
4

 

                                                                                                                                                                                
 

1
. 284: ، ص يرخغ ضاتك،يراد زػًًٍ ٔاخرٌٔ 

2
. 764 / 770: ، اندًٕٓرٌح اندسائرٌح ، ص ص 1990خٕاٌ 6، 23اندرٌذج انرضًٍح ، ػذد رلى  
3

 102،ص،  ،يرخغ ضاتكٌٔطهر.  خٕزٌف كاٌرٔ ف 

4
 Fodhil chebli ,les relations de travail , palais du livre ,alger ,1997pp38/39 
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تعالج :" محتوى الاتفاقٌات الجماعٌة والتً نصها 120تحدد المادة                

الاتفاقٌات الجماعٌة التً تبرم حسب الشروط التً ٌحددها هذا القانون ، شروط التشؽٌل 

: والعمل وٌمكنها أن تعالج خصوصا العناصر التالٌة 

o ًالتصنٌؾ المهن .

o مقاٌٌس العمل، بما فٌها ساعات العمل وتوزٌعها .

o  الأجور الأساسٌة الدنٌا المطابقة .

o  التعوٌضات المرتبطة بالاقدمٌة والساعات الإضافٌة وظروؾ العمل، بما فٌها

. تعوٌض المنطقة

o   المكافآت المرتبطة بالإنتاجٌة ونتابج العمل

o كٌفٌات مكافؤة فبات العمال المعنٌٌن على المردود .

o تحدٌد النفقات المصرفٌة .

o  فترة التجرٌب والإشعار المسبق. 

o  مدة العمل الفعلً التً تضمن مناصب العمل ذات التبعات الصعبة أو التً تتضمن 

. فترات توقؾ عن النشاط 

o الؽٌابات الخاصة .

o  إجراءات المصالحة فً حالة وقوع نزاع جماعً فً العمل. 

o الحد الادنً من الخدمة فً حالة الاضراب. 

o  ًممارسة الحق النقاب . 

o مدة الاتفاقٌات وكٌفٌات تمدٌدها او مراجعتها أو نقضها .
1

 

على الرؼم من شكوى كثٌر من المدراء من أن أسلوب المساومة ٌضعؾ من              

سلطتهم إلا انه قد ٌساعدهم أٌضا فً فتح الاتصال ؼٌر المباشر مع الموظفٌن لان قٌادة 

وعلى الرؼم من أن المساومة تعتبر شكلب من أشكال . النقابة تصبح آلٌة الاتصال 

دمقرطة مكان العمل ، إلا أنها ٌمكن أن تتخذ أٌضا شكل الطقوس وقد تضٌع المشاركة 

                                                           
1
 Ibid ,pp39/40. 
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الفردٌة فً خضم هذا الارتباك ، وكثٌرا ما ٌشعر الأفراد بؤن النقابة توالً القٌادة و تفقد 

.القاعدة   اهتمامها بمصالح 
1

     

: اللجان -   2

ٌتم تشكٌلها بؽرض  (اثنان أو أكثر  )تعرؾ اللجنة على أنها مجموعة أفراد               

جمع المعلومات أو اتخاذ القرارات أو معالجة مشاكل محددة أو مناقشة مواضٌع معنٌة، 

و قد تكون اللجنة رسمٌة أو ؼٌر رسمٌة، تنفٌذٌة أو استشارٌة، دابمة أو مإقتة 
2

تسمح  و.

:  اللجان بتحقٌق المزاٌا التالٌة

 وسٌلة للببتكار فً مجال الفكر من خلبل التبادل الفكري . 

  وسٌلة لتبادل المعلومات و خلق روح التعاون ٌعطً فرصة لتشاور و تبادل

 . الآراء

  تمثٌل مختلؾ المصالح التً تشكل المإسسة والتً لها علبقة بمصٌر المإسسة( 

 . (من خارج وداخل المإسسة

  التنسٌق بٌن مختلؾ المهارات التً تتوفر علٌها المإسسة مما ٌإدي إلى تعظٌم

.التآزر الإٌجابً
 3

 

إن للجان أهمٌة بالؽة لكونها من أبرز الأدوات الهامة فً الهٌكل التنظٌمً،               

خاصة فً المنظمات الكبرى وفً السنوات الأخٌرة، وعلى إثر التوجهات الحدٌثة 

للمنظمات ظهر مٌل نحو استخدام لجان خاصة فً المستوٌات العلٌا من الهٌكل التنظٌمً 

لجنة المدٌرٌن ولجنة التخطٌط، ولجنة السٌاسة العامة واللجنة المالٌة وؼٌرها من : مثل

اللجان التً سوؾ نتطرق إلٌها، ونجدها أٌضا فً المستوٌات الأخرى من الهٌكل 

التنظٌمً لمعالجة المشاكل التفصٌلٌة كوضع خطة تفصٌلٌة لتطبٌق السٌاسات العامة
4

. 

