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 الإدارة التشاركية  
سػػػرّىا، إنّيػػػا القمػػػب و  ىػػػاجوىر الإنتاجيػػػة والخدميػػػة و نجػػػاح العمميػػػة عمػػػاد الإدارة  عػػػدُّ تُ 

الأكثػر أىميػة فػػي  ،لمصػػدرا بصػفتيـ فعػف طريػػق المػوظفي الػذي يضػاّ الطاقػػة لمعػامميف
 نمػػػت وتنمػػػو إنّيػػػا ؛ إذتقػػػديـ الخػػػدماتب المختصػػػةفػػػي المنظمػػػات  سػػػيّما لامنظمػػػة،  أيّ 

، ولعػلّ أمػاـ ىػذا التسػارع الواضػح فػي السػنوات الأخيػرة متنافسػة فيمػا بينيػا بتسارع ممفت
ة فػػي رد البشػػريّ االمػػو  شػػروط عمػػل الإدارة؛ لتبقػػىف يحسػػت مػػف أجػػلالعمػػل  مػػا يحفّػػز عمػػى

تبنػػػى القػػػدرة التنافسػػػية البشػػػريّ  أسػػػاس نشػػػاط الإدارةفعمػػػى ، عاليّػػػة عمػػػى الػػػدواـ جيوزيّػػػة
ىػػػػي  الأرض" :(1)يقػػػػوؿ ديورانػػػػت فػػػػي موسػػػػوعة قصػػػػة الحضػػػػارة بػػػػأفو ، وتنمػػػػو لممنظمػػػػة

ولكػف الجيػػد البشػري ىػو الػػذي ينػتج الثػػروة التػي تحقػػق المصػدر الػذي تؤخػػذ منػو الثػػروة، 
 .وأسبابيا"صيانة الحياة ووسائل الراحة 

 لمفيػػوـنوعيػػة أدى إلػػى نقمػػة  ،ولعػػلّ الاىتمػػاـ بطاقػػات البشػػر واحتراميػػا وتوظيفيػػا 
 بتػرولًا  وأإف كػاف ذىبًػا أو فضػة  ج،للئنتػا المصدر القيميّ معيار و ال كونياالثروة البشرية 

الصناعية الأولػى لمفتػرة مػف  وكاف ىذا دالاًّ عمى فاعميات الثورة، كميا خيرات الأرض وأ
ّـ 1860ـ إلػػػػى 1760 دا  بػػػػالأ ةضػػػػة الصػػػػناعية الثانيػػػػة المسػػػػماالانتقػػػػاؿ إلػػػػى النيـ، ثػػػػ

ّـ ـ، و 1955ـ إلى 1860لمفترة مف   Automationالتمقائي الأتوماتيكي  الانتقػاؿ مػف ثػ
 ىوحتػّػ ،ـ1966مػػف  معمومػػات وتكنولوجيػػا الاتصػػالات والتواصػػل التػػي بػػدأتثػػورة الإلػػى 

عػػف  اترشػػيدىتوظيفيػػا و العقػػل البشػػريّ  اتطاقػػتػػوفير  التػػي تسػػعى إلػػى المرحمػػة الحاليّػػة
الطػبّ النػانو و رياضػيات الػذرة و والإلكترونيػات والشػرائح و ب الآلػي و استخداـ الحاسطريق 

 .يرىاالجيني وفيزيا  الكـ وغ

                                                           
1
 .50، ص1و، ؽ1998، يكزجخ انؼجٍكبٌ، ستراتُجُح الإدارج انُاتاَُحإئثشاٍْى ػجذ الله انًٍُف،  - 
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بمػػػػػا يتناسػػػػػب مػػػػػع  ؛أنظمتيػػػػػا الإداريػػػػػة تكػػػػػافح لتحويػػػػػل - حاليًّػػػػػا –المنظمػػػػػات  إف
فيـ طبيعة ضي توىذا يقمية، أكثر فاعالمتلبحقة، ويطمح مديروىا أف يروىا  المستجدات

آليػػات لفيػػـ ظػػروؼ  يًػػاتاريخوصػػراعاتيا القػػوى تحػػولات  وفيػػـتطػػور تمػػؾ الػػنظـ الإداريػػة 
المنظمػات دائمًػا عمػى ، لػذلؾ تتسػابق لًب مسػتقببتشػكيلبتيا راىنًا، والتنبػؤ وتفسيرىا تشكميا 

ف فػي حقػل الباحثيف و التطوير والابتكار والإبداع والاستفادة مف جيود الخبرا  والأكاديميي
أو  ،التشػػاركيةمػػدخل نظػػـ الإدارة ق أحػػدث المػػداخل الإداريػػة، ولعػػلّ الإدارة، وذلػػؾ بتطبيػػ

 مػػداخل لأنّػػوىػػو فػػي مقدمػػة ال مػػا يعػػرؼ بالرؤيػػة المشػػتركة، أو الإدارة عمػػى المكشػػوؼ،
نشػػوئيا وحتػػػى تجاىػػػات والقػػيـ الإداريػػة منػػذ والانتػػاج تطػػور الفكػػر الإداري والممارسػػات 

شيد عمى إداريّة متعمقة بثورات عمميّة لـ يسبق لمتاريا أف  لًا تقدّـ حمو مرحمة الألفية التي 
 .مقادير المتغيرات بظلبليا

التػي تحتاجيػا الأجيػزة  ؛ولقد كانت الموارد المادية والكوادر البشرية ىي أىـ المػوارد
الإداريػػة الحكوميػػػة )الشػػركات، والمؤسسػػػات، والػػوزارات( فػػػي أعماليػػا إلػػػى أف ظيػػػر دور 

كػػػل أشػػػكاؿ المعمومػػػات )النصػػػوص، والرسػػػومات، بحيػػػث أضػػػحت: "المعمومػػػات الرقميػػػة 
يتـ انتقاليا خلبؿ الشػبكة بواسػطة أجيػزة و  ،(1)"والصور الساكنة والمتحركة ...الا( رقمية

ا فػػي الأجيػػػزة ا خطيػػرً تمعػػب المعمومػػات دورً  حينمػػا ابػػرزت أىميتيػػ: "و إلكترونيػػة وسػػيطة
المعاصػػػرة، فيػػػي أداة مػػػف أدوات الإدارة الحديثػػػة، وضػػػرورية لإجػػػرا  الإداريػػػة الحكوميػػػة 

عامػل ميػـ لاتخػاذ  (3)المشاركة في المعمومػات " :، كما أف(2)"الاتصاؿ والتنسيق والرقابة

                                                           
ؽبرى يؾًٕد فزؾً، انضٕسح انشلًٍخ ٔرأصٍشْب ػهى ػًبسح انمشٌ انؾبدي ٔانؼششٌٍ،  - 1

 و.2004، كهٍخ انُٓذعخ، عبيؼخ عُٕة انٕادي، أعٕاٌ، رسانح ياجستُر
2
، تكُىنىجُا انًؼهىياخ وتطثُماتهاػبيش ئثشاٍْى لُذٌهغً، ٔئًٌبٌ فبػم انغبيشاًَ،  - 

 .145و. ص2002يإعغخ انٕساق، ػًبٌ، 
3
محمد َٕس ثشْبٌ، ئداسح أَظًخ انًؼهٕيبد انؾكٕيٍخ ـ ػُبطش الاعزشارٍغٍبد ٔانغٍبعبد، )يزشعى(،  - 

، انًُظًخ انؼشثٍخ نهزًٍُخ الإداسٌخ، ػًبٌ، تمرَر صادر ػٍ دائرج انتؼاوٌ انفٍُ نهتًُُح تالأيى انًتحذج

 و.1994
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داخػػل  أصػػبحت المعمومػػات ونظميػػا ضػػرورية لمقيػػاـ بالعمميػػات والأنشػػطةفقػػد  ،القػػرارات
  .المختمفة وأجيزتيا الإدارية تمؾ المنظمات

والإدارة  ،مشػػػػكمة الإدارة بشػػػػكل عػػػػاـوأخطرىػػػػا مػػػػف أىػػػػـ مشػػػػكلبت الػػػػدوؿ العربيػػػػة 
ىػو أسػاس الخمػل البنيػويّ فػي ، ومػف المعػروؼ أفّ التػأزـ الإداري الحكومية بشكل خاص

يفػػػػػاقـ مػػػػػف مشػػػػػكلبت الفقػػػػػر المنظمػػػػػات الػػػػػذي يػػػػػنعكس عمػػػػػى المؤسسػػػػػات المجتمعيّػػػػػة، ف
وعمػػى الػػرغـ مػػف أفّ: "البمػػداف العربيػػة غنيػػة  يػػنقص المػػوارد وخلبفػػو،و  والاسػػتبداد والفسػػاد
والبشػػرية متعػػددة الجوانػػب، ولكػػف الإدارة ىػػي المشػػكمة الرئيسػػة عمػػى   بػػالموارد الطبيعيػػة

، ويػنعكس ذلػؾ بطبيعػة الحػاؿ عمػى المنظمػات والشػركات (1)اختلبؼ أسػبابيا ومقوماتيػا"
 .الصفة والحجـ ة ومتباينةكثير التي تعاني مف مشكلبت  ؛العربية

