
 الإدارة التشاركية
 د. ىانـ العيسوي 

 دكتوراه في الإدارة العامة

 
تُعػد  الإدارة ممػاد نحػال العمميػة الإنتاحيػة وال دميػػة وحوىرىػا وسػراىال إنايػا الضمػ  الػذي ي ػػ ا 
الطاقة لمعامميف مف طريق الموظفيف بصفتيـ المصدر الأكثر أىمية في أيا منظمةل لا سػياما فػي 

يػػا فػػي المنظمػػاا الم تصػػة يتضػػديـ ال ػػدمااه إذ إنايػػا نمػػا وتنمػػو يتسػػارع ممفػػا متنافسػػة فيمػػا يين
السنواا الأ يػرةل ولعػ ا أمػاـ ىػذا التسػارع الوا ػح مػا يىفاػز ممػن العمػ  مػف أحػ  تىسػيف  ػرو  
ممػػػ  الإدارةه لتبضػػػن المػػػوارد الب ػػػرياة فػػػي حيوزياػػػة مالياػػػة ممػػػن الػػػدواـل فعمػػػن أسػػػاس ن ػػػا  الإدارة 

: (1)ارة بػنفالب ريا تينن الضدرة التنافسية لممؤسسة وتنمول ويضوؿ ديورانا في موسومة قصػة الى ػ
"الأرض ىػػي المصػػدر الػػذي تؤ ػػذ منػػو الثػػروةل ولكػػف الحيػػد الب ػػري ىػػو الػػذي ينػػت  الثػػروة التػػي 

 تىضق صيانة الىياة ووسائ  الراىة وأسباييا".

ولعػػػ ا الاىتمػػػاـ بطاقػػػاا الب ػػػر واىتراميػػػا وتوظيفيػػػال أدم إلػػػن نضمػػػة نوميػػػة لمفيػػػوـ الثػػػروة  
الب ػػػرية كونيػػػا المعيػػػار والمصػػػدر الضيمػػػيا لهنتػػػا ل إف كػػػاف ذىبوػػػا أو ف ػػػة أو يتػػػرولاو أو  يػػػراا 

ـ إلػػػػن 0671الأرض كميػػػال وكػػػاف ىػػػذا دالال ممػػػن فامميػػػاا الثػػػػورة الصػػػنامية الأولػػػن لمفتػػػرة مػػػف 
اـ الانتضػػػػػاؿ إلػػػػػن الني ػػػػػة الصػػػػػنامية الثانيػػػػػة المسػػػػػماة بػػػػػالأدا  التمضػػػػػائي الأتومػػػػػاتيكي 0671 ـل ثػػػػػ

Automation   اـ الانتضػػػػػػاؿ إلػػػػػػن ثػػػػػػورة المعمومػػػػػػاا 0511ـ إلػػػػػػن 0671لمفتػػػػػػرة مػػػػػػف ـل ومػػػػػػف ثػػػػػػ
ـل وىتان المرىمة الىالياة التي تسػعن إلػن 0577وتكنولوحيا الاتصالاا والتواص  التي يدأا مف 

لعض  الب ريا وتوظيفيا تر يدىا مف طريق است داـ الىاسو  الآلػي والإلكترونيػاا توفير طاقاا ا
 وال رائح والذرة وريا ياا النانو والط ا الحيني وفيزيا  الكـ وغيرىا.

تكػػػػافح لتىويػػػػ  أنظمتيػػػػا الإداريػػػػةه بمػػػػا يتناسػػػػ  مػػػػ  المسػػػػتحداا  -ىاليلػػػػا  –إف المنظمػػػػاا 
ثػػر فامميػػةل وىػػذا يضت ػػي فيػػـ طييعػػة تطػػور تمػػؾ الػػنظـ المتلاىضػػةل ويطمػػح مػػديروىا أف يروىػػا أك

الإدارية وفيـ تىولاا الضوم وصراماتيا تاري يوا لفيـ ظروؼ آلياا ت كميا وتفسيرىا راىنوال والتنيػؤ 
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 .05، ص8و، ط8991، يكتثح انعثٍكاٌ، دااةة اييبابًيتستراتيجيت الإاإتراهٍى عثذ الله انًٍُف،  - 



ل لذلؾ تتسايق المنظماا دائموا ممن التطوير والايتكار والإيداع والاسػتفادة مػف  يت كيلاتيا مستضبلاو
مييف والبػػاىثيف فػػي ىضػػ  الإدارةل وذلػػؾ يتطييػػق أىػػدد المػػدا   الإداريػػةل حيػػود ال يػػرا  والأكػػادي

ولع ا مد   نظـ الإدارة الت اركيةل أو ما يعرؼ بالرؤية الم تركةل أو الإدارة ممن المك وؼل ىو 
فػػي مضدمػػة المػػدا   لأناػػو نتػػا  تطػػور الفكػػر الإداري والممارسػػاا والاتحاىػػاا والضػػيـ الإداريػػة منػػذ 

ـ ىمولاو إدارياة متعمضة يثوراا مممياة لـ يسيق لمتػاري  أف  ػيد  ن وئيا وىتن مرىمة الألفية التي تضدا
 ممن مضادير المتغيراا بظلاليا.

ولضػػػد كانػػػا المػػػوارد الماديػػػة والكػػػوادر الب ػػػرية ىػػػي أىػػػـ المػػػوارده التػػػي تىتاحيػػػا الأحيػػػزة 
إلػػػػػن أف ظيػػػػػر دور الإداريػػػػػة الىكوميػػػػػة )ال ػػػػػركاال والمؤسسػػػػػاال والػػػػػوزاراا( فػػػػػي أمماليػػػػػا 

المعموماا الرقمية بىيد أ ىا: "ك  أ ػكاؿ المعمومػاا )النصػوول والرسػوماال والصػور 
ل ويػػتـ انتضاليػػا  ػػلاؿ ال ػػبكة يواسػػطة أحيػػزة إلكترونيػػة (2)السػػاكنة والمتىركػػة ...الػػ ( رقميػػة"

الىكوميػة وسيطة و: "يرزا أىميتيا ىينما تمع  المعموماا دوروا  طيروا فػي الأحيػزة الإداريػة 
المعاصػػػػػػرةل فيػػػػػػي أداة مػػػػػػف أدواا الإدارة الىديثػػػػػػةل و ػػػػػػرورية لإحػػػػػػرا  الاتصػػػػػػاؿ والتنسػػػػػػيق 

مامػ  ميػـ لات ػاذ الضػراراال فضػد أصػبىا  (4)ل كمػا أف: "الم ػاركة فػي المعمومػاا (3)والرقابة"
المعمومػػػػاا ونظميػػػػا  ػػػػرورية لمضيػػػػاـ بالعمميػػػػاا والأن ػػػػطة دا ػػػػ  تمػػػػؾ المنظمػػػػاا الإداريػػػػة 

 الم تمفة.  وأحيزتيا
 طرىػػا م ػػكمة الإدارة ب ػػك  مػػاـل والإدارة الىكوميػػة أمػػف أىػػـ م ػػكلاا الػػدوؿ العر يػػة و 

ب ك   اول ومف المعروؼ أفا التنزـ الإداري ىو أساس ال م  الينيويا في المنظمػاا الػذي 
يػػنعكس ممػػن المؤسسػػاا المحتمعياػػةل فيفػػاقـ مػػف م ػػكلاا الفضػػر والاسػػتيداد والفسػػاد ويػػنضو 

: "اليمػػػداف العر يػػػة غنيػػػة بػػػالموارد الطييعيػػػة  والب ػػػرية المػػػوار  د و لافػػػول وممػػػن الػػػرغـ مػػػف أفا
ل (5)متعػػػددة الحوانػػػ ل ولكػػػف الإدارة ىػػػي الم ػػػكمة الرئيسػػػة ممػػػن ا ػػػتلاؼ أسػػػباييا ومضوماتيػػػا"

ويػػنعكس ذلػػؾ بطييعػػة الىػػاؿ ممػػن المنظمػػاا وال ػػركاا العر يػػةه التػػي تعػػاني مػػف م ػػكلاا 
 ة والىحـ.كثيرة ومتباينة الصف
تطػػػوروا ىػػػائلاو فػػػي نظػػػـ المعمومػػػاا ممػػػن  -منػػػذ سػػػنواا قميمػػػة ما ػػػية  -وي ػػػيد العػػػالـ 

مسػػتوياا كثيػػرةل "الأمػػر الػػذي يسػػتمزـ الأ ػػذ ييػػا واسػػت داميا وتطييضيػػا فػػي الأحيػػزة الإداريػػة 
                                                           

