
 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلمي

 كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير
 علوم التسييرقسم: 

 2019الرقم التسلسلي:...... /
 مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي )ل م د(

 علوم التسيير: الفرع

 إدارة أعمال: التخصص
الإدارية للعاملين وفعاليتها في أداء  دور المشاركة   

 المؤسسة الاقتصادية
 تبسة-ة يالشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديددراسة حالة: 

 

  
 :ةإشراف الدكتور              :                                        الطالب من إعداد

 نوال بوعلاق -                                                        فخري بوذراع -

 
 
 

 أعضاء لجنة المناقشة:

 الصفــــــــــــــــــــــــــــــــــة الرتبـــــــــــــة العلميـــــــــــــــة واللقــــــــــــــــــب الاسم

 رئيــــــســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  

 ررامشرفا ومقــــــــــــــــــــــــ  
 عضوا مناقشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  

 

  2018/2019 



 

 

 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلمي

 كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير
 علوم التسييرقسم: 

 2019الرقم التسلسلي:...... /
 د( مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي )ل م

 ............: الفرع

 ...........: التخصص
دور المشاركة الإدارية للعاملين وفعاليتها في أداء    

 المؤسسة الاقتصادية
 تبسة-ة يالشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديددراسة حالة: 

 

  
 :ةإشراف الدكتور              :                                        الطالب من إعداد

 نوال بوعلاق -                                                         فخري بوذراع -

 
 
 

 أعضاء لجنة المناقشة:

 الصفــــــــــــــــــــــــــــــــــة الرتبـــــــــــــة العلميـــــــــــــــة واللقــــــــــــــــــب الاسم

 ـــــــــــــــــــــــارئيــــــســــــــــــــــــــ  

 مشرفا ومقــــــــــــــــــــــــررا  
 عضوا مناقشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  

  2018/2019 



 

 



 

 

  



 

 

 الفهرس

 



 

 

 فهرس المحتويات
 الصفحة العنوان

 شكر وعرفان
 المحتوياتفهرس 

 فهرس الجداول
 فهرس الأشكال

 ه-أ العامةالمقدمة 
 الــــفصل الأول: الإطار النظري والمفاهيمي للإدارة بالمشاركة وأداء المؤسسات

 70 مـــــقدمة الفصل
 70 المبحث الأول: أساسيات حول الإدارة بالمشاركة

 70 الإداري  الفكر في المشاركة لمفهوم التاريخي البعدالمطلب الأول: 
 21 المشاركة ومستوياتها المطلب الثاني: مفهوم

 21 المشاركة أولا. مفهوم
 21 ثانيا. مستويات الإدارة بالمشاركة

 21 وسلبيات المشاركة المطلب الثالث: إيجابيات
 21 للمشاركة الإيجابية أولا. الآثار
 20 للمشاركة السلبية ثانيا. الآثار

 21 المطلب الرابع: معوقات المشاركة
 12 المبحث الثاني: مدخل مفاهيمي للأداء في المؤسسة

 12 المطلب الأول: مفهوم الأداء وخصائصه
 12 أولا. مفهوم الأداء

 11 ثانيا. خصائص الأداء
 12 لثاني: أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فيهالمطلب ا

 12 أولا. أنواع الأداء
 11 ثانيا. العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة

 11 المطلب الثالث: ماهية تقييم وقياس الأداء
 11 أولا. تقييم الأداء

 12 ثانيا. مؤشرات قياس الأداء
 10 المطلب الرابع: مشاركة العاملين كمدخل لتحسين أداء المؤسسة

 10 أولا. الحاجة إلى التسيير بالمشاركة 
 22 ثانيا. أهمية المشاركة



 

 

 22 ثالثا. فوائد النمط التشاركي
 22 المبحث الثالث: الدراسات السابقة
 22 المطلب الأول: الدراسات العربية

 22 (1770أولا. دراسة مبارك بن بطيحان السهلي )
 21 (1770) البوسعيدي سيف بن بدر ثانيا. دراسة
 21 (1722ة سهيلة عبد محمد العمري )ثالثا. دراس

 22 (1721رابعا. دراسة فاطمة بكدي )
 20 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية

 lightner (2111) 20أولا. دراسة 
 Larry (2111) 20ثانيا. دراسة 

 20 المطلب الثالث: أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة
 21 خلاصة الفصل

 للدراسة التطبــيقي الإطار: الــثاني ـفصلالــ
 12 مقدمة الفصل:

 11 المبحث الأول: تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة
 11 المطلب الأول: نبذة حول الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية

 11 المطلب الثاني: تنظيم الشركة وأنشطتها
 11 أولا. تنظيم الشركة

 11 ثانيا. أنشطة الشركة
 11 لثاني: إجراءات الدراسة وتحليل البيانات الشخصية والوظيفيةالمبحث ا

 11 إجراءات الدراسة المطلب الأول:
 11 مصادر جمع المعلومات والبياناتأولا. 
 12 مكونات استمارة الاستبيانثانيا. 

 12 اعتماد الاستبيان وتداوله المطلب الثاني:
 12 اختبار صدق وثبات أداة الدراسةأولا. 
 17 استمارة الاستبيانتداول ثانيا. 

 11 : عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية المطلب الثالث
 11 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الجنسأولا. 
 11 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الفئة العمرية ثانيا. 
 12 مييعلتتوزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى الثالثا. 
 10 وفق متغير المستوى الوظيفي توزيع مجتمع الدراسةرابعا. 



 

 

 10 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الخبرة المهنيةخامسا. 
 27 المبحث الثالث: تحليل محاور الدراسة واختبار فرضياتها

 27 تحليل محاور الدراسة المطلب الأول:
 27 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو محور المشاركة الإدارية للعاملينأولا. 
 21 يل استجابات أفراد المجتمع نحو محور أداء المؤسسة الاقتصاديةتحلثانيا. 

 21 فرضيات الدراسةنتائج اختبار  المطلب الثاني:
 21 نتائج اختبار الفرضيات الفرعيةأولا. 
 22 اختبار الفرضية الرئيسيةثانيا. 

 20 خلاصة الفصل
 07 خاتمة

 قائمة المراجع
 الملاحق



 

 

 :قائمة الجداول
 رقم الصفحة البيان الرقم
 64 توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة 10

10 

معاملات الارتباط )الصدق( بين الدرجة الكلية للاستبيان والمحاور والأبعاد 
 الفرعية

64 

 64 المشاركة الإدارية للعاملينمحور معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات  10

 64 أداء المؤسسة الاقتصاديةمحور معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات  16

 01 اختبار آلفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة 10

 01 تداول الاستبيان 14

 00 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 14

 00 سلم ليكرت الخماسي 14

 00 طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي 14

 06 توزيع مجتمع الدراسة وفقا لمتغير الجنس 01

 00 يةتوزيع مجتمع الدراسة وفقا للفئة العمر  00

 04 مجتمع الدراسة وفقا للمستوى العلميتوزيع  00

 04 توزيع مجتمع الدراسة وفقا لمتغير المستوى الوظيفي 00

 04 ع الدراسة وفقا لمتغير الخبرة المهنيةتوزيع مجتم 06

00 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات محور
 المشاركة الإدارية للعاملين

41 

04 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات محور أداء المؤسسة 
 الاقتصادية

40 

 40 وفرضياتها الفرعيةنتائج اختبار الفرضية الرئيسية  04

 



 

 

 :قائمة الأشكال
 لصفحةا البيان الرقم
 60 نموذج الدراسة 10
 06 توزيع مجتمع الدراسة وفقا لمتغير الجنس 10
 00 توزيع مجتمع الدراسة وفقا لمتغير العمر 10
 04 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي 16
 04 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي 10
 04 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية 14



 

 

 مقدمة

 



 

 أ 

 أولا. تمهيد:
في ة   ا الورمت إن عالل  الوم  عالل  مورمت ورمتا ممااااااااااااااوورا  ياااااااااااااار  ال  ادا    ا ا  ور ا  م ال م  قا

مؤيااماالو ل  م نولو ل  لعي و و  في  ودة إةات ة ةااقاقة  علةتا ع ل ال و   الو لم  ،ور هة   فه  الورمتا  
دا  و معهل  ورمت ل عبر الولت خ   بقل الهدف  ا  بلخو ف أياااااللو  ال و اة اةةات ة  .الوي وقدث ،لياااااوورات

 الوومفرا. موكن من اةمكلهل   م القصمل ع ل أفض  مرة ة 
الخدمل  أ  تفع الرلعة اةهول اة ل  لم ون  ي ة مل  الد افع  الد افع الوي ودفع ال لم ون لوقمون  مةا 

الوالةةاة  الاد افع الو  م اة    مةا الخادمال   تفع الرالعة اةهول اة وور   ومفر اةمكلهل  الولةةة  الب اااااااااااااار ة 
 الو ليبة  الوق ال  القد ثة.

    لا ةقصااااد ،للورمت  دالآة اتلال   الوق ال  في القوة لا د  أن وماك  الورمتياااامااااة   ول وعمن الوؤ 
فه ه   الأهورهت  البر دكوبد   الأعولل الود  ة   نل  القماياااااو   أ  وقم   هنل  الاوصااااالل من الريااااال   إلل 

الأياااااااااللو   م  وعلالأممت و د أ  ودخ  وقت   د هنل  ال و      هقصاااااااااد م ف ورمت الفعر  اهفول ف  وه  بف 
  عل ال  في اةهمااالهي الورمت ،ف هقصاااد مخوصااارا أخرى   بعبلتا ياااوم ل  أةضااال ياااوم الأ داف  الروم ل  

. ج الخلت  الداخ  في ال لم ون  له  أ  اةةاتا  له  في يااما  الوؤياامااة ةاخ  ال و   م هجاة الو لم   هوط
 فرق     ا هف شاااااؤ    ود ر ود ره الوي ال قمل  ون  بقل فإهف عدتا  من امو ك أ  وق اًلً  ورمت مهول ال و  لأن

 .القك   أهنوة الد ل  ون  ول  م ري 
 أ  اةالمااااالياااا الأ، لة في يااااما  الأهنوة  ع ل و ح ضاااار تا الوم  اةهماااالهي  الاتوقل  الورمت ،ل  لقد

 . الثبل  ،للبقل  الوؤيمل  ، ض ع ل ةقك  ال ي الوعالت  أةبح اةةات ة  أ  الا وولعاة
  الوي Classical School الع يااااكاة الودتياااة فعلهت مو دةا  مرا   عبر اخو فت ال لم  إلل را ال ن

 افوراضاالوهل في قووف  لع هل   إوبلعهل و  الوي الو هجاة  وفلةااو هل في  وخو ف  هنر ل   وفرعل  عدا وضاا 
 عن  مكفيااااا ع ل الوألآور ةوكن اعوصااااالةةًلً  كل ً لً  فاف ورى   وث إلاف  الوقد ةا  هنروهل اةهمااااالن ملهاة  مل

 ااةةات  هنر ة  ةاااااااال   الودتيااااااااة   ه ت اة أ     م  ول  مت فر دت ك  كلن   فقط  الأ مت الوزاةل طر ق
 قفوه و ةوكن   لا كمااااللل  ال لم ون أن  افورض الولةةة  القمافز أ واة عن وقدلآما ال  ن أ ا   من ال  واة 

 . الأ مت الر او  خ ل من إلا
 ةك  ه ال نر ة  د ت  مل م لت   مقمت ليثام، ولوك،لوؤيموهل  1979هنر ة الأ داف عل   ظهر   عد

ك ما في  ضااااااااااا هل  و فو  ل ف لكلهت ل ومظفون أ داف ف  وه  أن ة ااااااااااالت كال لم ون في  ضاااااااااااع الأ داف. فإ ا 
الوملت  يةقفز   ل  و . ةضالف إلل  لك    مة وذ ةة تا  ة مماوورا  مل الأةا  ةملعد في ،قل  الومظف ف

 الصقاح. 



 

 ب 

ز ع اف وك( مقمت ال و اة اةةات ة  اةهول اة   ظ  الور ل لاك ،قي ال الما    اده يمالةةال  م  م   كا عب  
،لعوبلته المياااااااااو ة  الهدف في المعت  اوف    م الومااااااااااب  الأ ل لرفع اةهول اة  الجمةا  وققوق  واع أ داف 

 الوؤيمة.

ل وجل ز  مههكثر أ واة  ون الأياااللو  الورر  ة  كاةةاتي الأ و وبر الو ااالتكاة في اةةاتا  الأيااا م  
لً  و هل. هنرا ل د ت الوقمتي  الوه  ال ي   عبف الفرة كال نر ل  اةةات ة الأخرى  فأةاااااااااااااابقت علمًً  م ااااااااااااااور 

 ال لم  في   ه الو لتكة.
ث ث في   ا البقلد ت الو ااااااااااالتكة في ال و اة اةةات ة  بخلةاااااااااااة في اوخل  القراتا    رى البل   هنرًا

هجد  افك م  الأفضاا     افاة اخوالت الأيااكة   العثور من الأيااللو    كالعثور من ال ول ج  مل عو اة الو االت 
 لك    الو ك   الوي عد و ورض ل ألآ ل  عو اة الو لتكة  كة فرص ا ل وقي ة     كفي عو اة اةةاتا ،للو الت 

 اة  ةتاية  د ا ل. وز ع ل آلآلت   ه ال و كول أهف من الضر تا الور ك

 ثانيا. إشكالية الدراسة:
إن مقمت ال  ال  الاعوصلةي  م وقدة  ي  ة أ  خدمة ووفق  الرببل  الور مبة    لك لا ةوكن وقياقف 

تأس الولل(  ع لةاار  + مل  م إلا  صااو ة الجوع  ون ع لةاار ملةةة يالوماة إلا عن طر ق   ل ه اال  م ون
إلل الورمتا  الوي  دلآت في اةهولج  ع ل الرغ  من مزاةل ل ال د دا  إلا ، اااااااااااااار اة يال وا (   لعن إ ا هنرهال 

بورا  ون كأههل أة  إلل ايااااااااوقداث ال د د من  ياااااااال   ايااااااااوذ ل ع صاااااااار ال   ل م  ا أةى  إلل   مة فجما 
جواع وال لم ون  الوللعون  إ  أن   ه الأهنوة فص ت مل  ون الو عاة  اةةاتا  أةبح قال  الو ر ع ة وود ع ل 

بور من الوماااااااوثور ن  ورو  ع ل  لك إيااااااا لة إةاتا الو ااااااار ع إلل مجومعة من ك صااااااا( يأياااااااه ( من عدة 
لن   ا ك   فل وه  ،لةةاتا كالود ر ن الوقورفون مع ا وفلظ الو ك ،وؤشااارا  ل رعل،ة ع ل الود ر ن وقدة مدى 

   ر ع في القالا الاعوصلةةة.بر تبح موكن مع الوقلفنة ع ل ايوورات الوكالويالس  ووث  في وققوق أ

ثور من ال لم ون إلل أ واة الد ت ال ي و راف اةةاتا له  ،للاشااااااوراك في م لع ااااااة المااااااالياااااال  ك   نر 
 داف  البرامج الوي  راة و فو  ل. الأ 

  ب ل ا ع ل مل وقد  ةوكن ةالغة إشكللاة الدتاية كول   ي:
 فاعلية أداء المؤسسة الاقتصادية؟ كيف تساهم المشاركة الإدارية للعاملين في زيادة

 ثالثا. أهمية الدراسة:
وز ع ل ةمج الأة ات ،للو ااااالعر ،قوث ة ااااا ر الفرة كوو خ( الثقلفة اةهمااااالهاة في الوؤياااااماااااة في  الور 

ال الما  ةاخ  الجولعة ،أهف  ز  لا  وجزأ من الع   أن الع   ز  لا  وجزأ م ف   من الماضااااااااااااااح أن إةجلة   ا 
في غلةة الصااااااااا مبة لع ف في غلةة الأ واة  لأهف ةقم  ع ل ال نرا اةهمااااااااالهاة ل فراة  لا   ال مع من الوثياف



 

 ج 

ل نر وز ع ل ا وال ل  ال لم ون   اكاتلاة المظافاة  ل لك فإن الو هج الأيااااااالس له ه ال نرا ةقم  ع  ى الور 
مياااااه  يااااااخ الوبلةن في هفإلوه  ع ل أهه  أعضااااال  أيااااارا  ا دا  وم   الا وول   ه   ودت به   ال و  ع ل ور 

بر عدت موكن من الا ورا  ل  لم ون  إول ة الفرص العلفاة ك ضااااااااااااااولن أةا  موووز لأعولله   أة ات    ومفور أ
 ة في القرات  ال و .كله  ل و لت 

ثور من الأهنوة اةةات ة القد ثة كة ال لم ون في اوخل  القراتا  أةااااااابح أيااااااا مبل ةولتس في كإن م ااااااالت 
لأياااااااا م  ع ل مبدأ م ح فرص ل  لم ون ل و بور عن آتا ه   الايااااااااوفلةا من وجلتبه   خبراوه   وث ةقم    ا ا

 ،قوث هص  من خ ل   ه البالهل  إلل مل ةملعد اةةاتا في وققوق أ دافهل. 

إن أ واة   ا البقث وعون في أن   ا الأياااا م  اةةاتي أةاااابح مقط م لع اااال  ممااااوفاضااااة  ون مؤ د 
لفة الجهمة لوققوق اياااوراواجال  الو نوة كا الأيااا م  اةةاتي في اياااوخدا   وم اف  لك ة ت   ك م لتض    

 لك ة ته في تفع الوماااااااومى الثقلفي  ال  وي ل ورو ياااااااون   ز لةا الورمت الوع ملم ي  و قد ال و  ك أ دافهل    
اةةاتا الومظفون   في الو ناول  القد ثة  وبً ل ل لك   من خ ل   ا البقث ةوكن أن هجد أن الو اااااااالتكة  ون 

  ؤلآر وألآورا  اضقًلً ع ل هول ج ال و اة اةةات ة من خ ل عدا هقل  أ وهل: 

 اوخل  القراتا .  -

 القما اةهول اة  الخدماة ل و نوة.  -

 خ ق  م من الو ل ن  الثقة  ون اةةاتا  ال لم ون.  -

 اتلآلت اةةجل اة ع ل الر ح الو  م ة ل  لم ون.  -

ول لا د لهل أن ومضاااااااااح ل  لم ون لد هل عراتاوهل كال لضاااااااااجة أن و ااااااااالتك اتخر ن في أفعلت ل  لا د للإةاتا  فإ ا
ون وفل    ل    ضاامح في القمات  الك طب لً إشاراك الورو ياون ،ف للاة ةقولج إلل    أ دافهل  أياللو  ورباقهل.

 اةةاتا  ال لم ون م هل.

 رابعا. أهداف الدراسة:
 لن همعهل إلل:كم نوة إةات ة مهول وهدف عو اة الو لتكة في أةة 

 ومهو  عو ال  اوخل  القراتا  ع ل الوموم ون الوخراري  الو فو ي  مدى وألآر ل ، و اة الو لتكة.  -

   له  آخر الو رف ع ل مفهم  اةهول اة  الر ح الو  م ة    منالو رف ع ل مفهم  اةةاتا ،للو االتكة -
   م هول ،للأخرى. كوألآر   مدى

الو اااااااااااااالتكاة ع ل و ز ز الادافعااة لادى ال الم ون لأههال وقم   وقد د مل ةج  ع وه  اليال  ،ف  ألآر عو ااة  -
اف ةوك ه  وقماااااااااون أةا ه   إ  أن وقد د الأ داف  ومفر الورا  ة الوماااااااااوورا عن ياااااااااور الوقد  في ك  

 وققوق الأ داف  و ز ز الم مك الور م  ةقفز الدافعاة. 



 

 د 

 ة. كإهملهاة  د دا ةاخ  ال ر وقد د ألآر الو لتكة ع ل خ ق ع عل   -

 م رفة الد ت ال ي و عبف اةةاتا في إهجلح عو اة الو لتكة. -

الو رف ع ل مدى و فو  الأعولل   الو معل  الوي وما ههل   مماعف الورو يااون من الو ااك     يااب   -
 ع  هل.

 . فرضيات الدراسة:خامسا
 ع ل أهف:  الأ للهصت الفرضاة الر اماة 

ل و اااالتكة اةةات ة ل  لم ون ع ل فلع اة أةا  ال ااااركة المط اة ل  ق  ،للمااااكك   ةلالة إ صاااال اة "لا  م د ألآر  
 "وبمة-القد دا 

  وفرعت إلل مل   ي:
ركة ع ل فلع اة أةا  ال اااا لربا ة الو اااالتكة: "لا  م د ألآر    ةلالة إ صاااال اة الفرضاااااة الفرعاة الأ لل ­

 وبمة"-المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا 

ة ع ل فلع اة أةا  ال اااااارك لودى الو اااااالتكة: "لا  م د ألآر    ةلالة إ صاااااال اة ة الفرعاة الثلهاةالفرضااااااا ­
 وبمة"-المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا 

 . منهج الدراسة:سادسا
اعوود    ه الدتايااااااااااااة م هج البقث المةاااااااااااافي الوق و ي  الو هج اة صاااااااااااال ي   وث و  إوبلع الو هج 

من ممضمع الدتاية  وق و هل  وفمور ل من خ ل الأة ا  الو ليبة  يوو  المةفي من خ ل  وع الو  ممل  
 الوفصو  في  لك في الجله  الورباقي.

 . مصطلحات الدراسة:سابعا
 اشوو ت الدتاية ع ل الوصر قل  الوللاة:

 الو لتكة اةةات ة.
 م لتكة ال لم ون.

 الأةا .
 وقوا   قالس الأةا .

 . حدود الدراسة:ثامنا
  ة الدتاية فاول   ي:ووث ت  د

فاول  مااااااةوب-ال ااااااركة المط اة ل  ق  ،للمااااااكك القد دةة القد ة الوكلهاة: اعوصاااااار    ه الدتايااااااة ع ل  -1
ةخ( الجله  الورباقي من الدتاياااااااة ك اااااااك  من أشاااااااكلل الورب( ،للوؤياااااااماااااااة مق  الدتاياااااااة  ك ا 

 الايو لهة ،ورا ع  كو  ،للوكوبة الجلمعاة لجلم ة وبمة.