فػي نظػـ المعمومػات عمػى  ىػائلًب  اتطػورً  - منذ سنوات قميمة ماضػية -ويشيد العالـ 
تطبيقيػػػػا فػػػػي الأجيػػػػزة و الأمػػػػر الػػػػذي يسػػػػتمزـ الأخػػػػذ بيػػػػا واسػػػػتخداميا "ة، كثيػػػػر مسػػػػتويات 

تعتبػػػر أحػػػد المػػػوارد الأساسػػػية لتمػػػؾ الأجيػػػزة  ؛ إذالإداريػػػة الحكوميػػػة فػػػي الػػػدوؿ العربيػػػة
التعامػػل مػػع الظػػروؼ الحاليػػة التػػي تتصػػف بػػالتغير السػػريع سػػتراتيجي فػػي سػػلبحيا الإو 

نمػػػا أيضًػػػ ،واشػػػتداد حػػػدة المنافسػػػة لػػػيس فقػػػط عمػػػي المسػػػتوى المحمػػػي ا عمػػػى المسػػػتوى وا 
، وذلػؾ حتػى تسػتطيع تمػؾ الأجيػزة التغمػب عمػى كافػة المعوقػات الروتينيػة مػف (2)"الدولي

 .ة أخرى جية والتواؤـ مع طبيعة العصر ومنتجاتو الالكترونية مع جي

                                                           
1

ظم انؾكٕيخ  أؽًذ كًبل انذٌٍ ػفٍفً، ٔٔائم محمد ٌٕعف، انًذٌُخ انؼشثٍخ فً - 

يغمؾ، عهطُخ ػًبٌ، يبٌٕ  ، َذوج انحكىيح الانكتروَُح ـ انىالغ وانتحذَاخ،الانكزشٍَٔخ

 و.2003
2

، انذاس انغبيؼٍخ، َظى انًؼهىياخ يذخم نتحمُك انًُزج انتُافسُحيؼبنً فًًٓ ؽٍذس،" - 

 و2002الإعكُذسٌخ، 
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 يفهىو الإدارج انتشاركُح

زت فػػػي مجمميػػػا عمػػػى طػػػرح مفػػػاىيـ لػػػلئدارة المعاصػػػرة أسػػػاليب وأوجػػػو متعػػػددة، ركّػػػ
، ومػػػف ىػػػذه المفػػػاىيـ الحديثػػػة، مفيػػػوـ متطػػػورة لمتعامػػػل ضػػػمف منظومػػػة العمػػػل الإداريّ 

أو الإدارة بالرؤيػػػػة الإدارة التشػػػػاركية، أو الإدارة بالمشػػػػاركة أو لعبػػػػة الأعمػػػػاؿ العظيمػػػػة، 
 وغيرىا مف المصطمحات.المشتركة، 

عمى الظاىرة المعينػة  ر الذي يطلّ د مفاىيـ الإدارة التشاركية باختلبؼ المنظو تتعدّ و 
كػوف تمػف أف  بػدّ  لالػذا  يفنّد النتائج؛الظاىرة أو منظور  يعرضمنظور ب)الإدارية( سوا  

نػػاتج مفيػػوـ غػػامض إلػػى حػػد مػػا،  ىػػو إذ را  مختمفػػة حػػوؿ تعريػػف الإدارة التشػػاركية؛الآ
ة مثػػػل الشػػػكل، والمضػػػموف، والمػػػدى، والعلبقػػػات مػػػف حيػػػث التشػػػابؾ كثيػػػر متغيػػػرات  عػػػف

 ريف لػػػلئدارة التشػػػاركيةالتعػػػا  أفإلاّ  لسػػػببية إلػػػى آخػػػره،والتػػػرابط، والعلبقػػػات التبادليػػػة أو ا
وحريػػة  صػػلبحيةوالعػػامميف تمحػػور حػػوؿ إعطػػا  المػػوظفيف ت يػػاتجمػػع عمػػى أنمعظميػػا، 

الوصػػف الخػػاص  وفػػق يفػػة المحػػددة التػػي يقػػوـ بيػػا كػػلِّ فػػرد مػػنيـ،أكبػػر، فػػي مجػػاؿ الوظ
بػدا  الػرأي فػي  ، ىذابتمؾ الوظيفة مف ناحية، ومف ناحية أخػرى منحػو حريػة المشػاركة وا 

 إنجاز الوظيفة.في سياؽ  تطرأ أمور

، قياسًػا لمػا قبمػو اريػةيمثّل نمط الإدارة التشاركية منظورًا جديدًا لتطوير العممية الإدو 
يعتمػػد عمػػى: "توظيػػف الطاقػػة الكاممػػة للؤفػػراد لتوليػػد المزيػػد مػػف الأفكػػار الخلبقػػة لػػدييـ، و 

وتحريػػػػؾ دوافعيػػػػـ نحػػػػو الإنجػػػػاز والتفػػػػوؽ والابتكػػػػار والإبػػػػداع، والاسػػػػتفادة مػػػػف التطػػػػور 
ت التكنولػػوجي وثػػورة المعمومػػات والاتصػػالات، وأيضًػػا الاىتمػػاـ بالمشػػاركة فػػي المعمومػػا

، ولعل تفعيل وتطبيػق نظػـ الإدارة التشػاركية بمػا (1)وسرعة تداوليا بيف الإدارة والعامميف"
                                                           

ٌبعش ػجذ انْٕبة، أصش رطجٍك َظى الإداسح انًفزٕؽخ فً دػى انمذسح انزُبفغٍخ نهًغزشفٍبد انغبيؼٍخ  -1

و(، انًُظًخ 2014، )انمبْشح، دٌغًجش 61، انؼذد يجهح يؼهذ انثحىث وانذراساخ انؼرتُحانًظشٌخ، 

 . 285انؼشثٍخ نهزشثٍخ ٔانضمبفخ ٔانؼهٕو، ص
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يطرحػػو مػػف مرتكػػزات وأسػػس عمميػػة معاصػػرة يمكػػف أف يمثػّػل الػػنمط  الأكثػػر ملبئمػػة فػػي 
لياتيا فػي إدارة عمميػات ؤو تكويف إدارة حكوميػة جديػدة كفػو ة وفعالػة، تسػتطيع القيػاـ بمسػ

 أىػداؼ فتحقيػقعمػى مػا سػبق؛  تأسيسًػاو تدامة وتحقيػق الرفاىيػة لمواطنييػا، التنمية المس
 .مع الإدارة تعاوف العامميف ضماف عمى يقوـ أساسيّ  مبدأ عمى يعتمدالتشاركيّة  الإدارة

مف أحدث أشكاؿ الإدارة وأساليب الاىتماـ بالعنصػر  التشاركية مفيوـ الإدارة ويعدّ  
لػػػذي ا والإداريّ  والاجتمػػػاعيّ  نتيجػػػة منطقيػػػة لمتطػػػور التقنػػػيّ ، وىػػػذا الاىتمػػػاـ ىػػػو البشػػػريّ 

يا المتعػددة فػي انتشار مفػاىيـ الديمقراطيػة بأشػكالشيده أواخر القرف الفائت، إضافة إلى 
مامًػػػػا كبيػػػػرًا مػػػػف قبػػػػل الممارسػػػػيف لػػػػذا فقػػػػد اكتسػػػػب ىػػػػذا الاتجػػػػاه اىتمختمػػػػف المجػػػػالات؛ 

فػي الإدارة عمػى طػرؼ  ي النمط التشػاركيّ الأكاديمييف والدارسيف في مجاؿ الإدارة، ويأتو 
ينظػػر ىػػذا الػػنمط الإداري التشػػاركي لمعػػامميف  إذ ة؛طيّ ة التسػػمّ النقػػيض مػػف الإدارة التقميديّػػ

ولية والمشػاركة ؤ النظر إلى أعماليـ كافة، كأشخاص قادريف عمى تحمل المس عف طريق
يجػػػاد الحمػػػوؿ الناجعػػػة ليػػػا، والمسػػػاىمة فػػػيفػػػي التصػػػدّ  وضػػػع الخطػػػط  ي لممشػػػكلبت وا 

ذيف لمتعمميػػػات والمػػػوائح مجػػػرد منفػػػ مقػػػة بعمميػػػـ وبالمنظمػػػة ككػػػل، ولػػػيسوالسياسػػػات المتع
ـ ىػذا التسمسػل اليرمػي لمسػمطة، حيػث يػدعّ ، وفػق ف المستويات الإدارية العمياالصادرة ع

لتحفيػػز الطاقػات الإبداعيػػة لػدى العػػامميف فػػي  ؛الػنمط التشػػاركي خمػق بيئػػة تنظيميػة جيػػدة
 المنظمة.