: وتنقسم اللجان حسب  رسمٌتها  إلى نوعٌن وذلك

                                                           
1

 102،ص،  ،يرخغ ضاتكٌٔطهر. ٔ ف  ٌري خٕزٌف كا

2
  .423، ص 2001، الإدارج نًساخ يؼاطرج، انٕراق، ػًاٌ، آخرٌٔ  ٔ رضا طازة 

 .423، ص َفص انًرخغ انطاتك
3
 

4
 .52ص  يرخغ ضاتك ،,  يسًذ ضؼٍذ ضهطاٌ ٔيسًذ طانر انسُـأي 
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وتنشؤ فً المنظمة استنادا إلى التنظٌم الإداري مثلما هو الشؤن بالنسبة : اللجان الرسمٌة . أ

للوحدات الإدارٌة، وعلى هذا الأساس تتحدد الأعمال وتقرر السلطات وتتفرق 

حٌث تكفلها  .المسإولٌات ومثل ذلك لجنة الدراسات ولجنة التسعٌر ولجنة التخطٌط

 ، و تتم 21-96من الأمر رقم 10 من قانون العمل ، معدلة بالمادة 91المادة 

: مشاركة العمال فً الهٌبة المستخدمة كما ٌؤتً 

  بواسطة مندوبً المستخدمٌن فً مستوى كل مكان عمل متمٌز ٌحتوى على عشرٌن 

 .عاملب على الأقل (20)

  بواسطة لجنة مشاركة تضم مندوبً المستخدمٌن ، فً مستوى مقر الهٌبة المستخدمة 

 . أدناه93طبقا للمادة 

:   من قانون العمل للجنة المشاركة الصلبحٌات التالٌة 94كما تكفل المادة 

  تتلقً المعلومات التً ٌبلؽها إلٌها المستخدم كل ثلبثة أشهر على الأقل والخاصة بما

:   ٌلً

 .تطوٌر انتاج المواد والخدمات والمبٌعات وانتاجٌة العمل -

 .تطوٌر عدد المستخدمٌن وهٌكل الشؽل  -

 .تطبٌق النظام الداخلً  -

  مراقبة تنفٌذ الاحكام المطبقة فً مٌدان الشؽل والوقاٌة الصحٌة والامن والاحكام

. المتعلقة بالضمان الاجتماعً 

  القٌام بكل عمل ملببم لدى المستخدم فً حالة عدم احترام الأحكام التشرٌعٌة

. والتنظٌمٌة الخاصة بحفظ الوقاٌة الصحة والأمن وطب العمل 

  ًإبداء الرأي قبل تنفٌذ المستخدم القرارات المتعلقة بما ٌل :

 .المخططات السنوٌة وحصٌلبت تنفٌذها -

مقاٌٌس العمل، وطرق التحفٌز، ومراقبة العمل،وتوقٌت : تنظٌم العمل  -

 . العمل
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تخفٌض مدة العمل ، وإعادة توزٌع العمال ،  )مشارٌع إعادة هٌكلة الشؽل  -