ةسبيت حاتى يحًىد فتحً، انثىرج انرلًٍح وتأثٍرها عهى عًارج انمرٌ انحادي وانعشرٌٍ،  - 2

 و.4552، كهٍح انهُذضح، جايعح جُىب انىادي، أضىاٌ، هبجستير
3
، يؤضطح ايوعلىهبث وتطبيقبتهبتكٌىيىجيب عاير إتراهٍى لُذٌهجً، وإًٌاٌ فاضم انطايراًَ،  - 

 .820و. ص4554انىراق، عًاٌ، 
4
تقرير محمد َىر ترهاٌ، إدارج أَظًح انًعهىياخ انحكىيٍح ـ عُاصر الاضتراتٍجٍاخ وانطٍاضاخ، )يترجى(،  - 

 و.8992، انًُظًح انعرتٍح نهتًٍُح الإدارٌح، عًاٌ، صبداة عي داائرة ايتعبوى ايفٌي يلتٌويت ابلأهن ايوتحدة
5

، ًدوة أحًذ كًال انذٌٍ عفٍفً، ووائم محمد ٌىضف، انًذٌُح انعرتٍح فً ظم انحكىيح الانكتروٍَح - 

 و.4552يطمظ، ضهطُح عًاٌ، ياٌى  ايحكىهت الايكتروًيت ـ ايىاقع وايتحديبث،



الىكوميػػػػػة فػػػػػي الػػػػػدوؿ العر يػػػػػةه إذ تعتيػػػػػر أىػػػػػد المػػػػػوارد الأساسػػػػػية لتمػػػػػؾ الأحيػػػػػزة وسػػػػػلاىيا 
ي فػػػي التعامػػػ  مػػػ  الظػػػروؼ الىاليػػػة التػػػي تتصػػػد بػػػالتغير السػػػري  وا ػػػتداد ىػػػدة سػػػتراتيحالا

ا ممػن المسػتوم الػدولي" نمػا أي وػ ل وذلػؾ ىتػن (6)المنافسة ليس فضط ممي المستوم المىمػيل وان
تسػػػتطي  تمػػػؾ الأحيػػػزة التغمػػػ  ممػػػن كافػػػة المعوقػػػاا الروتينيػػػة مػػػف حيػػػة والتػػػواؤـ مػػػ  طييعػػػة 

 م  حية أ رم.العصر ومنتحاتو الالكترونية 

 :  مفهوم الإدارة التشاركيةأولًا

ػػػزا فػػػي محمميػػػا ممػػػن طػػػرل مفػػػاىيـ متطػػػورة  لػػػهدارة المعاصػػػرة أسػػػالي  وأوحػػػو متعػػػددةل ركا
ل ومػػف ىػػذه المفػػاىيـ الىديثػػةل مفيػػوـ الإدارة الت ػػاركيةل أو  لمتعامػػ   ػػمف منظومػػة العمػػ  الإداريا

الإدارة بالرؤيػػػػػػػػة الم ػػػػػػػػتركةل وغيرىػػػػػػػػا مػػػػػػػػف الإدارة بالم ػػػػػػػػاركة أو لعبػػػػػػػػة الأممػػػػػػػػاؿ العظيمػػػػػػػػةل أو 
 المصطمىاا.

د مفػػػػػاىيـ الإدارة الت ػػػػػاركية بػػػػػا تلاؼ المنظػػػػػور الػػػػػذي يطػػػػػ ا ممػػػػػن الظػػػػػاىرة المعينػػػػػة  وتتعػػػػػدا
)الإداريػػة( سػػوا  بمنظػػور يعػػرض الظػػاىرة أو منظػػور يفناػػد النتػػائ ه لػػذا لا يػػدا مػػف أف تكػػوف الآرا  

مفيوـ غامض إلن ىد مال نات  مف متغيػراا كثيػرة  م تمفة ىوؿ تعريد الإدارة الت اركيةه إذ ىو
مثػػ  ال ػػك ل والم ػػموفل والمػػدمل والعلاقػػاا مػػف ىيػػد الت ػػابؾ والتػػرابطل والعلاقػػاا التبادليػػة أو 
السػػييية إلػػن آ ػػػرهل إلاا أف التعػػاريد لػػػهدارة الت ػػاركية معظميػػال تحمػػػ  ممػػن أنيػػػا تتمىػػور ىػػػوؿ 

أكيػرل فػي محػاؿ الوظيفػة المىػددة التػي يضػوـ ييػا كػ ا  إمطا  الموظفيف والعامميف صػلاىية وىريػة 
فػػرد مػػنيـل وفػػق الوصػػد ال ػػاو يتمػػؾ الوظيفػػةل ىػػذا مػػف ناىيػػةل ومػػف ناىيػػة أ ػػرم منىػػو ىريػػة 

يدا  الرأي في أمور تطرأ في سياؽ إنحاز الوظيفة.  الم اركة وان

ا لتطػػوير العمميػػة الإداريػػة قي ػػا لمػػا قيمػػول ويعتمػػد ويمثاػػ  نمػػط الإدارة الت ػػاركية منظػػوروا حديػػدو اسو
ممػػن: "توظيػػد الطاقػػة الكاممػػة لوفػػراد لتوليػػد المزيػػد مػػف الأفكػػار ال لاقػػة لػػدييـل وتىريػػؾ دوافعيػػـ 
نىػػػو الإنحػػػاز والتفػػػوؽ والايتكػػػار والإيػػػداعل والاسػػػتفادة مػػػف التطػػػور التكنولػػػوحي وثػػػورة المعمومػػػاا 

ا الاىتماـ بالم ػاركة فػي المعمومػاا وسػرمة ل (7)تػداوليا يػيف الإدارة والعػامميف" والاتصالاال وأي و
ولع  تفعي  وتطييق نظـ الإدارة الت اركية بما يطرىو مػف مرتكػزاا وأسػس ممميػة معاصػرة يمكػف 
أف يمثاػػػ  الػػػنمط  الأكثػػػر ملائمػػػة فػػػي تكػػػويف إدارة ىكوميػػػة حديػػػدة كفػػػو ة وفعالػػػةل تسػػػتطي  الضيػػػاـ 
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 ذرٌح،، انذار انجايعٍح، الإضكًُظن ايوعلىهبث هدخل يتحقيق ايويزة ايتٌبفسيت" يعانً فهًً حٍذر، - 

 و
ٌاضر عثذ انىهاب، أثر تطثٍك َظى الإدارج انًفتىحح فً دعى انمذرج انتُافطٍح نهًطتشفٍاخ انجايعٍح انًصرٌح،  -7

و(، انًُظًح انعرتٍح نهترتٍح وانثمافح 4582، )انماهرج، دٌطًثر 18، انعذد هجلت هعهد ايبحىث وايدةاسبث ايعرايت

 . 410وانعهىو، ص



ػػابمسػػؤولياتيا فػػي إدارة ممميػػاا التنميػػة المسػػتدامة وتىض ممػػن مػػا  يػػق الرفاىيػػة لمواطنييػػال وتنسيسو
تعػاوف العػامميف   ػماف ممن يضوـ أساسيا  ميدأ ممن الت اركياة يعتمد الإدارة أىداؼ سيقه فتىضيق
 م  الإدارة.

ل  الت اركية ويعدا مفيوـ الإدارة  مف أىدد أ كاؿ الإدارة وأسػالي  الاىتمػاـ بالعنصػر الب ػريا
لمتطػػور التضنػػيا والاحتمػػاميا والإداريا الػػذي  ػػيده أوا ػػر الضػػرف وىػػذا الاىتمػػاـ ىػػو نتيحػػة منطضيػػة 

الفائػال إ ػافة إلػن انت ػار مفػاىيـ الديمضراطيػة بن ػكاليا المتعػددة فػي م تمػد المحػالااه لػذا فضػد 
ػػا كييػػروا مػػف قيػػ  الممارسػػيف والأكػػاديمييف والدارسػػيف فػػي محػػاؿ الإدارةل  اكتسػػ  ىػػذا الاتحػػاه اىتمامو

ركيا في الإدارة ممن طرؼ النضيض مف الإدارة التضميدياة التسماطياةه إذ ينظر ىػذا وينتي النمط الت ا
الػػنمط الإداري الت ػػاركي لمعػػامميف مػػف طريػػق النظػػر إلػػن أممػػاليـ كافػػةل كن ػػ او قػػادريف ممػػن 
يحػػاد الىمػػوؿ الناحعػػة ليػػال والمسػػاىمة فػػي  تىمػػ  المسػػؤولية والم ػػاركة فػػي التصػػداي لمم ػػكلاا وان

ماا والموائح يلسياساا المتعمضة بعمميـ وبالمنظمة كك ل وليس محرد منفذيف لمتعمو   ال طط وا
الصػػادرة مػػف المسػػتوياا الإداريػػة العميػػال وفػػق التسمسػػ  اليرمػػي لمسػػمطةل ىيػػد يػػدماـ ىػػذا الػػنمط 

 الت اركي  مق ييئة تنظيمية حيدةه لتىفيز الطاقاا الإيدامية لدم العامميف في المنظمة.