 

 ه 

 .2112/2112أ ر ت الدتاية خ ل الومي  الجلم ي القد ة الزم اة:  -2

 ل  ق  لمط اةا لل ركة،القد ة الب ار ة: اعوصار    ه الدتاية ع ل ال لم ون  الومظفون  ة لع القرات  -3
 وبمة- القد دةة ،للمكك

الو ااااااااااالتكة اةةات ة ل  لم ون  ة ت ل في القد ة ال  واة: و  في   ه الدتاياااااااااااة الوررق إلل ممضااااااااااامع  -4
 ع اة أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة.وقمون فل

 سابعا. هيكلة الدراسة:
 يوو  وقما    ه الدتاية إلل  زأ ن  هنري   ز  ورباقي ،لل ك  اتوي:

وفلها   مل اةةات ة ،للو التكة من  وث الورمت الولت خي أ   ال إلل ياوو  الوررق فاف الفصـل الأول: 
وي عد و رع  أ   الوعاقل  ال إلل له ه الأخورا  ك ا ياااا بال  وربوق   ا ال وط  إةجل الوف   ك ا يااااوو  الو رض

وب ي اةةاتا ،للو اااالتكة في الوؤيااااامااااال   كول يااااااخصااااا( الوبقث الثلهي لو ل ل أةا  الوؤيااااامااااال  من  وث 
ايل     يوو  عرض أ   الدت    ك لك أ   ال مام  الوي عد وؤلآر في أةا  الوؤيمة الأهماعل ( الوفهم   الخص

 المل،قة الوي و ل لت ممضمع الدتاية يما  عرباة أ  أ  باة.
–الدتاياااة الووداهاة ،لل اااركة المط اة ل  ق  ،للماااكك القد دةة  إلل ياااخصااا( الفصااا  الثاني: الفصــل 

الووداهاة ل دتايااااة  وق و  ايااااوجل،ل  أفراة  اة را ا وقدة  الوؤياااامااااة مق  الدتايااااة  ك ا أةماااان يااااوو   وبمااااة 
 ث الثللث منم ون في ف للاة أةا  الوؤياااااماااااة   يااااااخصااااا( الوبقالوجووع  مل ة ت الو ااااالتكة اةةات ة ل  ل

 الفص  لاخوبلت فرضال  الدتاية.
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 مـــــقدمة الفصل:
ومااؤ لال  ل  الوقد د الماضااحال  اال  مع  و وبر اةةاتا عو اة وبمااط  وبصااور ،أ داف ك   له  من

 مع إط عف  ر ل  ال لم ون في مولتيااااااااوه  لوققوق و ك الأ داف في إطلت وخصااااااااا(  دفف الوقدة ة ن 
 من ضااااااون  .جمقلياااااابوه  ع وهل  وققوق ال ول   الو ناول  لآ ،لل ن  البور عراطاة  و قودا  ال ما ح  دالوقوو

 ؤ لاة ال ااااا مت ،للوماااااأيااااا م  ةقفز ال لم ون ع ل الرعل،ة ال اواة   ي  م الاةةاتا ،للأ داف   أهماع اةةاتا
.  اةةاتا عن مدى هول ج وقياقهل مماااااااألوه مقدمل ،قوث ةوكن  ع وهل موفق   هقم أ داف مقدةا  مدت ياااااااة

أن ةكمن ل عضااال  الووألآر ن أ  الوروبرون ،قرات مل أ  تأي في ةااا ع   ا القرات   مث   ،للو ااالتكة  و  ي
لقراتا  عد و ااوو  ع ل    الو ااك   أ   ضااع  دا ل الأعولل أ  ومز ع الوهل  أ  الودت    أ  أي   ه ا

عدة من الومضامعل  الوي وروبط ،أعولله . ة اورك الأعضل  في وقد د الأ داف   في وقوا  أةا  ، ضه  
 ي اشاااوراكللضاااو اة   الب ض   عد ةقرت ن أةضااالً كافاة ومز ع الوكلف  .  مهول ةكن القرات  فإن القياقة ا

 .اليالةا في تويل ه  مع لومظفون
ة للإةاتا ،للو اااااااالتكع ل ضاااااااام  مل وقد  آهفل  يااااااااوو  الو رض في   ا الفصاااااااا  إلل اةطلت الو رفي 

 أةضااال ياااوو ل ل الفصااا  أ   الدتايااال  المااال،قة الوي لهل ع عة ،ومضااامع   وأةاااا  هنر ل لأةا  الوؤياااماااة
لو قو  ع وهل من خ ل أ  ف الو اااااااااال،ف  الاخو ف  و هل  بون الدتايااااااااااة  االبقث يااااااااااما  ال رباة  الأ  باة 

   لك من خ ل الوقما  الومالي: القللاة
 ،للو لتكة ةةاتاأيليال   مل االوبقث الأ ل: 
 الوؤيمة في ل ةا  مفلهاوي مدخ الوبقث الثلهي: 

 الوبقث الثللث: الدتايل  المل،قة
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 رة بالمشاركةلإداا أساسيات حولالمبحث الأول: 
  الوي  اةةاتا ل    الوق ودةة الوبلةن ع ل وقم  الولضااااي القرن  من الأخور الث ث  ول اةةاتا ظ ت

 مزا وة  أ م لع ة الوبلةن   ه و هد  ل   فمتة   فل مل  ول  مت  مث : الع يااكاة  الودتياة ت اة  ضا هل
 من عدة في  وجلت  مقل لا  ظهمت مع المااااااااوو ل  ههلةة م    بللوقد د الولضاااااااااة  الفورا خ ل و كر

  1.الأمر كاة الووقدا  الملاةل  أ ت بل في العبرى  الص لعاة ال ركل 
 غور أمر   عو  أة ا  أهه  ع ل ل ورو ياااون ال نر أةاااابح اةهمااالهاة ال  عل  مدتياااة ظهمت  مع

ا لووكنا من ل ا. ه  مهلتاو  م رفوه   ة اف ه  تببلوه  له  كأفراة إلوه  ال نر ةج  إهف    مقبمل   أن  دًّ
  ون لتالاخوا ف و اة الأفضاااااا    و هل من القل د ةخولت الوي الق مل إةجلة في آتا ه  خ ل من ةماااااال وما

ل إهماااالهاة عو اة  ي    خللصااااة   ماااال اة أ  م رياة عو اة لاماااات البدا    من ثورالع أكد فقد ل ا  أةضااااً
 2.ف  ف أ  الود ر في هجلح مؤلآر ك لم  الورو يون ة ت أ واة ع ل اةةاتا ع ول 

 ا وولعاة ا ق  هوم الوع ملم ي الورمت في ل وميع هواجة القد ثة اةةاتا شهدوف ال ي الورمت أن كول
 عب  من القد ثة الو نول  إةاتا الصااا   من      الود ر  ،ف ةقم  ال ي الد ت و قد إلل أةى عد  د ثة 

  مولتيااااااااة عراتاوه  اوخل  في  إشاااااااراكه  مرو ياااااااوه  مع ن الو ل   الود ر ن ع ل  لك  فرض  ا د. ت  
 3.اةةاتا في إشراكه  أي مهلمه  

 بد   الأوبلع ة ت إن عللت: ع دمل ياا ما  م   فملوت ملتي  البل ثة الد ت   ا أ واة ع ل أكد  فقد
 الوماعف في الوقك  ةا   لان  ل ود ر  وأ ود   م ل هوه  خ ل من  برز الد ت أن  لك الأ واة  غلةة في

 4.وما هف الوي

 ظهمت ل   عمام  الولت خاة      ت ل الو ااااااالتكة  ع ل الضااااااام  ومااااااا اط ياااااااوو  الوبقث   ا  في
 الص ة.  ا  الهلمة الجماه  من  لك  غور  أ وووهل   مفهممهل 

 الإداري  الفكر في المشاركة لمفهوم التاريخي البعدالمطلب الأول: 
  اااالتكةالو  ركة ظهر   لقد المظافاة  القالا  مةا لوفلها  خاةالولت  الج  ت أ د الو اااالتكة ووث 

 و   ل لك الو نول   في الود ر ن من م لتضااة وما ف كلهت أههل  كاف ال وللاة  القركة ورمت خ ل من
 ل  الوفل ضااااا ،لةضااااارا،ل  قالمهل طر ق عن الو نول  ع ل ،للضاااااذط لوقم  ال وللاة ال قل،ل  اياااااوخدا 

                                                           
1 http: //faculty.qu.edu.qa/lanser/files/Participative%20Manage-ment pdf, 07-06-2019. 

 .28، ص 8002، عمان، 3، دار الميرة للنشر والتوزيع، طالإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله،  2
 .802، ص 8002ة، عمان، الأردن، ، دار الثقافاتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان،  3
 .82ص المرجع نفسه،  4
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 رولةو لأن الوؤيااااامااااال  من ،للعثور ةفع مول ال قل،ل   له ه  ولةة الد ل من ال د د   فر   عد الجولعاة.
  اةةاتا. ال ولل  ون الو وركة الجهمة

    ملة ،مااه الو ناوي الورم ر أهنوة ةقب من  ةج  ه  وومااه   أممت في ال ولل م االتكة أن ك لا شاا
 في أهه  طللول ورم ر ل  إلل  المااااااا ي اعورا هل في ةمااااااا من  تبول     إهجل هل  و فو  ل في    اااااااوركمن 

  1.الروبة   ول جهل     ومن  فوهل     وركمن  الصمتا 

 ومضحل الصا لعاة  الثمتا ، د مل فورا في ظهر  الوي الوداتس إلل اةشالتا من لا د الجز    ا  في
 الو لتكة. ظهمت ولت خ الدعة   ف ع ل
 الثمتا عق  ظهر  الوي  الدتايااااال  نر ل ال  من مجومعة عن عبلتا   ي :الكلاســــيكية المدرســـة (2

 :هنر لوهل أ    من  ر رلهال  في  6771 عل  الص لعاة
  الب ري. ال  صر  أ و   اةهولج  ال و  ع ل تكز  عد ول  مت  لفر دت ك ال  واة اةةاتا -أ

 لويا  أعولله  الود ر ن ع ل فوهل تكز مبدً ا 61  ضااع ال ي فل مل له ري  اةةات ة الوبلةن هنر ة - 
 اةةات ة. الوموم ل  أع ل في وعمن 

 ةهول اة.ا العفلةة  وققوق اةهولج ز لةا ع ل فوهل تكز  عد  بور  لولك  البور عراطاة ال نر ة -ج

 واجةه  لمدا ك لة اةهمااالن مع  و لم هل اةهمااالهي ل جله  إ وللهل ال نر ل    ه  واع ع ل   ؤخ 
 .الب ري  ل   صر الوقد ةا ل نروهل

 وهوةم الع ياكاة   الودتية  آتا  افوراضل  ع ل ف   كرة  ل   الودتية   ه :السـلوكية المدرسـة (1
 في اةاةهماااااله ال  م  ع ل اعوود   عد ال زمة  الأ واة وملاف  ل  الب اااااري  ال  صااااار أ و ت ،أههل إةل ل

 .ال زمة الأ واة وملاف  ل  الب ري   ال  صر للإةاتا هنروهل
 ع    :مث الب ااااري   ال  صاااار للإةاتا هنروهل في اةهماااالهاة ال  م  ع ل الودتيااااة   ه اعوود   عد

 :الودتية   ه هنر ل  أ    من الا وولع   ع   ال ف  

 وجلت  أ وهل: من الدتايااااال   من عدةًا أ ر  الوي اةهمااااالهاة ال  عل   ركة  ةتايااااال  هنر ة .6
 الملاةل  في (Western Electric) مصااااالهع في (Elton Mayo) إشاااااراف وقت ال اااااهورا  ملآمتن 
 خدا اياااااااو   م  الدتاياااااااة:   ه في إلوهل و  الومةااااااا  الوي ال ول ج أ    من. الأمر كاة الووقدا

 2.الو نوة في  الو لتكة الدةوقراطاة  الأيللو 

                                                           
 . 805، ص 8002، الإبراهيمية، الأردن، 4، الدار الجامعية، طالإدارة الإستراتيجية: الدليل العلمي للمديرينأحمد ماهر،  1
 .42، ص مرجع سابقمحمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله،  2
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 الفرة   م  و   من ل وخفاف اوبلعهل ل قل د ةوكن الوي اة را ا  من مجومعة عن ال ول ج ك اااااافت كول
  1. م  زلة م فص ة   دا  في لا مووليكة مجومعل  في ،لل و  ل ورو يون لمولحا  م هل: ال لم  

 الأفراة  دتاياااة  ا و  الو ل ن  من هنل  عن عبلتا الو نوة أن تأى ال ي: Richard Bernard)ي .2
 .الوخو فة  ل لوه  و باة ع ل  ال و  ل  و   ةاف ووه      مافز  

 نأ ةج  الو نوة أن تأى  وث الدافعاة  أياااااا  ع ل  قالفر   ت ح ،لليالةا ا و   عد: Likert)ي .3
 أن فاف لاشاااااااك  مول و ناوي  هاك  ضاااااااون  أعمااااااال  إةاتا   لا  عو  مجومعل  من ووعمن 

  2. الجولعة الب ري  ال  صر كثورًا ع ل تكز  الم مكاة الودتية

  هواجة. لأفراةا عن الماا باة الافوراضاال  وذوور في الماا مكاة  ال  م  اةةاتا هنر ل  ورمت أيااه  لقد
  تببل   وال ل ا وفه  ضر تا ع ل الوركوز  وث وفلولاة  أكثر إةجل اة هنرا ل فراة ال نرا أةبقت ل لك

 3.ال و   ودة خ ل من ةشبلعهل  الم ي الأفراة
 الأةا  ال اااااهور كول،ف( Peter Druckerي اةةات ون شااااااخ ه ااااار  6591 ال ل  في بالأهداف: الإدارة (2

  4.لقونا  لك م    مودا لاً  شل ً ل الو بور أةبح ،قوث ،للأ داف  اةةاتا و بور ةلغ ث و اةةاتي 
 الود ر  ون ال  عل    مااان الدةوقراطاة   أيااا م  ،للو ااالتكة  اةةاتا أيااا م  ع ل ،وفهممهل اعوود   عد

 :أ وهل من اعوبلتا  ضم  ع ل  الووقدمون
 .و ه و ف القرات ة ع في أمكن مل ال لم ون م لتكة .1

 5.اةةات ة الأممت في م لتكوه  خ ل من ال لم ون  مافز ز لةا .2
 ذ  شاااا الأضااااما  ياااارق  عد الال،لهي ل  وم ج الماااال ة ع ل القمي  النهمت إن :اليابانية الإدارة نظرية (1

 في "Z" ةال نر  ،  مان: كول  ةااادت القرن    ا من الثولهو ل  أ ا   في إهف  وث طم  ة  لودا البل ثون
 الو نول  هجلح في الو نوة لآقلفة أ واة إلل فاف أشااااااااالت( William Ouchiي الال،لهي  علو ل اةةاتا

 الال،لهاة اةةاتا هنر ة  ون ل وقلتهة خصااال ( لآولهي  دة  عد المااال دا  الثقلفة مع لوعافهل هواجة الال،لهاة
 هوم ً ل اعورح   لآ  "A ةال نر  اياااااا " ع وهل أط ق الوي الأمر كاة  اةةاتا "J ال نر ة" ع وهل أط ق الوي

 م نول  ،لعي إلل الال،لهاة اةةاتا خصل ( من عدةًا  خ لف من هق   ال يZ "6" ال نر ة  ايوله ومفاياًّل

                                                           
 153-158، ص ص 80012، الإصدار السابع، عمان، الأردن، 1الثقافة، ط، دار القيادة الإداريةنواف كنعان،  1
 .42، ص مرجع سابقمحمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله،  2
 .11، ص8008، عمان، الأردن، 1، دار حامد، طتطور الفكر والأساليب في الإدارةصبحي جبر العتيبي،  3
 .45، ص 8004، عمان، الأردن، 1، دار وائل للنشر، طلأعمال المفاهيم والوظائفمنظمات امحفوظ جودة وحسن الزغبي، وياسر منصور،  4
 .88، ص مرجع سابقمحمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله،  5
 .311، ص 8002، عمان، الأردن، 3، دار حامد للنشر والتوزيع، طتصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحسن حريم،  6
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 في الجولعاة الو لتكة ع ل ةقم  ال ي RINGI)ي أي م  ايوخدا  الخصل (   ه أ   من  ل   ال لل  
 أ  الأعمااااال  أةهل إلل الو اااااك ة   ه وقو  م و ة  م اااااك ة اةةاتا ودتك ف  دمل 1 القراتا  اوخل  عو ال 
 و فو  كمن ة  عد. الأ لل ،للدت ة  القرات و فو  عن مماااااادملة ياااااوعمن   الوي اةةاتي  الو نا  في اةةاتا 

 عراتًا  وخ  ن  لآ  الو فو   عن الوماااااؤ لمن  ةجووع  وث عمااااا   من أكثر مماااااؤ لاة مبلشااااار ، اااااك  القرات
 أن  مل .لم ف   هًل الأعماال  أ  القماا   لك أفراة مما هة أياالس ع ل  و  ال ي لشال ق ، د   لك  ولعاًّل 

 الومااااومى  في اةةاتا  إلل ورفع لآ  ،للومافقة  خووًل القماااا  عن الومااااؤ ل ةضااااع  ول القماااا  أفراة  مافق
   ا  لع أخرى  مرا الو لع ااااة وو   وث القرات  و فو  في مبلشاااار غور أ  مبلشاااار ة ت لهل  الوي الأع ل

ل  الومااومى   اتوفلع   مااوور القرات  ع ل آخر خو   مضااع ك لك الومااؤ ل ةقم  الومافقة ووت مل  إ ا أةضااً
 مد ر كمن ة  عد القرات  و فو  عن ممؤ ل إةاتي  ممومى  أع ل إلل القرات ةص   ول الأخول   مضع القرات

 . اوف الو نوة
  و وود. فقط وبلشاارال الو فو  عن الومااؤ ل ماا الق ت ا  خو   مضااع ةكوفي عد الر وو اة  القراتا  في  و ول
 2.الو نوة أفراة  ون الوبلشرا ال خصاة الاوصللا  ع ل الرر قة   ه

 ا  جز   يااامف الو نا  أعضااال  أن الودتياااة   ه وومعع :بالمشـــاركة( )الإدارة الإدارة مشـــاركة مدرسة (1
 ،للو نوة  وه ف وؤلآر عد عراتا  لصاااا ع الفرةااااة إعرل ه   ع د   لك  وع افه  ع د عللاة ،كفلةة أعولله 
 غور الو نا    الريااوي الو نا  إطلت في المااالياال   تياا  القراتا  ةاا ع في الو االتكة ع ل   ل فللوركوز
 .  ك ا تأي  من أفض  تأ ون أن   ل  اةةولن الريوي 

  وهمت ة في اةةاتا في ال ولل اشاااوراك مث : الودخ   له ا ال ربي ال لل  في عو اة ورباقل  ظهر   لقد
 الاوقلة   ال ااارعي الأ ت بي ال لل  ة ل ، ض في القلل  م كول ال رباة  الد ل ، ض  في ال رباة مصااار

 فه   يم  ة الثقلف الو رفة ممومى  لاخو ف الودخ    ا وربوق ع د م قدا م ك    دلآت  عد. الممفووي
 3.الو لتكة عو اة من الهدف

  اوخل  ي الضر ت  الوذوور إ داث من ال لم ون  ووكن اةهملهي ،لل  صار وهو  :المكشوف على الإدارة (2
4.ال زمة القراتا 

  
  

                                                           
 .100، ص 8008، 1، دار حامد، طتطور الفكر والأساليب في الإدارةيبي، صبحي جبر العت 1
 .835، ص 1558، 21، مجلة الإداري، العدد مشاركة العاملين في صنع القرارات الإداريةإبراهيم بدر شهاب،  2
 .138، ص 8002، الدار الجامعية، الإسكندرية، المهن الإدارية والمدير المحترففريد النجار،  3
 .810، ص 8002، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 8، طالإدارة والأعماللح مهدي محسن العامري، وطاهر محسن منصور الغالبي، صا 4
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 ومستوياتها المشاركة مفهوم المطلب الثاني:
 :المشاركة مفهومأولا. 

 من  اياااااااااع أفق إلل   وود 1الأ، لة   مو دة م قدًا مَرِهل  اياااااااااً ل مفهممًل الومظف م ااااااااالتكة وبد 
 عو ه    و فو  و نا  فوهل  و  الوي العافاة ع ل ل وألآور الوماااوخدمون ياااةمولت    ل ،ف   قصاااد الوولتيااال  

 وخل ا الومااال وة  مماااومى  ع ل فهي الوماااوخدمون م ااالتكة في  هل الا وول  اةةاتا ع ل الوي الجماه  أمل
 2. الوملهدا  الدع  الايو لتا  القرات 

  اااااااةلو لع  ه   الالوقل  رو ياااااااافلو الود ر ةعما اةةاتي: ورباقهل مجلل في الو ااااااالتكة و  ي كول
 الثقة خ قة مول لهل  الووك ة الق مل أفض  إلل المةمل  مقل لة  وق و هل  وما هف الوي اةةات ة م الك ه 

  3.اةةات ة ل و لك  الو  وة الق مل  ضع في له  الود ر ةشراك لد ه 

 مول ة الجولع مماعف في طفاًّل عل عق اًّل الأفراة اهدملج  ي الو اااالتكة    لك و ر ف آخر  رى ،أن
 4. هل الو مطة الومؤ لال   وقو  الجولعة أ داف وققوق في الومل وة ع ل ة ج ه 

 ال فمااااي الجم خ ق ةوك ف الود ر إن ،قملف: الو اااالتكة مفهم ( (D.Emery امري  ةافود ل ل   صاااامت
 وك فة كول للإهولج  ى ممااااااااوم  أع ل لوققوق  همة   أعصاااااااال لب ل ال لم ون ةقفز ال ي الو     الومعف
الورو ياامن   ،ف ةقم  ال ي الد ت وميااع خ ل من الو نا   مصاللح ال لم ون  تببل  مصاللح  ون الومفوق

  managers role-non.)5ي الود ر ن غور ة ت" آمري " يوله مل   م

 مااةل وؤياا الهرمي الماا   أيااف  في الوم مة ن  ال لم من  ةماال   ع دمل وبرز الو االتكة أن: (Walker)  رى 
  6.الوموور   ظل ف الم رة في

 الأفراة involvement اهذولس و  ي الو اااالتكة أن إلل(  Davis) & Newstrom العلوبلن    ااااور
 .هلع  الومؤ لاة  م لتكة الجولعة أ داف في الومل وة ع ل ة ج ه  مول ال و   في  علطفاًّل    اًّل

 للفرةف  الوماؤ لاة.  الومال وة الاهذولس   ي: أفعلت لآ ث  وضاون المال ق الو ر ف أن  ر     رى 
 لامااااات  اوهل  د في ال لم  فمظافة ( Ego involvementي  اواًّل   ذو  القرات ةااااا ع في ة ااااالتك ال ي

 من مجومعة وضااااااااا  الوي الخ اة  ي المظافة لأن   لك...  خرأً  الود ر ن ، ض ة وقد كول م ااااااااالتكة

                                                           
 .23، ص 8002، عالم الكتب الحديث، عمان، الأردن، 1، طالإدارة بالثقة والتمكينرامي جمال اندراوس، وعادل سالم معايعة،  1
 .48ص المرجع نفسه،  2
 .802، ص اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، مرجع سابقنعان، نواف ك 3
 .810، ص مرجع سابقإبراهيم بدر شهاب،  4
 .802، ص اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، مرجع سابقنواف كنعان،  5

6 http: //faculty.qu.edu.qa/lanser/files/Participative%20Manage-ment pdf. 07-06-2019. 
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 أمل 1مظافة.ال إلاف ومااا د ال ي ال لم  ،للفرة و ل  الوي ال  الوماااؤ ل  الما بل   المااا رل  الاخوصااالةااال 
 في  إمكلهالوه  طلعلوه  وفجور فرةاااااة له   وواح( contributionي للإياااااهل  ال لس ودفع فهي الو ااااالتكة

 .الو نوة أ داف وققوق هقم  اة داعاة الوبلةأا 

 .ك ك  الو نوة الجولعة ه لطل  عن الومؤ لاة وقب  ع ل ال لم ون و جاع  ي الثللثة  الفعرا

   ر د ن  الو نوة  في  اواًّل م ذوماااون الأفراة فوهل ةصاااابح ا وولعاة عو اة فللو ااالتكة  ر      فق
   ك ا  ف ع ممؤ لمن  ،أهه  ة  ر ن  الجولعة أه رة عن الومؤ لاة وقب  الأفراة  د   مع هلضجة  تو وهل

 الود ر مع لع اة،ف ل  و  ممو د ن الأفراة   صبح  الما د الفر ق  ر ح ال و    ل  ع ل وملعد فللوماؤ لاة
  2.ضده ال و  من  دلاً 

  ًّلفعر  وفلع ف الفرة  ف للاة ع ل ل دلالة  وقلل  Partialityالوقوز هياض  ي خ و   فق  الو ااااالتكة
 3.أ  ا وولعاًّل لآقلفاًّل أ  طباعاًّل اهوول ً  إلوهل   ووي الوي الجولعة  مع    داهاًّل  هفماًّل

 ملأ تياواة. غور أ  تيااواة  بصاامتا  ولعي  أ  فرةي أياالس ع ل ال لم ون م االتكة وو   وكن أن  
 من الو االتكة وو ف الجولعة  ممااومى   أمل ع ل ت اماااة  عراتا  في الفرة وألآور في فوووث  الفرةةة الو االتكة