 لممؤسسػة المػالكيف نظػرةتعمقػت بعوامػل  عػدة بسػبب المشػاركة مفيػوـ اختمػف وقػد
 القػوى  موقػف، ومػف جيػة أخػرى بالمشػاركة وفائػدة بجػدوى  يـاتقناعػو  العمػل وعناصػر
 المشػاركة فػي معالجػة ىػذا الأمػر ىػو فيػـ قطػب الرحػى، و المشػاركة عمميػة مػف العاممػة
يمكنػو مػف تعبئػة  بمػا معيػا يعمل التي الجماعة معا وانفعاليً  اعقميً  الفرد تفاعل: "بصفتيا
 وحمػاس بػوعي إزا ىػا مسػؤوليتو وتحمػل أىػداؼ الجماعػة لتحقيػق ؛وطاقاتػو جيػوده
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ف المشػػػاركة ىػػػي علبقػػػة متبادلػػػة ذات اتجػػػاىيف إ" ومػػػف الآرا  الأخػػػرى أيضًػػػا:، (1)"ذاتػػػي
عمػػى تنفيػػذ الخطػػط  ةشػػرفالإدارة العميػػا المبػػيف طرفػػي العمميػػة الإداريػػة، ومجيػػود مشػػترؾ 
ف الذيف يقوموف بالعممية الإنتاجيػة أو يالعامممف جية أخرى ، و مف جية والبرامج المقررة

 المؤسسػة في العامميف لجميع تسمح اإذً  فالمشاركة، (2)"الخدمية بصورة منظمة ومستمرة
 جانػب مػف حقيقيػة رغبػة ابينًػم ذلػؾ يكػوف  دارة المشػروع؛ إذإبػ  الفعمػي الاشػتراؾ فػي

 لتحمػل اسػتعدادىـ الوقػت حػق المشػاركة، وفػي نفػس عمػى الحصػوؿ فػي العػامميف
 .المشاركة تمؾ مسؤوليات

جانػب العػامميف وجميػع الأطػراؼ  ة مػفيػحقيقالرغبػة ال وبنا  عمى ما ذُكر آنفًػا، فػإفّ 
مسػػؤوليات لتحمّػػل ال ، والاسػتعدادخػرى المختصػػة فػي تحقيػػق عمميػػة المشػاركة الفعميػػةالأ
 ا بػيف سػمطة الإدارة ومشػاركة العػامميفانسػجامً  ومعرفة حقػوقيـ، ىػو مػا يحقّػقالواجبات و 

 ولية.ؤ والمس

المرؤوسػيف فػي اتخػاذ القػرارات الإداريػة،  إشػراؾ: "ىي لمشاركة، فاآخر تعريف وفي
تيػػدؼ إلػػى ، و الإدارة والعػػامميف :ة ىمػػانظمػػفيػػي إذف علبقػػة متبادلػػة بػػيف طػػرفيف فػػي الم

 ؛بشػػكل مسػػتمر، عػػف طريػػق تػػأثير القػػوى العاممػػة عمػػى القػػرارات المنظمػػةزيػػادة إنتاجيػػة 
تحقيػق التعػاوف بػيف العػامميف مػف جيػة والإدارة مػف جيػة  بما يؤدي إلػى ؛التي تتخذ فييا

 .بينيما أو المواجية لمتخفيف مف حدة الصراعوذلؾ  (3)"آخرى 

 ،المعرفػي والفكػريّ  مستوى المػدير وكمما ارتفع ،العمل يقود الفكر أف الواضح ومف
دائيػـ وازداد العمػل ارتفػع مسػتوى أ ،فكريًّػا لمعػامميف الممثمػيفومعاونيػو  الإدارة يمثػل الػذي
تيـ بالأفكػار اإشراؾ العامميف الػدائـ فػي الاجتماعػات ومسػاىم ونجاحًا، عف طريق إنتاجًا

                                                           
1  - Keith Davis 1966 – human relation at work – Kogakusha- co.ltd – Tokyo – second ed – new York - p427 

2
 107. ص و،1982، انٍشيٕن، الاسدٌ عبيؼخ ،والاَتاجُح انثشرٌ انؼايم ،دسح انجبسي ػجذ - 

3
 295 .صو،  1981 داس ٔائم نهُشش ، الأسدٌ: ػًبٌ، ،الإدارج فهسفح ػمٍم، ٔطفً ػًش - 
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حػػػػاطتيـ بالمسػػػػتجدات، والتعػػػػرؼ عمػػػػى أوضػػػػاع العمػػػػل ووضػػػػع الحمػػػػوؿ  والمقترحػػػػات وا 
طوير الأساليب القائمػة، وىػذا بػدوره يعمػل عمػى زيػادة الػتلبحـ والتعػاوف والتشػارؾ بػيف وت

 وترتقي ىذه العلبقػات إلػىبيف العامميف والإدارة، زيادة التفاىـ و  ابعضً وبعضيـ العامميف 
الأسػػػاس ىػػػي ولعػػػلّ ىػػػذه القاعػػػدة ي العػػػامميف والإدارة والمنظمػػػة معًػػػا، سػػػياج يحمػػػ مرتبػػػة

 فػي العامميف لمجموع القانوني اؼالاعتر ": الإدارة التشاركيّة التي قيل عنيانا  بالمكيف ل
 لسػير المشػروع، أو الممزمػة العامػة السياسػة وضػع في ودائـ بدور منظـلمقياـ المشروع 

 فػي حكػـ المطمػق المػاؿ رأس سػمطات مػف عمػى نحػو ينػتقص العاديػة إدارتػو فػي
التػػػي يراىػػػا مجمػػػوع الفريػػػق الإداري والعػػػامميف  القػػػرارات اتخػػػاذبػػػل تسػػػمح ب (1)"المشػػػروع
 .طبقًا لمنظرية التقميدية لًا ؛ حتّى لو اختاروا حمو مناسبًا

 الإداري  ذلؾ النمط" :أنو عمى الإدارة في التشاركي النمط وجيرلين  كيث عرؼ وقد
في عمميػات صػنع  المنظمةوالممموسية لمعامميف في  النظامية المشاركة عمى يقوـ الذي 

أف  Vann فػػاف كمػػا يػػرى ، (2)"القػػرارات المتعمقػػة بسياسػػات المنظمػػة ومياميػػا ومشػػكلبتيا
 مف عالية درجة توافر: ماأولي ضرورييف شرطيف توافر يتطمب: "التشاركي الأخذ بالنمط

ة بػػالنفس لػدى المػػديريف إضػافة إلػػى الثقػ ،المنظمػة العػامميف فػػي بػػيف المتبادلػة الثقػة
تػػوافر مسػػتوى عػػاؿ مػػف القناعػػة بمفيػػوـ القيػػادة التشػػاركية وصػػناعة والعػػامميف، وثانييمػػا: 

 القرار عمى أساس تعاوني.

رة أو الإدارة التعريفػػات السػػابقة لػػلئدارة التشػػاركية أو التشػػارؾ فػػي الإدا وعػػف طريػػق
الفعميػػة لمعػػامميف فػػي الإدارة،  جميعًػػا حػػوؿ ضػػرورة المشػػاركة اقيػػاتفبالمشػػاركة، يلبحػػع ا

فيي آلية لتعزيز التعاوف والػتلبحـ والحػد مػف الصػراع التنظيمػي، وبالتػالي اسػتمرار وبقػا  

                                                           
 .  83،  ص 9و، ع1986، نلإدارج انؼرتُح انًجهح ،انؼبيخ، الأسدٌ، ػًبٌ الإداسح فً انخؼش، انًشبسكخ ثشٍش - 1

2
 - Keith & Girling, R: (1991). Educational Management and participation, USA, Allyn & Bacconp27 – 1991) 
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 المنظمة ونجاحيا، ولكي تؤتي الإدارة التشاركية ثمارىا لابد مف توافر عدة عوامل منيا:
، ة مػف جيػة آخػرى جيػة والإدار  مػف العػامميف بػيف المتبادلػة الثقػة مػف عاليػة درجػة وجػود

فػػي رسػػـ مػػؤىلبت تػػؤىميـ لموقػػوؼ بجانػػب الإدارة  أو رغبػػة لػػدييـ عػػامميفوالاىتمػػاـ ب
 القيػادة بمفيػوـ القناعػة مػف عػاؿ مسػتوى السياسػات واتخػاذ القػرارات، إضػافة إلػى وجػود 

 مػف يػتمكّف فريػق العمػل التشػاركي أفأسػاس تعػاوني، و  عمى القرار وصناعة ية،كالتشار 
 يتعمػق المفيػوـ الػرئيس لممشػاركةلعػلّ و ، لممنظمػة العامػة الأىػداؼ تحقيػق إلػى التوصػل

والتعػػاوف والتفكيػػر  ، ويشػػجعيـ عمػػى إبػػدا  الػػرأيّ ز العػػامميفيحفّػػ باشػػتراؾ ذىنػػيّ ووجػػدانيّ 
 .المبتكر وعمى تحمل المسئولية فى إنجاز أعماؿ معينة

ـ اليادؼ إلى المنظّ  أف الإدارة التشاركية ىي العمل الانسانيّ " :ـ2013منذ  ثـ ورد
مكانيػػات منظمػػة مػػا، وذلػػؾ باسػػتخداـ طاقػػات وا  تحقيػػق نتػػائج وأىػػداؼ قامػػت مػػف أجميػػا 