 .(وتقلٌص عددهم

 .مخططات التكوٌن المهنً وتحدٌد المعارؾ وتحسٌن المستوى والتمهٌن  -

 .نماذج عقود العمل والتكوٌن والتمهٌن  -

 .النظام الداخلً للهٌبة المستخدمة -

ٌوما بعد تقدٌم  (15)ٌجب الإدلاء بالآراء فً اجل أقصاه خمسة عشر  -

المستخدم لعرض الأسباب ، وفً حالة الخلبؾ حول النظام الداخلً ٌتم 

 .إخطار مفتش العمل وجوبا

  تسٌٌر الخدمات الاجتماعٌة للهٌبة المستخدمة ، إذا اسند تسٌٌر الخدمات الاجتماعٌة

للمستخدم بعد موافقته، تحدد اتفاقٌة تبرم بٌن لجنة المشاركة والمستخدم شروط 

. وكٌفٌات ممارستها والرقابة 

  الحصٌلة وحسابات الاستؽلبل ، : الاطلبع على الكشوؾ المالٌة للهٌبة المستخدمة

. وحسابات الأرباح والخسابر

  إعلبم العمال بانتظام بالمسابل المعالجة ما عدا المسابل التً لها علبقة بؤسالٌب

. الصنع والعلبقات مع الؽٌر والمسابل التً تكتسً طابع الكتمان والسرٌة
1

 

ٌتوقؾ إنشاإها على رؼبة شخص أو مجموعة من : اللجان غٌر الرسمٌة   . ب

الأشخاص دون أن ٌكون لها وجود فً التنظٌم الإداري المقرر للمنظمة،  وظهورها 

مرتبط عادة بحاجة أحد المسإولٌن لضرورة الاستعانة بلجنة، تفادٌا لقصر العمل 

وخطورة المسإولٌات وصعوبة المشاكل أو عند ضرورة الاستعانة بمجموعة من 

الآراء والخبرات والكفاءات، وؼالبا ما تتشكل هذه اللجان من موظفً المنظمة ذوي 

 .الخبرة والاختصاص وأشخص من الخارج

: كما ٌمكن تقسٌم اللجان من حٌث دٌمومتها، إلى نوعٌن

 وهً التً تقرر إنشاإها بموجب رؼبة المسإولٌن أو التنظٌم الإداري :اللجان الدائمة . ت

والأمر بإقامتها وإحداثها ثابتة، ومثل هذه اللجان نجد لجنة التخطٌط التً تقرر 
                                                           
1
 Fodhil chebli ,op cit ,pp33-34. 
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إنشاإها لوضع الخطط للمنظمة واستمرار هذه اللجان لٌس مرهونا باستمرار المنظمة 

بل هو مرهون باستمرار التنظٌم فً حد ذاته، وكذلك بالنسبة للؤشخاص المكونٌن لها 

. فلٌس من الضروري أن ٌبقى نفس الأشخاص الذٌن تتكون منهم اللجان

 وهً التً ٌنتهً وجودها بمجرد العمل الذي أنشبت بموجبه فمهمتها :اللجان المؤقتة . ث

معٌنة، وبانتهاء أدابها ٌنتهً وجودها دون اللجوء إلى تعدٌل إداري أو إعلبن رسمً، 

.ووجودها قد ٌستؽرق فترة إجماع واحد أو ٌمتد إلى عدد من الاجتماعات
1

  

مع العلم أن اللجنة المإقتة هً نفسها فرٌق العمل، وأما اللجنة الدابمة فهً                

تساعد علً استقطاب وجمع الأفكار والآراء والجهود المتنوعة، مثل فرٌق العمل، من 

خلبل مشاركة  ممثلً الإدارات المعنٌة فً اللجنة ، كما أنها توفر الاستقرار والثبات 

الذي ٌوفره تنظٌم المصفوفة ، ومن هذه اللجان؛  اللجنة العلٌا، واللجنة التنفٌذٌة، ولجنة 

المدٌرٌن، ولجنة الإدارة، ومع أن كل فرد عضو باللجنة ٌحتفظ بسلطات تنفٌذٌة، إلا أن 

جمٌعهم ٌعملون معا كجماعة واحدة فً شإون التخطٌط والمشكلبت الإستراتٌجٌة ؼٌر 

التشؽٌلٌة 
 2

 . 