 ، تا ه  اةيااهل  الأعضاال  من الو اارف أ  الود ر  وث ةر  ( consultativeي الو اال تي  الأياا م  خ ل
 م االتكة ضااونفوو الدةوقراطي الأياا م  أمل القرات  اوخل  ،ماا رة ةقوفظ الود ر  لعن  أفعلت     مقور لوه 

  4.الأغ باة أ  ،لة ولع ال هل ي  القرات ،ص ع الر ا   لا  الجولعة  وقم  كلم ة 
 :ةمتوون إ دى ووخ  الو لتكة ايوراواجاة أن هجد يبق  مول

 ال لم ون م لتكة  ور   ل ق    دا   عدا وقد د لآ  الو ك ة  وقد د اةةاتا وقم  أن: لالأ ل الصمتا
 .ل و نوة ال  ال اةةاتا ورر هل الوي البدا   أ د اخوالت في

 لو ااااك ةا  وقد د ال لم ون مع اةةاتا وقم   وث عوقًل  أكثر ،صاااامتا الو اااالتكة وو : الثلهاة الصاااامتا
 5.الوذوور لقد ث الق مل  أهم  اخوالت البدا    وقد د

  

                                                           
 .83، ص 8008، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،  1
، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط الوظائف المنظمة(،-العمليات الإدارية -مبادئ الإدارة الحديثة )النظرياتحسن حريم،  2

 .52، ص 8002
 .388، ص 1558، بيروت، دار الفكر اللبناني، معجم المصطلحات الاجتماعيةليل، خليل أحمد خ 3
 .52، ص الوظائف المنظمة(، مرجع سابق-العمليات الإدارية -مبادئ الإدارة الحديثة )النظرياتحسن حريم،  4

5 http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Master/25-
Pages/AdministrativeSciences.aspx?LettersId=434, 07-06-2019. 
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 ثانيا. مستويات الإدارة بالمشاركة:
 1  لك عدة من مموم ل  الو لتكة كللوللي:

  اةهولج  لجلن الجمةا  مراقبة   قل  في الو اااالتكة أمث وهل:  من: الو اااالك     في الو اااالتكة .1
 .إلخ... ال كل ى   ة لة ق الاعورا ل    ة لة ق

  لم ونال م ح إلل اةةاتا في  الدةوقراطاة الاشاااوراكاة الأهنوة (و   وث: اةةاتا في الو ااالتكة .2
 : ول أيليوون هنلمون خ ل من   لك اةةاتا  في الو لتكة في القق

  مهه ةوث ال  ن الأعضل  من عدةًا ةخولت ا أن ل  لم ون  ق ة رل    ل: الو لتكة في مج   اةةاتا -أ
 ةاتااة مج   في ال ولل موث ي ودت   إلل الأمر ةقولج الوجربة   ه  ل جلح. اةةاتا مج   في

 .الوللاة  اةةاتا  الو نا   الوخراط اةيوراواجاة للإةاتا ال  ال الف من  ع ل

 ، ض  بقث ةقم  الن  في إةاتا مج    و وون ال  ال اةةاتا وقم   وث: مجلل  اةةاتا الوصاااااذرا - 
ل  الاخوصاااالت   الوصاااافاة  الوق و   ،ذرض اةةاتا مج   ع ل عرضااااهل عب  الأممت  ذرض،  أةضااااً
 .ممويب ً  ال  ال اةةاتا ف من  ع ل  د دا كماةت ودت  

 ال و ال  لوقمااااااون ممااااااوورا  همة إلل الو نول  وقولج: ال و  وصااااااوا  إعلةا في الو اااااالتكة .3
 ول ج  ال  ال و   وبمااااااااط ،جهمة وقم  الوي  الأعمااااااال  ال و  لم دا  الفرةاااااااة و رل    ل  المظل ف 

 من ، ض إعرل  إلل  لك   قولج ال و   ودفق وصاااااوا   إعلةا ال و   ظر ف  وقماااااون را ا   اة 
 وكنة لعي  الخلمل   الولةةة الوماتة في القر ة  ب ض أعوللهل وولتس أن في  الأعماال  ل م دا  القر ة

 ل ع ول" القر ة ، ض أخ   الوي الأعماااال    ه ع ل   ر ق ال و   هماوج ع ل الأعماااال    ه مقلياااابة
 لم ف ،ك مص ع إه ل  أ  وصوا   إعلةا ع د الأخ( ع ل الجولعل    ه أ واة    ونهر"الوموق ة ال و 
 .مموق ة عو   ولعل  إه ل  يبو  في الوق ودي الهرمي الو نا  عن الوخ ي  و   وث

  لم ون ل كقلماة ،للو نوة ال قل اة القركة أ واة ونهر   ل:  اةةاتا ال ولل  ون الو وركة الجهمة .4
 و   لعي الوفل ض  مل دا ع ل الو نوة مد ري  مع لم ف   هًل ال قل،ة  وج   الو نوة  إةاتا  مت من

 دةًا ع ال و    ياالعل   الخدمل    الوزاةل  أ مت    وو    ي ال لم ون  وه  الوي الومضاامعل  وداتس
 و  ممل ال  وبلةل ال اة  مااان ةمااامةه  م في الررفون   مس  و  ل   مل الأخرى  الومضااامعل  من كبورًا

 فلل قل،ة كثورا  ةأي ق الررفلن ةموخد    ا  في الررفون  ورضي أهنوة إلل ل ومةا  يابو  ف  ، افلفاة 
 .الوثلل يبو  ع ل  الأهنوة  ال ما ح الو د د وموخد   اةةاتا اةضرا،ل   وموخد 

                                                           
 .813-818، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر،  1
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 ع ل هلومز    و  الو نوة أتبلح من م و ة همبة ايوقرلع عن عبلتا   ي: الو التكة في الأتبلح .5
 .ال لم ون

 1.قد ةام   م  م نووه  من  ز  امو ك في القق ل  لم ون ةصبح   ل: الو لتكة في الو عاة .6

 المطلب الثالث: إيجابيات وسلبيات المشاركة
 :للمشاركة الإيجابية الآثارأولا. 

 للرضاال، ة ا ر ن  القرات ةا ع في الو التكة أهنوة ورمله  ال  ن ال لم ون ،أن -علمة ،صافة- القمل ةوكن
 عي،ل  ورك مول مقد ةا  هماااااابة علةا  ي القراتا  ةاااااا ع في ف  اًّل ة ااااااورك من هماااااابة أن إلا  القولس 

 2.الايوال   للة في ال لم ون

 القراتا  ة ع و اةع ورشود ع وهل  ورو  كول ل ورو يون  إةجل اة هول ج الو لتكة مبدأ وربوق ع ل   ورو 
 لويا ال ول ج خ ل من الو ااالتكة مزاةل  ووضاااح فلع اة   أكثر الصاااما  إلل أةهل اتا عر  إةااادات  ضاااولن

 :الوزاةل   ه أ    من الوجلل    ا في ووت الوي الدتايل  من مجومعة ع هل ك فت
  ب لك ق قة ،لل الو لتكون اتخر ن تأي مع  رأ ه  ،إيهلمه  ال اوي   مة   ةفرضمن  الأفراة وج   .0

 في روؤلآ أ  ه اااالطلوه   وو  أ  وهوه   الوي الو ااااك      في ةماااالعد ،أن لف وحةماااا اشااااوراكه  فإن
 ل الأيااااب   وفهومن  الو نا  م اااالك  ع ل الورو ياااامن  ةرَّ ع الو اااالتكة   ه خ ل  من عو ه   ظر ف
 مول ةةات ة ا ل و االك  الق مل  ضااع في    ااالتكمن  له  مفل دًل ةكمن  ف   صاااملف  ع د ل وذوور الداعاة

 اة ماااااااالس لد ه  ةخ ق  ك لك 3الو  وة   الق مل  الو دة   الوقمااااااااو ل  لاعوراح لد ه  لدافعا ةقمي 
 إ مااااااااالياااااااااه  من ةقمي  كول اليالةا   ا وول  وقد ر مق   اعورا لوه  آتا    أن شااااااااا ر ا مول ،أ وووه 

 لو فو ا في هة ت  م رفة من مرو س ك  الو لتكة ووكن إ  مهلمهل  أةا  اليالةا ع ل  امر مول ،للومؤ لاة
 ةاا ع يف عل د   ة االتكمن  أهه  ة اا ر ن  الورو يااون وج    الو االتكة إن  وث الوذوور  أياابل   م رفة

 ع ل أ   تببة ،قولس و فو  ل ع ل ةقب من  ل لك     إةاااادات ل   أياااابل  ظر ف ع ل   عفما القراتا  
 ع ل    و من  ف، فووومكمن    ه  ة من القرات أن ،للوللي   قممن  م لتضوهل  ، د  أة اًّل   وزممن  الأع 

 فرةة من دةق القرات ة ع في اشوراكه  خ ل من الورو يون لدى ةكمن  ال ي الالوزا    ا  مث  و فو ه 
 اليالةا  ون ال  عل  وقماااااون إلل  ؤةي    ا 4الو فو   عد   للة في الوماااااؤ لاة من الوهر  مقل لة أ 

 الفرة أن لآل وة أةاااااابقت الوي الققل ق من : إن وود قملة...  الو  م ة ت  ه  من   رفع  الورو يااااااون
                                                           

 .813-818، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر،  1
 .805، ص مرجع سابق 2
 .133، ص 1552، )دون دار نشر(، فن الإدارة اليابانية حلقات الجودة المفهوم والتطبيقفريد عبد الفتاح زين الدين،  3
 .882، ص مرجع سابق، القيادة الإداريةكنعان، نواف   4
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 عن بورالو  في تغبوف  وققق وقد د ل في أياااااه  ةكمن  ظر ف ظ  في مجهمةاوف أفضااااا  ةقد  ال لم 
 من و بع قالةا  ظ  في الجواع فوهل ةمه  الوي- الدةوقراطاة اةةاتا فإن المب   له ا إهول هل   في هفمف

 ك  في اةةاتي  القل د أن  مع...  الوقكواة اةةاتا ع ل ووفمق  – أع ل من وفرض أن من  دلاً  القلعدا
 وهو  اةالدةوقراط اليالةا أن  م  و هول الفرق  أن إلا  وع فة أع   ،مااااااااارعة ال و  ،إهجلز  هو  القللوون
 .فوهل الو لتكون  واع إتضل  مع الرم   الودى في الأعولل  هل و جز الوي ،للعافاة

 لورو يااونا مصاا قة إطلت في  وقب ف الوذوور لو ااجاع  الو    الصااللح الو لخ وخ ق الو االتكة إن .0
  أههل ،أ وووهل   إشاااااااا لت ل الدهال الصاااااااافمف في اةةات ة اليالةا  و واة ع ل و و  أههل كول  الو نا  

 مول رو يااون  الو اليالةا  ون الاوصاالل يااب   وقمااون وامااور ع ل وماالعد كول الو نا   في ف لل ع صاار
 .  ف أ من ع ل مهلمهل أةا  اليالةا ع ل ةمه 

 الو نا  ن بو الو نا   في  ال لم ون اليالةا  ون الووبلةلة الثقة وققوق إلل وؤةي الو ااااااااالتكة إن .0
 ةإهماالها ع عل  إعلمة إلل وؤةي الو االتكة أن ،و  ل...  أخرى   هل اة من م ف  و لم  ال ي  الجوهمت

  لع الوم وهي وألآور ل خ ل من الدةوقراطاة فلليالةا الجوهمت  مع  ماااااا ة  ع عل  ال لم ون مع  ودا
 مل أياابل  رح شاا  يااالياالوف ال و  خرط ، ااأن م ه   الو اال ت لوم وهلوهل ل يااوجل،ة   فز   الورو يااون

 مااالعد و ال و    م في الاتوالح  عد  الوقل مة أيااابل  وخفاف ع ل و و  ك هل ه ااالطل   من ،ف وقم 
 كبورا ك  في قالةاوه  ع ل الورو ياااون اعوولة من  وق    عت  أعصااار في اةةات ة الو اااك      ع ل

 ، ك  وقياقهل   و لا ال مام     ه الو نا   لأ داف  وفهوه  ،للوماؤ لاة إ مالياه  لوزا د هواجة  ةاذورا
 لر حا اتوف ت ايااوخدامهل القل د أ ماان مل إ ا الوي الو االتكة من م قمل ،قدت المااولح هرلق في إلا ياا ا 

 .اةهول اة كفل وه   زاة  ال لم ون لدى الو  م ة

  ااالتكةالو لأن   لك.. القرات اوخل  عو اة ورشاااود ع ل ومااالعد القراتا  ةااا ع عو اة في الو ااالتكة .6
 الوي وةاليا   اتتا  كلفة ع ل الو رف خ لهل من ل قل د ةوكن  وث القرات  همعاة وقماااااون ع ل ومااااالعد
 الو    البد   اخوالت وقواوهل خ ل من ةوكن الوي المايااا ة  الوجلت  ضاااجةال ل ال قمل أةاااقل  ةقدمهل

 لقراتا     ع ل وماالعد الو االتكة أن كول الرشااود  القرات اوخل  ع ل القل د ةماالعد    ا, ل هدف  الوققق
 أ  ات القر  لذل إ ع ل  ورو  عد مل  و في   وزا فورا ، د و د  ف أ  إلذل ف عد  ةضاااون    ا لآبلوًل  أكثر

  قراتل الورو ياااون عبمل ع ل ومااالعد القرات ةااا ع في الو ااالتكة أن عن فضااا ً  يااا باة  آلآلت من و د  ف
 1و فو ه. ة ن  ل قو ملة ةخ قمههل عد الوي ال يبل  من  وخفف إةااداته ، د لف م لتضاااوه   عد  لف   لا ه 
 هجل ف إ في ة ت    أ واة ؤياااامااااة ل و له  الوذوور ،أ واة ،إع مه  البداةة م   ال لم من  ة اااارك  ع دمل

                                                           
 .882، ص القيادة الإدارية، مرجع سابقنواف كنعان،  1
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 في ال لم ون ةغللبا لأن أ دافف  وققوق هقم ،ف ل ماور الجهد  ب ل الالوزا  من الوز د في ةماالعد  لك فإن
 لف وبلهالاه اةةاتا ع ل ةج  مل   م ع وه    ؤلآر عد أمر أي في ،للو لتكة  رغبمن   الوؤيمل  اةةاتا 

 1.خلةة أ  علمة يمل الوؤ  في الوذوور إ داث ع د  مولتيوف

 قة ةااا إةجل اة عو   الا  ومفر ل و نوة  ،للاهوول  ال ااا مت و زز-علمة ،صااامتا- الو ااالتكة إن .0
 أن تلآب  عد ل فرة  الولةةة  الجماه   الومااااااؤ لاة الايااااااوق لاة  ل ل  وققوق خ ل من أفضاااااا  عق اة

  2.المظافي لرضلا من  مز د المظافي الد تان  وق ا( أع ل إهول اة إلل وؤةي الو لتكة

  ولةة ف هد الوؤياااماال  في ل  لم ون المااا مكاة الأهول  وذوور في ومااال   الو ااالتكة أن ةتا   رى  .4
 الو االتف ةو وااا ع ل و واا  كواال ل وذوور   ويب ً  كفاال ا أكثر إةاتي  فر ق وعم ن  و   وااث الوذوور 

  3. هل وقاط الوي الوذوورا  مما هة من ووك ه  الوي  الوهلتا 

 للمشاركة: السلبية الآثارثانيا. 

 م مةا م الجولعي ال و  في فللماااااا بال  لهل  ياااااا بال  لا ،أهف ل و اااااالتكة إةجل ال    مة ة  ي لا
 القد إلل كثروهل أ  الم بال  عما وص   ل . ع هل القد ث يبق الوي ،لةةجل ال  عمتهت مل إ ا ع و ة  لع هل
  بالوهل يااا ،ماااب  الو ااالتكة عد  أ  إةجل الوهل ماااب ، الو ااالتكة  ون مفلضااا ة  ضاااع في القلةا ةج   ال ي

   ا في تأ ر  الوي الأ،قلث من ل دة م وميااة ك ول ج  ل      هنر ًّل  وأ  ل  إلوهل الو االت فلةةجل ال 
 . الا وولعاة الو ناواة القالا ضر ت ل  من  ضر تا ل فراة طبا ي  ق أههل عن فض ً  الوجلل 

   لك أن   الو لتكة  ع ل وورو  عد ي باة آلآلتًا   لك أن ل و لتكة ن الو لتضم   رى  الصدة   ا  في
 الماا بال   ه   وووث . ورباقهل في الق ت  م   ،ول القراتا  ةاا ع في الورو يااون اشااوراك لفلع اة  د ةًا

 4  ي: فاول

 من ع أ ةت ل  ع ل ايااوخدامهل ةقوصاار    الوقل مة  أشااكلل  واع مع اةيااوراواجاة   ه وو لياا  لا .1
 .الوقل مة

                                                           
إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين، دراسة تطبيقية على محمد يوسف النمران العطيات،  1

 ، 8002دار الحامد، عمان، الأردن، ، 1، طالخطوط الجوية العربية السعودية
 .58، ص الوظائف المنظمة(، مرجع سابق-العمليات الإدارية -مبادئ الإدارة الحديثة )النظرياتحسن حريم،  2

3 http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Maer/24-
25/Pages/default.aspx?LettersId=273 
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   هلةصاااا الوي و ك من أطمل  عوًل الو اااالتكون من مجومعة طر ق عن ووخ  الوي ال و ال  ومااااوذرق  .2
 الأزمل    الرماتن  لقللا  ةصاااا ح لا الو اااالتكة أياااا م  فلوبلع ل لك الود ر   ماياااارة اهفراةةًّل الود ر

 .ير  ة عراتا  وور   الوي

 و لتكةال إلل الورو يون ومع ل   اوملع طومح ةاز ل إلل م ون مجلل في الورو يون إشراك  ؤةي عد .3
 مع هزاع ممعف في هفمااااف الود ر ةجد عد  به ا. فوهل إشااااراكه  طبا وهل و لياااا  لا أخرى  مجللا  في

 .ل و لتكة طوم لوه  إةقلف  ل ل مل إ ا مرو ياف

  ضااااا ف فخبرو ع ة هواجة ةشاااااراكه  ة ود الر ا  ،أن الورو ياااااون لدى اهربلعًل الو ااااالتكة وورك عد .4
ن  فإ ا ،قراتاوف   لآقوف مبلةأوف  ع وه  الوألآور في عدتوف فإن الر ا  ،ضا ف اهربلع الورو ياون لدى وعمَّ

 ليالةةةا مهلمف ، ض عن الود ر لو لزل منهرًا و اااك  عد أههل  لك إلل ةضااالف  ووق (  ياااوضااا ف
 أهاط مل ،قل إ ع ل  عدتوف الود ر مركز الو االتكة وضاا ف عد   لك  أههل م صاابف  ع اف ةفرضااهل الوي

 .تعل وف عن ، ودًا أة ات من ،ف

 لورو ياااونا لدى العلفاة  الوهلتا الخبرا وومفر ل  إ ا القرات كفل ا اهخفلض إلل وؤةي عد الو ااالتكة إن .5
 إ ا  أ الدتايااااة  مق  ،للو ااااك ة العلفي الا وول  لد ه   ومفر ل  إ ا أ  القرات  ةاااا ع في الو اااالتكون

 .الو نوة أ داف مع مو لتضة أ دافه  كلهت

 عللاة ت ةة ةقمي  مل كثورًا الجولعة إطلت في  وخ  ال ي فللقرات الومدملاة  شومع إلل الو لتكة وؤةي .6
 فرة نم أكثر لو االتكة  صااو ة  م الووخ  القرات ةكمن   ع دمل الومااؤ لاة  شااومع هواجة الوخلطرا من
 .أمرًا ةعبًل ةصبح ل  ال ق الثما  لوقد د الومؤ لاة من فرة ك  هصو  وقد د فإن

 ل جم ا الو لياا  من ةكمن  ع د   الو االتكون  الأعضاال   ون الخ ف   قود  ال نر   هل  ووبل ن عد .7
 إلاف وو ة ومفاقي كق  الميااااط الق   وخ   عد ل و ااااك ة  ف لل      ا    وبر الميااااط  الق مل إلل

 ج بًلو   لك ههل وهل  إلل  الو لع ااااال  ةااااامل عب  الأعضااااال   ون الخ ف  ماةت و مح ع دمل الجواع
 .الجولعة   دا ع ل   رةًل  الخ ف الو لتض من ل وز د

 وققوقل  يااااو ة  لاماااات  اوهل  د في غلةة وصاااابح أههل القراتا  ةاااا ع في الو اااالتكة ع ل  ؤخ  مول .2
 قدة  و الرأي ة دا  فرةااة الورو يااون إعرل   م الو االتكة من الأيااليااي فللهدف اةةاتا  ةةوقراطاة

 ل  ةااا الذلل  في  م الود ر أن ال و ي الماعع في  و  مل أن إلا عراتا   من  وخ  فاول ورا ل الاع
 في- أهف نع فض ً , الومؤ لاة   ده   وقو  القرات  ،إةدات تيواًّل الوخو( لأهف ال هل ي  الاخوالت

 الوقل،لا إلل  جأ   ل ممت  وقد ره لمااااااام  اهوقلةاوه  أ  مرو يااااااااف آتا  اعوبلته في ةأخ  لا -الذلل 
  به ا  ي اليالة يااا مكف ع ل الدةوقراطي الونهر إضااافل  ،قصاااد عراتاوف ةااا ع في ةشاااراكه   الو ل تا
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 ةااا ع ة، و ا المةااامل   م م هل الهدف لوققوق  ياااو ة  لامااات  اوهل  د في غلةة الو ااالتكة وصااابح
 .العفل ا من ةت ة أع ل إلل القراتا 

 الفرةة واحو فللو لتكة ال زاع  ا ووللا  من وز د ،للقرات ووألآر ن ي ال  ن أ لدك عب  من الو لتكة إن .2
 ث القد   مقوو     ا الخ فل   لنهمت م ليااااااااابة فرةاااااااااة  ومفر الووما دا  ال زاعل  عن ل و بور
 1.الو لتكون  ون اليا  في  ياياة اخو فل    للك وعمن   و ول خلةة

 ورياااااا ع ل ياااااا بًل  ؤلآر مول القرات  لع ااااااةم ألآ ل  الورغمبة غور الماااااا مكاة النما ر ، ض  د ث .11
 2: م هل القرات  كفل ا ع ل  بللوللي الو لع ل  

 أ  ل  قد ال ااد دا  مااليااووه  ،مااب   مقور لوه  أفعلت   طرح عن الو االتكون ، ض إ جل  أ  ورةة .أ
 .المخر ة

 .راتقال ة ع في تأ هل  ر ا أ  الوجومعة هنر   هة لووخ  ا الأفراة  ، ض ع ل الوجومعة ضذط . 