 (1)"البشػريّ  مػة لمػدوروالمعنويػة المكمّ  ةالعنصر البشػري المتػاح، إلػى جانػب المػوارد الماديػ
 .وذلؾ في ظروؼ بيئية مادية واجتماعية محددة

المشػاركة المباشػرة لمعػامميف لإدارة التشػاركيّة تتضػمف ػػػافوبنا  عمى العػرض السػابق 
لإدارة ويكػػػػوف قواميػػػػا التعػػػػاوف بػػػػيف افػػػػي التخطػػػػيط، واتخػػػػاذ القػػػػرارات داخػػػػل المنظمػػػػة، 

المترتبػػة لية و المسػػؤ كػػل فػػرد فػػي المنظمػػة ، وقبػػوؿ والعػػامميف، وفيمػػا بػػيف العػػامميف أنفسػػيـ
نسػػػػانية عدالػػػػة وا   وىػػػػو مػػػا يجعػػػػل المنظمػػػػة أكثػػػر قبػػػوؿ المخػػػػاطرة،بػػػػل  عمػػػى المشػػػػاركة،

شػركا   بوصػفيـالتكامػل والتضػامف بػيف الإدارة والعػامميف ولعلّ ىػذا مػا يحػدث  ؛ةيشفافو 
 ومركزىػػػا المػػػاليّ المعمومػػػات وتقػػػارير أدا  المنظمػػػة نشػػػر كمػػػا لابػػػدّ مػػػف وليسػػػوا أجػػػرا ، 

ة والتجديػػػد والمشػػػاركة الإيجابيػػػبتكػػػار قواميػػػا الاة ثقافػػػة تنظيميّػػػ عػػػف طريػػػق، واالتنافسػػػيّ 
 .فعاؿتصاؿ الوالا

                                                           
1
سيبػ أؽًذ ؽغٕ، يؼٕلبد رطجٍك الإداسح ثبنًشبسكخ فً ششكبد انزأيٍٍ انزؼبًَٔ فً فهغطٍٍ،  - 

 و.2014، انغبيؼخ الإعلايٍخ، غضح، رسانح ياجستُر
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 التشاركية التاريخي للإدارة التطور
 التقنياتامتلبؾ  بالتطور وليس المقصود التطور،لا تتعافى المنظمة إلّا إذا واكبت 

قصػد ي بػل العمػل، نظػاـلازمػة لبمػورة  تعػد الأمػور فيػذه الإنترنػت فحسػب، أووالحواسػيب 
 مػف أجػل إغنائيػا وتيػذيب مكوناتيػاعمػى ثقافػات الغيػر  الثقافػة المحميّػةانفتػاح  تطوربػال

خمػػق ازديػػاد الطموحػػات، ممػػا يييػػ  شػػحذ اليمػػـ و سػػمو الأىػػداؼ و لتصػػبح بيئػػة صػػالحة ل
داخػل المنظمػة، سػوا  ، والسػير عمػى منياجيػة واضػحة المناسبة الجماعيّ ط التعامل انمأ

 عقػوؿ رىػيف يبقػى وفإنّػ ،اتقنيًػ تطػور ميمػا العمػلنػب الإدارة أو العػامميف فييػا، فمػف جا
 .شئونو وتدبر تديره التي ؛البشر

 بشػػػعو ل ةمحّػػػدروب التطػػػور والتقػػػدّـ الحضػػػاري ضػػػرورة مالولػػػوج فػػػي  أضػػػحى
السياسػية أو  ىػاأبعادفػي مختمػف سػمطات الحكػـ أنظمػة  كمّيا، ولابدّ أف تعي الأرض

نتػائج نجاحيػا يػرتبط بمقػدار قبػوؿ  معيار أفّ الإدارية، الاجتماعيّة أو  أو الاقتصادية
داخػػػل المنظمػػػات والمؤسسػػػات التػػػي وتوظيػػػف طاقاتيػػػا واسػػػتثمارىا الثػػػورات العمميّػػػة 

 إلى بيئة ديمقراطية لاستمرار فاعمياتيا. -أيضًا  -تحتاج 

اشػػتراؾ العػػامميف فػػى القػػرارات منػػذ القػػرف ولعػػلّ الفكػػر الاجتمػػاعيّ انتصػػر لفكػػرة 
 ؛ إذبعد الحرب العالميػة الثانيػة المسار الفعميّ لاشتراكيـ حصل ولكف ،التاسع عشر

ضػػمف  العلبقػػات الإدارة، لا سػػيّما فػػي حقػػوؿ ميف فػػيظيػػرت بوضػػوح مشػػاركة العػػام
مؤتمر العمل الدوليّ عمى توصية تتضمف وافق  ـ1952 فيالمنظمات الصناعية، ف

ف أصػحاب الأعمػاؿ اوف بػيلتشػجيع التشػاور والتعػ ؛ضرورة اتخاذ الخطوات المناسػبة
رب التى أجريت أشار مؤتمر العمل إلى الجيود والتجا ـ1966 عاـ وفي والعامميف،

 ركة فػػػى اتخػػػاذ القػػػرارات بشػػػركاتيـتمكػػػيف العػػػامميف مػػػف المشػػػافػػػى كثيػػػر مػػػف الػػػدوؿ ل
 .ومنظماتيـ
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 التشاركية الإدارة ظيور إلى أدت التي التطورات

 بريطانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

أدّى بيػا ، الثػورة الصػناعية إنجػاز متطمبػات فػي الصػدارة مركػز نجمتػراإ تبػو  إف
عمػػى  نيػػا سػػيطرتإ" :؛ إذللبقتصػػاد العػػالمي فػػي القػػرف التاسػػع عشػػر لتكػػوف مركػػزًا رئيسًػػا

الصػػناعية  باعتبارىػػا الدولػػة ،جػػز  كبيػػر مػػف التجػػارة الخارجيػػة العالميػػة فػػي ذلػػؾ الوقػػت
 أصػحاب علبقػةف"تراجػع موقعيػا المتميّػز، تطػور الأحػداث أدّى إلػى  أف ، إلاّ (1)"القائػدة
عمى القػوى  رأس الماؿ شكل الضغط المستمر مف جانب اتخذت العاممة بالقوى  الأعماؿ
ضػػد مصػػػمحة العػػامميف، مثػػػل  إدارة المنظمػػات لتحقيػػق أىػػػداؼممػػا أدّى إلػػػى  ،العاممػػة
دخػاؿ فئػات جديػدة مػف القػوى العاممػة مثػل إلػى أدنػى حػد ممكػف،  العامػل أجػر خفػض وا 

زيػػادة سػػػاعات  إضػػافة إلػػىف بشػػكل واسػػع لضػػػماف خفػػض الأجػػر، النسػػا  وصػػغار السػػ
ّـ  العماؿ أفضى إلى نضاؿ وىو ما ،العمل اليوميّ  لمواجية العسػف والاسػتغلبؿ، ومػف ثػ

، ونتيجػػػػة لضػػػػغط العمػػػػاؿ عمػػػػى (2)"عػػػػف مصػػػػالحيـ ادفاعًػػػػالانضػػػػماـ لتنظميػػػػات سػػػػرية 
لجنة لوضع التوصػيات اللبزمػة لتػوفير التحسػيف المسػتمر فػي  ـ1916مت الحكومة تشكّ 

 العلبقات بيف أصحاب الأعماؿ والعماؿ.

صػدرت ة بػالظيور، أة الثانيّػمػا لاحػت بػوادر الحػرب العالميّػحين ـ1937عػاـ وفي  
نشػو  تمثيػل العمػاؿ فػي المجػاف الحكوميػة، كمػا أف الحكومة البريطانية قرارات اختصّػت ب

تػػأميـ عػػػدد مػػف الصػػناعات وتنظػػيـ إدارتيػػا فػػػي أدّى إلػػى  ـ1945عػػاـ حكومػػة العمػػاؿ 
عمػى  تحوؿ الطريقػة التػي تشػكمشتّى نقاشات  وقد نتج عف ذلؾسات نوعية، شكل مؤسّ 

                                                           
 4 -3و، ص ص   1964والالتصادٌ، انسُاسٍ انُظاو – انًزؾذح انًًهكخ – الالزظبدٌخ نلأثؾبس انشئٍظ يكزت - 1

2
 - Collaboration between public authorities and employers and workers organization I-

L-I-R. December 1957 pp. 167-187 
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لمعمػػػػػاؿ إدارة  النقػػػػػابيوف أف يتػػػػػرؾ إذ رأى ة الإداريػػػػػة لتمػػػػػؾ الصػػػػػناعات؛أساسػػػػػيا الأجيػػػػػز 
ضػرورة الإشػراؼ يتمثػل بييػـ فقػد كػاف رأ ؛الاشتراكيوف الفابيوف  ؤممة، أماالمشروعات الم

ىػػػو مػػػا اسػػػتقر عميػػػو الػػػرآي المباشػػػر مػػػف جانػػػب الحكومػػػة عمػػػى إدارة ىػػػذه الصػػػناعات، و 
ّـ  تسػػباتيـ كمصػػيف مػػع احتفػػا  العمػػاؿ بإعطػػا  الإدارة لمخبػػرا  المتخصّ النيػػائي؛ ومػػف ثػػ