: تفوٌض السلطة/ المطلب الرابع 

هذا المفهوم ٌضم بعدٌن هامٌن فً التنظٌم ، نبدأ بالثانً حتى ٌتضح لنا               

الحق فً اتخاذ القرارات بدون "المعنى العام ، حٌث ٌعرؾ بعض الكتاب السلطة بؤنها 

 وٌعرفها كاتب   ."موافقة سلطة أعلى، ونٌل امتثال وطاعة الأشخاص الآخرٌن المعنٌٌن 

و .  المشروع أو القانونً فً توجٌه أداء المرإوسٌن، والتؤثٌر علٌهم  الحق :"أخر بؤنها 

  الحق فً إعطاء وإصدار الأوامر والقوة   ":   إلى السلطة بؤنها  "fayol فٌول "ٌشٌر   

"   .لفرض الطاعة 
3

 

بؤنه ترك القابد الشؤن  " هرسً و بلبنشارد " أما تفوٌض السلطة فٌعرفه                

فٌما ٌخص العمل والإنتاج، وبناء العلبقات الاجتماعٌة والإنسانٌة لمرإوسٌه، ولا ٌكون 
                                                           

  
1
 . 52/87ص ص ,يرخغ ضاتك, يسًذ طانر انسُـأي 

2
 .298: ص ،  يرخغ ضاتكزرٌى ، ذظًٍى انًُظًح ، زطٍٍ   

 
3
 150، ،ص َفص انًرخغ انطاتك 
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، وإلا  (إذا تطلب الأمر ذلك  )القابد فً عملٌة صناعة  واتخاذ القرار إلا طرفا استشارٌا 

.فالحرٌة مطلقة للشخص المفوض إلٌه
1

 

ٌعتمد تفوٌض السلطة بصفة أساسٌة على مهارة القابد فً ادارة العنصر                 

البشري ، الامر الذي ٌتٌح الاستفادة من كافة المهارات والخبرات وتحسٌن مستوٌات 

والٌات سبل الاداء لانجاز المهام والمسإولٌات وتحقٌق الاهداؾ ، وترتبط القدرة على 

التفوٌض بمدى توافر مناخ الثقة المتبادل بٌن القابد ومرإوسٌه ، وهذا المناخ من الثقة 

ٌشٌع جوا من الطمؤنٌنة ، حٌث ٌوفر الالٌات اللبزمة لاستخدام وسابل المتابعة والتحكم 

فً المهام المفوضة وبالتالً ضمان حسن اداء تلك المهام ، من خلبل خطوط اتصال 

مفتوحة دابما لتحقٌق الروٌة الشاملة 
2

لكن ٌنبؽً التنبٌه إلى أن المدٌر الذي ٌفوض      .

العمل والمسإولٌة والسلطة لمرإوسٌه ٌبقً مساءلا من قبل ربٌسه عن نتابج هذه الأعمال 

والمسإولٌات والسلطات التً قام بتفوٌضها لمرإوسٌه، فالتفوٌض لا ٌعفٌه من المساءلة 

والالتزام بانجاز العمل بشكل مناسب 
3

 .   

ومن أهم المزاٌا التً تترتب على تفوٌض القابد بعض اختصاصاته وسلطاته               

: والتً كشفت عنها التطبٌقات العملٌة  نذكر 

تفوٌض السلطة ٌساعد القابد على توزٌع جزء من مهامه ، مما ٌتٌح له الوقت  

 .والجهد للتفرغ للمهام القٌادٌة بدلا من تبدٌدها فً فً الأمور الشكلٌة والبسٌطة 

تفوٌض السلطة ٌرفع الروح المعنوٌة للمرإوسٌن ، ذلك لان إعطاء القابد لمن  

فوضهم السلطة حرٌة التصرؾ فٌما فوضهم به فً حدود مسإولٌاته ، وهذا ٌولد 

 الثقة بٌن القابد ومرإوسٌه ، كما ٌولد الإحساس بالمسإولٌة 

ٌساعد على تنمٌة قدرات المرإوسٌن ، وخاصة القٌادات فً المستوٌات الوسطى  

والمباشرة
4

  

 .ٌنمً لدى المرإوسٌن مزٌدا من الانتماء والحماس نتٌجة ممارستهم الاستقلبلٌة 
                                                           

 
1

  .104:  ص ،  يرخغ ضاتك ، ٔ آخرٌٔ دنٍٕ  
2

  .92/94 ، ص ص 2002 ْانح يُظٕر ،  انًٓاراخ انطهٕكٍح فً إدارج انًؤضطاخ  ، انًكرثح اندايؼٍح ، الإضكُذرٌح ، 

3
  .150، ،ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 
4

 240 َٕاف كُؼاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص
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. سرعة اتخاذ القرارات بتقلٌص الحالات التً ٌرجع فٌها المرإوسون لربٌسهم  