 ال ااااااد د الملا   في الجولعة  ووليااااااك ةت ة اتوفلع  للة في  خلةااااااة الجولعي  الوفعور ظهمت .ج
 .ع اف الخر ج ةجمز لا ال ي الجولعي الرأي الوجومعة أفراة  وب ل  وث ل وجومعة 

 أةاااااقل  من كلن إ ا  لايااااااول القرات  ةااااا ع   ماااااة ألآ ل  ال قلش ع ل الو ااااالتكون أ د يااااااررا .ة
 .مزاةل ل من كثورًا الو لتكة ةفقد ال ي الأمر الرفا ة  الو لة 

 رحط في الوذلمرا إلل الو ااالتكمن  الأفراة ةوو   وث القرات  ةااا ع في الجولعاة الوخلطرا ظل را .ه
 ،صمتا قراتا ال اوخل  ع د   رةًل وقفنًل أكثر م ه  الما د الفرة ةكمن   و ول القرات   اوخل  البدا  
 .القرات  ولعة  ون الومؤ لاة ومعش إلل النل را   ه  وؤةي فرةةة

 المطلب الرابع: معوقات المشاركة
 من ل قد كلياااااااوراواجاة ال لم ون م ااااااالتكة اياااااااوخدا  ة ن  وقمل عد الوي الو معل  من عدة   لك

 :كللوللي   ي ل وذوور  مقل موه 

  ؤلا  مث  م اااااااالتكة وؤةي عد  وث: ل  لم ون  الو رفي الو  اوي الومااااااااومى  أ  الخبرا اهخفلض .6
 3.القرات كفل ا خفض إلل ال لم ون

 ونال لم  ، ض خمف إن  وث :الوذوور أ داف مع وو لتض عد الوي ال ااااخصاااااة الوصااااللح   مة .2
 .القرات  كفل ا  مةا في  ؤلآر عد المظافي مركز   وألآر من  ول أ  خدملوه  عن من الايوذ ل 

                                                           
 .382، ص تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل، مرجع سابقحسن حريم،  1
المشاركة في اتخاذ القرار وأثرها على الحد من مقاومة العاملين للتغيير دراسة ميدانية مطبقة على الأجهزة مبارك بن بطيحان السهلي،  2

 .40-32، ص ص 8002سعود، الرياض، ، رسالة ماجستير جامعة الملك الحكومية
 .812، ص مرجع سابقإبراهيم بدر شهاب،  3
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 .الورو يون في اةةاتا لآقة  بال  ال د دا الوركز ة .3

 الايااااااااااااااوبداةةة اليالةا أ  ال مااااااااااااااكر ة ،لليالةا  ومااااااااااااااول: يالأ ومعراط ال وط من الود ر كمن  .4
   ماااوذ  ف ل الوخملة المااا رة من الوماااوود الو مااافي ،مااا مكف القلةا من ال مع   ا     وووز(الدةكولومت ةي

 الوهد د  ياااللوأ الأ الن أكثر في موبً ل  أ ما ف  ةتاةوف  فقًل ،أعولله  اليال  ع ل أوبلعف لاقو  يااا رلوف
 1.أ دافف إلل ل ومة  شخصووف عما أ  مركزه أ  ي روف مموذ ً   الوخم ف 

  ناوي و  م مل م هل  مو معة  عد دا م ك   وما ف القد ثة الوؤيمل  إن  وث: ال للاة الوع فة .5
    ا. إلخ....  مللاة  ول اعوصالةةة  أ  أ   ودة   أخرى  اةهمالهاة  الو ااك    م هل ف ي   م مل  م هل
   ه أهماع من عهم  ،ك   الخبرا  الوخوصون     ضر تا الوؤيمة من  ور   عد ل و ك   العبور الو مع

 ملةةة مقفزا  من الو نوة ودف ف عد مل إلل إضااااااااالفة كبورا  مبللغ الو نوة ةك ف مول 2الو اااااااااك   
 مجرة أن لكو الوذوور  عو اة  وب من  وج  ه  أن أ   من الوقل مة عو اة قالةا  وب من  ال  ن ل  لم ون

 .الثون ،ل ظ ةكمن  عد القراتا  ، ض اوخل  في الوأخر

 لأفراةا ع د وومافر لا م  ممل  الود ر لدى ةكمن  عد هفأ  وث: يااااار وهل أ  الو  ممل  ومفر عد  .6
 3.هل،إ اعو الوص قة وموح  لا المر ة  من عدت ع ل الو  ممل  وعمن  عد كول الدهال  الوموم ل  في

  

                                                           
، عمان، دار الفكر، عمان، 1، طالإدارة أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي،   1

 .842-842، ص ص 8002الأردن، 
 .181، ص مرجع سابقإبراهيم بدر شهاب،  2
 .811، ص نفسهالمرجع  3
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 المؤسسة في للأداء مفاهيمي مدخلالثاني:  المبحث
ة ااذ  ممضاامع أةا  الو نول  ا وول  البل ثون يااما  ع ل الومااومى الع ي أ  ع ل الومااومى الجز ي 
   ا الا وول  تا ع إلل أن البقث ع ل الأةا  مروفع ،لعوبلته ميالس ال جلح   م مل ومااااااااا ل الو نوة إلل 

 لهي من تغ   لك  بقل ة  العثور من الدتايااال  لوقد د مفهم  الأةا ل لك ومالت عن   ا الا وول    وقياقف
 .ة مبة الوقد د

 وخصائصهمفهوم الأداء  المطلب الأول:
 مفهوم الأداء:أولا. 

ة د مصاااااار ح الأةا  من  ون الوصااااااار قل  ةاااااااعبة اة لطة  الوقد د الدعوق ، اااااااك   لمع  موفق 
مع ى إلل طبا ة الومضاااااااااا ثون من  هة   من  هة أخر ع اف    ر ع الاخو ف فاف إلل وبل ن   هل  البل

 في  د  اوف.

 اةهج وز ةال فنة   م هال اشااااااااااااااوقت Performare: أةاااااااااااااا  الأةا  من ال فناة ال وو ااة الأداء لغـة -
Performance 1.ال و   وأة وف إهجلز  الوي و  ي 

ل  إلل الوخر اال  أ  الأ ااداف الوي ةماااااااااااااا ل ال ناا» : عرف الأةا  ع ل أهااف:الأداء اصـــــــــطلاحــا -
   ا الو ر ف  وولشاااااال مع آتا  ال د د من البل ثون ال  ن تكز ا ع ل الأةا  من  وث الف للاة  2.«وقياقهل

 مدى عدتا الوؤياااااامااااااة ع ل وققوق أ دافهل فقد و  و ر فف ع ل أهف اه كلس لقدتا م نوة الأعولل  عل  ووهل 
 :أن Miller and Bromileyتة  ضااااااااااااح ع ل وققوق أ دافهل    ا من م ر ق ال نرا الومااااااااااااو دا إلل الوما

الأةا   م مقصاااا ة أ  اه كلس لعافاة ايااااوخدا  الو نوة لوماتة ل الولةةة  الب اااار ة  ايااااوذ لهل ،للصاااامتا »
 3.«الوي وج  هل علةتا ع ل وققوق أ دافهل

  م العفل ا  من خ ل    ن الو ر فون و   صر الأةا  في مفهممون ت امون  روبرلن ،للأةا  عوممل 
 .لف للاة ا

ق ،ومومى أمل الف للاة فهي وو    ال ول ج الوقققة  ون الوماتة الوخصاصة   ه  ي  هل ال  عةالعفل ا 
وققوق الأ ااداف لاا لااك و  اعوباالت الأةا  مفهمماال ة ك  ك  من الأ ااداف  الميااااااااااااااال اا  يأ  الوماتة( ال زمااة 

ة ع ل الايوورات ة  الدةوممة  وققوق عدتا الوؤياما» :الأةا  ع ل أهف Peter Druckerعرف لوقياقهل  كول 

                                                           
1 Oxford learners: Pocket Dictionary, 3rd editition, Oxford University, 2003, P 318. 

 .3، ص 8008، دار الفكر العربي، مصر ،تقييم الأداءتوفيق محمد عبد المحسن:  2
، 8005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن ،تقييم المتوازن: أساسيات الأداء وبطاقة الوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محمد منصور الغالبي 3
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الو ر ف إلل  دف الوؤياااامااااة الأةاااا  الوووث  في     ااااور   ا  1.«الومازن  ون تضاااال الوماااال وون  ال ولل
 ة ممل ووهل ةةخ ل الوماوم ل  الوقبملة ل ةا  الوور وة في شاك  ومازن  ون مرة   الاياوورات ة منالبقل  

  الياوة.    م مل ةمل   في خ ق الثر ا عوللهل   

كاااا  ماااال ةمااااااااااااااااال   في وققوق الأ ااااداف » :من اعوبر الأةا  ،ااااأهااااف Ph.LORINO من الباااال ثون 
( من خ ل و نا  الياوة أ  قاوة- وب ل   ا الررح من خ ل الث ل اة يوع فة  2.«اةيااااوراواجاة ل وؤياااامااااة

وث عرف قاوة مضلفة  و نا  الاياوفلةا من الوماة الوماوه عة الوي وو  ق ،للاياوه ك الميااط من إه ال  
 –ك  مل ةماال   في وقمااون الث ل اة يالياوة  الوع فة(. أي و نا  الياوة الصاالفاة الو  ااأا »الأةا  ع ل أهف 

خ ل فورا مقادةا  لا ة  ي ،اللضاااااااااااااار تا ز الةا الياواة في مقال ا  وادهااة الوعاللاف ،قدت مل  و  ق  -الوقققاة 
   «وة.اليا و نا  الايوفلةا من   ه الوماتة  وققوق 

ع ل الرغ  من اياو راض   ه الو لت ف   بقل الأةا  مجللا خصابل ل بقث  الدتاية لاتوبلطف الملآوق 
 ،وخو ف الووذورا   ال مام  ياول م هل الوماتة غور الو ومية إلل  له  الوماتة الو ومية في الوؤيمة.  

  خصائص الأداء:ثانيا. 
 3من  و هل ه كر:

عااد ع ل عااد  وااألآر الو نوااة ،تااال  أ  وذور اليااالةا  من خ ل ةقاالفظ ع ل لآباال  ال واا    مااااااااااااااال -
 الخبرا  الوراكواة  الوجلت  المل،قة 

 الو نوة ةملعد في عو اة اوخل  القرات ةةاتا  -
   لك من خ ل إوبلع المااالياال   ال ن   القماهون  ةقلفظ ع ل الاياوقرات الوللي  اةةاتي ل و نوة -

 الووب ة 
من خ ل اياااااااااااوثولت  همة كلفة الأفراة ال لم ون في الو نوة في إطلت ةمااااااااااال   في ورم ر الأةا   -

  اضح من الما بل   الومؤ لال  
 ة وبر شك  من أشكلل الو لتكة الجولعاة في وققوق الأ داف  -
ةمااااال   في اخوالت أفضااااا  الأياااااللو   ال نر ل  اةةات ة الوي وققق وفمعل ع ل مماااااومى الخدمل   -

  الوي وقدمهل من خ ل الأةا 

                                                           
1 P. Druker : L'avenir du management selon Druker, Edition Village mondial, Paris, 1999, P 73. 
2 Philippe lorino, Méthode et pratiques de la performance (pilotage par les processus et les compétences), 

Les éditions d'organisation, 2eme édition, Paris, 2001, P 23 
3 Ibid, P 25. 
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الوركوز ع ل ال  صر الب ري فامل   في الا وول   و وووف  وأ و ف ،ليوورات    و  ع ل ايوقرل   -
 أفض  العفل ا  

،العوبالت ال م نواة الجواع  أههال وور ا  عو   أةا    و ز ز  لا   اهووال  ال الم ون ل و نواة  أهنوواف -
  ود ةمل   في الوقلفنة ع وهل  ال و  ع ل وقدمهل.

 أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فيه الثاني: المطلب
والت ةررح إشااااااااكللاة اخ  إن وصاااااااا اف الأةا  كذوره من الوصاااااااا افل  الوو  قة ،للنما ر الاعوصاااااااالةةة

الوعااالت الاادعوق  ال  وي في  عاات  اوااف الاا ي ةوكن الاعوواالة ع اااف لوقااد ااد مخو ف الأهماع  كاا لااك ال ماماا  
 الوؤلآرا فاف.

 أنواع الأداء:أولا. 
 1 م ف ه كر الو ل ور الوللاة:  الأةا  ةررح ل ل إشكللاة اخوالت الو ل ورإن وص اف 

 حسب معيار الشمولية: .0
الوي يااااااااااال وت في  واع الو لةااااااااااا   المظل ف أ   ،لةهجلزا   م ال ي  وجماااااااااااد  الأداء الكلي: .أ

 الفرعاة ل و نوة في وقياقهل. الأهنوة
رعاة ل وؤياااامااااة    قماااا   د ته إلل عدا   م ال ي  وققق ع ل ممااااومى الأهنوة الف الأداء الجزئي: .ب

 أهماع وخو ف ،لخو ف الو ل ور الو وودا لوقما  ع لةر الو نوة.
 معيار البيئة: حسب .0

  م مل  روبط أياليل ،جواع الاةعل ا  الوم مةا ةاخ  الوؤيمة  أداء البيئة الداخلية للمؤسـسـة: .أ
لوللي إ  أن الأةا  الداخ ي  و  ق يااااااااما  و  ق الأمر ،للأفراة أي تأس الولل ، ااااااااري أ  الوق ي أ  ا

 ةوكن ل و نوة الوقك  فاف. ،ك  مل
 وقصااد ،ف أةا   واع ال مام  الوقارة  الوؤلآرا ، ااك  أ  ، خر  أداء البيئة الخارجية للمؤســســة: .ب

 ع ل الأةا  الداخ ي ل و نوة يما  ،للم   أ  ،لةةجل .
 معيار الطبيعة: حسب .0

 اف اعوصلةةة وم ل الو نوة لب مغهل  الووجمدا في الربح.ةقورن  م مة أ د الأداء الاقتصادي: .أ

                                                           
، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد الأول، جامعة الشهيد حمد لخصر الوادي، فعالية الأنظمة التربوية ومؤشرات قياسهاطاطاوي زوليخة،  1

  30، ص8013
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  م مروبط ،اللأةا  الاعوصاااااااااااااالةي الا ي  رافقف الوزا  ا وولعي ةاخ ي  خلت ي  الأداء الاجتمـاعي: .ب
   ا الأةا  لف أ واة كبورا في الوألآور ع ل ةاامتا الو نوة في   هواجة مولتيااة الوؤياامااة ل  االطهل

 الوقاط ال ي و  ط فاف.
 ةوث  عدتا الأ هزا الوق اة ع ل اليال  ،وهووهل ،أ من  لل. التقني:الأداء  .ج

 معيار الزمن: حسب .6
     ي عدتا الو نوة إلل وققوق أ دافهل ع ل الودى القصور. الأداء في المدى القصير: .أ

   ووث  في ع صر ن مهوون ة كملن مفهم  ل ةا : الأداء في المدى المتوسط: .ب
الوفالعا  مع الووذورا  الوقارة  هل  مقل لة وذوور الأه اااااااااااااارة ك ول لز    م عادتا الو نواة ع ل التكيف: -

  لك.
 ة. ال ي ة وبر الهدف الر امي لع  م نو   م مفهم   دل إلل الايوورات ة الوي  ي أيلس البقل  النمو: -
    ك  مفهم  البقل  في ظ  ك  الووذورا  البوداة ع ل الص ود الع ي. في المدى الطويل: .ج

 امل المؤثرة في أداء المؤسسةالعو  ثانيا.
 إن و دة ال مام  الوؤلآرا في أةا  الوؤياماة      الاوفلق ع وهل  في وص افهل أمرا ةعبل ل ذل اااااااااااااااة 

هواجاة ل ورا،ط فاوال  و هل  ةت ة الوألآور في الأةا   فه لك من البل ثون من ةاااااااااااااا فهل إلل مجومعة ال مام  
 ة الوووث ة أياااااااليااااااال في الو رفة  الو  ا   الخبرا  الودت    ال فمااااااااة  الوع ملم اة  مجومعة ال مام  الب ااااااار 

 الوهلتا  القدتا ال خصاة  الوعم ن ال فمي  ظار ف ال وا    ل ل   تببل  الأفراة.

لتا   مماااااااومى ال و   ةااااااا ف ال مام  الأياااااااليااااااااة الوؤلآرا في الأةا  في: الوقفوز  الوه    لك من
 الوولتيل .

 1ال مام  في همعون:اف مخو ف   ه وص   عوممل ةوكن

 ةجل اةاةل وهعمام  خلضاااااا ة لوقك  الوؤياااااامااااااة هماااااابال:   كمن   ل ة ت الومااااااور ن  م و نا  وألآورا
 ي ،وثل،ة الوهلتا   الودت    الوعم ن     الوقفوز ل المااااااااااا باة   وكن  كر أ وهل في: وه الوق ا( من وألآورا

 .ن  ز لةا ةاف ووه   أةا   ع لةر ت اماة في ووكون ال لم و

ال مام  غور الخلضاا ة لوقك  الوؤياامااة:  الوو  قة عوممل ،للوقاط الخلت ي كلل مام  الاعوصاالةةة  
  عمام  يالياة  علهمهاة. الا وولعاة  الوع ملم اة

                                                           
 .03، ص 8000، دار المريخ للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، داء المالي لمنظمات الأعمال الحديثةالأالسعيد فرحات جمعة،  1
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  لك ةوكن القمل أن الأةا   م ةالة ل  د د من الووذورا  العواة  ال معاة م هل مل هماااااااااااوراع الوقك  
اف  هجد ةاا مبة في  لك  له ا و دة  الررق  الأة ا  الومااوخدمة في وقوا  فاف همااال  م هل غور موقك  ف

 1.الأةا   قاليف

 وقياس الأداءماهية تقييم  المطلب الثالث:
أةااااااابح وركوز قالس الأةا   الو نول  أةااااااابقت عو اة قالس  وقوا  الأةا  مق  ا وول  ال د د من 

من الما   الوركوز أةضاااااااال ع ل ال و ال  ،قوث أةاااااااابح   ع ل قالس الوخر ل  ،للو نوة غور م لياااااااا 
كول أةاابح أةضاال من الما   الا وول  ،للوقلتهل  اليالياااة مع  د  وركوز الا وول  ع ل   الو للجل   اوهل

 الوؤشرا  الرعواة فقط ة ن الا وول  ،يالس  مةا الأةا .
 تقييم الأداء:أولا. 

عرا الوقوا   وروعز ف   الو نوة الاعوصلةةة كك وقوا  أةا  الفرة   ة د وقوا  الأةا  عو اة مهوة و او 
مرا ا  ال و ااة اةةات اة الوي وبادأ  وقاد د  أ اد   وبر   ع ل مادى ورال ق الأةا  الف  ي  الأةا  الوخرط لاف

 الأ داف الوأممل وقياقهل لآ   ضع الخرط ل ه رة  الأعولل الوي ورمي إلل وققوق   ه الأ داف.
ةا من شاااااأههل أن ومااااالعد ع ل : »ة رف وقوا  الأةا  ع ل أه ف القصااااامل ل  ل  قل ق أ   الهل  مقد 

ةا  وقد ر مدى كفل وف الف اة  ال و اة  وق و   فه   وقوا  أةا  ال لم  ل و ف  ممااا عف فاف في فورا زم اة مقد 
 2« ال  واة ل يال  ،للما بل  الوو  قة ، و ف القللي  في الوموقب .

م عو اة مقلتهة الأةا  الف  ي ،للأةا  الوماااااوهدف ل وؤياااااماااااة ياااااعال ن و ر ف وقوا  الأةا :  إ م ف ف
 لوققوق الأ داف  الذلةل  الع اة.

يما  كلن   إن وقوا  الأةا  في م نول  الأعولل ةج  أن ةكمن شالم  ك  مجللا  الأةا  الوخو فة
ل ة لهل ة  اةمكلهال  الوو  ج  أن  روبط وقوا  الأةا   و نا  الو نو  أةا  اعوصلةةل أ  ا وولعال أ  إةات ل

،لةضاالفة إلل همع ال  اال   ةت ة ال وم  القج     ك لك ،أ دافهل  مجللا  ه االطهل  م هل  الب اار ة الولةةة
 3 اةهول ي  ال نل  الاعوصلةي ل وجووع.

   و  ةتاية وقوا  الأةا  في م نول  الأعولل من الجماه  الوللاة:
 همع الأةا  الووبع في الو نوة  -
 را   الووب ة في وقوا  الأةا  في الو نوة الو -

                                                           
 .03، ص 8000، دار المريخ للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، الأداء المالي لمنظمات الأعمال الحديثةالسعيد فرحات جمعة،  1
 .   885، ص 1555امعية، الإسكندرية، ، الدار الجإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  2
  111، ص 8005، القاهرة، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،  3 
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 الو لك  الوي وما ف عو اة الوقوا    -

 وقوا  الأةا  في اةةاتا . -

 1ةوكن إ راز ل فاول   ي:  وقنل عو اة وقوا  الأةا  في الو نول  ،أ واة كبوراو
م ال ز الع اااااف عن الورمت ال ي  ققوف الو نوة في مماااااوروهل   لك عن طر ق هول ج الأةا  الف  ي  -

 في الو نوة من مدا لأخرى 
ة الو وودا  ع عوهل ،للبود   الايااااااوراواجالاةفصاااااالح عن ةت ة الو  وة  الاهمااااااجل   ون الأ داف  -

 الو لفماة ل و نوة 
 ومضاح مدى كفل ا وخصا(  ايوخدا  الوماتة الوول ة ل و نوة  -
 وم اف ال لم ون في أةا  أعولله   -
 وم اف إشراف اةةاتا ال  ال  -
 ضاح يور ال و ال  اةهول اة.وم  -
 :مؤشرات قياس الأداءثانيا. 

 2الأةا : قالس  وقوا   من أ   مؤشرا 
 ج     اةهول اة  ي من أ   الوؤشارا  الوماوخدمة لوقوا  أةا   ف للاة الوؤياماة مؤشـرات إنتاجية: و .0

 الووووز  ون اةهول اة الع اة  اةهول اة الجز اة.
ال  عة مل  ون اةهولج الع ي   واع ع لةاااااااااااااار اةهولج الومااااااااااااااوخدمة في ووث  : واةهول اة الع اة -

 ال و اة ل قصمل ع ل   ا اةهولج.
 اةهول اة الع اة = اةهولج الع ي/ ع لةر اةهولج الوموخدمة 

 بول أن ال و اة اةهول اة الما دا وور   عدا عمام  إهول اة  فإهف وم د ، ض الص مبل  في قالس 
اة الوي وق   إلل  د كبور من فل دوهل في مجلل الدتاياااال  الاعوصاااالةةة  ال ااااي  ال ي ةفرض اةهول اة الع 

 ع ل البل ثون ال جم  أ  الا وول  ،لةهول ال  الجز اة عصد م رفة ف للاة الوؤيمة.
اةهول اة الجز اة:   ي و بر عن ال  عة العواة  ون ال لوج الع ي  ع صاااااااااااار  ا د من ع لةاااااااااااار  -

قالس اةهول اة الجز اة ل  و   لرأس الولل أ  لأي ع صااااااااااار آخر من ع لةااااااااااار  اةهولج    وكن
 اةهولج.

 اةهول اة الجز اة ل   صر اةهول ي يxاةهولج الع ي/ العواة الوموخدمة من ي = )x) 

                                                           
 .  808، ص 8002، دار المحمدية، الجزائر، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدون،  1
 .831، ص: 831، ص: 8000، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتيجيةاي الحسيني، فلاح حسن عد 2
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  هو  م ن  البل ثون ،يالس اةهول اة الجز اة ل  و  الوي ووث  ال  عة  ون اةهولج  ال و    ل لك 
 و ولل عدا مؤشرا  و بر عن إهول اة ال و    من  و هل الوؤشرا  الوللاة:ةوكن اي
 إهول اة ال لم  = اةهولج الع ي/ عدة ال ولل 
  إهول اة يلعة ال و  الما دا = اةهولج الع ي / عدة يلعل  ال و 

 الياوة الوضلفة ل  لم  = الياوة الوضلفة اة وللاة / عدة ال ولل 

 البل ثون ،للا وول  ،  صر ال و  ه كر مل   ي: من الأيبل  الوي ودفع 

يااااااااااااااهملااة قااالس إهواال اااة ال واا  ،االلوقاالتهااة مع إهواال اااة ع االةاااااااااااااار اةهواالج الأخرى    لااك لومفر  -
 اة صل ا  الخلةة ،لل و   بللأ مت  ب دة يلعل  ال و .