 ومناصػر لممؤسسػة المػالكيف موامػ  تعمضػا ينظػرة مػدة بسػي  الم ػاركة مفيػوـ ا تمػد وقػد
 ممميػة مػف العاممػة الضػوم  الم ػاركةل ومػف حيػة أ ػرم بموقػد وفائػدة يحػدوم  وقنامػاتيـ العمػ 

 مضميوػا الفػرد الم اركةل وقطػ  الرىػن فػي معالحػة ىػذا الأمػر ىػو فيػـ الم ػاركة بصػفتيا: "تفامػ 
أىػداؼ  لتىضيػق وطاقاتػوه يمكنػو مػف تعيئػة حيػوده بمػا معيػا يعمػ  تػيال الحمامػة وانفعاليوػا مػ 
ػػا: "إف (8)ذاتػي" وىمػاس يػومي إزا ىػا مسػؤوليتو وتىمػ  الحمامػة ل ومػف الآرا  الأ ػرم أي و

الم ػػاركة ىػػي ملاقػػة متبادلػػة ذاا اتحػػاىيف ومحيػػود م ػػترؾ يػػيف طرفػػي العمميػػة الإداريػػةل الإدارة 
واليػػرام  المضػػررة مػػف حيػػةل ومػػف حيػػة أ ػػرم العػػامميف الػػػذيف  العميػػا الم ػػرفة ممػػن تنفيػػذ ال طػػط

 لحميػ  تسػمح إذوا ل فالم ػاركة(9)يضومػوف بالعمميػة الإنتاحيػة أو ال دميػة بصػورة منظمػة ومسػتمرة"
 مػف ىضيضيػة رغبػة ميينوػا ذلػؾ يكػوف  يإدارة الم ػروعه إذ الفعمي الا تراؾ في المؤسسة في العامميف
 مسػؤولياا لتىمػ  استعدادىـ الوقا ىق الم اركةل وفي نفس ممن الىصوؿ في العامميف حان 
 الم اركة. تمؾ
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ػػال فػػإفا الرغبػػة الىضيضيػة مػػف حانػػ  العػامميف وحميػػ  الأطػػراؼ الأ ػػرم  و نػا  ممػػن مػػا ذُكػر آنفو
لتىماػ  المسػؤولياا والواحبػاا ومعرفػة  الم تصػة فػي تىضيػق ممميػة الم ػاركة الفعميػةل والاسػتعداد

 ىضاق انسحاموا ييف سمطة الإدارة وم اركة العامميف والمسؤولية.ىضوقيـل ىو ما ي

المرؤوسيف فػي ات ػاذ الضػراراا الإداريػةل فيػي إذف  ىي: "إ راؾ آ رل فالم اركة تعريد وفي
ملاقة متبادلة ييف طرفيف في المنظمة ىما: الإدارة والعامميفل وتيدؼ إلن زيادة إنتاحيػة المنظمػة 

ير الضػػوم العاممػػة ممػػن الضػػرارااه التػػي تت ػػذ فييػػاه بمػػا يػػؤدي إلػػن ب ػػك  مسػػتمرل مػػف طريػػق تػػنث
وذلؾ لمت فيد مف ىدة الصراع  (10) رم"أتىضيق التعاوف ييف العامميف مف حية والإدارة مف حية 

 أو المواحية يينيما.

ل وكمما ارتف  العم ل يضود الفكر أف الوا ح ومف  يمث  الذي مستوم المدير المعرفي والفكريا
ػال مػف  فكريلػال لمعػامميف ومعاونيػو الممثمػيف الإدارة ػا ونحاىو ارتفػ  مسػتوم أدائيػـ وازداد العمػ  إنتاحو

ىػػػػاطتيـ  طريػػػػق إ ػػػػراؾ العػػػػامميف الػػػػدائـ فػػػػي الاحتمامػػػػاا ومسػػػػاىماتيـ بالأفكػػػػار والمضترىػػػػاا وان
دوره بالمستحداال والتعرؼ ممن أو اع العم  وو ػ  الىمػوؿ وتطػوير الأسػالي  الضائمػةل وىػذا يػ

ػػا وزيػػػادة التفػػاىـ يػػػيف  يعمػػ  ممػػن زيػػػادة الػػتلاىـ والتعػػاوف والت ػػػارؾ يػػيف العػػػامميف وبع ػػيـ بع و
ػػال  العػامميف والإدارةل وترتضػي ىػػذه العلاقػاا إلػػن مرتبػة سػػيا  يىمػي العػػامميف والإدارة والمنظمػة معو

 الضانوني : "الامتراؼولع ا ىذه الضامدة ىي الأساس المكيف لينا  الإدارة الت اركياة التي قي  منيا
لسػير  الممزمػة العامػة السياسػة و ػ  فػي ودائػـ الم ػروع لمضيػاـ يػدور مػنظـ فػي العػامميف لمحمػوع

 فػي ىكػـ المطمػق المػاؿ رأس سػمطاا مػف ممػن نىػو ينػتضو العاديػة إدارتػو فػي الم ػروعل أو
والعػامميف مناسػبواه ىتاػن الضػراراا التػي يراىػا محمػوع الفريػق الإداري  يػ  تسػمح بات ػاذ (11)الم روع"

 لو ا تاروا ىمولاو طبضوا لمنظرية التضميدية.

 الػذي  الإداري  أنػو: "ذلػؾ الػنمط ممػن الإدارة فػي الت ػاركي الػنمط وحيرلينػ  كيػد مرؼ وقد
والممموسية لمعامميف في المنظمة في مممياا صن  الضراراا المتعمضة  النظامية الم اركة ممن يضوـ

 "الت ػاركي أف الأ ػذ بػالنمط Vannل كمػا يػرم فػاف (12)ومياميػا وم ػكلاتيا"بسياسػاا المنظمػة 
 العػامميف فػي يػيف المتبادلػة الثضػة مػف ماليػة درحة أوليما: توافر  رورييف  رطيف توافر يتطم :

إ ػػافة إلػػن الثضػػة بػػالنفس لػػدم المػػديريف والعػػامميفل وثانييمػػا: تػػوافر مسػػتوم مػػاؿ مػػف  المنظمػػةل
 الضيادة الت اركية وصنامة الضرار ممن أساس تعاوني.الضنامة بمفيوـ 
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ومف طريق التعريفاا السابضة لهدارة الت ػاركية أو الت ػارؾ فػي الإدارة أو الإدارة بالم ػاركةل 
يلاىظ اتفاقيا حميعوا ىوؿ  رورة الم اركة الفعمية لمعامميف في الإدارةل فيي آلية لتعزيز التعاوف 

التنظيمػػيل وبالتػػالي اسػػتمرار وبضػػا  المنظمػػة ونحاىيػػال ولكػػي تػػػؤتي والػػتلاىـ والىػػد مػػف الصػػراع 
 ييف المتبادلة الثضة مف مالية درحة الإدارة الت اركية ثمارىا لايد مف توافر مدة موام  منيا: وحود

مػؤىلاا تػؤىميـ  أو رغبػة لػدييـ  ػرمل والاىتمػاـ بعػامميفأحيػة والإدارة مػف حيػة  مػف العػامميف
 مػف مػاؿ رة فػي رسػـ السياسػاا وات ػاذ الضػراراال إ ػافة إلػن وحػود مسػتوم لموقػوؼ يحانػ  الإدا

ف فريػق العمػ   أسػاس تعػاونيل وأف ممػن الضػرار وصػنامة الت ػاركيةل الضيػادة بمفيػوـ الضنامػة يػتمكا
لممنظمػةل ولعػ ا المفيػوـ الػرئيس لمم ػاركة  العامػة الأىػداؼ تىضيػق إلػن التوصػ  مػف الت ػاركي

ػػػز العػػػامميفل وي ػػػحعيـ ممػػػن إيػػػدا  الػػػرأيا والتعػػػاوف والتفكيػػػر يتعمػػػق با ػػػتراؾ ذىنػػػيا وو  حػػػدانيا يىفا
 إنحاز أمماؿ معينة. يالميتكر وممن تىم  المسئولية ف

ـ: "أف الإدارة الت ػاركية ىػػي العمػػ  الانسػانيا المػػنظاـ اليػادؼ إلػػن تىضيػػق 3102ثػـ ورد منػػذ 
مكانيػػاا العنصػػر الب ػػري  نتػػائ  وأىػػداؼ قامػػا مػػف أحميػػا منظمػػة مػػال وذلػػؾ باسػػت داـ طاقػػاا وان
" مػػة لمػػدور الب ػػريا المتػػالل إلػػن حانػػ  المػػوارد الماديػػة والمعنويػػة المكما
وذلػػؾ فػػي ظػػروؼ ييئيػػة  (13)

 مادية واحتمامية مىددة.