تشجٌع المناخ التنافسً فً المنظمة من خلبل تحفٌز المدرٌن للئسهام بشكل  

.اكبر
1

  

لكن كتابا آخرٌن ٌرون فً التفوٌض مشكلة ٌجب أن ٌحذرها المدراء من               

   إذ ٌعترؾ أن البٌروقراطٌة تواجه  حاجة ملحة P.Selznikفلٌب سلزنٌك   " أهمهم 

إلى تفوٌض السلطة للؤنساق الفرعٌة داخل التنظٌم نظرا لتباعد مهام الإدارة وتعدد 

مسإولٌاتها، ؼٌر أنه ٌوجه تحذٌرا للمدراء من التفوٌض لأنه ٌإدي إلى تمٌٌع الأهداؾ 

.العامة للتنظٌم بسبب توجه الوحدات الفرعٌة شٌبا فشٌبا إلى تحقٌق أهدافها المحلٌة  
2

 

وقد كشفت معظم الدراسات التً تمت فً مجال التنظٌم عن أن هناك               

متطلبات لضمان نجاح التفوٌض ، وتحقٌق الأهداؾ المرجوة منه ، وتتمثل هذه 

: المتطلبات فٌما ٌلً

 . تكون المهام المراد تفوٌضها محددة وواضحة أن 

 . تكون السلطات المفوضة كافٌة لتحقٌق هذه المهام أن  

 . ٌكون التفوٌض كتابٌا أن 

 ، وبما لاٌجوز كالمسابل الاستراتٌجٌة والمالٌة      همعرفة القابد بما ٌجوز تفوٌض 

التصرؾ فً مٌزانٌة المنظمة ، والمسابل الخاصة ، بالاوضاع القانونٌة فً التنظٌم،   )

اعتماد الإجراءات : ومن المسابل التً ٌمكن التفوٌض فٌها ....... (داخله وخارجه 

 .الداخلٌة والقرارات الٌومٌة للعمل وؼٌرها من المهام البسٌطة 

شجاعة القابد وثقته بنفسه وفً مرإسٌه ، لان عدم ثقته بنفسه تجعله ٌعتقد ان  

التفوٌض ٌقلل من هٌبته، وعدم ثقته فً مرإوسٌه تجعله ٌرى التفوٌض انقاضا من 

 .فعالٌة القرارات 

حسن اختٌار القابد للمرإوسٌن الذٌن ٌفوضهم وهذا ٌتطلب معرفة كافٌة بكفاءات  

 .المرإوسٌن 

                                                           
1
 151، ،ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

2
 .159: ، ص ، يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى،   
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رؼبة وقبول المفوض الٌه لهذا التفوٌض لان الكفاءة والقدرة لا تكفٌان وحدهما  

 .لضمان الفعالٌة 

 . وجود نظام للحوافز للحوافز المادٌة والمعنوٌة ٌدفع المرإوسٌن الى تقٌبل التفوٌض  

فاعلٌة وسابل الاتصال بٌن القابد ومرإوسٌه ، وشروط الفاعلٌة ان ٌكون الاتصال  

مفتوحا مع التركٌز على المباشرة ، دون حواجز ، لان الاتصال ٌعرؾ الربٌس 

بمرإوسٌه، وٌدعم الثقة بٌنهم وٌزٌد من تدفق المعلومات الخاصة بالمهام والخطط
1

.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
. 241 / 231: ، ، ص ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ ،  
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 : خلاصة الفصل الثانً 

القٌادة الدٌمقراطٌة أساسها تشجٌع حرٌة التعبٌر والإسهام والإبداع ، وهً               

واحدة من حٌث سلوكها  وتعاملها مع التابعٌن وان كانت مظاهرها مختلفة وذلك لان 

اختلبفها ٌكمن فً الدرجة ولٌس فً النوع  
1

حٌث أن مبادئ السلوك الدٌمقراطً  .   