 تأثيرىـ عمى أجيزة الإدارة.و 

لػػػـ يكػػػف متػػػوافرًا بعػػػد فػػػي بريطانيػػػا " :أف المنػػػاخ الملبئػػػـإلػػػى أوليفػػػر كػػػلبرؾ وأشػػػار 
التػػػي كػػػانوا  ؛لعمميػػػة التشػػػارؾ الحقيقػػػي بػػػيف الإدارة والعػػػامميف فػػػي تسػػػيير دفػػػة المنظمػػػات

يعمموف فييا، عمى الرغـ مف التوجيات الاشتراكية القومية التػي تسػود الفكػر الاقتصػادي 
تشجيع فكػرة المشػاركة  بػيف صػفوؼ العمػاؿ المديروف إلى عدـ  ، وقد دعيّ (1)"البريطاني

 .خارج نطاؽ مفيوـ المساومة الجماعية

  فرنسا في الإدارة في العاممين اشتراك

ف القػوى ت عمػى نيػج الثػورة الصػناعية، كمػا أفرنسػا مػف أوائػل الػدوؿ التػي سػار  تعدّ 
نتيجػة  ؛الثػورة الصػناعية آثػار مػف عانػت التػي الػبلبد مقدمػة فػي العاممة في فرنسا تعتبػر

دوف  ؛ري لمعػػامميف بمنظمػػاتيـالاسػػتغلبؿ البشػػرسػػة مػػالكي المنظمػػات لأقصػػى أنػػواع مما
، ويكفػي أف نعػرؼ أف متوسػط سػاعات يـ فػي نػاتج جيػدىـأو حقّ  عتراؼ بفدميتيـأدنى ا 

فػػي نيايػػة القػػرف الثػػامف  وذلػػؾ سػػاعة عمػػل يوميًػػا، 18ا قػػد وصػػل إلػػى العمػػل فػػي فرنسػػ
دوف التمييػػػز بػػػيف فئػػػات العمػػػاؿ سػػػوا  مػػػف النسػػػا  أو  عشػػػر وبدايػػػة القػػػرف التاسػػػع عشػػػر

اتخػاذ   الظروؼ السيئة لـ يكف لمعامميف أي دور فػي أثنا  تمؾوفي  الأطفاؿ أو الرجاؿ،
التػي  ؛ة لمعمػاؿيّ الاتجاه المضػاد التنظيمػات السػرّ  في نتلذا تكوّ القرارات داخل المنظمة؛ 
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قػػػوة عماليػػػة تػػػدافع عػػػف رضػػػت نفسػػػيا ة، وفالنقابػػػات العماليّػػػت فيمػػػا بعػػػد إلػػػى ظيػػػور أدّ 
 مصمحة وحقوؽ العماؿ في مواجية أصحاب الأعماؿ.

ج لفكػرة إشػراؼ العػامميف عمػى روّ ، و المرحمػة ىػذه بعػد العمػاليّ  النشػاط امتػد ثػـ
لقبػوؿ لػدى الػرأي في ا ليا ا، حتى أمكف لمفكرة أف تجد مجالًا المنظمات التي يعمموف فيي

 القػوى  لمطالػب الاسػتجابة بغيػة صػدرت عػدة قػوانيف ، كمػاـ1920عػاـ  العػاـ الفرنسػيّ 
 لػذيا ـ1946 عػاـ فػي الفرنسػي الدسػتور صػدر حتػى الإدارة؛ فػي الاشتراؾ في العاممة

، ثػػـ ظيػػرت لجػػاف مشػػتركة فػػي منظمػػات العػػامميف فػػي الاشػػتراؾ فػػي الإدارة تضػػمف حػػقّ 
ىػذه المجػاف مػف مػدير  تتكونػ، و ت أكثػر مػف خمسػيف عػاملًب ضػمّ التػي  ؛القطاع الخاص

اختيػار  ثلبثة مف العامميف وفػق حجػـ المنظمػة، وتػـ ومندوبيف أو ،أو مف يمثمو نظمةلما
ف وعمػػػػػاؿ(، وطائفػػػػػة قًػػػػػا لقاعػػػػػدة التمثيػػػػػل النسػػػػػيي )موظفػػػػػو المنػػػػػدوبيف عػػػػػف العػػػػػامميف طب

 ىػذه تجتمػعكانػت و الميندسػيف ورؤسػا  الأقسػاـ،  مػفالموظفيف تشمل درجات الإشراؼ 
عػػاوف أوثػػق بػػيف تخػػاذ القػػرارات ورسػػـ السياسػػات، ممػػا يػػؤدي إلػػى تاركة لالممشػػ المجػػاف

 .الإدارة والعامميف

وعمػػى الػػرغـ مػػف الاىتمػػاـ المبكػػر مػػف قبػػل الػػرواد الأوئػػل الفرنسػػييف أمثػػاؿ ىنػػري " 
العيػػػد فػػػي الفكػػػر الإداري  فػػػايوؿ، فػػػإف مفيػػػوـ المشػػػاركة فػػػي الإدارة يعػػػد مفيومًػػػا حػػػديث

التشػجيع   إلػى الإدارة في التشارؾ طريق عمى التخمف ىذا في السبب ويعود (1)"الفرنسي
التممػؾ لػدى أصػحاب الأعمػاؿ، ممػا جعميػـ يقػاوموف أي فكػرة  النزعة الفردية وحػبّ عمى 

الكراىيػة لأصػحاب  سػيادة أجػوا فػي الإدارة، وىػذا أفضػى إلػى  تسمح لمعامميف بالمشاركة
الأوساط العمالية، مما جعػل ىػذه الأوسػاط غيػر راغبػة مػف حيػث المبػدأ فػي  فيالأعماؿ 

 رة المنظمات التي يعمموف بيا.ة محاولات لممشاركة في إداالدخوؿ في أيّ 
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ذا كػػػػػاف  لتشػػػػػجيع  مػػػػػة؛ل خطػػػػػوة متقدّ شػػػػػكّ ـ  1982 عػػػػػاـ الصػػػػػادرقػػػػػانوف )أورو( وا 
 اتغييرً  إلّا أنّو لـ يحدث ،بيف العامميف والإدارة وأصحاب الأعماؿ المفاوضات والمشاركة

 اتخػاذ فػي المركزيػةعػف  التػي تمثّميػا سػمطة سياسػية لػـ تسػتغف الدولػة؛ فػي بنيػة اجػذريًّ 
 المجػاف بػيف الجمعبػ: "أورو لقػانوف  الأساسػية المبػادئومػف الممكػف أف تشػمل القػرار، 
 فػي اقتصػادي ممثػل منصػب خمػق، و العمػل بظػروؼ ةالمختصّػ والمجػاف الصػحية

ّـ تػوفير عامػل 1000 عماليػا عػدد يتجػاوز التػي المشػروعات  لمجمػس فنيػة مسػاعدة، ثػ
 مػا عمػى العػامميف ممثمػي طػلبعا حػق، إضػافة إلػى قػانونيوف  محاسػبوف  بيػا يقػوـ الإدارة
 العػامموف  بػو يشػعر الػذي بػالقمق الإدارة لمجمػس مسػبق إبلبغ حق، و المشروع في يجري 
نػو إذا كػاف ىنػاؾ إذ إ الجانب الاجتمػاعي؛ذا القانوف عمى ركز ىو  ،(1)"المشروعسير  في

سػػػوا  أكانػػػت صػػػناعية أـ خدميػػػة أـ زراعيػػػة، فػػػإف عامػػػل فػػػي المنظمػػػة  200أكثػػػر مػػػف 
حػوؿ مضػموف العمػل وتنظيمػو،  ف يستفيدوف مف حػق التعبيػر المباشػر والجمػاعيّ العاممي

 .وأيضًا حوؿ إمكانية القياـ بأعماؿ تيدؼ إلى تحسيف ظروؼ العمل في المشروعات

 ألمانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

مجػػػاؿ مشػػاركة العػػامميف فػػي الإدارة، فيػػي أكثػػر الػػػدوؿ  ألمانيػػا دولػػة رائػػدة فػػي تعػػدّ 
، ومنػػذ ـ1849فػػي دسػػتور  سياسػػةتكػػريس ىػػذه ال ، فقػػد تػػ ّـالمشػػاركةالغربيػػة توسػػعًا فػػي 

در اف صػػ خػػل المنظمػػة، إلػػىالعػػامميف صػػوتًا محػػدودًا دا ع الألمػػانيّ مػػنح المشػػرّ  ـ1864
توا في ويصوّ  ،في أف يجمسوا العامميف الحقّ  ةمثممال ؛الذي أعطى المجاف ـ1920قانوف 

رب العالميػػة الثانيػػة أعيػػد ، ومػػع نيايػػة الحػػ أف ىتمػػر ألغػػى ىػػذا النظػػاـمجػػالس الإدارة، إلاّ 
 ز التطبيق.النظاـ السابق إلى حيّ 
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بموجبيػا أنظمػة التشػارؾ فػي الإدارة  "سػرى  ـ1976عػاـ  فػي القػوانيف صػدرت ثػـ
ضػػػافة إلػػػى ، بالإ(1)"عامػػػل فػػػأكثر 2000عمػػػى الشػػػركات التػػػي يبمػػػ  عػػػدد العػػػامميف فييػػػا 