أةابح من الضار تي ز لةا إهول اة ال و  إلل أعصاال مماومى موكن   ول ةوكن وخفاض هصااو   -
دا من وعللاف ال و  أ  ع ل الأع  إلل عد  اتوفلعهل   أةضاااااااال لا  د من ز لةا إهول اة ال و  الم 

  ول ةوكن وقمون أةا  الوؤيمة.

،قوث وم د عمام  وؤلآر ع ل إهول اة ال لم   كومااومى معا ااوف  ممااوماه الصااقي  الوه ي  الثقلفي 
 ع لةر اةهولج.   للوف ال فماة   وؤلآر ك لك ع ل إهول اة ال و  كدت ة  كواة

إن ال د د من الوؤيااااااامااااااال  و وود ع ل مل وقققف من أتبلح ليالس  كمقياس للكفاءة الإنتاجية: الربح .0
كفال واف اةهوال ااة   لعن لا  اد من القمل أهاف في كثور من القاللا    ؤةي الاعوولة ع ل م دل الربح 

م دل  م د ةا ول اتوبل   ووي  ونفي قالس العفل ا اةهول اة ل وؤياامااة  إلل هول ج مضااا  ة  لأهف لا  
الربح ال ي وقققف الوؤياااااماااااة  كفل وهل اةهول اة  إ  ةماااااه  ع ل الوؤياااااماااااة وققوق أتبلح مروف ة في 

 1ظر ف غور علةةة كللقللا  الا وعلت ة.
  الع اة الوعللاف-الع يالربح = اة راة 
 م دل الربح = الربح/الوعللاف 

  ون الوؤشرا  الووكن ايوخدامهل ه كر الوؤشرا  الوللاة:من  الفعالية العامة للمؤسسة: مؤشرات .0
 :عل د الايوثولت    وكن الو بور ع ف ،ورة ةةة الأممال الوموثورا    ي 

 x 111( مرة ةةة الأممال الوموثورا = يةلفي الربح/ إ وللي الأممال الوموثورا
 لودى.همبة الورة ةةة   مبة الفما د الوي ومدة ع ل القر ض طم ة ا  وقلتن 

 .مؤشر عل د الايوثولت الثل ت = ةلفي الأتبلح/ قاوة الأةمل الثل وة 
 

                                                           
 .831، ص مرجع سابقفلاح حسن عداي الحسيني،  1
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 المطلب الرابع: مشاركة العاملين كمدخل لتحسين أداء المؤسسة
 الحاجة إلى التسيير بالمشاركة أولا. 

إن أيالس عماعد الو نا  ال  وي ل  و   م الفص   ون ال و  الوصمتي  ال و  الو فو ي   عد   د  
القماعد في ظر ف كلن مقاط الو نوة همعل مل ممااااااااااااااوقر  الورلل  الا وولعاة  ممااااااااااااااوم ل  الو  ا    ه 

اعوصاالةةل  –ع ل الأع –ضااعافة هماابال  له ا فإن الو نا  ال ي ةقلل ع ف لالاعق هيلالا ةوكن أن ةكمن شاارعي 
اتملل الو نا    في  لك المعت  أم ل الوم  فإن   ه ال ااااااااااارعاة م ااااااااااااكمك فوهل ،ف   الجومة ال ي ةربع   ا 

 1الجد دا  الوفهممة للإهملن في ال و .
فوقاط الو نوة الوم   وووز ، دا خصل ( م هل: يرعة الورمتا   الوذورا  الوع ملم اة  عد  لآبل  
أ  اق الومااااااااااااوه عون  الا وول  الووزا د ،جمةا الو وجل   الخدمل   وذور قا  الوجووع  تببة لدى كبور من 

  هواجة الوقملا  العبورا في وركوبة الود ال لم ة من  وث الومااااااااومى الو  اوي  الوهلتا  ال ولل لوققوق ال ا
 .ك    ه الخصل ( و ك  ةاف ل عم ل ةعرل  ال و  طل، ل وصمتا أكثر

 ع اف فلن الفعرا الوي وؤمن ،إعرل  أ واة ل  ما ي الوق اة في اةهولج أةاااااااابقت الوم  وق ودةة  بللاة 
يااااولل م رفي ةفمق في قاووف  أ وووف ع لةاااار تأيااااولل الولةي  فللماااا ع الوم  لا و وود لان ال لم  ةوث  تأ

ع ل الوماة الخل     ع ل مل في عقمل الب اار من م رفة  أةاابح ال لم  الأيااليااي في هجلح الو نوة  م 
 خالل  ا وعلت ال لم ون  هل. 

للو   ا  ال و  ال ي وقث ع اف الأيإن الرياواة  الوق ون ال للي ل  و   الالوزا  الدعوق ،قماعد  إ را
 الوق ودةة في الوموور وقد  و وق عو اة اة داع  الا وعلت في م نول  الأعولل.

 ل  ماااااااااال  ع للإهولجل  ما ي الوق اة  أ واةالوق ودةة في الومااااااااااوور  لودا طم  ة  الأيااااااااااللو  أعرت
ف الف للة في مماااال وو إمكلهاة بللوللي  ةاة داعا عدتاوف   أفعلتهموجل  ة   لك ك  م لتفف  اةهمااالهيالجله  

و اااالف الومااااوور ،للو اااالتكة ة ود اك أياااا م في  ون هجد أ علوف  وققوق الر لةا لو نوة ةقضااااي فوهل اغ   
ع ل الوبلةتا  القر ة في و فو   وصاام ر ال و   لةفل من  تا   لك الايااوفلةا  إةلهال لم  من  د د م ااج ل 

اة داع    ع ل الو رفة  أياااليااالً خلةاااة في ظ  ظر ف الو لفماااة فوهل عل وة افهل  ظمن عدتاوف اة داعاة  وم 
 إههلفل   وما ل اياوخدا  عقمل الب ار  مجهمةاوه   مايرة الو نوة  لوص قوهل  إ هف أمع ضار تا الو كور 
ك لك الوقاط أةاااااابح م قدا  ل  ة د ،وقد ت شااااااخ(  ا د في الو نوة أن ةفه  ك    عد ومااااااوخد  ضااااااد ل

                                                           
1 Crozher M, La société bloquée, Edseuil. Paris, 1999, P 82 
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قوضااااال مقد ةةة م لتفف اةهماااااالهاة  ل لك فهم ،قل ة لأ كال  الو نوة ل وذ   ع ل الوقدةل  الو قودا  ،و
 1الوفر ضة.

 ال اااااااركل  الأ ت باة فهوت   ه القياقة له ا ه اااااااهد إعلةا إ ال  ل وقلتبل  الو ااااااالتكاة    ا ، د مل 
بور ع ل ولة   ، اااك  ك ققف الاعوصااالة الال،لهي من اتوفلع من م دلا  ال وم كلن ياااببهل الر اماااي  م اعو

 أيللو  الوموور القل   ع ل الو ل ت  الو لتكة لع  ال لم ون.
إن الوماوور ،للو التكة لا  مم ة ممةا   لعن  م ضر تا وفرضهل ضذمطل  الو لفمة القل وة ع ل 
اة داع  الوجد د الومااااااوور  الايااااااوجل،ة  بماااااارعة ل  وال ل  الووذورا ل ومااااااوه عون لضااااااولن ،قل  الو نوة 

 . ايوورات ل.   م أةضل مر   لع  الأفراة ال لم ون الراغبون في ممؤ لاة أكبر  ايوق لاة أكثر
  ؤكد ع ل  لك ع ي الم وي: إن اةهملن في م نوة الأعولل  رغ  ،ربا وف في الو لتكة  وقو  

ا  الم ي ر د الوبلةت الوماؤ لاة   لا ةقو ع ،وجرة الأةا  الما بي لوجومعة من الوهل  وقدة ل لف اةةاتا      
 ع اف هجد الو اااااااااالتكة في الومااااااااااوور مروبرة اتوبل   لآاقل ، و اة اة داع في م نوة  اةهجلز  إلل الورم ر 

 هل:الأعولل ،قوث هجد أه  
  ة  وألآور الو نو ورم ر  و واةغور و ك الوو مة ع وهل فهي  يااااااو ة  أخرى وققق ايااااااوذ ل م لتف

 ع ل ي مكال  أفراة ل.

  ياااال  لوهلتا   طلعل   م لتف مرو يااااوه   وم وههل  ايااااوثولت ل  كول  و رف  ؤلا  اكو اااالف الرو
 ع ل عدتاوه  من خ ل الو لتكة   قدة ن كافاة ايوذ لهل  ز لةا و وووهل.

 %21من  أكثر أنشركة كبورا أ ت باة وبون  251ا:مع ممؤ لون ل 1221 م  ةتاية أ ر ت ي ة 
 طرق عو هل هواجة اعورا ل  عوللهل.من   ه ال ركل   م ت من م وجلوهل   

 .المولح ،للو بور القر عن و ك القدتا   بللوللي فوح الوجلل ةمكلهال  لا ةوكن الو كاك فوهل 

 مفة الو لتكة  م ا ورا  اةهملن  ايوثولت طلعلوف ،لعوبلته شر كل  لا  مجرة  الو رق الأيليي لف
 أ ور.

 إ داعاة  م قه  فرةة و فو  ل ع ل أتض الماعع لا  الاعوراف ل  ولل ،لمو كه  لوهلتا   عدتا  
  هدف وققوق أ داف الو نوة فقط    لأههل ووث  في  د  اوهل غلةل  إهملهاة.

ع ل أن الو ااااااااالتكة  ي م ااااااااالتكة فعر ة   اواة و بر عن الأهل اةهمااااااااالهاة  "Davis keith" كول   ح
ال لم   إ ماااااااالياااااااااف   لعن ، ض الود ر ن  لاماااااااات  ماااااااادةة و بر عن القدتا ال ضااااااااا اة. إههل هولج الر ح 

 الأومعراطوون لا  وفهومن الوهوة القياياة ل و لتكة ف جد   لا  وقب ما أفعلت عولله .
                                                           

1 Weiss D, les ressources humaines, Ed d’organisation, 1999, P 549. 
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   ال اد د من الدتاياااااااااااااال   و ت الوم  أن هق( الوؤ    ،وخو ف أ، لة ل ة ااااااااااااااك  عل ق كبور أمل
ل لم   وقم   مقاط ال و  إلل اة داع إلا أن الو االتكة وور    وقم  أياالياال ع ل و واة مهلتا  ا

 .مقاط و  اوي

  اههل ممل   ة ت  وقم  الو ااااالتكة في الوماااااوور ع ل اوصااااالل موعلم  ع ل ةت ة عللاة من ومفر الو
مفومح لعاا  ال واالل  ع ل ممااااااااااااااومى عاالل من الأةا   الف االلاااة م ااااااااااااااج اال  اا لااك ع ل إلآرا  الأفعاالت 

  الو لتف مقفزا ع ل الوجد د  الوووز.

  ع غور مبرمج فإهف ةماااااااااااااوقق أن ةكمن مهاك   اة داعل  لا ةوكن أن و د  و وم في إ ا كلن اة دا
هاك اة  ور عراطااة م  ااااااااااااااذ اة ،الةهوال ااة  وبقاث عن وق ا( الأخرالت  ال ق هاة  دل من مما هة 

 الوجهمل  عد  الوأكد.

رق ف الومااوور ،للو االتكة من خ ل الو االتكة الوبلشاارا ةضااع   ه الهالك  ع ل شاااك  مجومعل  أ  
الجمةا  مجومعل  الوفعور الو ااااااورك  مجومعل  همعاة القالا في ال و   مجومعل  شاااااابف  ي  قل  ال و 

 "Toyota" فعرا  د ثة في شاااااركة 571111 بر ز  1272فق قل  الجمةا مث  ياااااوقت يااااا ة   (الوماااااوق ة
 كلن مصدت ل الوموم ل  الو فو ةة في الو نا .

 ي   قم  ع ل أياليف   من الو  م  أن اةهملن  رغ  في الوماوور ،للو التكة ة اجع ال و  الجولع
الاهوواال  إلل مجومعااة عواا  ةكمن  م هجوهاال    م  اا لااك ةخ ق ع ما  ل و بور القر. كواال  وووع 
ال لم  في ظ ف ،للاياااااااااااوق لاة عو ف موخ ا ةااااااااااافة م ف   مماااااااااااور في آن  ا د  فهم ةخ ق مقاط 

 وقفوزي  دفع إلل الوبلةتا  اة داع.

،للو االتكة أياا مبل ة  لماكال كول أن اة داع عو اة ة  لماكاة  ل ا هجد ل ،قل ة إلاف  ول  رالومااووإن 
ووققق ع ل أتض الماعع  لعن  اا ا الأياااااااااااااا م   ما ااف ،وقاال مااة من عباا  الومااااااااااااااور ن الاا  ن ةجااد ه مهاادة 

 ة أخرى وإلا ،و لتكة و فو ةة من طرف ال ولل  ك لك ، ض ةجد ه  ي لص  ووه   ي رلوه  فه  لا ةقب ما
 لايوذ له   لعن   ه الورا عق ال  له ا هجد    بقثمن عن و م ض لقل   هد   الفعري.

أن الو ااالتكة لامااات ،للضااار تا  دةة و رل لون هر د م ه  الو ااالتكة فهي لا  "Weiss "  مااا  تأي
ن  م في أههل لن ةكمن لهل م  ل لو "Crozier "وعمن موك اة إلا إ ا عادمات أكثر من وع فوهال في  ون  رى 

داهال مك ف لصاااال بهل    ي ب ف لأههل شااااقممعع الخلضااااع ياااامى إ ا ،لةلهل أ  ،قنمظ ف  اة لوقمااااون ممااااو
  عق ال.

لامااااااات  دفل ،قد  اوهل     أن أ وووهل وعون في ع علوهل ،لل و   كافاة أةا ه. فهي  الو ااااااالتكةإن 
 ف أن  بدع   رمت إ ا   د النر  و ود و نا  ال و    ي  ه ا و ود اكو الف ال لم  كإهملن لف عق  ةوكن
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الوماواة ل لك  الوماوور ،للو التكة ةخ ق   ه النر ف   كرياهل   بللوللي فهم  يااو ة  و  من خ لهل وققوق 
 أ داف ك  من الو نوة  ال لم  ع ل  د المما .

 :المشاركة أهميةثانيا. 
 و قد للإ أةى  د ثة  ولعاة  قا  هوم الوع ملم ي  الورمت القد ثة اةةاتا شاااهدوف ال ي الورمتإن 

 لةااااة خ ،صاااافة القراتا   اوخل  علمة ،صاااافة الو اااالتكة مبدأ وربوق  ضاااار تا الود ر ،ف ةقم  ال ي الد ت
 الوللاة: ل يبل 
 شااااااراكإ وور    اةةاااااا ح  الورم ر ،للو واة الخلةااااااة الخرورا اةيااااااوراواجاة القراتا  اوخل  أن -1

   ه لأن  الو نا  خلتج من  وومااه  القراتا    ه  ه  ووصاا  نم ك  إشااراك  ك لك الو نا  في ال لم ون
 ،جد اه. اتخر ن  إع لع الماعي الوفعور وور   القراتا 

  الاوصااااااااللا   الأفعلت اتتا  من م ااااااااوركة مجهمةا  هولج ،ربا وهل  ي القراتا  اوخل  عو اة -2
 مو دة ن. أشخلص ع ل ،للاعوولة

  ال و خ ل من ف للاة أكثر عراتا  إلل الومةااااااا  من رالود  ووكن القرات اوخل  في الو ااااااالتكة -3
 الاعورا ل   الومةال . ك  ع ل  المعمف اتخر ن مع الرأي  وبلةل الو ورك  الو ل هي

 ورباقهل.  ةع  القراتا   و فو  الورو يون إع لع في  ل  ة ت ل و لتكة -4

 فوائد النمط التشاركي ثالثا.
ةاف ووه  هقم  لةا ز    الف اةوهل ع ل ممااومى وفجور الرلعل  الفعر ة إضاالفة إلل الفما د الوي ةوكن أن هج 

 1تة م هل:هم  ن   لك مجومعة عن الفما د الوي ةوكن وقياقهل ع ل ممومى الو رقة كك  إف ال و  الو وج 
م ون المااالياال  ع ل ال ل   الأ داف   في الو رقة الوداتا وق ودةل  و  إم    رامج ال و  ح الرؤيا:و وضــ .0

  مل    ك اخو   الفه  من  لهبه     الأمر ال ي  ؤةي إلل الذومض ال نر عن إةتاكه  لهل  ،ذض
 أمال في  لل ال وط الو اااااااااااااالتكي ،ول  مفره من م لخ م فوح ل قمات  ون ال لم ون ياااااااااااااا باال ع ل أةا ه  

ون أفراة   القراتا  فاول   البرامج   الأ داف   فإن   ا الأمر ةقمة إلل فه   اضاااح ل مااااليااال  الود ر ن   
 2.بللوللي وو ح الو رقة فرةة موول، ة ورمت  اع هل ، ك  م وج   الو نوة 

اهماااااااااااااجلمل مع الفل دا المااااااااااااال،قة  تعزيز مســــــــتوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفيذها في المنظمة: .0
من  وراوقو  في طالوهل عدتا كب فإن القراتا  الوي  و  اوخل  ل ضاااون ال وط الو ااالتكي   اياااووراتا لهل 
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الأمر ال ي ةقمة إلل ممومى علل من الاوفلق  آتا  عرلع  ايع من اةةات ون  م لتكلوه   وصمتاوه  
 . مل   ه القراتا 

في ضاااااام  ال وط الو اااااالتكي   و  الوررق  الوصاااااادي إلل الخ فل   ر ح  حل الخلافات بشــــكل فعال: .0
و  الاوفلق ع اف من الأ داف الاهفوالح  الثقاة  القمات الب ال    بخالةااااااااااااااة أن  لاك  و  في ضاااااااااااااام  مل 

 . ياليل   برامج
إن  ا ه الفل دا و ااااااااااااااور إلل عدتا الو نوة ع ل  القدرة على التكيف مع التغيرات في البيئة المحيطة: .6

الاياااااااوجل،ة لوور بل  الوقاط الا وولعي  الوي أةااااااابقت عرضاااااااة ل وذوور الوومااااااالتع وب ل لر ح   ا 
ق ودةل ةصاااااااااااا   ع وهل الايااااااااااااوجل،ة له ه الووزا الوي ورى ال صاااااااااااار.  في الماعع  إن الو نوة الوداتا و

،ضاااار تا مماكبة الو نوة لر ح الوذوور الووماااالتع في   ا ال صاااار  ال ي  وووز  رفع ومع ل  الوجووع 
الوق ي من الو نواة   لاك هنرا لوقاد ةةاة عدتا اةةاتا الأ ومعراطاة في و و  و ك الوور بل  الووذورا 

ك  من  لك  فإن الو نوة  ا  ال وط الو ااااااالتكي في اةةاتا ووو ك ع ما   الاياااااااوجل،ة لهل.  ع ل ال 
 .الاوصلل   و دة الرلعل  الفعر ة الوومفرا  ،قوث وموراع و و  و ك الوور بل   الايوجل،ة لهل

با ااة ط”عاالةا وركوبااة الب اااة اةةات ااة إ ةقصاااااااااااااااد   اال ،االلوقاادتا ع ل الوجاادة ،ااأههاال  المقــدرة على التجــدد: .0
الأمر ال ي ةصاااااا   أن  و  من خ ل إم   القراتا  الفمقاة   “عماعد الاوصااااالل – عل  ال  -الأة ات

  وكن أن  و    ا الوذوور من خ ل الولتكة ال االم ة  في البقث عن ملهاة الوذوور   ال قلش الهلةف 
 1. ال لعد  ملف  كخرما م رياة  في الاوجله الصقاح ع ل الرر ق الوذوور الو  مة

 ه  م م لتكة ال لم ون في الوموور  و وبر   اةةاتاةوك  ل أن هقمل أن الأي م  الو لي  في  في الأخور 
ال و اة ة  لمكاة ،قوث هجد   ا الأياااااااا م    ن    هاك  اة داع   قث ع اف   خ قف إن كلن غور مم مة  

عت هفمااااااف في الم فهم  ه ا  ب ي لآقلفة و ناواة  د دا مم ة هقم وققوق ا وال ل  الماااااامق ة ن أن  هو    
 .أملل اةهملن في ال و   يعاف الوموور إلل وققوق  اوف الوووث ة في ك  مل ةجمة ،ف عق ف
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة
اةةاتا ،للو ااااالتكة أ  م اااالتكة ال لم ون في اةةاتا  ع عوف ،أةا  الو نول  ممضااااامعل ة د ممضاااامع 

هف عد لم ظ شااااح كبور في الدتاياااال  الوي عللجت   ا الومضاااامع   إلا أ م ر ل  ةمااااودعي البقث  الدتايااااة
 يوو  ايو راضهل فاول   ي: يل،قة و ل لت موذوري الدتاية  عد ووت الايو لهة  دتايل 

 المطلب الأول: الدراسات العربية
 (:0114) مبارك بن بطيحان السهليدراسة أولا. 

من مقاومة التغيير: دراســــــة ميدانية مطبقة على  المشــــــاركة في اتخاذ القرار وأثرها على الحد)بعنوان: 
 " للباحث.(الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض

 وووث  م اااااك ة الدتاياااااة في ،قث ألآر الو ااااالتكة في ةااااا ع القرات ع ل القد من مقل مة الوذوور في 
 الأ هزا القكمماة الم مةةة.