واحدة ، أما الاختلبؾ فٌكمن فً درجة الدٌمقراطٌة من حٌث شدتها أو ضعفها ، والتً 

تظهر من خلبل الأسالٌب الإدارٌة المتبعة من قبل القادة فً التعبٌر عن مدى 

دٌمقراطٌتهم ، والتً تتدرج من مجرد التشاور فً صناعة القرار إلى منح الحرٌة التامة 

وعلٌه ٌمكننا القول أن القابد التشاركً  . للعاملٌن فً صنع القرار أو  ما ٌسمى بالتفوٌض 

ٌتموقع فً أعلى درجات سلم القٌادة الدٌمقراطٌة لأنه ٌعبر عن دٌمقراطٌة إدارته من 

خلبل تبنً نماذج مرنة من الهٌاكل التنظٌمٌة كالنماذج العضوٌة المختلفة  و اعتماد نظم 

.  تحفٌز فعالة 

الهٌكل التنظٌمً ٌمكنه أن ٌحقق التشارك  المفضً إلى الإبداع من خلبل                

التحرر من القواعد و اعتماد المشاركة و الاتصال وجها لوجه و بث فرق العمل واخذ 

الأفكار من البٌبة الخارجٌة والتقلٌل من الهرمٌة بتفعٌل اللبمركزٌة و التفوٌض
2

وأما  .  

ٌحاول تجمٌع آراء منظري الدافعٌة وٌقرر انه  إذا ما أراد " حرٌم"نظم التحفٌز فان  

المدراء دفع العاملٌن نحو التشارك فٌجب علٌهم أن ٌسهموا فً تنشٌط عملٌة الدافعٌة 

وذلك من خلبل تفهم حاجات العاملٌن وإدراك الفوارق الفردٌة  بٌن العاملٌن ومراعاة 

عملٌة الموازنة التً ٌقٌمها العاملون بٌن جهودهم وعوابدهم وتوقعاتهم وإعطاء مزٌد من 

الاهتمام لنوعٌة البٌبة الكلٌة للعمل وتقٌٌم جهود العاملٌن بكل عدالة وأهم هذه الحوافز 

حافز وهدؾ ٌستحق الجهد  (التشارك)جمٌعا أن ٌمرر للعاملٌن رسابل مإداها أن التعاون 

3
إذ ٌعتبر التشارك حافزا معنوٌا مهما و ٌقدم سبع طرق   "   Perry"   وهذا ماٌراه   . 

لتحفٌز العاملٌن تدور كلها حول التشارك ، هً التشارك فً الأهداؾ وتقدٌم تؽذٌة راجعة 

                                                           
1
. 178:  و ، ص 2005 انًُظًح انؼرتٍح نهرًٍُح الادارٌح ،  ،رفؼد انفاػٕري ، ادارج الاتذاع انرُظًًٍ 

2
 Ahmed  pervaiz ,culture and climate for innovation , European journal of innovation Management 

,vol.1,N:1,pp:31/43. 
3
 .131/ 130:،  ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى ، انطهٕن انرُظًًٍ ،  
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على أساس فردي وتقدٌم الإرشاد المهنً والتشارك فً المعلومة من خلبل توعٌة كل 

مستخدم بما ٌعمله الآخرون وإشراك المستخدمٌن فً حفز زملببهم و فً عملٌة التخطٌط  

، وأخٌرا دعم التشارك بٌن العاملٌن فً المهام
1
.   

وأخٌرا نجد أن اؼلب المتحدثٌن فً السلوك الدٌمقراطً للقادة الإدارٌٌن لا               

أو التفوٌض  ، كما ٌبٌنها بعض / ٌخرجون عن أنماط تتسم باعتماد أسالٌب المشاركة و

بوضع معلمٌن خطٌٌن ٌتدرج احدهما حسب كمٌة السلطة "  تاننبوم" الكتاب ك    

تضم بٌنها الممنوحة للمرإوسٌن  وٌتدرج الآخر حسب السلطة الممنوحة  للرإساء 

أسالٌب للقٌادة الإدارٌة تتراوح بٌن القٌادة الاتوقراطٌة والقٌادة الدٌمقراطٌة 
2

ٌمكننا و . 

:  أن نوجزها فً الشكل التالً 

-                                 +  كمٌة السلطة الممنوحة للرؤساء       

  

 كمٌة السلطة الممنوحة للمرؤوسٌن  -                                                     +         

                                                            .ٌصف أنماط السلوك القٌادي ، حسب توزٌع السلطة (15)رقم الشكل 

  .(مع التعدٌل  )  565: المرسً ، مرجع سابق، ص : المصدر 
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