 مطالبػة فػي الحػق لػو المجمػس يسمى مجمس الإشػراؼ( ىػذاوجود نظاـ آخر لممشاركة )
 التػي؛ بالشػركة والمتعمقػة يحتاجيػا، الوثػائق التػي أو بالسػجلبت وقػت أي فػي الإدارة
 فػي الإدارة فػي المشػاركة قػوانيف صػدر قػانوف أقػر تثبيػت ـ1981 وفػي فييػا، يعممػوف 
 كافػة أف ىػو ةالإداريّػز النظػاـ الألمػاني فػي المشػاركة تعتمػدىا، ومػا يميّػ التػي الشػركات
 استثنا . مف دوف  ارةالإد مجمس في لمث  تُ الفاعمة والمؤثّرة في المنظمة  الجيات

 الأمريكية المتحدة الولايات في الإدارة في العاممين مشاركة

يرتبط تاريا الكفاح العمالي في الولايػات المتحػدة الأمريكيػة بػنفس الأدوار التػي مػر 
رتبػاط الولايػات المتحػدة الأمريكيػػة ايعػود ذلػؾ إلػػى : "بيػا الكفػاح العمػالي فػػي بريطانيػا، و

، بسبب احتلبؿ بريطانيا (2)"بالنظـ والأساليب المطبقة في المجتمع الإنكميزي لفترة طويمة
صػػػػورة تخػػػػذ المجتمػػػػع الأمريكػػػػي فتػػػػرة التػػػػي سػػػػبقت الثػػػػورة الصػػػػناعية اوفػػػػي ال"لأمريكػػػػا، 
 ،(3)"لحركػػػة الاقتصػػػاد القػػػومي الػػػذي كػػػاف يمثػػػل الييكػػػل الجػػػوىريّ  الإقطػػػاعي؛المجتمػػػع 

فييػا أصحاب الأعمػاؿ( ويعمػل قطاعيات يممكيا السادة )إكي إلى نقسـ المجتمع الأمريوا
دى مبدأ التػفمر الػذي كػاف مطبقًػا فػي إنجمتػرا، ممػا أع الأمريكي بق المشرّ العماؿ، ولقد ط

ـ، أنػػػوفي رغمًػػػا عػػػفالعمػػػاؿ عمػػػى العمػػػل  جبػػػارلإ ؛اب الأعمػػػاؿربػػػإلػػػى إعطػػػا  السػػػمطة لأ
ريكيػة بعػد الولايات المتحػدة الأمالي في والوضع العمّ العمل،  ابربأ هوبالأجر الذي يحدد

                                                           
1

 - Frederick, Furstenberg, 1978–Workers Participation in management in the 

federal Republic of Germany – ed Geneva– International Institute for Labour 
Studies , 2nd , P12 

 انجشأي، ساشذ رشعًخ، ،الايرَكُح انًتحذج انىلاَاخ فٍ انؼًانُح انحركح تارَخ ثُظ، ُْشي - 2

 .14 -1ص  ص ،و1961 يطجؼخ انًؼشفخ،
3
انًإعغخ  ،انؼجبط ؽغٍ رشعًخ ،انؼًانُح انحركاخ ػٍ تؼرف يارا ،نٍذنش ْٔبسي يبٌشص عبًٌظ - 

 14 -1ص ص  ،و1956ثٍشٔد،  ٔانُشش، نهطجبػخ الأْهٍخ
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كػاف نظاـ المشاركة في الإدارة  فّ إلا يمكف القوؿ الحرب العالمية الثانية، كاف مزريًّا؛ إذ 
تطبيػق إلّا أف ذلؾ ليس سمة موحدة؛ إذ يختمػف ، ةالأمريكيا في الولايات المتحدة موجودً 

وخططيػـ وتنفيػذىـ القػوانيف عمػاؿ الإدارة مف منظمة إلى أخػرى طبقًػا لأىػداؼ أربػاب الأ
 بيف التعاوف  مف أشكاؿ ظيور" :، ويستدؿّ عمى ما ذكر آنفًاالدولة الاجتماعيّةوتوجّيات 
سكؾ حديػد أوىػايو في نع بالتيمور وأوىايو و امصبعض والعامميف في  الأعماؿ أصحاب

وشػػػيكاجو، وكانػػػت ىنػػػاؾ مشػػػاركات مػػػع العػػػامميف حػػػوؿ تحديػػػد الوسػػػائل اللبزمػػػة لزيػػػادة 
، ولػػػـ يكػػػف (1)"مثػػػل الأجػػػر مقابػػػل الإنتاجيػػػة، رالإنتاجيػػػة، وظيػػػرت أسػػػس جديػػػدة للؤجػػػو 

شػػراكيـ بػػإدارة سياسػػة ميفأ الاىتمػػاـ بتحسػػيف معنويػػات العػػامبػػداليػػدؼ فقػػط ماديًّػػا؛ إذ  ، وا 
 .المنظمة التي ينضووف تحت لوائيا

فكرة الإدارة التشاركية انتشرت فػي معظػـ دوؿ العػالـ بغػض  ومف الجدير بالذكر أف
فأضػػػحى الاتجػػػاه اليػػػوـ نحػػػو  النظػػػر عػػػف أنظمتيػػػا السياسػػػية والاقتصػػػادية والاجتماعيػػػة،

وبالتػالي فقػد ظيػر مفيػوـ مف الحرية في المجالات الحياتيػة كافػة،  االانساف مزيدً إعطا  
والتحػولات الدراماتيكيػة المتعاظمػة  ييراتتمؾ التغنتيجة  ؛ؾ مع العامميف في الإدارةالتشار 

 والمتلبحقة.

 العربي الوطن في الإدارة في العاممين مشاركة

، وبسبب الأوضاع الاقتصادية السيئة والتجاريّ  الصناعيّ  القطاع حجـ لضفلة نظرًا
ة ة والمعرفيّػػػػػمػػػػػة القيميّػػػػػو ة، وىيمنػػػػػة أفكػػػػػار المنظالتػػػػػي كانػػػػػت سػػػػػائدة فػػػػػي الػػػػػدوؿ العربيّػػػػػ

ربيّػة مػػف تحقيػق الثػػورة ، لػـ تسػتطع البمػػداف العولػػةوثقافتيػا عمػػى المجتمػع والدّ  ةالقروسػطيّ 
ّـ فمػػػـ تػػػدخل أيي منيػػػا عصػػػر الحداثػػػة، الػػػذي ولػػػد مػػػف رحمػػػو  الإدارة الصػػػناعيّة، ومػػػف ثػػػ

فػي  تظيػرالأفكػار الاشػتراكية   منذ بػدأتلـ تظير في الوطف العربي إلاّ  ، التيالتشاركية
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فكرة مشاركة العامميف في  عمى شيوعساعدت  التي ؛العشريفمف القرف  خمسينياتفترة ال
في مصر اقتصرت فكرة مشاركة العامميف في مثلًب: ف .عمى ضو  الفكر الشيوعيّ  الإدارة

 .الكبرى  ـ عمى شكل لجاف استشارية  في الشركات الصناعية1961الإدارة  قبل عاـ 

 مصر فيفي الإدارة  العاممين  مشاركة

إشػػراؾ العمػػاؿ  مسػػتيدفًا ؛ـ1961لسػػنة  114إصػػدار القػػانوف رقػػـ صػػدر التشػػريع ب
لسػنة  141لمشاركة بإصدار القانوف رقػـ تدعيـ مفيوـ ا وت ّـ ،وليات الإدارةؤ مس فيا فعميًّ 

لغػا  التقسػػيـ المعمػوؿ بػو فػػيتضػمف زيػادة عػػدد أعضػا  مجمػس الإدالػذي ـ 1963  ارة وا 
الاشػتراؾ فػى الإدارة واتسػاع نطػاؽ مشػاركة طبػق عمييػا نظػاـ التػي ب ؛الوحدات الإنتاجية

ت جديػػػػدة مػػػػف أوجػػػػو النشػػػػاط شػػػػمل قطاعػػػػا ة مجمػػػػس الإدارة، فقػػػػدالعػػػػامميف فػػػػى عضػػػػويّ 
 .الاقتصادي

فػػػى الإدارة بعػػػض العقبػػػات مثػػػل:  وعمػػػى الػػػرغـ مػػػف ذلػػػؾ واجيػػػت تجربػػػة المشػػػاركة
وىػػػو تعػػػاوف  ،العمػػػاؿ فػػػى مجػػػالس الإدارة مػػػف اشػػػتراؾ ممثمػػػي فيػػػـ المقصػػػود اضػػػطراب

 الإعػػداد الكػػافي لممثمػػي ، والتقصػػير فػػيوعػػدـ وضػػوح الرؤيػػة لمنفػػذييا ارةالعمػػاؿ مػػع الإد
 لحسف قياميـ بمياميـ. ؛مات الضروريةالعماؿ وتزويدىـ بالمعمو 