و نػػػا  ممػػػػن العػػػػرض السػػػػايق فػػػػػػالإدارة الت ػػػاركياة تت ػػػػمف الم ػػػػاركة المبا ػػػػرة لمعػػػػامميف فػػػػي 
ويكوف قواميا التعاوف ييف الإدارة والعامميفل وفيما ييف  الت طيطل وات اذ الضراراا دا   المؤسسةل

العػػػامميف أنفسػػػيـل وقيػػػوؿ كػػػ  فػػػرد فػػػي المؤسسػػػة المسػػػؤولية المترتبػػػة ممػػػن الم ػػػاركةل يػػػ  قيػػػوؿ 
نسػػانية و ػػفافيةه ولعػػ ا ىػػذا مػػا يىػػدد التكامػػ   الم ػػاطرةل وىػػو مػػا يحعػػ  المؤسسػػة أكثػػر مدالػػة وان

فيـ  ػػػركا  وليسػػػوا أحػػػرا ل كمػػػا لايػػػدا مػػػف ن ػػػر المعمومػػػاا والت ػػػامف يػػػيف الإدارة والعػػػامميف يوصػػػ
ل مػػػػف طريػػػػق ثضافػػػػة تنظيمياػػػػة قواميػػػػا الايتكػػػػار يا وتضػػػػارير أدا  المنظمػػػػة ومركزىػػػػا المػػػػاليا والتنافسػػػػ
 والتحديد والم اركة الإيحايية والاتصاؿ الفعاؿ.

  التشاركية التاريخي للإدارة التطورثانياا: 
واكيػػػػػا التطػػػػػورل ولػػػػػيس المضصػػػػػود بػػػػػالتطور امػػػػػتلاؾ التضنيػػػػػاا لا تتعػػػػػافن المؤسسػػػػػة إلاا إذا 
يضصػد بػالتطور  يػ  العمػ ل لازمػة ليمػورة نظػاـ تعػد الأمػور فيػذه والىواسػي  أو الإنترنػا فىسػ ل

لتصػبح ييئػة صػالىة  انفتال الثضافة المىمياة ممن ثضافاا الغير مػف أحػ  إغنائيػا وتيػذي  مكوناتيػا
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الطموىػػػػاال ممػػػػا يييػػػػا  مػػػػق أنمػػػػا  التعامػػػػ  الحمػػػػاميا  لسػػػػمو الأىػػػػداؼ و ػػػػىذ اليمػػػػـ وازديػػػػاد
المناسبةل والسير ممن منياحية وا ىة دا   المنظمةل سوا  مف حان  الإدارة أو العامميف فييػال 

  ئونو. وتدير تديره التي مضوؿ الب ره رىيف يبضن فإناو تضنيوال تطور ميما فالعم 

ـ الى اري  ػة ل ػعو  الأرض كمايػال أ ىن الولو  في درو  التطور والتضدا  ػرورة ممىا
أو  ولايػػػػدا أف تعػػػػي أنظمػػػػة سػػػػمطاا الىكػػػػـ فػػػػي م تمػػػػد أبعادىػػػػا السياسػػػػية أو الاقتصػػػػادية

الاحتمامياػػػػػة أو الإداريػػػػػةل أفا معيػػػػػار نحاىيػػػػػا يػػػػػرتبط بمضػػػػػدار قيػػػػػوؿ نتػػػػػائ  الثػػػػػوراا العممياػػػػػة 
ػػ -واسػػتثمارىا وتوظيػػد طاقاتيػػا دا ػػ  المنظمػػاا والمؤسسػػاا التػػي تىتػػا   إلػػن ييئػػة  -ا أي و

 ديمضراطية لاستمرار فاممياتيا.

ولعػػ ا الفكػػر الاحتمػػاميا انتصػػر لفكػػرة ا ػػتراؾ العػػامميف فػػن الضػػراراا منػػذ الضػػرف التاسػػ  
م رل ولكف المسار الفعميا لا تراكيـ ىص  بعد الىػر  العالميػة الثانيػةه إذ ظيػرا يو ػول 

ا  ػمف المنظمػاا الصػناميةل ففػي م اركة العػامميف فػي الإدارةل لا سػياما فػي ىضػوؿ العلاقػا
ـ وافق مػؤتمر العمػ  الػدوليا ممػن توصػية تت ػمف  ػرورة ات ػاذ ال طػواا المناسػبةه 0513

ـ أ ػار مػػؤتمر 0577لت ػحي  الت ػاور والتعػػاوف يػيف أصػىا  الأممػػاؿ والعػامميفل وفػي مػػاـ 
الم ػاركة  كثيػر مػف الػدوؿ لتمكػيف العػامميف مػف يأحريػا فػ يالعم  إلن الحيود والتحار  التػ

 ات اذ الضراراا ب ركاتيـ ومنظماتيـ. يف

 التشاركية الإدارة ظهور إلى أدت التي التطورات

 بريطانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

الثػورة الصػناميةل أدام ييػا لتكػوف مركػزوا  فػي إنحػاز متطمبػاا الصػدارة مركػز إنحمتػرا تيػو  إف
ػػا للاقتصػػاد العػػالمي فػػي الضػػرف التاسػػ  م ػػره إذ: "إنيػػا سػػيطرا ممػػن حػػز  كييػػر مػػف التحػػارة  رئيسو

تطػور الأىػداد  أف ل إلاا (14)ال ارحية العالميػة فػي ذلػؾ الوقػال بامتبارىػا الدولػة الصػنامية الضائػدة"
 ػك  ال ػغط  ات ػذا العاممػة بػالضوم  الأممػاؿ أصػىا  أدام إلن تراحػ  موقعيػا المتمياػزل "فعلاقػة
 وم العاممةل مما أدام إلػن إدارة المنظمػاا لتىضيػق أىػداؼالمستمر مف حان  رأس الماؿ ممن الض
د ػاؿ فئػاا حديػدة مػف  العامػ  أحػر  ػد مصػمىة العػامميفل مثػ   فػض إلػن أدنػن ىػد ممكػفل وان

الضػػوم العاممػػة مثػػ  النسػػا  وصػػغار السػػف ب ػػك  واسػػ  ل ػػماف  فػػض الأحػػرل إ ػػافة إلػػن زيػػادة 
ل وىو مػا أف ػن إلػن ن ػاؿ العمػا اـ ساماا العم  اليوميا ؿ لمواحيػة العسػد والاسػتغلاؿل ومػف ثػ
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ػػػا مػػػف مصػػػػالىيـ"يالان ػػػماـ لتنظ ل ونتيحػػػة ل ػػػغط العمػػػػاؿ ممػػػن الىكومػػػػة (15)مػػػاا سػػػػرية دفامو
ما  ـ لحنػػػة لو ػػػ  التوصػػػياا اللازمػػػة لتػػػوفير التىسػػػيف المسػػػتمر فػػػي العلاقػػػاا يػػػيف 0507ت ػػػكا

 أصىا  الأمماؿ والعماؿ.

ـ ىينمػػا لاىػا يػػوادر الىػر  العالمياػػة الثانياػة بػػالظيورل أصػدرا الىكومػػة 0526وفػي مػاـ  
ا يتمثي  العماؿ في المحاف الىكوميةل كما أف ن و  ىكومػة العمػاؿ مػاـ  اليريطانية قراراا ا تصا

سػاا نوميػةل وقػد نػت  0591 ـ أدام إلن تنميـ مدد مػف الصػناماا وتنظػيـ إدارتيػا فػي  ػك  مؤسا
نضا اا  تان ىوؿ الطريضة التي ت كما ممن أساسيا الأحيزة الإدارية لتمؾ الصػنامااه  مف ذلؾ

إذ رأم النضػػاييوف أف يتػػرؾ لمعمػػاؿ إدارة الم ػػروماا المؤممػػةل أمػػا الا ػػتراكيوف الفػػاييوفه فضػػد كػػاف 
رأييػػـ يتمثػػ  ب ػػرورة الإ ػػراؼ المبا ػػر مػػف حانػػ  الىكومػػة ممػػن إدارة ىػػذه الصػػناماال وىػػو مػػا 

صػػػيف مػػػ  اىتفػػػا  العمػػػاؿ أر مميػػػو الػػػر اسػػػتض اـ إمطػػػا  الإدارة لم يػػػرا  المت صا ي النيػػػائيه ومػػػف ثػػػ
 بمكتسباتيـ وتنثيرىـ ممن أحيزة الإدارة.