ع د الومظفون القكمموون   وهدف   ه الدتاياااااااة إلل اياااااااور ع أهول  الو ااااااالتكة في ةااااااا ع القرات 
 الو رف ع ل ألآر الأهول  المااال دا ل و ااالتكة في ةااا ع القراتا  ع ل وقب  الومظفون ل وذوور في أ هزوه   
 الو رف ع ل الو معل  الوي وقمل ة ن الو لتكة في ة ع القرات في الأ هزا القكمماة   وقدة  ومةال  

 ا  الأ هزا القكمماة.ع واة  عو اة عد وعمن مفودا في ورم ر ممومى أة
 عد اعوود    ه الدتاياااة ع ل الو هج المةااافي الوق و ي ،أيااا مبف الوماااقي   ووث  مجووع الدتاياااة 

( 411تا    وث و  اخوالت يفي الأفراة ال الم ون في الأ هزا القكممااة الماااااااااااااا مةةة مووث ة في ، ض المزا
 وكنة هول ج عدا إلل الدتاياااااااااة  ومةااااااااا ت.  عد اعوود البل ث ع ل الاياااااااااوبلهة في  وع البالهل   ممظفًل

 :  ي فاول إةجلز ل
 لود را ايوولع:  ي القرات ة ع في الومظفون لو لتكة القكمماة الأ هزا في المال دا الأهول  أ   إن .1

 الو ااك ة ود رال عرض  م الثلهي  ال وط ههل ي  ، ااك  عراته  وخ  أن عب   اعورا لوه  الومظفون تتا 
  ال وط ك ة الو اا لق  م لياابًل  راه  ال ي البد   ةخولت البدا    لآ  إةجلة في ل وماال وة الورو يااون ع ل

 .الو لي  القرات إلل ل مةمل آخر عضم كأي ل ورو يون الود ر م لتكة في الثللث

 .ل وذوور وقب ه  في ل وقل دا ةوو من  القكمماة الأ هزا في الومظفون إن .2

 وب اذف لآ  القرات ،لوخل  الود ر اهفراة: أهول  من ك  ن و إ صاااااااااال اة ةلالة  ا  ع عة   مة عد  .3
  هوط ه  ل  اضاااقًل لاكمن  ع ف ل ياااوفمااالت ل ورو ياااون الفرةاااة إول ة لآ  القرات  اوخل  ل ورو ياااون 

 م ليبًل راه   ال ي البد   اخوالت لآ  البدا   إةجلة في ل ومل وة الورو يون ع ل الو اك ة الود ر عرض
 .ل وذوور الومظفون  وقب    بون الو ك ة لق 
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  بون ونالورو يااا إع لع مقل لوف لآ  القرات ،لوخل  الود ر اهفراة من ك   ون مم بة اتوبل  ع عة وم د .4
 .ل وذوور الومظفون وقب   مدى م دل

 عب  را لوه  اعو الومظفون تتا  الود ر ةماااووع: الوللاة الث لآة الأهول   ون طرةةة اتوبل  ع عة   مة .9
 لقراتا إلل ل مةاااامل عب  آخر عضاااام كأي الورو يااااون الود ر ة اااالتك ههل ي  ، ااااك  اتهعر   وخ  أن

  دلم  بون ك ي  ، ااااك  الورو يااااون عب  من القرات ةاااا ع الود ر   ج   مل  عرات لاوخل  الو لياااا 
  ضااع و  إلوهل  الومةاا  و  الوي ال ول ج ضاام   في الدتايااة  ههلةة  في .ل وذوور الومظفون وقب   مدى

 أ وهل: من كلن الوي الومةال  من ةمجومع
 .القرات لاوخل  الو ليبة القراتا   ضع في الورو يون ،و لتكة الود ر ن   هو  أن (1

 .الوذوور له ا مقل مة ع ف   وج لا  ول الومظفون ع ل الوذوور فرض عد  (2

 لك    و  ال و   لوهل  الو لياااابة الو اااالتكة ،أيااااللو   ودا م رفة ع ل الورو ياااامن  ةكمن  أن (3
 . اةةاتا  الأعمل  ممومى  ع ل و قد الوي الد ت ة الا وولعل  طر ق نع

 .ال و  في  الب ل ا الوفودا الوقور ل  وقدة  ع ل الورو يون و جاع (4

 (:1770) البوسعيدي سيف بن بدر دراسةثانيا. 
 البلاط انديو  في التنظيمي الالتزام في وأثرها الإدارية القرارات اتخاذ في العاملين مشــاركة مدى)وان: بعن

 (عُمان بسلطنة السلطاني

 في ل ألآر  اةةات ة القراتا  اوخل  في ال لم ون م ااااالتكة ع ل الو رف إلل الدتاياااااة   ه  دفت  عد
 ورم ر  و فقد الدتايااااااة  أ داف  لوققوق. عولن ،ماااااا ر ة الماااااا رلهي الب   ة مان في الو ناوي الالوزا 

 أةاااااا  من% 29   ماااااابة ممظفًل( 823ي من مكمهة عو ة ع ل  ومز  هل البالهل   وع لذرض ايااااااوبلهة
 :أ وهل من هول ج  إلل الدتاية  ومة ت. فرةًا( 6835ي عدة    البللغ الدتاية مجووع مجومع

 ل     ك لك مروفً ل  كلن اةةات ة القراتا  اوخل  في الو اااالتكة لومااااومى  الوبقملآون وصاااامتا  إن .0
 .مروف ة يالو ناو الالوزا  لومومى  الوبقملآون وصمتا 

 مااومى م ع ل اةةات ة القراتا  اوخل  في الو االتكة ممااومى  لأ، لة إ صاال اة ةلالة     مه  ألآر  م د .0
 .عولن الم رلهي ،م ر ة الب   ة مان في الو ناوي الالوزا 

 اةةات ة  القراتا اوخل  في الو لتكة  لومومى  الوبقملآون لوصامتا  إ صال اة ةلالة  ا  فر ق  وم د .0
 ل معا لووذورا  و زى  عولن ،ماااااااااا ر ة الماااااااااا رلهي الب   ة مان في الو ناوي لوزا الا  ممااااااااااومى 

 .المظافي  الومول ال و اة   الخبرا ال  وي   الوؤ    ال ور  الا وولعي 
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 الب   د مانل الول، ة ل م دا  اةةات ة  اليالةا  الوخوصة الم رة ووب ل ،أن الدتاية ومةي  ع اف 
 و جاع  لخ من اةةات ة القراتا  اوخل  في الو التكة مفهم  لو ز ز ال زمة ياللو  الأ الميال   الما رلهي
 .الو ناوي الالوزا  وققوق في فلع  ة ت من لهل لول الو لتكة  مولتية ايوورات ة ع ل ال لم ون

 (:0100دراسة سهيلة عبد محمد العمري ). ثالثا
اللاجئين الفلســــــطينيين )الأونروا( في اتخاذ  )أثر مشــــــاركة العاملين في وكالة شوي وتشــــــغيلبعنوان: 

 القرارات على أدائهم الوظيفي(
الو رف ع ل ألآر م االتكة ال لم ون في  كللة الذمث الد لاة ،ذزا في اوخل  القراتا   ه الدتايااة إلل  دفت  

ؤ اااا  وع ل أةا ه  المظافي   كاااا لااااك إلل م رفااااة ال  عااااة  ون الووذورا  الاااادةوذرافاااااة يالج    ال ور  ال
ال و  في المكللة  عدة ياااااااااا ما  ال و  في المظافة القللاة  الدت ة المظافاة  مقر  ياااااااااا ما ال  وي  عدة 

ال و  القللي  الدا را( ع ل الو لتكة في اوخل  القراتا    عد علمت البل ثة لوققوق أ داف الدتاية  وصوا  
 ن.ممزعة ع ل مجللون ت اموو( فقرا 62ايوولتا ايوبالن مكمهة من ي

  وعمن مجووع الدتايااااااااااة من الومااااااااااوم ل  اةةات ة الدهال  المياااااااااارل  ال  ال من  واع الومظفون اةةات ون 
الوق وون في  كااللااة الذمث الااد لاااة ،ذزا في كاا  من الر االيااااااااااااااة  الوكواا  اةع اوي  ك  واال في غزا  الاا  ن 

 وورا ح ةت لوه  من الدت ة الخلممة فول فمق.
ةاافي الوق و ي ل دتايااة  طبقت الدتايااة ع ل عو ة طبياة ع ااما اة من ال لم ون  اوب ت البل ثة الو هج الم 

وقر بل من  %4335( ممظفل  ممظفة  ،ليااااوخدا  أةاا الدتايااااة   ي الايااااوبلهة  أي   ماااابة 235مكمهة من ي
 .%2732( فرةا   كلهت همبة الايورةاة 541مجووع الدتاية الوكمن من ي

 ول ج أ وهل: خ صت الدتاية إلل مجومعة من ال 
 ون ال مام  الوؤلآرا في  1315وم د ع عة اتوبلطاة إةجل اة  ا  ةلالة إ صاااااااااااال اة ع د ممااااااااااااومى  -

  طبا ة ال و   همعاة القراتا   كفل ا ال لم ون  الو لخ الو ااااااااالتكة في اوخل  القراتا  يهوط اليالةا
 في  كللة الذمث الد لاة ،ذزا.  الأةا  المظافي ل  لم ون (الو ناوي

 ون إ ل،ل  أفراة ال و ة  مل م اااااااااااااالتكة ال لم ون في اوخل  وم د فر ق  ا  ةلالة إ صااااااااااااال اة لا  -
 . (ي ما  ال و  في المظافة القللاةالقراتا  و زى إلل يالج    الوؤ   ال  وي  عدة 

وم د فر ق  ا  ةلالة إ صااااااااال اة  ون إ ل،ل  أفراة ال و ة  مل مجللا  الدتاياااااااااة و زى إلل مقر  -
  ال ور  عد ياا ما  ال و  في المكللة  الدت ة المظافاة  الدا را ، ااك  عل  ،ليااوث ل  ال و  القللي

 ، ض الوجللا .

  عد علمت البل ثة  وقدة  عدا ومةال  م هل:
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 ضر تا م لتكة ال لم ون في اوخل  القراتا  ، ك  أكبر مول  م ع اف  للال. -

 .الايوراواجاة ة ل قراتا ال و  ع ل م لتكة ال لم ون   ي العفل ا  ال للاة ،لل مب -

وف و  الو ااااااااالتكة في اوخل  القراتا  من خ ل وقدة  القمافز ل  لم ون ل و ااااااااالتكة  ومفور النر ف  -
 الو ليبة ل لك.

 وب ي م لتكة ال لم ون في اوخل  القراتا  كمالية إةات ة. -
 (0100. دراسة فاطمة بكدي )رابعا

 ظل التحولات الاقتصادية الراهنة( بعنوان )الإدارة بالمشاركة كأسلوب ديمقراطي في
ةتايااااااااااااااة هنر اة عبلتا عن مقلل مقد  ل وج ة الجزا ر ة ل عوصاااااااااااااالة  اةةاتا   دفت من خ لف البل ثة إلل 
اة ل،ة عن وماااااالول ت امااااااي ووث  في     ةوكن اعوبلت هوط اةةاتا ،للو اااااالتكة كأياااااا م  ةةوقراطي لدى 

صاااااااالةةة الرا  ةك     ةوكن و واوف ك وط إةاتي هل ح ع ل الومااااااااؤ ل اةةاتي ل و لطي مع الوقملا  الاعو
الومومى الد ليك   للإ لطة ،جماه  الومضمع  اة ل،ة عن اةشكللاة الورر  ة  و ل لت البل ثة الوقل ت 
الوللاة  إطلت هنري لأياااللو  اةةاتا القد ثة  ك ا وجلت  ة لاة لورباقل  اةةاتا ،للو ااالتكة   عد خ صااات 

مجومعة من ال ول ج أ وهل أن اةةاتا ،للو اااااالتكة أياااااا م  و ناوي ف لل   وث ة ااااااك   يااااااو ة البل ثة إلل 
وقفوز ة ووكن من اكو ااااالف القدتا  الفعر ة ل فراة  وماااااه  في إط ق الوبلةتا   اة داعل  الخلةاااااة  ه  

لاة  الرعل،ة    ال اا مت ،للومااؤ  ووك ه  من إلآبل    مة       وبر ال و  الجولعي الماابو  إلل الايااوورات ة 
 ال اواة  مول ةملعد ع ل ورم ر ممومى الخدمل   تفع اةهول اة  وققوق الجمةا.

  ع ل ضم  ال ول ج الوومة  إلوهل  عدمت البل ثة مجومعة من الومةال   كلهت أ وهل:
إشااااااااااااراك ال لم ون في الومضاااااااااااامعل  الوي ودخ  في هرلق عو ه    الوي ةو عمن عدتا   مهلتا   -

 ومل وة فوهل.ووك ه  من ال
وهودة الو لخ الصاااااااااللح  الو    من الصااااااااارا ة  الوفل     ومفور البالهل   الو  ممل  ال زمة  ول  -

  ووكن الأفراة من ةتايوهل  وق و هل  وقد د البدا   ع ل أيليهل.
إعرل  الفرضااااااااااة الو ليااااااااااابة ل و اة الو ااااااااااالتكة  مث  الأخ  ،لتتا  الوي  دلي  هل الأفراة إ ا كلهت  -

ة   ا  فال ادا عو ااة   وروا  ع ل ورباقهال هول ج إةجل اة و  ك  ع ل ف للاة  تشااااااااااااااد القرات م  وا
 ال ي  و  اوخل ه عن طر ق الو لتكة.
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 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية
 lightner (0446:)أولا. دراسة 

 بعنوان: )تأثير المتغيرات الديمغرافية على صنع القرار التشاركي(
.إلخ  ع ل .لل م رفة وألآور الووذورا  الدةوذرافاة مث  ال ور  القلهمن الودتياااااااي  الج  . دفت الدتاياااااااة إ

( مد را  مد را 22الو لتكي   ايوخد  البل ث م هج المةفي الوق و ي   شو ت عو ة الدتاية ي القراتة ع 
عبلتا عن أيااد ة  دتايااة( م  ول  م  وة  كلهت أةاا ال722   يةمااكم  ،ك داداتس الوومياارة  ملاةة ةفي الو

 عن ممومى اوفلق الوموجوبون في الرأي  مل مفهم  القرات الو لتكي  ة ت الو لتكة في ة ع القرات.
  كلن من أ   هول ج الدتاية:

   لك طومح لدى الو  وون ل و لتكة في ة ع القرات. -

ون  ع عل  أفضاااااااا  ة وقد مد ر  الوداتس ال  ال أن ةاااااااا ع القرات الو اااااااالتكي ة ااااااااجع ع ل   مة  -
 الود ر ن  الو  وون.

ك  الووذورا  الدةوذرافاة لهل وألآور يااااارقي ع ل اعوقلةا  الود ر ن ،لل مااااابة لوفهم  ةااااا ع القرات  -
 الو لتكي   ع ل الوميع لو لتكة الو  وون في ة ع القرات.

 أمل أ   الومةال  فعلهت:
 مة ة  و اااجاع ع ل   ال و  ع ل ز لةا م ااالتكة الو  وون في ةااا ع القرات لوقماااون الر ح الو  م  -

 ع عل  أفض   ون الود ر ن  الو  وون.

 الا وول  ،لل قل ا  الجولعاة  ون الود ر ن  الو  وون. -
 Larry (0444:)ثانيا. دراسة 

بعنوان )مدى مشـــــاركة المدرســـــين بالمدارس المتوســـــطة في صـــــنع القرارات وعلاقة ذلك بفريق التعليم 
 المركزي المختص(

 ا القرات الو رف ع ل مدى م ااااااالتكة الودتياااااااون ،للوداتس الووميااااااارة في ةااااااا ع   دفت   ه الدتاياااااااة إلل
في  لاةة ة ور  ت  ،للملاةل  ( مدتياااة موميااارة 111( مدتيااال  مدتياااة في ي326 شاااو ت عو ة الدتاياااة ي

  كلهت أةاا الدتاية ايوبالهل مم هل ل ودتيون   ي الصفل  ال خصاة ال للاة  الودتبة.الووقدا الأمر كاة  
 هت أ   هول ج الدتاية مووث ة في: كل

  رغ  الو  ومن في الو لتكة في اوخل  القرات في الومومى الب ل ي الأيليي. -

 الو لتكة في اوخل  القراتا  وز ة الو  وون   مع من الرعل،ة في  الوه  ال و اة. -

 الو  ومن ،قل ة إلل خبرا  ودت   لز لةا ف للووه  الورغمبة ع ل اوخل  القراتا . -
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 ل أ   الومةال :أم
 ضر تا إشراك الو  وون في اوخل  القراتا . -

 ودت   الو  وون لز لةا خبروه   ف للووه  ل و لتكة في اوخل  القراتا . -
 المطلب الثالث: أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

 صاااار    وكنكول أن   لك هقل  اخو ف     لك هقل  وومافق فوهل الدتايااااة القللاة مع الدتاياااال  الماااال،قة
  لك ، ض   ه ال قل  فاول   ي:

 أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: .0

   ي: ةوكن  صر أ   أ  ف الو ل،ف من خ ل مل
 الاعوولة ع ل الأيللو  اة صل اة في  وع الايوبالن. -

 .اةةاتا الو لتكاة في وقمون أةا  الوؤيمل  و رضت الدتايل  المل،قة  الدتاية القللاة إلل ة ت -

 ي إلل هول ج مو ل هة ووث ت في الد ت الهل  لوبومة ت ك  من الدتاية القللاة  الدتايل  المل،قة  -
 الوؤيمل  لأي م  اةةاتا الو لتكاة في الرفع من أةا هل.

 ون  ال واالل أ ر اات الاادتاياااااااااااااااة القااللاااة  الاادتايااااااااااااااال  المااااااااااااااال،قااة ع ل عو ااة من الومظفون  اةةات  -
  اةطلتا ...إلخ.

 أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: .0

 من خ ل مل   ي:الاخو ف ةوكن  صر أ   أ  ف 
الوجلل الزم ي  الوكلهي ياخو ف الثقلفل   الماااااااااا مكال   القماهون  ظر ف  ودة ال و   أيااااااااااللو   -

 الوموور...(.
ل المظافي  الرضاا،ووذورا  مخو فة مث   ذور م االتكة ال لم ونمو دفت الدتاياال  الماال،قة إلل تبط  -

م اااااااااااااالتكاة ال لم ون ،أةا     و وال الادتايااااااااااااااة القاللااة  ادفات إلل تبط إةاتا الوذوور  مقال ماة الوذوور
 الوؤيمة الاعوصلةةة

الدتايااة القللاة وضااو ت ةتايااة  ةاافاة وق و اة لووذورا  الدتايااة في  ودة الأعولل الجزا ر ة  في  -
 .في الجزا رأ   ال ركل  ال لشرة إ دى 
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 خلاصة الفصل:
  الاا ي ة اد من ،االلو اااااااااااااالتكااة اةةات اةمن خ ل وقاد ااد مخو ف الوفالها   اةلواال  ،اللجماهاا  الوو  قاة 

ال و  اةةاتي في الوؤيمل   مول لا شك فاف أن إشراك ال لم ون  م لتكوه  ،لل و ال  اةةات ة أياليال  
ن من أةا  الوؤيااماال   كمن م االتكة ال لم ون لهل من اتلآلت اةةجل اة ع ل ،للوؤيااماال  من شااأهف الوقمااو

ممومى تضل    و وبر كوقفز م  مي ل  لم ون ع ل الوقمون من أةا ه   الأمر ال ي ة مة ،لةةجل  ع ل 
الألآر الوووث  في م اااالتكة ال لم ون  ة ته في ز لةا  يااااوو  الوررق إلل   ا    أةا   إهول اة الوؤياااامااااة كك 

 ، ك  موداهي في الجله  الورباقي.  وقمون فلع اة أةا  الوؤيمل 
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 مقدمة الفصل:
ل  ال   في اووووز كثور من الو نول  ع ل اخو ف ه اااالطلوهل  وركوز ياااا رة اوخل  القراتا   ود اةةاتا 

ياااوو   الو ر ق  ه القللة ةكمن   لك ت ا   وملل اوخل  القراتا   إةااادات الأ امر إلل الورو ياااون   من   ا 
–مقل لة الو رف ع ل أ واة م لتكة ال لم ون  ة ت ل في وقمون أةا  ال ركة المط اة ل ق  ،للمكك القد دةة 

الفصاا   ال ي يااوو ل ل وقدةول ل  ااركة  ك لك وق و  ايااوجل،ل  أفراة عو ة الدتايااة    لك من خ ل   ا وبمااة 
 لم ون الو اااالتكة اةةات ة ل  ف ع ل الد ت ال ي و عبفهقم مقل ت الايااااوبالن  اخوبلت فرضااااال  الدتايااااة ل معم 

 الوبل ث الوللاة: إللالو رض في   ا الفص  يوو     في وقمون أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة.
 الأ ل: وقدة  عل  ل وؤيمة مق  الدتايةالوبقث 
 إ را ا  الدتاية  وق و  البالهل  ال خصاة  المظافاةالثلهي: الوبقث 
 وق و  مقل ت الدتاية  اخوبلت فرضالوهل الثللث:الوبقث 
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 محل الدراسةلمؤسسة لالمبحث الأول: تقديم عام 

 المطلب الأول: نبذة حول الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية
كك ل  ق  المط اة ال اااركة  طل،ع  ا  عومماة ةمؤيااامااا  ي  (ح.س.ن. .شي اخوصااالتا القد دةة ،للمااا 

 1276 عل  في الوؤيااامااال  هاك ة إعلةا ، د اهبثقت  زا ري  ة  لت م الت 2137 مللهل  وجلتي تأس ةااا لعي
 الايااوق ل ، د 1263 عل  في أ ه اادت الوي( S.N.C.F.Aي أي الجزا ر ة القد دةة ل مااكك المط اة ال ااركة من
 ال اابكة وودو  . البضاال ع  الماا ع الوماالفر ن  هق في موخصااصااة  ي. الفرهماااة الأ  ال ااركة عن اهفصاا ت لول

 رو ة عماااا    ران  الجزا ر  ع ل،ة : الجزا ري  ال ااااولل في العبرى  الودن  وصاااا  كو مموراً  4211 طمل ع ل
 .أ راس يمق  يراف 

 جزا ر ةال ل د لة م ك    ل  ااااركة م ك لاماااات الجزا ر ة القد دةة المااااكك شاااابكة وجدت اةشاااالتا إلل أن 
 2117 يف ورم ر ل أ  لومياااا وهل  د دا م اااالت ع اعوراح أ  ةااااالهوهل ع وهل أن كول   د ل  هلومااااوذ فلل ااااركة

 وميااااا ة  رهلمج الجزا ر ة الد لة إع ن مع مم مةا  ك  4211 أةااااا  ةقلت  مل وماااااوذ  أههل ال اااااركة أع  ت
 مللر ل مةااااامل وصااااابم 2121 آفلق في الجزا ري  الورا  كلم  ع ل الماااااكعاة الوماةااااا    ورم ر خرم 

 مكوونال  ون الوبلعد أي اليالس  م  ال بكة وص ف كول. ال ركة طرف من مماوذ  ك  6311 عدته إ وللي
 .مزة  ة أ  أ لةةة  هقرة المكة هفرة  ون أي   م  ازة ا ووهل لا أ  مكهربة  ي   م   للوهل

 المطلب الثاني: تنظيم الشركة وأنشطتها
 أولا. تنظيم الشركة:

 :  ي كول  ووألف مركزي  لا و نا  م نوة ال ركة
 .الوركز ة  الود ر ل  ال لمة الود ر ة فاف ،ول ل وؤيمة الر امي الوقر •
 . هم ة يكعاة مد ر ل  أتبع •
 .القد دةة المكك لصالهة مد را  تشل  أتبع •
 .ال جلن  وخلاه ، د ال قل،ل  أي الا وولعوون ال ركل  إلل و ق  أن شأههل من  الثقلفاة الا وولعاة المفمة •
 . الوذرباة الومهماة ،لل بكوون ممةملة المكك شبكة •

ملة   و كول الومااااااالفر ن عدة وق (  وث اةت ل  ،أعولل  دأ  أزمة في ال اااااااركة ووخبط الومااااااا و ل  م  
 .،للمكك الو قمهة البضل ع

 فةإضل الخدمة يودخ   د دا ،خرم  ال بكة   وقد ث لورم ر  مت  م الت 535 الد لة خصاصات 2111 في
 ممااالفر م ومن  21  د ة إلل المااا مي  الومااالفر ن عدة مضااالعفة  م الهدف ال اااوللاة  ال ااابكة ك  كهربة لإل

 .الررعل  شبكة ع ل الضذط  وخفاف ي م ل
 ثانيا. أنشطة الشركة:

   ي: مل و و  ال ركة أه رة
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  البضل ع الركل  هق  •
 القد دةة المكك خرم  إةاتا •
 ( ال ولة كلل قلتا ي و فةالوخ ال ركة أم ك إةاتا •
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 المبحث الثاني: إجراءات الدراسة وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية
وور   أي ةتايااااة عو اة إ را ا  م هجاة وعمن ،وثل،ة الومااااالت ال ي يااااامف ةقمة أي ،ل ث لو رفة مل 

ل ي  ر د الومضمع ا  ر د البقث ع ف   أةضال ة ل وف ع ل الأيد ة أ  فك الذومض أ  إةجلة ايوفملتا   مل
ةتاياااااوف أ  البقث عول وقوم ف طالوف     ه اة را ا  وخو ف من ةتاياااااة لأخرى  إلا أههل ومااااالعد ع ل  وع 

 . م رفة الو  ممل  الوي  ر ل من خ لهل إةجلة   مل ل وملولا  الخلةة ،ومضمع الدتاية
 إجراءات الدراسة المطلب الأول:

  لهة ،إ را ا  لازمة  م ليبة لع  مر  ة من مرا   البقث.لذرض إوول  عو ال  البقث و  الايو

 مصادر جمع المعلومات والبيانات:أولا. 