  بين الموظف والإدارة المشاركة

فتيػػػا وأىػػػدافيا ق بػػػيف ثقافيػػػالشػػػركات العالميػػػة فػػػي التو  معظػػػـ  -نسػػػبيًّا  – نجحػػػت
القػػدرة عمػػى  موظّػػفإكسػػاب البعنيػػت وذلػػؾ حينمػػا ، ورغبػػاتيـ الزبػػائف حاجػػات  رضػػاا  و 

عػػف  نػػو مػػف تحقيػػق الانتمػػا  لأىػػداؼ المؤسسػػةتمكّ بمػػا  ،الػػتمكّف والرؤيػػة والرضػػا والثقافػػة
التوافػق والانسػجاـ بػيف دوره فػي التعامػل أىمية ب يشعر الموظفل إرضا  العملب ؛ طريق

التػي يمتقػي فييػا معيػـ مػف جيػة، ودوره فػي التعامػل مػع الإدارة  فيـ البيئػةو  ،مع العملب 
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يحػدث تنػاقض بػيف وقػد  مػف جيػة أخػرى، كمّيػاوشعوره الإيجابي اتجاىيا فػي ممارسػاتيا 
بػيف الموظّػف والإدارة السػمبي  التنػاقضاولعػلّ تبعًا لسػمات الموظّػف،  توافقأو  ،الأمريف

نعكس إيجابًا عمى شأنو أف ي أما التوافق فمف، العملب ة مع علبقة سمبية عدائيّ تمظير بم
  مع العملب . يفالموظف تعامل

 عػػامميفمػػف ناحيػػة، وبػػيف ال عػػامميفالعلبقػػة بػػيف الإدارة وال تشػػخّص الإدارة الناجحػػة 
وىػػػػػػذا يحتػػػػػػاج إلػػػػػػى استقصػػػػػػا  الآرا   ،مػػػػػػف ناحيػػػػػػة أخػػػػػػرى  العمػػػػػػلب  مػػػػػػعونتػػػػػػائج الأدا  
، العلبقػػات القائمػػة فػػي عمميػػة الخدمػػةعرفػػة رأي كػػل طػػرؼ مػػف أطػػراؼ والانطباعػػات لم

 تكػػوف نتػػائج الخدمػػة جيػػدة لابػػدّ مػػف خمػػق أجػػوا  حتػّػىو  ،عػػاتيـتوقّ آفػػاؽ  ةىيّػػتشػػخّص ماو 
علبقػػات توافقيّػػة إيجابيّػػة لبنػػا   ؛ة والصػػراحةالواقعيّػػالعمنيّػػة و ممارسػػة الشػػفافية و ل ؛مناسػػبة

 التمكيف والمشاركة والثقة.أجل نجاح مف  مقوماتم تتسـ بحمميا 

بالعنصػػػػػر البشػػػػػري فػػػػي المنظمػػػػػة إلػػػػػى  المعاصػػػػر الإدارة التشػػػػػاركيةمفيػػػػػوـ يرتقػػػػي 
الثقػة المتعاوف الػذيف يعػيف عمػى اكتسػاب روح الفريق يبثّ و مستويات راقية مف التعاوف، 

، روح المبػػادرةامػػتلبؾ التفكيػػر المسػػتقل و السػػير عمػػى درب الإبػػداع و القػػدرة عمػػى بػػالنفس و 
لتحسيف الإنتاجية والجودة والأدا ، حيث  ؛ىي نقطة البداية لعمميـامميف معرفة العولعلّ 

وما مف شؾ أف الشراكة مع العامل المسؤوؿ في تصنيع ونقػل الأشػيا  ىػي "يرى دركر: 
الطريقة المثمى، فالشراكة مع العامل المسؤوؿ في العمل المعموماتي والعمل الخدمي ىي 

وىػػػػذا إدارة تشػػػػاركيّة معاصػػػػرة،  دربة عمػػػػى التػػػػي تضػػػػع المنظمػػػػ؛ (1)"الطريقػػػػة الوحيػػػػدة
تنميػػػػة بمػػػػا يحقػػػػق  ؛تحديػػػػد طبيعػػػػة الأىػػػػداؼ التػػػػي تتنػػػػاوؿ الجانػػػػب الأخلبقػػػػي يقتضػػػػي

جعل المشروع الذي ي ؛الاجتماعي، والجانب مبادئ حقوؽ الإنسافلمشخصيّة متوافقة مع 
 التفاوض حوؿ شروط العمل وحماية مصػالحيـ فقد يمنح العامموف حق   ،أكثر ديمقراطية

                                                           
1

 .292صو، 2004، رؼشٌت ػجذ انٓبدي انًٍذاًَ، يكزجخ انؼجٍكبٌ، فٍ الإدارجثٍزش دسكش،  -
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اسات عامة عمى صمة بأىداؼ المنظمة، ولعلّ ومصالح العملب ، وقد يتدخموف برسـ سي
رفع كفا ة المنظمة عف طريق مسػاىمة العمػاؿ والاسػتخداـ الأكثػر ل ؛الجانب الاقتصاديّ 

 .في نجاح المنظمةومباشرة  ىو الجانب الأكثر وضوحًا كفا ة لموارد المنظمة

 المشاركة  ة الثانية منالعوامل التي ساعدت عمى ظيور الصيغ
التػي  ؛المشػاركة العوامل التي ساعدت عمى ظيػور الصػيغة الثانيػة مػف اختمفت    

بطابعيػا غيػر  ا لمصػيغة الأولػى المتسػمةمباشرًا عمى مستوى الورشات خلبفً  أخذت شكلًب 
إلػػػػا،  التسػػػػيير...لجػػػػاف  مجػػػػالس العمػػػػاؿ،و النقابػػػػات،  :عػػػػف طريػػػػق المباشػػػػر والتمثيمػػػػيّ 

مشػػاركة منػػد ال التػػي سػػاعدت عمػػى بػػروز ىػػذه الصػػيغة المباشػػرة فػػي ؛العوامػػل تدتعػػدّ و 
 :وأىّـ تمؾ العوامل ،منتصف الستينات

 ( للإدارة)الكلاسيكي   التقميدي   النموذج قصور

التجزئػة  التػي تركػز عمػى ؛يقوـ النموذج الكلبسيكي عمى المبادئ التايمورية الفوردية
وتمػػػؾ  المطمػػػق بػػػيف ميمػػػات التخطػػػيط والتصػػػو،المفرطػػػة لمميػػػاـ وتنميطيػػػا، والفصػػػل 

  .صة بالتنفيذ، إضافة إلى تركيز اتخاذ القرار بيف أيدي أقمية مف المديريفالمخت

 يمجػأ المػديروف باسػتمرار ا بطابع الاسػتبداد والسػمطوية؛ إذز ىذا النمط عمومً ويتميّ 
 باختزاليػا إلػى ؛ص عمميات الاتصاؿ إلػى أبسػط  مظاىرىػاإلى التيديد والعقوبات، وتتقمّ 

  متعرضػة فػيو تجػاه القاعػدة، لتعميمػات الصػادرة مػف قمػة اليػرـ مجموعػة مػف الأوامػر وا
 عػف اتسػاع المسػافة لًب فضػ كبيػر مػف التشػويو والحجػز أو المنػع،الوقػت إلػى قػدر  نفػس

 ، وقػػد كشػػفتوالنفسػػيّ  ذيف عمػػى المسػػتوييف الاجتمػػاعيّ الفاصػػمة بػػيف المػػديريف والمنفّػػ
منػو  الػذي يعػاني ؛الة عمى القصورات عف وجود عدد مف المؤشرات الدّ الأبحاث والدراس
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وسػو   ارتفاع معدلات الغياب، ودوراف العمػل، وأعمػاؿ التخريػب، ىذا النموذج مف بينيا:
 .التنظيمية استخداـ الموارد، وتزايد ظاىرة كبح الإنتاج، وارتفاع ممحو  في الصراعات

 التقدم التقني والتغير التكنولوجي

 منػذ منتصػف لا سػيّما ،سػريعة ائرلمعػارؼ والتطبيقػات العمميػة بوتػلقد تزايد نمو ا 
القػػرف العشػػػريف، وقػػد أدى تػػػراكـ المعػػارؼ وتطبيقاتيػػػا تقنيًػػا إلػػػى تغييػػر تكنولػػػوجي ىائػػػل 

 في اختراع وابتكار آلات ومكنػات جديػدة، أو إلػى إدخػاؿ تحسػينات جوىريػة عمػى تجسد
للؤتمتػة  مما نتج عنو ثورة صناعية ثانية منذ بداية الاستخداـ الواسع التجييزات القديمة؛

التكنولػػوجي السػػريع  نتػػاج، وقػػد صػػاحب ذلػػؾ التغييػػرالمعموماتيػػة فػػي ميػػداف الإ دخػػاؿوا  
وفػػي مسػػتويات تػػأىيميـ،  والمكثػػف تغييػػر فػػي طبيعػػة الميػػارات المطموبػػة لػػدى العػػامميف

 -في نياية الأمر  -يعني  مما والوظائف؛ إضافة إلى تغيير ممحو   في طبيعة المياـ
 .ة في طبيعتيمالات جوىريّ تحوّ و  ،سيرورة العمل والعممية الإنتاجية تغيّرًا في