وأ ار أوليفر كلارؾ إلن أف المناخ الملائـ: "لـ يكف متوافروا بعد في يريطانيا لعمميػة الت ػارؾ 
سسااه التي كانوا يعمموف فييال ممػن الػرغـ مػف الىضيضي ييف الإدارة والعامميف في تسيير دفة المؤ 

ل وقد دميا المديروف إلن (16)التوحياا الا تراكية الضومية التي تسود الفكر الاقتصادي اليريطاني"
 مدـ ت حي  فكرة الم اركة  ييف صفوؼ العماؿ  ار  نطاؽ مفيوـ المساومة الحمامية.

 فرنسا  في الإدارة في العاممين اشتراك

فرنسا مف أوائ  الدوؿ التي سارا ممن ني  الثورة الصناميةل كمػا أف الضػوم العاممػة فػي تعدا 
آثػار الثػورة الصػناميةه نتيحػة ممارسػة مػالكي  مػف مانػا التػي الػبلاد مضدمػة فػي فرنسػا تعتيػر

المنظمػػاا لأقصػػن أنػػواع الاسػػتغلاؿ الب ػػري لمعػػامميف بمنظمػػاتيـه دوف أدنػػن امتػػراؼ بػػ دميتيـ أو 
 06نات  حيدىـل ويكفي أف نعرؼ أف متوسػط سػاماا العمػ  فػي فرنسػا قػد وصػ  إلػن  ىضايـ في

سامة مم  يوميوال وذلؾ في نياية الضرف الثامف م ر و داية الضرف التاس  م ر دوف التمييػز يػيف 
فئػػاا العمػػاؿ سػػوا  مػػف النسػػا  أو الأطفػػاؿ أو الرحػػاؿل وفػػي أثنػػا  تمػػؾ الظػػروؼ السػػيئة لػػـ يكػػف 

نػالمعػامميف أي د الاتحػاه الم ػاد التنظيمػاا  فػي ور فػي  ات ػاذ الضػراراا دا ػ  المنظمػةه لػذا تكوا
ياة لمعماؿه التي أداا فيما بعد إلن ظيور النضاباا العمالياةل وفر ا نفسيا قوة مماليػة تػداف   السرا

 مف مصمىة وىضوؽ العماؿ في مواحية أصىا  الأمماؿ.
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وروا  لفكػرة إ ػراؼ العػامميف ممػن المنظمػاا التػي  المرىمػةل ىػذه بعد العماليا  الن ا  امتد ثـ
يعممػػػوف فييػػػال ىتػػػن أمكػػػف لمفكػػػرة أف تحػػػد محػػػالاو ليػػػا فػػػي الضيػػػوؿ لػػػدم الػػػرأي العػػػاـ الفرنسػػػيا مػػػاـ 

الإدارةه  في الا تراؾ في العاممة الضوم  لمطال  الاستحابة بغية ـل كما صدرا مدة قوانيف0531
ت ػمف ىػقا العػامميف فػي الا ػتراؾ فػي  الػذي ـ1946فػي مػاـ  الفرنسػي الدسػتور صػدر ىتػن

الإدارةل ثػػـ ظيػػرا لحػػاف م ػػتركة فػػي منظمػػاا الضطػػاع ال ػػاوه التػػي  ػػماا أكثػػر مػػف  مسػػيف 
ل وتكونا ىذه المحاف مف مدير المنظمة أو مف يمثمول ومندو يف أو ثلاثة مف العامميف وفق  ماملاو

ي )موظفوف ومماؿ(ل يلضامدة التمثي  النسىحـ المنظمةل وتـ ا تيار المندو يف مف العامميف طبضوا 
 ىػذه وطائفػة المػوظفيف ت ػم  درحػاا الإ ػراؼ مػف الميندسػيف ورؤسػا  الأقسػاـل وكانػا تحتمػ 

لمم ػػػاركة لات ػػػاذ الضػػػراراا ورسػػػـ السياسػػػاال ممػػػا يػػػؤدي إلػػػن تعػػػاوف أوثػػػق يػػػيف الإدارة  المحػػػاف
 والعامميف.

ئػ  الفرنسػييف أمثػاؿ ىنػري فػايوؿل فػإف اد الأو "وممن الرغـ مف الاىتماـ المبكر مف قي  الروا 
مفيوـ الم اركة في الإدارة يعد مفيوموا ىديد العيد في الفكر الإداري الفرنسي"
 السي  ويعود (17)

الت ػحي  ممػن النزمػة الفرديػة وىػ ا التممػؾ   إلػن الإدارة فػي الت ػارؾ طريػق ممػن الت مػد ىذا في
لدم أصىا  الأمماؿل مما حعميـ يضاوموف أي فكػرة تسػمح لمعػامميف بالم ػاركة فػي الإدارةل وىػذا 
أف ػػػن إلػػػن سػػػيادة أحػػػوا  الكراىيػػػػة لأصػػػىا  الأممػػػاؿ فػػػي الأوسػػػػا  العماليػػػةل ممػػػا حعػػػ  ىػػػػذه 

اولاا لمم ػاركة فػي إدارة المنظمػاا الأوسا  غيػر راغبػة مػف ىيػد الميػدأ فػي الػد وؿ فػي أياػة مىػ
 التي يعمموف ييا.

ذا كػػػاف قػػػانوف )أورو( الصػػػادر مػػػاـ  مػػػةه لت ػػػحي  المفاو ػػػاا 0563وان ـ   ػػػكا   طػػػوة متضدا
 الدولةه في ينية حذريلا تغييروا والم اركة ييف العامميف والإدارة وأصىا  الأمماؿل إلاا أناو لـ يىدد

الضػرارل ومػف الممكػف أف ت ػم   ات ػاذ فػي مػف المركزيػة فالتػي تمثاميػا سػمطة سياسػية لػـ تسػتغ
ػة والمحػاف الصػىية المحػاف يػيف أورو: "بػالحم  لضػانوف  الأساسية المبادئ العمػ ل  بظػروؼ الم تصا
اـ تػوفير  1000 مماليا مدد يتحاوز التي الم روماا في اقتصادي ممث  منص  و مق مام ل ثػ

 العامميف ممثمي اطلاع قانونيوفل إ افة إلن ىق مىاسيوف  ييا يضوـ الإدارة لمحمس فنية مسامدة
 في العامموف  بو ي عر الذي بالضمق الإدارة لمحمس مسيق إبلاغ الم روعل وىق في يحري  ما ممن

ل وركػػز ىػػذا الضػػانوف ممػػن الحانػػ  الاحتمػػاميه إذ إنػػو إذا كػػاف ىنػػاؾ أكثػػر مػػف (18)سػػير الم ػػروع"
ية أـ  دميػة أـ زراميػةل فػإف العػامميف يسػتفيدوف مػف مام  في المنظمة سػوا  أكانػا صػنام 311
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ا ىوؿ إمكانية الضياـ بنمماؿ  ىق التعيير المبا ر والحماميا ىوؿ م موف العم  وتنظيمول وأي و
 تيدؼ إلن تىسيف ظروؼ العم  في الم روماا.

 ألمانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

ا  تعدا ألمانيا دولة رائدة في محاؿ م اركة العامميف في الإدارةل فيي أكثر الدوؿ الغر يػة توسػعو
اـ تكػػػريس ىػػػذه السياسػػػة فػػػي دسػػػتور  ـ مػػػنح الم ػػػراع 0679ـل ومنػػػذ 0695فػػػي الم ػػػاركةل فضػػػد تػػػ

ا دا ػػػ  المنظمػػػةل إلػػػن اف صػػػدر قػػػانوف  ـ الػػػذي أمطػػػن 0531الألمػػػانيا العػػػامميف صػػػوتوا مىػػػدودو
توا فػػي محػػالس الإدارةل إلاا أف ىتمػػر ألغػػن المحػػافه  الممثمػػة العػػامميف الىػػقا فػػي أف يحمسػػوال ويصػػوا

 ىذا النظاـل وم  نياية الىر  العالمية الثانية أميد النظاـ السايق إلن ىياز التطييق.