 تحول العمل نحو الطابع التصوري 

 المػػذيف شػػيدىما النصػػف الثػػاني مػػف القػػرف  والتكنولػػوجيّ  ـ العممػػيّ فػػي ضػػو  التقػػدّ 
 تغييرات جوىرية تمثمت بػ:ل وسيرورتو العشريف  لحقت بطبيعة العم

 لتحديػػد بواسػػطة نمػػوذج إجرائػػي دقيػػق،التػػي لا تقبػػل ا ؛تزايػػد الميمػػات  -
 .ا مستمرًا ضمف جماعات عمل صغيرةتعاونً  والتي تفترض

تطػػػػور سػػػػيرورة إنتػػػػاج غيػػػػر إنسػػػػانية، بمعنػػػػى تزايػػػػد العمميػػػػات التػػػػي لا  -
 الإنساف مباشرة تستدعي تدخل

الػػتحكـ فػػي مجموعػػة معطيػػات تأخػػذ تنػػامي الميمػػات التػػي تعتمػػد عمػػى  -
 .إشارات ورموز صيغة
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تقمػػص الميمػػات القائمػػة عمػػى تصػػنيع الأشػػيا  لصػػالح ميمػػات تخػػص  -
 .السيرورات والتنظيماتالأشيا  و  تصور

 تغيير تركيبة القوى العاممة

سوا  عمى مستوى التجييزات، أو في طبيعة  - السابقة الذكر -كانت التغييرات 
 حدوث تغييرات عمى تركيبة القوى العاممة المستخدمة في أسبابمف والميمات  العمل

)ميندسوف،  المؤسسات؛ مف ذلؾ تزايد نسبة العماؿ الميرة، وذوي الخبرات الفنية العالية
مستوى  مما أدى إلى ارتفاع نيف في المعاىد العميا والجامعات؛( المكو إلا ف...تقنيو 

روتينية غير  ار محدودة والقياـ بأعماؿوجعميـ يرفضوف أدا  أدو  ،طموحاتيـ المينية
ثرائيا بتوسيع مجاؿ المبادرة، و  ممارسة المسؤولية، مشبعة، مطالبيف بتوسيع ميماتيـ وا 

 .فاعميف نشطيف عمى مختمف المستوياتوتقوية دورىـ بصفتيـ 

 تحديات المحيط الاقتصادي 

، الربػػع قػػرف الأخيػػرفػػي  ، لاسػػيّماعػػرؼ المحػػيط الاقتصػػادي تطػػورًا وتعقيػػدًا كبيػػريف
، الػػذي يػػدعو إلػػى ؽ فػػي ظػػل تيػػار جديػػد تمثمػػو العولمػػةاسػػو تميػػز بانفتػػاح متزايػػد للؤ وقػػد

اسػػتقرار  أدى إلػػى عػػدـممػػا  الحػػواجز بػػيف الاقتصػػاديات الإقميميػػة والمحميػػة، تحطػػيـ
تحقيػػػق  اشػػػتداد حػػػدة المنافسػػػة بػػػيف المؤسسػػػات وظيػػػور الحاجػػػة الممحػػػة إلػػػىالسػػػوؽ، و 

وتعبئػػة  والمرونػة، الفعػل فػي ىػذا الجػو أصػػبحت ميػزات مثػل سػرعة ردّ  النوعيػة الكاممػة،
تشػػػكيل  المػػوارد والقػػدرات التنظيميػػة، واسػػتغلبؿ إبػػػداعات العػػامميف عوامػػل حاسػػمة فػػي

 .سياسات المؤسسة وذات تأثير عمى مستقبميا
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 المنظماتفى  الإدارة التشاركيةمبادئ نمط 
حقػوؽ والواجبػات انطلبقًػا مػف معرفتػو البنا  الإنساف في المنظمة لالعمل  ترتكز قيـ

 ؛المػػػوارد البشػػػريةالاسػػػتفادة مػػػف أفكػػػار ، وىػػػذا يسػػػتدعي وممارسػػػتيا - عالميّػػػة الطػػػابع -
رات مػػع تصػػوّ بمػػا يتفػػق  ؛تقػػديـ الخػػدمات لرسػػـ خطػػط وسياسػػات المنظمػػة، إضػػافة إلػػى

الإنتاجية، ومف الأىميّة بمكاف إلى تحقيق مبدأ الكفا ة  لًا وصو  العامميف ورغبات العملب 
الػذى تقػوـ بػو النقابػات تجػاه القػوى العاممػة  ؛المحافظة عمى الػدورعمى ضرورة د أف يؤكّ 

كػػف وفػػق ، ولوالتمكػػيف فػػي التخطػػيط  والسياسػػات باعتبػػاره أسػػاس ومكمػػل لفكػػرة الاشػػتراؾ
خػلّبؽ وسػموؾ التي تحمل في أحشائيا بذور قيـ جديػدة وفكػر مبدأ تفعيل الذات الفاعمة؛ 

 سوي.

، أساسػػو المػػدى سػػموكًا نمطيًّػػا طويػػلفكػػر يضػػمف التمكػػيف إلػػى يحتػػاج إنجػػاز مبػػدأ 
خمػػػػق  يّ بمػػػػا يسػػػػتجيب لممتغيػػػػرات المتسػػػػارعة، ومػػػػف الضػػػػرور  ؛المرونػػػػة بتغييػػػػر النمطيػػػػة

مف  وبيف العملب  يف مف جية،العاممو شعور بالشراكة بيف الإدارة إيجابية وثقة و علبقات 
ىػػو حالػػة مػػف بػػل ، سػػمطاتالتمكػػيف مجػػرد تفػػويض صػػلبحيات أو لػػيس و ، جيػػة آخػػرى 

فػػي التعامػػل،  أو التعصػػب أو الشػػمميّة أو الانتيازيّػػة الشػػعور بالمسػػاواة ضػػد مبػػدأ الطبقيػػة
أو  الػػذي يقػػوـ بػػو دوف تقميػػل لأىميػػة ذلػػؾ الػػدور ؛بحيػػث يعتػػرؼ المػػدير بػػالموظف ودوره

 تضخيـ دوره. 

اتخػػاذ القػػرارات  وأف ،عمميػػة اتخػػاذ  قػػراراتأف الإدارة ىػػي يػػرى ىنػػري سػػيموف و 
ف الإدارة جػوىر ىػو القػرارات اتخػاذ ىػي الإدارة، أي: إفّ  مفػاىيـ  وقمبيػا النػابض، وا 

والحريػػػة  الإنسػػػاني الاختيػػػار نظريػػػة الإداريػػػة يجػػػب أف تكػػػوف مسػػػتمدة مػػػف منطػػػق
وارتبػػاط  عػػف طريػػق الاتفػػاؽ التفاوضػػيّ القػػرار الرشػػيد  وىػػذا يضػػمف تحقّػػق ،والعدالػػة

جيػػػػد  عػػػػف  اناتجًػػػػ القػػػػرار يكػػػػوف يػػػػا، ولا بػػػػدّ أف والتػػػػزاميـ بالأطػػػراؼ ببنػػػػود الاتفػػػػاؽ 
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إليػػو عػػف طريػػق تفعيػػل وسػػائل  يػػتـ الوصػػوؿ ؛ الػػذيالفريػػق الواحػػدجمػػاعي لأعضػػا  
يػدة مػف داخػل والتحػديات المتزا التكيف ومواجية الضغوط  تعيف عمى مف شأنيا أف

 ةسػمتّ المت المتوقّعػة ار ل وسػائل للئفػادة مػف القػدإضافة إلػى تفعيػالمنظمة وخارجيا، 
 ،تنميػة الرقابػة الذاتيػة لػدى العػامميفإضػافة إلػى البشرية داخل المنظمة،  الموارد بيا
لى و  تفعيػل سياسػة و تنمية روح الثقة المتبادلة بيف العامميف والمديريف فػى المنظمػة، ا 

تقػػػػديـ  الشػػػػفافية والمصػػػػداقية فػػػػية مػػػػف خػػػػلبؿ البػػػػاب المفتػػػػوح بػػػػيف العػػػػامميف والإدار 
 ،سػتفادة مػف القػدرات البشػرية الكامنػةت الخاصػة بشػأف سػير العمميػات، والاالمعمومػا

وتزويػػػػػد  ،ىتمػػػػػاـ بالميػػػػػاراتبداعيػػػػػة لزيػػػػػادة فاعميػػػػػة الأدا  والاوتفجيػػػػػر الطاقػػػػػات الإ
فاعميػػة لتحقيػػق لسػير الميػػاـ والأعمػاؿ ب ؛العػامميف بكافػػة الخبػرات والميػػارات اللبزمػػة

إدخػػػػاؿ يـ إطػػػػارم مقبػػػػوؿم لمجميػػػػع بيػػػػدؼ تقػػػػد فا لابػػػػد مػػػػوأخيػػػػرً الأىػػػػداؼ التنظيميػػػػة، 
 .والموضوعيّةلمتغيرات الخارجية مف الإدارة استجابة وتطبيقاتيا لتغييرات ا

 

 

 

 

 

 

 