بموحييػػا أنظمػػة الت ػػارؾ فػػي الإدارة ممػػن  "سػػرم  ـ0567مػػاـ  فػػي الضػػوانيف صػػدرا ثػػـ
ل بالإ ػافة إلػن وحػود نظػاـ آ ػر (19)مامػ  فػنكثر" 3111د العػامميف فييػا ال ركاا التي ييم  مػد

 وقػا أي فػي الإدارة مطالبػة فػي الىػق لػو المحمػس لمم ػاركة )يسػمن محمػس الإ ػراؼ( ىػذا
ـ صػدر 0560 وفػي فييػال يعممػوف  بال ػركةه التػي والمتعمضػة يىتاحيػال الوثائق التػي أو بالسحلاا

تعتمػدىال ومػا يمياػز النظػاـ  التػي ال ػركاا فػي الإدارة فػي الم ػاركة قػوانيف قػانوف أقػر تثييػا
 محمس في الفاممة والمؤثارة في المنظمة تُمثَّ  الحياا كافة أف ىو الألماني في الم اركة الإدارياة

 استثنا . مف دوف  الإدارة

 الأمريكية المتحدة الولًيات في الإدارة في العاممين مشاركة

يرتبط تاري  الكفال العمالي في الولاياا المتىدة الأمريكية ينفس الأدوار التي مر ييا الكفال 
العمػػالي فػػي يريطانيػػػال و: "يعػػود ذلػػػؾ إلػػن ارتبػػا  الولايػػػاا المتىػػدة الأمريكيػػػة بػػالنظـ والأسػػػالي  

"وفي الفترة التي ل بسي  اىتلاؿ يريطانيا لأمريكال (20)لفترة طويمة" اليريطانيالمطبضة في المحتم  
سػػػبضا الثػػػورة الصػػػنامية ات ػػػذ المحتمػػػ  الأمريكػػػي صػػػورة المحتمػػػ  الإقطػػػاميه الػػػذي كػػػاف يمثػػػ  

الييكػػ  الحػػوىريا لىركػػة الاقتصػػاد الضػػومي"
ل وانضسػػـ المحتمػػ  الأمريكػػي إلػػن إقطاميػػاا يممكيػػا (21)

الت مر الذي كاف  السادة )أصىا  الأمماؿ( ويعم  فييا العماؿل ولضد طيق الم راع الأمريكي ميدأ
ا  مطبضوا في إنحمترال مما أدم إلن إمطا  السمطة لأر ا  الأمماؿه لإحبار العماؿ ممن العم  رغمو
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العمػ ل والو ػ  العماػالي فػي الولايػاا المتىػدة الأمريكيػة  أر ػا مف أنوفيـل وبالأحر الذي يىػدده 
نظػػػاـ الم ػػاركة فػػػي الإدارة كػػػاف  بعػػد الىػػػر  العالميػػػة الثانيػػةل كػػػاف مزريلػػػاه إذ لا يمكػػف الضػػػوؿ إفا 

ا فػػي الولايػػاا المتىػػدة الأمريكيػػةل إلاا أف ذلػػؾ لػػيس سػػمة موىػػدةه إذ ي تمػػد تطييػػق الإدارة  موحػػودو
يػاا الدولػة ؤسسمف م ة إلن أ رم طبضوا لأىداؼ أر ا  الأمماؿ و ططيـ وتنفيػذىـ الضػوانيف وتوحا

ػا: "ظيػور  الأممػاؿ أصػىا  يػيف التعػاوف  مػف أ ػكاؿ الاحتمامياػةل ويسػتدؿا ممػن مػا ذكػر آنفو
والعػػامميف فػػي بعػػض مصػػان  بػػالتيمور وأوىػػايو وفػػي سػػكؾ ىديػػد أوىػػايو و ػػيكاحول وكانػػا ىنػػاؾ 
م ػػػاركاا مػػػ  العػػػامميف ىػػػوؿ تىديػػػد الوسػػػائ  اللازمػػػة لزيػػػادة الإنتاحيػػػةل وظيػػػرا أسػػػس حديػػػدة 

إذ يػػدأ الاىتمػػاـ يتىسػػيف ل ولػػـ يكػػف اليػػدؼ فضػػط ماديلػػاه (22)لوحػػورل مثػػ  الأحػػر مضايػػ  الإنتاحيػػة"
 ة التي ين ووف تىا لوائيا.سسؤ معنوياا العامميفل وان راكيـ يإدارة سياسة الم

ومػػف الحػػدير بالػػذكر أف فكػػرة الإدارة الت ػػاركية انت ػػرا فػػي معظػػـ دوؿ العػػالـ بغػػض النظػػر 
ا مف أنظمتيا السياسية والاقتصادية والاحتماميةل فن ىن الاتحاه اليوـ نىو إمطا   الانساف مزيدو

مػػػف الىريػػػة فػػػي المحػػػالاا الىياتيػػػة كافػػػةل وبالتػػػالي فضػػػد ظيػػػر مفيػػػوـ الت ػػػارؾ مػػػ  العػػػامميف فػػػي 
 الإدارةه نتيحة تمؾ التغييراا والتىولاا الدراماتيكية المتعاظمة والمتلاىضة.

 العربي الوطن في الإدارة في العاممين مشاركة

ل وبسػي  الأو ػاع الاقتصػادية السػيئة التػي  الصػناميا  الضطػاع ىحػـ ل ػ لة نظػروا والتحػاريا
كانا سائدة في الدوؿ العر ياةل وىيمنة أفكار المنظومة الضيمياة والمعرفياة الضروسطياة وثضافتيا ممن 
اـ فمػػـ تػػد   أي   ولػػةل لػػـ تسػػتط  اليمػػداف العر ياػػة مػػف تىضيػػق الثػػورة الصػػنامياةل ومػػف ثػػ المحتمػػ  والدا

لذي ولد مػف رىمػو الإدارة الت ػاركيةل التػي لػـ تظيػر فػي الػوطف العر ػي إلاا منيا مصر الىداثةل ا
منذ يدأا الأفكار الا تراكية تظير فػي فتػرة ال مسػينياا مػف الضػرف الع ػريفه التػي سػامدا ممػن 
: فػػي مصػػر اقتصػػرا  . فمػػثلاو  ػػيوع فكػػرة م ػػاركة العػػامميف فػػي الإدارة ممػػن  ػػو  الفكػػر ال ػػيوميا

ـ ممػػن  ػػك  لحػػاف است ػػارية  فػػي ال ػػركاا 0570ف فػػي الإدارة  قيػػ  مػػاـ فكػػرة م ػػاركة العػػاممي
 الصنامية الكيرم.

 مشاركة العاممين  في الإدارة في مصر

ـه مسػػتيدفوا إ ػػراؾ العمػػاؿ فعميلػػا فػػي 0570لسػػنة  009صػػدر الت ػػري  يإصػػدار الضػػانوف رقػػـ 
اـ تػػػدميـ مفيػػػوـ الم ػػػاركة يإصػػػدار الضػػػانوف رقػػػـمسػػؤولياا الإدارةل  الػػػذي ـ 0572لسػػػنة  090 وتػػػ

لغا  التضسػيـ المعمػوؿ بػو فػي الوىػداا الإنتاحيػةه التػي  ت مف زيادة مدد أم ا  محمس الإدارة وان
                                                           

 



بطيق ممييا نظاـ الا تراؾ فن الإدارة واتساع نطاؽ م اركة العامميف فن م وياة محمس الإدارةل 
 فضد  م  قطاماا حديدة مف أوحو الن ا  الاقتصادي.

الإدارة بعض العضبػاا مثػ : ا ػطرا  فيػـ  يذلؾ واحيا تحر ة الم اركة ف وممن الرغـ مف
محػػػالس الإدارةل وىػػػو تعػػػاوف العمػػػاؿ مػػػ  الإدارة ومػػػدـ  يالمضصػػػود مػػػف ا ػػػتراؾ ممثمػػػي العمػػػاؿ فػػػ

و ػػػول الرؤيػػػة لمنفػػػذييال والتضصػػػير فػػػي الإمػػػداد الكػػػافي لممثمػػػي العمػػػاؿ وتزويػػػدىـ بالمعمومػػػاا 
 ميـ.ال روريةه لىسف قياميـ بميا

  دارةالمشاركة بين الموظف والإ

ر ػػػػا    -نسػػػػييلا  –نحىػػػا  معظػػػػـ ال ػػػػركاا العالميػػػػة فػػػػي التوفيػػػػق يػػػػيف ثضافتيػػػػا وأىػػػػدافيا وان
ف والرؤية والر ا  ىاحاا الز ائف ورغباتيـل وذلؾ ىينما منيا يإكسا  الموظاد الضدرة ممن التمكا
نػػو مػػف تىضيػػق الانتمػػا  لأىػػداؼ المؤسسػػة مػػف طريػػق إر ػػا  العمػػلا ه لي ػػعر  والثضافػػةل بمػػا تمكا

د بنىمية التوافق والانسحاـ ييف دوره في التعام  م  العملا ل وفيـ الييئػة التػي يمتضػي فييػا الموظ
معيـ مػف حيػةل ودوره فػي التعامػ  مػ  الإدارة و ػعوره الإيحػايي اتحاىيػا فػي ممارسػاتيا كمايػا مػف 
ػػا لسػػماا الموظاػػدل ولعػػ ا التنػػاقض  حيػػة أ ػػرمل وقػػد يىػػدد تنػػاقض يػػيف الأمػػريفل أو توافػػق تبعو
السميي ييف الموظاد والإدارة متمظير بعلاقة سميية مدائياة م  العملا ل أما التوافق فمف  ػننو أف 

 ينعكس إيحابوا ممن تعام  الموظفيف م  العملا . 

ت ػػػ او الإدارة الناحىػػػة العلاقػػػة يػػػيف الإدارة والعػػػامميف مػػػف ناىيػػػةل و ػػػيف العػػػامميف ونتػػػائ   
ىػػذا يىتػػا  إلػػن استضصػػا  الآرا  والانطبامػػاا لمعرفػػة رأي الأدا  مػػ  العمػػلا  مػػف ناىيػػة أ ػػرمل و 

ك  طرؼ مف أطراؼ العلاقاا الضائمة في مممية ال دمةل وت  او ماىياة آفاؽ توقاعػاتيـل وىتاػن 
تكػػػوف نتػػػائ  ال دمػػػة حيػػػدة لايػػػدا مػػػف  مػػػق أحػػػوا  مناسػػػبةه لممارسػػػة ال ػػػفافية والعمنياػػػة والواقعياػػػة 

ة إيحايياة تتسـ بىمميا مضومااٍ مف أحػ  نحػال التمكػيف والم ػاركة والصراىةه لينا  ملاقاا توافضيا 
 والثضة.

ة إلػن مسػتوياا راقيػة ؤسسػيرتضي مفيوـ الإدارة الت اركية المعاصر بالعنصػر الب ػري فػي الم
مػػف التعػػػاوفل وييػػػدا رول الفريػػػق المتعػػاوف الػػػذيف يعػػػيف ممػػػن اكتسػػا  الثضػػػة بػػػالنفس والضػػػدرة ممػػػن 

ر  التفكيػػر المسػػتض  وامػػتلاؾ رول المبػػادرةل ولعػػ ا معرفػػة العػػامميف لعمميػػـ الإيػػداع والسػػير ممػػن د
ىي نضطة اليدايةه لتىسيف الإنتاحية والحودة والأدا ل ىيد يػرم دركػر: "ومػا مػف  ػؾ أف ال ػراكة 
م  العام  المسؤوؿ في تصني  ونض  الأ يا  ىػي الطريضػة المثمػنل فال ػراكة مػ  العامػ  المسػؤوؿ 



ة ممػن در  ؤسسػه التػي ت ػ  الم(23)وماتي والعم  ال ػدمي ىػي الطريضػة الوىيػدة"في العم  المعم
إدارة ت اركياة معاصػرةل وىػذا يضت ػي تىديػد طييعػة الأىػداؼ التػي تتنػاوؿ الحانػ  الأ لاقػيه بمػا 
يىضػػػق تنميػػػة لم  صػػػياة متوافضػػػة مػػػ  مبػػػادئ ىضػػػوؽ الإنسػػػافل والحانػػػ  الاحتمػػػاميه الػػػذي يحعػػػ  

الىيـ الم روع أكثر ديمضراطيةل فضد يمنح العامموف ىقَّ التفاوض ىوؿ  رو  العمػ  وىمايػة مصػ
ةل ولعػ ا الحانػ  ؤسسػياساا مامة ممن صمة بنىػداؼ المومصالح العملا ل وقد يتد موف يرسـ س

ه لرفػػػ  كفػػػا ة المنظمػػػة مػػف طريػػػق مسػػػاىمة العمػػػاؿ والاسػػت داـ الأكثػػػر كفػػػا ة لمػػػوارد  الاقتصػػاديا
ا ومبا رة في نحال الم المنظمة ىو الحان  الأكثر  .ةؤسسو وىو

 المشاركة  عمى ظهور الصيغة الثانية منالعوامل التي ساعدت ثالثاا: 

الم ػػاركةه التػػي أ ػػذا  ا تمفػػا العوامػػ  التػػي سػػامدا ممػػن ظيػػور الصػػيغة الثانيػػة مػػف    
 ػػػػكلاو مبا ػػػػروا ممػػػػن مسػػػػتوم الور ػػػػاا  لافوػػػػا لمصػػػػيغة الأولػػػػن المتسػػػػمة بطابعيػػػػا غيػػػػر المبا ػػػػر 

إلػ ل وتعػػدادا العوامػػ ه التػػي والتمثيمػيا مػػف طريػػق: النضابػػاال ومحػالس العمػػاؿل لحػػاف التسػػيير... 
 :الم اركة مند منتصد الستيناال وأىاـ تمؾ العوام  سامدا ممن يروز ىذه الصيغة المبا رة في

 قصور النموذج التقميديّ )الكلاسيكيّ( للإدارة 

ه التػي التػي و ػعيا فردريػؾ تػايمورالإدارة العمميػة  ممػن مبػادئ رةاالتضميدي لهديضوـ النموذ  
 ل والفص  المطمػق يػيف ميمػاا الت طػيط لأدا  العم  حزئة المفرطة لممياـ وتنميطياالت تركز ممن

ل تكػػوف مػػف ا تصػػاو العمػػاؿ الت ػػغيمييف وتمػػؾ الم تصػػة بالتنفيػػذ لالإ ػػراؼ مػػف قيػػ  المػػديريفو 
  .إ افة إلن تركيز ات اذ الضرار ييف أيدي أقمية مف المديريف

إلن التيديد  والسمطويةه إذ يمحن المديروف باستمرارويتمياز ىذا النمط مموموا بطاب  الاستيداد 
محمومػة مػف الأوامػر  والعضوباال وتتضماو مممياا الاتصػاؿ إلػن أبسػط  مظاىرىػاه با تزاليػا إلػن

تحػػاه الضامػػدةل ومتعر ػػة فػػي نفػػس الوقػػا إلػػن قػػدر  التنظيمػػي والتعميمػػاا الصػػادرة مػػف قمػػة اليػػرـ
الفاصػمة يػيف المػديريف والمنفاػذيف  مػف اتسػاع المسػافة كييػر مػف الت ػويو والىحػز أو المنػ ل ف ػلاو 

ل وقػػػد ك ػػػفا الأبىػػػاد والدراسػػػاا مػػػف وحػػػود مػػػدد مػػػف  ممػػػن المسػػػتوييف الاحتمػػػاميا والنفسػػػيا
الة ممن الضصوره الذي يعاني منػو ىػذا النمػوذ  مػف يينيػا: ارتفػاع معػدلاا الغيػا ل  المؤ راا الدا

اسػػت داـ المػػواردل وتزايػػد ظػػاىرة كػػبح الإنتػػا ل وارتفػػاع وسػػو   ودوراف العمػػ ل وأممػػاؿ الت ريػػ ل
 التنظيمية. ممىو  في الصراماا
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 .494صو، 4552، تعرٌة عثذ انهادي انًٍذاًَ، يكتثح انعثٍكاٌ، في الإدااةةتٍتر دركر،  -



 التقدم التقني والتغير التكنولوجي 

الضػػرف  لضػػد تزايػػد نمػػو المعػػارؼ والتطييضػػاا العمميػػة يوتػػائر سػػريعةل لا سػػياما منػػذ منتصػػد 
فػي ا تػراع  تكنولػوحي ىائػ  تحسػدالع ػريفل وقػد أدم تػراكـ المعػارؼ وتطييضاتيػا تضنيوػا إلػن تغييػر 

التحييػزاا الضديمػةه ممػا نػت   وايتكار آلاا ومكناا حديدةل أو إلن إد اؿ تىسيناا حوىرية ممػن
د ػػػاؿ المعموماتيػػػة فػػػي ميػػػداف  منػػػو ثػػػورة صػػػنامية ثانيػػػة منػػػذ يدايػػػة الاسػػػت داـ الواسػػػ  لوتمتػػػة وان

تغييػػػػر فػػػػي طييعػػػػة الميػػػػاراا التكنولػػػػوحي السػػػػري  والمكثػػػػد  الإنتػػػػا ل وقػػػػد صػػػػاى  ذلػػػػؾ التغييػػػػر
وفػػي مسػػتوياا تػػنىيميـل إ ػػافة إلػػن تغييػػر ممىػػو   فػػي طييعػػة الميػػاـ  المطموبػػة لػػدم العػػامميف

تغياػروا فػي سػيرورة العمػ  والعمميػة الإنتاحيػةل وتىػوالاا  -في نياية الأمػر  -يعني  والوظائده مما
 حوىرياة في طييعتيما.

  تحول العمل نحو الطابع التصوري 

ـ العممػػيا والتكنولػػوحيا المػػذيف  ػػيدىما النصػػد الثػػاني مػػف الضػػرف فػػي  ػػو  ا الع ػػريف   لتضػػدا
 لىضا بطييعة العم  وسيرورتو تغييراا حوىرية تمثما يػ:

تزايػػػػد الميمػػػػااه التػػػػي لا تضيػػػػ  التىديػػػػد يواسػػػػطة نمػػػػوذ  إحرائػػػػي دقيػػػػقل والتػػػػي   -
 .تعاونوا مستمروا  مف حماماا مم  صغيرة تفترض
 غير إنسانيةل بمعنن تزايد العممياا التي لا تسػتدمي تػد  تطور سيرورة إنتا   -

 الإنساف مبا رة
 تنػػامي الميمػػاا التػػي تعتمػػد ممػػن الػػتىكـ فػػي محمومػػة معطيػػاا تن ػػذ صػػيغة -

 .إ اراا ورموز
 تضمػػو الميمػػاا الضائمػػة ممػػن تصػػني  الأ ػػيا  لصػػالح ميمػػاا ت ػػو تصػػور -

 .الأ يا  والسيروراا والتنظيماا
 

  العاممة تغيير تركيبة القوى 

 سوا  ممن مستوم التحييزاال أو في طييعة العم  -السابضة الذكر  -كانا التغييراا     
المؤسسااه مف  والميماا مف أسبا  ىدود تغييراا ممن تركيبة الضوم العاممة المست دمة في

المكونيف ذلؾ تزايد نسبة العماؿ الميرةل وذوي ال يراا الفنية العالية )ميندسوفل تضنيوف... إل ( 
مستوم طموىاتيـ المينيةل وحعميـ يرف وف  في المعاىد العميا والحامعااه مما أدم إلن ارتفاع

ثرائيا يتوسي   أدا  أدوار مىدودة والضياـ بنمماؿ روتينية غير م بعةل مطالييف يتوسي  ميماتيـ وان



م تمد  محاؿ المبادرةل وممارسة المسؤوليةل وتضوية دورىـ بصفتيـ فامميف ن طيف ممن
 .المستوياا

 تحديات المحيط الًقتصادي 

ا كييريفل لاسياما في الر   قرف الأ يرل وقػد تميػز     مرؼ المىيط الاقتصادي تطوروا وتعضيدو
الىػواحز يػيف  بانفتػال متزايػد لوسػواؽ فػي ظػ  تيػار حديػد تمثمػو العولمػةل الػذي يػدمو إلػن تىطػيـ

اسػتضرار السػوؽل وا ػتداد ىػدة المنافسػة يػيف  إلػن مػدـالاقتصػادياا الإقميميػة والمىميػةل ممػا أدم 
تىضيق النومية الكاممةل في ىذا الحو أصبىا ميزاا مثػ   المؤسساا وظيور الىاحة الممىة إلن

وتعيئػة المػوارد والضػدراا التنظيميػةل واسػتغلاؿ إيػداماا العػامميف موامػ   سرمة ردا الفع  والمرونةل
 .وذاا تنثير ممن مستضيميات كي  سياساا المؤسسة  ىاسمة في

 المنظمات يمبادئ نمط الإدارة التشاركية فرابعاا:  

مالمياػة  -ترتكز قيـ العم  في المنظمة لينا  الإنساف انطلاقوا مف معرفتو الىضوؽ والواحبػاا 
وممارستيال وىذا يسػتدمي الاسػتفادة مػف أفكػار المػوارد الب ػريةه لرسػـ  طػط وسياسػاا  -الطاب  

 افة إلن تضديـ ال دمااه بما يتفق م  تصواراا العامميف ورغباا العملا  وصولاو إلن المنظمةل إ
ػد ممػن  ػرورة المىافظػة ممػن الػدوره  تىضيق ميدأ الكفا ة الإنتاحيةل ومػف الأىمياػة بمكػاف أف يؤكا
الػػذم تضػػوـ بػػو النضابػػاا تحػػاه الضػػوم العاممػػة بامتبػػاره أسػػاس ومكمػػ  لفكػػرة الا ػػتراؾ فػػي الت طػػيط  

السياسػػاا والتمكػػيفل ولكػػف وفػػق ميػػدأ تفعيػػ  الػػذاا الفاممػػةه التػػي تىمػػ  فػػي أى ػػائيا يػػذور قػػيـ و 
ؽ وسموؾ سوي.  حديدة وفكر  لاا

ا نمطيلػػػا طويػػػ  المػػػدمل أساسػػػو المرونػػػة  يىتػػا  إنحػػػاز ميػػػدأ التمكػػػيف إلػػػن فكػػػر ي ػػػمف سػػػموكو
ملاقػػاا إيحاييػػة وثضػػة يتغييػػر النمطيػػةه بمػػا يسػػتحي  لممتغيػػراا المتسػػارمةل ومػػف ال ػػروريا  مػػق 
 ػػرمل ولػػيس التمكػػيف أو ػػعور بال ػػراكة يػػيف الإدارة والعػػامميف مػػف حيػػةل و ػػيف العمػػلا  مػػف حيػػة 

محػػرد تفػػويض صػػلاىياا أو سػػمطاال يػػ  ىػػو ىالػػة مػػف ال ػػعور بالمسػػاواة  ػػد ميػػدأ الطبضيػػة أو 
أو الانتيازياة في التعامػ ل بىيػد يعتػرؼ المػدير بػالموظد ودورهه الػذي يضػوـ  التعص  أو ال ممياة

 بو دوف تضمي  لأىمية ذلؾ الدور أو ت  يـ دوره. 

ويػػػػرم ىنػػػػري سػػػػيموف أف الإدارة ىػػػػي ممميػػػػة ات ػػػػاذ  قػػػػراراال وأف ات ػػػػاذ الضػػػػراراا ىػػػػي 
ف الإدارة حػوىر ىػو الضراراا ات اذ الإدارةل أي: إفا  مفػاىيـ نظريػة الإداريػة  وقمييػا النػابضل وان

الإنسػاني والىريػة والعدالػةل وىػذا ي ػمف تىضاػق  يحػ  أف تكػوف مسػتمدة مػف منطػق الا تيػار



الضرار الر يد مف طريق الاتفاؽ التفاو يا وارتبػا  الأطػراؼ يينػود الاتفػاؽ والتػزاميـ ييػال ولا 
ا مف  حيػد حمػامي لأم ػا  الفريػق الواىػده الػذ ي يػتـ الوصػوؿ إليػو يدا أف يكوف الضرار ناتحو

مػػف طريػػق تفعيػػ  وسػػائ  مػػف  ػػننيا أف تعػػيف ممػػن التكيػػد ومواحيػػة ال ػػغو   والتىػػدياا 
المتزايدة مف دا   المنظمة و ارحيال إ افة إلن تفعي  وسػائ  لهفػادة مػف الضػدراا المتوقاعػة 

العػامميفل  المتاسمة ييا المػوارد الب ػرية دا ػ  المنظمػةل إ ػافة إلػن تنميػة الرقابػة الذاتيػة لػدم
لػػن تنميػػة رول الثضػػة المتبادلػػة يػػيف العػػامميف والمػػديريف فػػن المنظمػػةل وتفعيػػ  سياسػػة البػػا   وان
المفتػػول يػػيف العػػامميف والإدارة مػػف  ػػلاؿ ال ػػفافية والمصػػداقية فػػي تضػػديـ المعمومػػاا ال اصػػة 

يداميػػػة ب ػػػنف سػػػير العمميػػػاال والاسػػػتفادة مػػػف الضػػػدراا الب ػػػرية الكامنػػػةل وتفحيػػػر الطاقػػػاا الإ
لزيادة فاممية الأدا  والاىتماـ بالمياراال وتزويػد العػامميف بكافػة ال يػراا والميػاراا اللازمػةه 
لسير المياـ والأمماؿ بفاممية لتىضيق الأىداؼ التنظيميةل وأ يروا لايد مف تضديـ إطػارٍ مضيػوؿٍ 

ل ارحيػػػػػػػة لمحميػػػػػػػ  ييػػػػػػػدؼ إد ػػػػػػػاؿ التغييػػػػػػػراا وتطييضاتيػػػػػػػا اسػػػػػػػتحابة مػػػػػػػف الإدارة لمتغيػػػػػػػراا ا
 والمو ومياة.
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