لقد و  الاياااو لهة ،وجومعة من العو   الوج   لو للجة الجله  ال نري من الدتاياااة  الملآل ق الوو  قة 
وع ن من مصاااااالةت  ل  عصااااااد الو ر ف  هل  ومضاااااااقهل أكثر في الجله  الورباقي   عد  رز همع،للوؤياااااامااااااة
 الو  ممل :

  ا الجله  ال نري  وث و  الاعوولة ع ل العو  ال رباة  الأ  باة الخلةااة    خ( :الثانوية المصــادر .0
ل (  أةضاااااالو ااااالتكة اةةات ة ل  لم ون  أةا  الوؤياااااماااااة الاعوصااااالةةة ومضااااااح ك  من موذورا  الدتاياااااة ي

إلآرا   ا ا الجالها  ،ك  الو  ممل  الوي و   الوج    الوقاللا  ال  وااة  واث ياااااااااااااالعاد   ي الأخرى في
الوررق إلوهل   لز لةا مصااداقاة   ا الجله  و  الاط ع ع ل مجومعة م وبرا من الدتاياال  الماال،قة الوي 
يااااال وت في ومضااااااح الوصااااار قل  ، اااااك  أفضااااا    إ راز ال  عة الوي من شاااااأههل الربط  ون موذورا  

ر ،و  ممل  شالي ة  علمة  مل موذورا  الدتاية اهر عل الدتاياة  موقصا ون   لك ع ل  ز  هنري  زخ
 من مرا ع م وودا.

و بر الوصاالةت الأ لاة عن مخو ف الملآل ق  الومااجا   الوي و  القصاامل ع وهل من  المصــادر الأولية:  .0
لو ناوي اهل ط ع ع ل هاك كول و  الا   ل الوي ووضاااون هب ا ولت خاة عن ورمت  الوؤياااماااة مق  الدتاياااة

 وقماوف  م رفة كافاة عو  الوصللح فاول  و هل  من أ   وققوق أفض  اوملق.  كافاة
 الو ر ف ة ل وؤيمو  الايو لهة ،وجومعة من الملآل ق الوو  قة ،للجله  الولت خي  والسجلات:الوثائق  .أ

 وبمة.-ل  ركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد دةة لهاك  الو ناوي  ك ا ا هل 
لميااااال   ال  واة الوماااااو و ة في القصااااامل ع ل البالهل   الو  ممل   فهم ة د من أكثر ا الاســـتبيان: .ب

 يااااااو ة ،قث ل ع ااااااف عن آتا   مماعف ال لم ون  مل ممضاااااامع م اااااالتكة ال لم ون  ف للووهل في أةا  
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الوؤياماة     ا عن طر ق مجومعة من الأيد ة الوكومبة  الوذ قة الوم هة إلوه   الوب اة ع ل أيلس 
 1الدتاية.بقث مق  إشكللاة  فرضال  ال

 و  إعداة الايوبالن  فقل ل وم ج الدتاية الوللي:
ة ت الو اااااالتكة اةةات ة ل  لم ون  ف للووهل في أةا  الوؤياااااامااااااة الاعوصاااااالةةة وو ل ل الدتايااااااة البقث في 

 2 بللوللي فهي و وو  ع ل الووذورا  الوللاة:
 .ل يطبا ة الو لتكة  مدى الو لتكة(ال ي  و  قاليف من خ  الو لتكة اةةات ة المتغير المستقل: 

 أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة.المتغير التابع: 
  ال ك  الومالي  مضح هوم ج الدتاية:

 هوم ج الدتاية(: 10الشكل رقم )
   

                                 
 

                                                                                   
                                                                  

                                                                                    
                 

 من إعداة الرلل المصدر: 
 (الو ااالتكة اةةات ة ل  لم ونل موذور ممااوق  ي وضااح من خ ل مل يااابق أن هوم ج الدتايااة ة اااوو  ع 

 م ف و  اعوولة  و ة من الأة ا  اة صااااااال اة   ل  ع ل  رهلمج يأةا  الوؤيااااااماااااااة الاعوصااااااالةةة(  موذور ول،ع 
 (STASTICAL PACKAGE FOR SOCIAL STUDIES :(SPSS)القز  اة صااااااال اة ل   م  الا وولعاة ي
 .ون موذورا  الدتاية الول، ة  الوموق ة عد وقدة هوم ج الدتاية  فقل ل   عة  

  

                                                           
 .122 ص ،8008، منشأة المعارف، الإسكندرية، تقنيات ومناهج البحث العلميحمد سليمان المثوني،  1
 (، يوضح مضمون الاستبيان.08الملحق رقم ) 2
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 مكونات استمارة الاستبيان:ثانيا. 
و وبر ايااااوولتا الايااااوبالن من الأة ا  الأياااالياااااة لجوع البالهل  فهي مجومعة من الأيااااد ة الوصاااالغة 

 1،رر قة خلةة وهدف ،للدت ة الأ لل ل قصمل ع ل م  ممل   را ل البقث ضر ت ة لوققوق أغراض ةتايوف 
 2اشوو ت ع ل  زأ ن أيليوون   فاول   ي  ةف لهول:  عد

   ااااااااوو  ع ل موذورا  الدتايااااااااة ال ااااااااخصاااااااااة  المظافاة  الوووث ة في ك  من: الج    ال ور الجزء الأول: 
  ي ما  الخبرا الوه اة.  الومومى المظافي الومومى الو  اوي 

يؤالا  و  وقماوف ع ل مقمت ن أيليوون  12  وضون أيد ة الدتاية الوي ةقدت عدة ل  اااااااااااااااااااااااااا: الجزء الثاني: 
ة كمالن مقل ت الدتاياة الأيالياة الوي و ل لوهل الدتاية   مضح الجد ل الوللي موذورا  الدتاية  الفقرا  الوي 

 ويا  ك  موذور.
 ومز ع أيد ة ايوولتا الايوبالن ع ل مقل ت الدتاية(: 10الجدول رقم )

 تعدد الفقرا محاور الدراسة محاور الدراسة

 المحور الأول
المشاركة 
الإدارية 
 للعاملين

 16 طبيعة المشاركة

 16 مدى المشاركة

 01 أداء المؤسسة الاقتصادية المحور الثاني
 04 المجموع

 : من إعداة الرلل    ل  ع ل الايوبالنالمصدر
 اعتماد الاستبيان وتداوله المطلب الثاني:

د د الوجووع مق  الدتاياااااااة  من لآ  اخوبلت مدى الصااااااادق من أ   اعوولة الاياااااااوبالن  ودا لف     وق
  الثبل  ل ةاا الورغم  اعوولة ل  ةملا إلل ودا لف.

 وبمة.-ل ركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد دةة ا  وعمن مجووع الدتاية من  واع القل وون ع ل وموور

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة:أولا. 

ن كأةاا ل دتاية الووداهاة     اخوبلت ةدعهل  لآبلوهل   لك عن طر ق من أ   اعوولة اياوولتا الاياوبال
 مل   ي:
 

                                                           
 .308، ص 1552دار غريب، مصر، مناهج البحث العلمي الاجتماعية، مصطفى صلاح فوال،  1
 (.08)الملحق رقم  2
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 صدق أداة الدراسة:. 0
 صدق الأبعاد الفرعية:أ. 

 ياااة ،لياااوخدا  طر قة ةااادق الأ، لة الفرعاة    و   لك من خ ل  مااال اكد من ةااادق أةاا الدت أ و  الو
 .ة  الوجللا  الفرعاة الوكمهة لهلم لم  الاتوبل   ون الدت ة الع اة ل يوبلهة  الأ، ل

 م لم   الاتوبل  يالصدق(  ون الدت ة الع اة ل يوبالن  الوقل ت  الأ، لة الفرعاة (:10الجدول رقم )
 مستوى 

 الدلالة

 معامل

 الارتباط

عدد 
 الفقرات

 المجال البعد

 طبيعة المشاركة 16 13224 1311

 مدى المشاركة 16 13241 1311 المحور الأول

 (المجال ككلالمشاركة الإدارية للعاملين ) أبعاد 24 13226 1311
 الثاني المحور أداء المؤسسة الاقتصادية 11 13221 1311

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل هول ج وق و   رهلمج ي :المصدر
لة الفرعاة أن م لم   الاتوبل  ع ل ممااااااومى الأ،  (12ي  وث و اااااور ال ول ج الومضاااااقة ،للجد ل تع 

( ع ل مدى الو اااااااااااااالتكة(  يطبا ة الو اااااااااااااالتكةلب دي ي  لك ( 13241  13224ي ون  ورا  تالأ ل  ل وقمت
 .الومالي

  (13226ي ل يااااااااااوبالن،للدت ة الع اة   ع ل ممااااااااااومى الوجللا  كك    غ م لم  اتوبل  الوجلل الأ ل
 كلهت  واع م لم   الاتوبل  ( 13221ي ل ياااااااااااااوبالنالع اة  الثلهي ،للدت ة و ول   غ م لم  اتوبل  الوجلل 

من ةااادق الأ، لة الفرعاة  عللاة   اااور  لك لم مة ةت ة  1315  ا  ةلالة إ صااال اة ع د مماااومى  (الصااادقي
 عو ة الدتاية.  الوجللا  الر اماة ل بالهل  الوي و   و هل من أفراة

 صدق الاتساق الداخلي:ب. 
إلاف  وويال ي و الايوبلهة مع الب د أ  الوجلل  را من فق ةقصاد ،للاومالق الداخ ي مدى اومالق ك  فقرا

  و  الوققق من   مة ةادق الاومالق الداخ ي من خ ل  ماال  م لم   الاتوبل   ون ةت ة ك   الفقرا    ه
ك   كإلاف    لك  هدف الوققق من مدى ةااااااااادق الاياااااااااوبلهة  ال ي و وويفقرا  الدت ة الع اة ل ب د أ  الوجلل 

ي الاياااوبلهة  مااا  الأ، لة  الوجللا  الولفقرا  رض ل ول ج الوققق من ةااادق الاومااالق الداخ ي ع   ي  فاول
 ووعمن م هل.
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 الو لتكة اةةات ة ل  لم ونمقمت م لم   ةدق الاوملق الداخ ي لفقرا   (:10) جدول رقمال
 مستوى 

 الدلالة

 معامل

 الارتباط
 رقمال الفقرة

 11 خل  القراتا  مول ة لجواع الومظفون.عو اة الو لتكة في او 13726 1311

 12 ة وود مضومن عو ي ع ل الو لتكة في اوخل  القراتا . 13616 1313

1311 13634 
وولح ل ومظف فرةة الو لتكة في  ضع الأ داف  الومؤ لال  الوي 

 ومل   في ة ع القراتا .
13 

 14 لقراتا .وقدة اةةاتا ة  ال  الومظفون في عو اة اوخل  ا 13626 1311
 15 .ال و  م ك   ،ق   و  ق فاول تأ ي عن الو بور في الرويل  ة ج  ي 13573 1311
 16 . ر ة ،ك  القراتا  ، ض اوخل  ل ومظف ةوكن 13726 1311

1311 13732 
 في  الرويل مع الوماة  ع ل ال و  في الوفومح الاوصللا  هنل  ةمه 

 .القراتا  اوخل 
17 

 12 .القراتا  ،لوخل  ل ومظفون ل مولح  عماهون شر   ر ومف 13244 1314

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل هول ج وق و   رهلمج ي :المصدر
الو لتكة يالأ ل  الوقمت  ان م لم   ةادق الاومالق الداخ ي لفقر أ، (13ي  وضاح من خ ل الجد ل

  ت قا  م لم   ةااااااااااادق ا   وث ور 1315  وا هل  ا  ةلالة إ صااااااااااال اة ع د مماااااااااااومى ( اةةات ة ل  لم ون
ة اااااااج  ي الروياااااااال  في  "الوي و ( ع ل ( 15تع  يل فقرا ( 13573ي  ون الوقمت لفقرا الاومااااااالق الداخ ي 

 ومفر  " الوي و ( ع ل (12تع  يل فقرا  (13244"  يالو بور عن تأ ي فاواال  و  ق ،قاا  م ااااااااااااااك   ال واا 
 ".اتا شر    عماهون ل مولح ل ومظفون ،لوخل  القر 
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 أةا  الوؤيمة الاعوصلةةةمقمت م لم   ةدق الاوملق الداخ ي لفقرا   (:16) جدول رقمال
 مستوى 

 الدلالة

 معامل

 الارتباط
 رقمال الفقرة

1311 13577 
وملي الوؤيمة أ واة كبورا لو لتف الأفراة من خ ل و جاع ال و  

 الجولعي
12 

 11 ل ،ليووراتو و  الوؤيمة ع ل ورم ر خدملوه 13775 1311

 11 لدى الوؤيمة مر هة إهول اة  يرعة ايوجل،ة لر بل  عو  هل 13261 1311
 12 و د الجمةا  دفل وم ل الوؤيمة لوقياقف  ب مغف ،ليوورات 13225 1311

 13 لدى الوؤيمة ي ة  ةمتا مقبملة لدى عو  هل 13216 1311

 14 لرفع إهول اة ال لم ونووب ل الوؤيمة أيللو  ال و  القد ثة  .13721 1311

1311 13251. 
ووب ل الوؤيمة ف مفة الوقمون الوموور  وراعي الجمةا ال لم ة في 

  واع ال و ال 
15 

1311 13276 
و و  الوؤيمة ع ل و ز ز وع ملم ال الو  ممل  لومهو  الاوصللا  

  وبلةل الو  ممل 
16 

1311 13224 
  ل  في عو اة ة ع  اوخلوراعي الوؤيمة كلفة ال لم ون  الوموم 

 القراتا 
17 

1311 13211 
ووولز الخدمل  الوقدمة من طرف الوؤيمة ،للجمةا  و عي عبملا 

 لدى عو  هل
12 

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل هول ج وق و   رهلمج ي :المصدر
أةا  ي الثلهي قمتالو  ان م لم   ةاادق الاوماالق الداخ ي لفقر أ، (14تع  ي  وضااح من خ ل الجد ل

  ت قا  م لم   ةاادق ا   وث ور 1315   وا هل  ا  ةلالة إ صاال اة ع د ممااومى (الوؤياامااة الاعوصاالةةة
وملي الوؤياااماااة أ واة كبورا "الوي و ( ع ل ( 12تع  يل فقرا ( 13577ي  ون الوقمت لفقرا الاومااالق الداخ ي 

و د الجمةا " الوي و ( ع ل( 12تع  يل فقرا  (13225"  يلو لتف الأفراة من خ ل و اااااااجاع ال و  الجولعي
 ". دفل وم ل الوؤيمة لوقياقف  ب مغف ،ليوورات
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 ثبات أداة الدراسة:. 0
ع ل مجووع الدتايااة ل وأكد من لآبلوهل طبقل لو لم  الثبل   11و  ومز ع عدة من ايااوولتا  الايااوبالن  عدة ل 

 ي لووذورا  الدتاياااة الول، ة  الوماااوق ة  كلهت ال ول ج كول لاومااالق الداخ Cronbach’s Alpha)1كر هبلخ ألفل ي
  م ممضح في الجد ل الوللي:

 اخوبلت آلفل كر هبلخ ليالس لآبل  الايوبلهة :(10الجدول رقم )
 معامل الثبات المتغير رقم الفقرة في الاستبيان

 15406 ضغوط العمل (14-10الفقرات من )

 15404 اتخاذ القرارات (04-14الفقرات من )
 15440 الاستبيان الكلي (04-10الفقرات من )

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي :المصدر
من خ ل الجد ل أع ه  وضااااااااااح أن م لم  الثبل  لجواع موذورا  الدتايااااااااااة مروف ة   وث   غ م لم  

بملة لأغراض إ را  الدتاية   وكن اعوولة   ي همبة لآبل  عللاة  مق %2731الثبل  لعلفة فقرا  أةاا الدتاية 
 ايوولتا الايوبالن.

 تداول استمارة الاستبيان:ثانيا. 
، د وقد د مجووع الدتايااة  اخوالت الوماااح ال االم   و  ومز ع اياااوولتا الاياااوبالن ع ل الوجووع الو  ي  

  الجد ل الومالي  مضح ودا ل   ا الايوبالن:
 نودا ل الايوبال(: 14الجدول رقم )
 (%النسبة ) العدد الاستبيان

 111 35 الايوولتا  الومزعة
 11 11 الايوولتا  الوي ل   و  ايور لعهل
 1134 14 الايوولتا  غور الصللقة ل وق و 

 22357 31 الايوولتا  الصللقة ل وق و 
 : من إعداة الرلل المصدر

                                                           
ية اسججججججججتمارة دى اعتمادألفا كرونباخ: هو اختبار لفحص مدى انسججججججججا  أسججججججججيلة المحور فيما بينها وكاا انسججججججججا  محاور الدراسججججججججة مجتمعة، وعلي  فهو  دد م 1

لقياس )اسجججتمارة( االاسججتبيان وقدر ا على إعطاب بيانات وقياسججات مسججتقرة نوعا ما وغير متباينة، فكل ما كان  قيمة معامل كألفا كرونباخك أعلى تكون أداة 
تحليل البيانات الإحصائية باستخدام مهدي،  )انظر محمود %20، ويعتبر الحجد الأد  المقبول لهجاا المعجامجل هو 01-0أفضجججججججججججججججل وتلاوح قيمجة المعجامجل بين 

 .(45، ص 8008، دار حامد، الأردن، spssالبرنامج الإحصائي 
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 وث و  ق  ج  مجووع الدتايااااااااااااااة  ،ول  ماف لايااااااااااااااوباله 35( أهاف و  ومز ع 14ة  ظ من الجاد ل تع  ي
أي مل ةوث  همااااابة  لل د  ةااااا  ووهل  ايااااوباله (14ي و  ايااااوب لة  عد  ايااااور لع  واع الاياااااوبالهل  الومزعة

    ي همبة %22357ايوبالهل   مبة عدت   اااااااااااا  31   عد عدت عدة الايوبالهل  الصللقة ل وق و   ااااااااا 1134%
 مقبملة لأغراض البقث ال  وي.

 الإحصائية: المعالجة .0
لوققوق أ داف الدتايااة  وق و  البالهل  يااوو  الاعوولة ع ل طرق إ صاال اة  و  من خ لهل  ةااف الووذورا  
 وقاد اد همعاة ال  عة الوم مةا  و هل.  داةة ،جوع البالهل  الومزعة  ورموز ل لآ  إةخلل البالهل  ،للقلياااااااااااااام  

"   وث وضااااو ت الو للجة الأياااللو  اة صاااال اة  (SPSS)" ،لياااو ولل  رهلمج القزمة اة صااال اة الا وولعاة
 :الومالاة

 اختبار التوزيع الطبيعي: .أ
من أ   م رفة همعاة الاخوبلتا  الوي ياااوو  اياااوخدمل ل إن كلهت م  واة أ  غور م  واة و  إخضااالع  الهل  

ع عهل ل ومز الادتايااااااااااااااة لاخوبالت الومز ع الربا ي من خ ل م الما  كاللوالغر ف يااااااااااااااوورهمف لو رفة مدى اوبل
 1الربا ي   عد أوت هول ج الاخوبلتا  كول  مضقهل الجد ل اتوي:

 هول ج اخوبلت الومز ع الربا ي(: 14الجدول رقم )
 مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار  محتوى القسم محاور الاستبيان

 13613 13752 المشاركة الإدارية للعاملين الأول

 13321 13211 أداء المؤسسة الاقتصادية الثاني

 13261 13111 الاستبيان ككل
 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج يالمصدر: 

 وضااح من خ ل الجد ل أع ه أن ممااومى الو  م ة لع  مقمت من مقل ت الايااوبالن أكبر من ممااومى 
 ربا ي.يوبالن ووبع الومز ع ال(   ك ا ممومى ةلالة الايوبالن كك   مل ة ور إلل أن  الهل  الا1315الدلالة ي

  

                                                           
 .(SPSS( يوضح نتائج مخرجات )03الملحق رقم ) 1
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 أدوات التحليل الإحصائي: .ب

للإ ل،ة ع ل أياااااد ة الدتاياااااة و  الاعوولة ع ل مجومعة من الأة ا   الو لم   اة صااااال اة  الوووث ة 
 في:

 معامل الثبات ألفا كرونباخ Alpha Cronbach)) 
  لةلة الومالاة:و  ايوخدامف لوقد د م لم  لآبل  أةاا الدتاية     بر ع ف ،للو

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗𝐭
) 

 :حيث
a :.ةوث  ألفل كر هبلخ 
n :.ةوث  عدة الأيد ة 

:vt .ةوث  الوبل ن في مجومع الوقل ت ل يوولتا 
vi : .ةوث  الوبل ن لأيد ة الوقل ت 

 ي الحســــــابية والمتوســــــطات التكرارات والنســــــب المئويةMeans )ي معيارية والانحرافاتStandard 

Deviation) (Deviation) ي ومعامل الاختلافVariance الوي اياوخدمت المةاف خصل ( عو ة  :)
 الدتاية  وروو  الأ، لة.

𝟏𝟎𝟎 × وعرات الوجومعة
الوجومع الع ي الوعراتا 

=  ال مبة الودم ة

عبلتا  راف الوعالتي و   مل هل لوقد د ايوجل،ل  أفراة الدتاية هقم مقل ت  أيد ة أةاا الدتاية   وث أن الاهق
 عن مؤشر إ صل ي ةيا  مدى الو وت في الوذورا     بر ع ف ،لل  عة الومالاة: 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅̅

𝚴
 

  :وث اياااااااوخدمت في  ةاااااااف خصااااااال ( مجووع الدتاياااااااة   لوقد د مصـــــفوفة الارتباط لبيرســـــون 
 الايوجل،ة اوجله مقل ت أةاا الدتاية.

ر  ل و رف ع ل   هة هنر مفرةا  الوجووع  مل ممضاااااااااامع الدتاياااااااااااة   وكن  و  الاعوولة ع ل ميالس لاك
 ومضاح  لك من خ ل الجد ل الوللي:
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 ي   لاكر  الخوليي(: 14الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد شير موافق شير موافق بشدة الإجابات
 0 6 0 0 0 الدرجة

 : من إعداة الرلل المصدر
يالس لاكلت  ل ودتج الخوليي يالقد ة الدهال  ال  ال(  وث و   مل  الودى كول و  وقد د طمل خ ةل م

(  ب د  لك و  1321=4/5 من لآ  وقمااااااااااااااوف ع ل أكبر قاوة في الويالس ل قصااااااااااااامل ع ل طمل الخ اة أي ي
إضااااالفة   ه الياوة إلل  داةة الويالس   ي  ا د   لك لوقد د القد الأع ل له ه الخ اة   وكن ومضااااااح طمل 

 ةل في الجد ل الومالي:الخ 
 طمل خ ةل ميالس لاكلت  الخوليي :(14الجدول رقم )

 منخفض جدا شير موافق بشدة 0541إلى أقل من  0من  الفئة الأولى
 منخفض شير موافق 0541إلى أ قل من  0541من  الفئة الثانية
 متوسط محايد 0561إلى أقل من  0541من  الفئة الثالثة
 مرتفع موافق 6501إلى أقل من  0561من  الفئة الرابعة

 مرتفع جدا موافق بشدة 0إلى أقل من  6501من  الفئة الخامسة
 (SPSSمن إعداة الرلل    ل  ع ل مخر ل   رهلمج ي :المصدر

 ( 2معامل التحديدR :). لو رفة همبة الوذور في الووذور الول،ع هواجة ل وذور في الووذور الوموق 

 تحليل الانحدار الخطي ا( لبســيطLinear Regression:)  لاخوبلت الفرضااال   بللوللي الوأكد من وألآور
 الووذور الوموق  ع ل الووذور الول،ع  من ة  اة هوم ج الدتاية.

 وضاااااح مول وقد  أهف و  اعوولة أة ا  الدتاياااااة من  لآل ق  ياااااج    اياااااوبالن ، د الوأكد من ةااااا  اة  لك  
 خوبلتي الصدق  الثبل .خلةة مل و  ق ،للايوبالن من خ ل ا
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 : عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية المطلب الثالث
ووث ت موذورا  الدتايااااة ال ااااخصاااااة  المظافاة في الج    ال ور  الومااااومى الو  اوي  المظافي  الخبرا 

 :ل مل   ي وكن ومضاح   ه الووذورا  من خ الوه اة    
 الجنس:توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير أولا. 

 ومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور الج  (: 01الجدول رقم )
 (%)النسبة  التكرار البيان
 7432 23 ذكر

 2532 2 أنثى

 111 31 المجموع
 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج يالمصدر: 

  في  ون يج ت اةهلث ظفلمم  23 وث   غ عدة    %7432 مضح الجد ل أع ه أن همبة ال كمت عدت   ااا 
ل    الو  ظ أن الفدة الذللبة في عو ة ممظف 2مقلتهة   ماابة ال كمت  ب غ عدة ن  %2532هماابة عدت   اااااااااااااااا 

 الدتاية  ي فدة ال كمت    ر ع  لك إلل كمههل الفدة الذللبة في ممظفي الوؤيمة مق  الدتاية.
 الج  .  ال ك  الومالي  مضح ومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور

 ومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور الج  (: 10الشكل رقم )

 
 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل هول ج  رهلمج ي المصدر:

  

23

8

ذكر

أنثى
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الفئة العمرية ثانيا. 
 ومز ع مجووع الدتاية  فقل ل فدة ال ور ة(: 00الجدول رقم )

 (%)النسبة  التكرار البيان
 237 0 ي ة 25أع  من 

 4132 00 ي ة 31إلل  25 من

 4132 00 ي ة 41إلل  31من 

 635 0 ي ة 41 أكبر من

 100 31 المجموع

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:

فدة ال ور ة  ال ي ة 31إلل من  25 مضح الجد ل أع ه أن م ن  أفراة الوجووع الدتاية كلهما من فدة 
ون    الفدة ال ور ة مهمااابة   ذت     و ول%4132يااا ة  إ  ومااال   همااابة الفدوون ،ول همااابوف  41  31مل  ون 

 %635يااا ة ،ول همااابوف  41  ل   في آخر الوروو  الفدة ال ور ة الأكبر من  %237يااا ة همااابة  25أع  من 
 من إ وللي ال و ة الودت ية.

 مجووع الدتاية  فقل لووذور ال ور. ال ك  الوللي  مضح ومز ع أفراة 
 ومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور ال ور(: 10الشكل رقم )

 
 (SPSSمن أعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:
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 مي:يعلتتوزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى الثالثا. 
 ى ال  ويومز ع مجووع الدتاية  فقل ل وموم (: 00الجدول رقم )

 (%) النسبة التكرار البيان
 050 0 لآلهمي 

 0054 6 وق ي

 0054 6 وق ي يلمي

 40 00  لم ي

 111 31 المجموع

 (SPSS: من إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج يالمصدر
  هال امااااااال ويمن خ ل الجد ل أع ه أن أغ باة أفراة مجووع الدتاياااااااة  لم ومن من القلةااااااا ون ع ل شاااااااهلة

أةاااقل  شاااهلةا  الوق وون  الوق وون و وهل همااابة م وبرا من  %4236فرةا   مااابة  17  إ    غ عدة    الولياااور
من أةااااقل  الومااااومى الثلهمي مووث ة في  %332 يااااج ت هماااابة  ون الفدوون  %2532الماااالمون ،ول مجومعف 

ومظافهل ع ل أةاااااقل    وكن القمل أن ال اااااركة و وود في م صااااا   ا د ع ل مماااااومى عو ة الدتاياااااة كك   
   العماةت   ي الومااااومى ال للي    ا مل ةو قهل موزا من  وث لآقلفة طلعوهل ال ااااهلةا  الجلمعاة ، ااااك  كبور

 ال للاة  مؤ  وه  الو ليبة.
 وي.ا  و ال ك  الومالي  بون ومز ع أفراة مجووع الدتاية  فقل لووذور الومومى ال

 فق موذور الومومى الو  اويومز ع مجووع الدتاية   (: 16الشكل رقم )

 
 (SPSS: من إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج يالمصدر
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى الوظيفي:رابعا. 
 ومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور الومومى المظافي(: 00الجدول رقم )

 (%النسبة ) التكرار البيان
 0054 6 ت ا  مص قة

 450 0 ا  ةا رات 
 4154 00 إطلت ممور
 011 00 المجموع

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:
مبوه   ب ذت همن اةطلتا  الوماور ن ،للوؤيمة  وضاح من الجد ل أع ه أن أغ   أفراة عو ة الدتاياة 

   ك ا اشوو ت ال و ة الودت ية ع ل %1232 عدت   اااااااااا تويل  الوصللح  فاول و وهل همبة م وبرا من 2136%
   بللوللي ةوك  ل القمل أن ومز ع أفراة الوجووع كلن مو معل  مااا  موذور تويااال  الد ا رمن  %635مل همااابوف 

 المظافة  مول ة ري و معل في اة ل،ل  الوقدمة  اتتا   مل مقل ت الايوبالن.
  م  موذور الومومى المظافي ال ك  الومالي  بون ومز ع أفراة عو ة الدتاية 

 ومز ع مجووع الدتاية  م  موذور الومومى المظافي(: 10الشكل رقم )

 
 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية:خامسا. 
 برا الوه اةومز ع مجووع الدتاية  فقل لووذور الخ(: 06الجدول رقم )

 (%النسبة ) التكرار البيان
 0054 6 5أع  من 

 0450 0 11إلل  6من 
 0054 4 15إلل  11 من

 6456 00 15أكثر من
 011 31 المجموع

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:
لأكثر ا  ي الخبرا الوه اة  من خ ل الجد ل أع ه  وضاح أن أكبر همبة من ال و ة الوبقملآة كلهت من

 15  11مون ة اااوذ من ،للوؤياااماااة لودا وورا ح مل  ون  %2236  و وهل همااابة %4234يااا ة  ،ول عدته  15من 
يااااا ة    ل   في آخر  11  16من أةاااااقل  الخبرا مل  ون  %1631يااااا ة  لآ  ياااااج ت الدتاياااااة مل همااااابوف 

ياااااااا ما    الو  ظ أن أفراة عو ة  15لأع  من لووث  ال ولل  الومظفون   ي الخبرا ا %1232الوروو  هماااااااابة 
الدتايااة في مجو ه   ووو من ،خبرا كبورا في  ظل فه   مل ةو قه  الفه  العلفي لول  ل   ،ف فقرا  الايااوبالن 

  القدتا ع ل وق و  عبلتاوف  اة ل،ة ع اف ،ول ةفود الدتاية.
 الوه اة  ال ك  الومالي  بون ومز ع مجووع الدتاية  م  موذور الخبرا

 ومز ع مجووع الدتاية  م  موذور الخبرا الوه اة(: 14الشكل رقم )

 
 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل مخر ل   رهلمج ي المصدر:
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 مول ياااااااابق  وبون أن أفراة عو ة الدتايااااااااة ممزعون  ون فدة ال كمت  اةهلث   أغ بووه  من فدة ال اااااااابل  
و معل في الهاك  الو ناوي  الو لةاااااا  الوي ة ااااااذ هل الومظفمن ال  ن ال  ن  موميااااااري ال ور  كول أن   لك 

 ةوو عمن مؤ    ع واة عللاة   ووو من ،خبرا في ال و .
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 المبحث الثالث: تحليل محاور الدراسة واختبار فرضياتها
لوي و  اياامااة الوؤ  و ل ل   ا الوبقث وق ا  لوقل ت الدتايااة الومااوق ة  الول، ة لو رفة مدى ومافر ل في 

اعوولة ل في الجله  الورباقي    ا الأخور   ي ع ل فرضااال  ووكن عو اة اخوبلت ل من م رفة إمكلهاة   مة 
 وألآور ل و لتكة اةةات ة ل  لم ون ع ل أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة.

 تحليل محاور الدراسة المطلب الأول:
   عد و  اياااااااااااااوخد  معالتي (SPSS)ياااااااااااااوو  وق و    ه الوقل ت ،للاعوولة ع ل البرهلمج اة صااااااااااااال ي 

الوومياااااااط القمااااااال ي لو رفة ةت ة الومافقة ع ل ك  مقمت   الاهقراف الوعالتي لو رفة مدى و اااااااوت إ ل،ل  
 عو ة الدتاية   لقد و  ايوخدا  ميالس لاكر  الخوليي ليالس شدا اة ل،ة.

 لين:تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو محور المشاركة الإدارية للعامأولا. 

  من    يوو،للوؤيامة مق  الدتاية  وث و ل ل الوقمت الأ ل لأةاا الدتاياة الو التكة اةةات ة ل  لم ون
خ ل مل   ي وق و  ال ول ج الوي و  الومةااااااا  إلوهل ،لياااااااوخدا  الوومياااااااط القمااااااال ي  الاهقراف الوعالتي  ك ا 

 1م لم  الاخو ف    ا من خ ل الجد ل الوللي:
ة الو لتك الووميرل  القمل اة  الاهقرافل  الوعالت ة  م لم  الاخو ف لفقرا  مقمت (:00الجدول رقم )

 اةةات ة ل  لم ون

 رقم العبارة
شير 
موافق 
 بشدة

شير 
 موافق
 

 موافق بشدة موافق محايد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدلالة

  15646 0540 طبيعة المشاركة

10 
 0 06 0 0 - التكرار

 مرتفعة 703. 3.81
% - 454 450 4456 450 

10 
 0 04 4 6 - التكرار

 مرتفعة 839. 3.65
% - 0054 0456 0450 454 

10 
 6 04 4 0 - التكرار

 مرتفعة 749. 3.81
% - 450 0456 4050 0054 

16 
 6 00 4 - - التكرار

 مرتفعة 574. 3.94
% - - 0456 4454 0054 

  15440 0.40 مدى المشاركة

                                                           
 .(SPSS)مخرجات برنامج–( 03الملحق رقم ) 1
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 4 00 0 4 0 التكرار 14
3.61 1.202  

% 050 0054 454 0454 0054 

 4 4 4 4 0 التكرار 14
 متوسطة 1.305 3.35

% 450 0054 0456 0054 0054 

14 
 4 00 0 6 - التكرار

 مرتفعة 964. 3.94
% - 0054 454 6456 04 

  15464 0546 مشاركة الإدارية للعامليناللمحور المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل وق و  هول ج  رهلمج يالمصدر: 
 المشاركة الإدارية للعاملين: تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات محور 

 مااااا  ميالس  ةوف مر ممافقة ( أي  دت ة 3374ي ضاااااذم  ال و   غ الوومياااااط القمااااال ي الع ي لوقمت 
  مل ة اااور إلل اهماااجل   عد  و اااوت في اياااوجل،ل  ( في الوقمت13747لاكر  الخولياااي   اهقراف معالتي ي

عو ة الدتاياااااااة لول  ل   ،ف فقرا   عبلتا    ا الوقمت   فاول   ي وفصاااااااو  لوق و  لاياااااااوجل،ل  أفراة ال و ة 
 لعبلتا  الوقمت:

( عد  ل  طبيعة المشـــاركةالوومياااااط القمااااال ي لب د ي (  وضاااااح أن15من خ ل م رال  الجد ل تع  ي
( مل ة ور إلل ممافقة  دت ة 13424( أي  دت ة ممافقة مروف ة همبال  بلهقراف معالتي عدته ي3371مقدتا  اااااااا ي

مروف ة  اهمااااااجل  في ايااااااوجل،ل  أفراة ال و ة الوبقملآة وجله مل  ل   ،ف عبلتا    ا الب د  فقد  ل   العبلتا 
(  كلن اهقرافهل الوعالتي عن الووميط 3365أع  موميط  مل ي ع ل ممومى الب د  ال ي عدت  اا ي( ،12تع  ي

ة وود مضومن عو ي ع ل الو لتكة في  (   عد هصت   ه العبلتا ع ل أن "13232ال ل  ل وقمت مقدتا  اااااااااااااا ي
ن عب   ال  الوخملة له  م"  مل ة ااور ع ل مومياارة هماابال لأفراة ال و ة الوبقملآة  مل الصاا  اوخل  القراتا 

وقدة اةةاتا  (  القل  ة ،أن "14إةاتا مؤياااااااماااااااوه  في اوخل  الو ااااااالتكة ،لوخل  القراتا    ياااااااج ت لعبلتا تع  ي
( 3324" أع ل موميط  مل ي ع ل ممومى الب د  عدت  اااااااااااااااااااااااااا ية  ال  الومظفون في عو اة اوخل  القراتا 

ممافقة مروف ة هماااااااااابال  مل ا وول  إةاتا الوؤياااااااااامااااااااااة ،إعرل  (  مل ة ااااااااااور إلل 13574 اهقرافل معالت ل   غ ي
 ة  ال  لومظفوهل في عو اة اوخل  القراتا .

(  وضاااااااااااااح أن الب د الثلهي في مقمت الو ااااااااااااالتكة اةةات ة ل  لم ون 15 بلل نر لو رال  الجد ل تع  ي
(  بلهقراف 3321ي( عد يااااج  مومياااارل  ماااال ال عدته مدى المشـــاركة،للوؤياااامااااة مق  الدتايااااة  الوووث  في ي

(   ااا ه ةلالااة ع ل الومافقااة وجااله مااال  اال   ،اااف عباالتا   اا ا الب اااد من   هاااة هنر ال و اااة 13265معااالتي ي
( عد  ل   ،أع  مومياااااااط  مااااااال ي ع ل مماااااااومى   ا الب د  عد عدت 17الودت ياااااااة   الو  ظ أن الفقرا تع  ي

نل  الاوصللا  الوفومح في ال و  ع ل ةمه  ه(  هصت   ه الأخورا ع ل أن "3335موميرهل القمل ي  اااااااااا ي
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"  مل ة ااور إلل ممافقة  دت ة موميارة لدى عولل  ممظفي الوؤياامااة الوماةا  مع الروياال  في اوخل  القراتا 
( في أع ل الوروو  ،أكبر مومياط  مل ي ع ل ممومى ، د مدى 12من ال و ة الوبقملآة    ل   العبلتا تع  ي
(     اااااور  لك إلل ممافقة 13264(  بلهقراف معالتي ي3324ل عدته يالو ااااالتكة  فقد ياااااج ت موميااااارل  مااااال ا

لوخل  ومفر شاااار    عماهون ل مااااولح ل ومظفون ، دت ة مروف ة ع ل مل هصاااات ع اف   ه العبلتا  الوووث  في "و
"    دل   ا ع ل ا وول  الوؤيمة ،جله  م لتكة ال لم ون  هل   لك من خ ل عماهون وموح ل ومظفون القراتا 

 ال ولل ،للاهخرا   الو لتكة في أه رة الوؤيمة الوخو فة.  
من خ ل مال وقاد   ةوكن القمل أن غاللبااة أفراة ال و اة الوبقملآاة من ممظفي  عولل ال ااااااااااااااركة المط اة 

ر ع  لك إلل     الو لتكة اةةات ة ل  لم ونوبمة  وفقمن إ وللا  مل عبلتا  مقمت -ل  ق  ،للمكك القد دةة 
إةات ة ، اك  مومياط ع ل مماومى الوؤياماة   ةا  اة ال لم ون ،للوؤيامة ع ل الاشوراك في   مة م التكة 

 عو ال  الوموور  اوخل  القرات ،للوؤيمة.
 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو محور أداء المؤسسة الاقتصادية:ثانيا. 

هقراف ميااااط القماااال ي  الايااااوو  من خ ل مل   ي وق و  ال ول ج الوي و  الومةاااا  إلوهل ،ليااااوخدا  الوو
 1الوعالتي  ك ا م لم  الاخو ف    ا من خ ل الجد ل الوللي:

 الووميرل  القمل اة  الاهقرافل  الوعالت ة لفقرا  مقمت أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة(: 04الجدول رقم )

 رقم العبارة
شير 
موافق 
 بشدة

شير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري 

 الدلالة

14 
 4 4 4 00 - التكرار

 متوسطة 1.226 3.35
% - 0050 0456 0456 0054 

 4 00 0 4 0 التكرار 01
 مرتفعة 1.202 3.61

% 050 0054 454 0454 0054 

 4 4 4 4 0 التكرار 00
 مرتفعة 1.305 3.35

% 450 0054 0456 0054 0054 

00 
 4 00 0 6 - التكرار

 مرتفعة 964. 3.94
% - 0054 454 6456 04 

00 
 00 00 0 6 - التكرار

 مرتفعة 998. 4.06
% - 0054 450 6054 0454 

 مرتفعة 892. 4.06 01 04 0 0 - التكرار 06
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% - 454 450 0054 0050 

00 
 06 00 0 - - التكرار

 مرتفعة 1.056 4.13
% - - 0450 0454 6050 

 06 00 0 6 0 ارالتكر  04
 مرتفعة 1.153 4.06

% 050 0054 050 0050 6050 

04 
 01 01 4 0 - التكرار

 مرتفعة 1.078 3.81
% - 0450 0456 0050 0050 

04 
 4 00 4 6 - التكرار

 مرتفعة 1.003 3.84
% - 0054 0456 0454 04 

  13251 0540 الاقتصادية المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور أداء المؤسسة

 (SPSSمن إعداة الرلل  ،للاعوولة ع ل وق و  هول ج  رهلمج يالمصدر: 
 :تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات محور أداء المؤسسة الاقتصادية 

الس ( أي  دت ة مروفع  م  مي3322أةا  الوؤيمة الاعوصلةةة ي   غ الوومياط القمل ي الع ي لوقمت
  مل  دل ع ل اوفلق عل  ع ل مل  ل   ،ف وقمتال( في عبلتا  13251لاكر  الخوليااي   اهقراف معالتي ي

عبلتا    ا الوقمت     ظ عد    مة و اااااوت في ايااااااوجل،ل  أفراة ال و ة ، اااااك  كبور   فاول ةأوي إةضاااااالح 
 أكثر لايوجل،ل  ال و ة الودت ية لعبلتا    ا الوقمت:

(  بلهقراف 3335( أع  موميط  مل ي ع ل ممومى الوقمت  ال ي عدت  اااااااااااااااااااااا ي12ييج ت العبلتا تع  
وملي الوؤياااامااااة أ واة كبورا لو لتف الأفراة من خ ل  (   عد هصاااات   ه العبلتا ع ل "13226معالتي عدته ي

 "  مل ة اااور إلل ةت ة ممافقة موميااارة ومااابال لدى أفراة ال و ة  مل و اااجاع الوؤياااماااةو اااجاع ال و  الجولعي
(  مل 13212(  بلهقراف معالتي   غ ي3361( ،وومياااااط  مااااال ي عدته ي11ل  و  الجولعي  و وهل العبلتا تع  ي

  الوؤيمة ع ل و وة ور إلل اهمجل  في ايوجل،ل  أفراة ال و ة  مل مل هصت ع اف   ه الفقرا  الوووث  في "
 ت ن الوموور في خدملوهل   و ول يج"  مل  دل ع ل أن الوؤيامة وم ل إلل الوقموورم ر خدملوهل ،لياوورات

(   عد هصت العبلتا ع ل 13113(  يج ت اهقرافل معالت ل عدته ي3324( موميرل  مل ال   غ ي12العبلتا تع  ي
"    وكن وفماااااااااور ةت ة  ووولز الخدمل  الوقدمة من طرف الوؤياااااااااماااااااااة ،للجمةا  و عي عبملا لدى عو  هل "

 ا ه العبالتا إلل أن   مة همع من الرضاااااااااااااال لادى ال و   ع ل الخدمل  الومافقاة الوروف اة  مل مال  ال   ،اف 
( ،ووميااااط  ماااال ي عدته 12الوقدمة من طرف الوؤيااامااااة من   هة هنر ال و ة الودت ياااة   أوت العبلتا تع  ي

و د الجمةا  دفل ومااا ل الوؤياااماااة لوقياقف (  عد هصااات العبلتا ع ل "13264(  بلهقراف معالتي   غ ي3324ي
"  مل ة ااور إلل ياا ي الوؤياامااة لوققوق الجمةا الور مبة من طرف عو  هل ، ااك  ممااوور  وورات ب مغف ،لياا
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(  عد ةووت العبلتا  لو رفة ف للاة 4316( ،ووميط  مل ي عدته ي16(  ي14(  ي13  ل   العبلتا  تع  ي
ة  ز لةا ف للاأةا  الوؤياااااااماااااااة  مدى اعوولة ل ع ل وع ملم ال الو  ممل   الاوصااااااالل في الوقماااااااون من أةا هل 

من ال ولل  مل ةمتا  يو ة الوؤيمة   يج ت العبلتا  ةأه روهل الوخو فة  ك لك لو رفة آتا  الفدة الوبقملآ
(   عد هصاات 13156(  بلهقراف معالتي ي4313( أع ل موميااط  ماال ي ع ل ممااومى الوقمت  ب غ ي15تع  ي

    وكن "الجمةا ال اااالم ة في  واع ال و ال ووب ل الوؤياااامااااة ف ماااافة الوقمااااون الومااااوور  وراعي العبلتا ع ل "
وفمااااور  لك ،أن غللباة ال و ة الودت يااااة ة وقد ن ،أ واة مراعلا مؤياااامااااوه  لو ل ور الجمةا  ك ا وب وهل ةةاتا 

 الجمةا ال لم ة.
مول وقد    وضااح أن عو ة الدتايااة ممافقمن  دت ة كبورا  مل مل  ل   ،ف عبلتا    ا الوقمت   ال ي 

س آتا     مل أةا  مؤيموه   مدى مراعلا الوؤيمة لوور بل  الزبل ن  ك ا مدى مراعلوهل لو ل ور ةو  ليال
 .الجمةا  وب ي ف مفة إةاتا الجمةا ال لم ة  الأمر ال ي من شأهف الرفع  الوقمون من أةا  الوؤيمة

 :فرضيات الدراسةنتائج اختبار  المطلب الثاني:

 أهف:  ع ل الأ للهصت الفرضاة الر اماة 
ل و اااالتكة اةةات ة ل  لم ون ع ل فلع اة أةا  ال ااااركة المط اة ل  ق  ،للمااااكك "لا  م د ألآر    ةلالة إ صاااال اة 

 "وبمة-القد دا 
  وفرعت إلل مل   ي:

 ااركة ع ل فلع اة أةا  ال لربا ة الو االتكة: "لا  م د ألآر    ةلالة إ صاال اة الفرضاااة الفرعاة الأ لل ­
 وبمة"-القد دا المط اة ل  ق  ،للمكك 

كة ع ل فلع اة أةا  ال اااار  لودى الو اااالتكة: "لا  م د ألآر    ةلالة إ صاااال اة الفرضاااااة الفرعاة الثلهاة ­
 وبمة"-المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا 

 لاخوبلت   ه الفرضاااااال  و  الاعوولة ع ل هول ج وق و  الاهقدات الخري البمااااااط ال ي ةماااااوح  دتاياااااة 
   كوال و  الاعووالة ع ل م لم  الاتوبل (الووذورا  الومااااااااااااااوق اةيا  الوال، اة(  واألآور   مة ع عاة واألآر يالووذور 

( لو رفة هماااااااابة الوذور في الووذور 2R ورياااااااامن لو رفة طبا ة ال  عة يطرةةة أ  عكماااااااااة(  م لم  الوقد د ي
د وق و  فرضااال  ( ع 0.05α =الول،ع  الوي و مة إلل الووذور الومااوق   كول و  الايااو لة إلل ممااومى الدلالة ي

 1 الدتاية    وكن ومضاح ال ول ج من خ ل الجد ل الوللي:
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  فرضالوهل الفرعاة: هول ج اخوبلت الفرضاة الر اماة (04الجدول رقم )

المتغير 
 التابع

المتغير 
 المستقل

ثابت 
 الانحدار

(α) 

معامل 
 الانحدار

(β) 

معامل 
الارتباط 

(Pearson) 

معامل 
التحديد 

(2R) 
 (t) يمةق

القيمة 
 المحسوبة

(F) 

مستوى 
الدلالة 

(sig) 

أداء 
 المؤسسة

طبيعة 
 المشاركة

05000 15604 15440 15460 00560 000500 1511 

 1511 600546 01504 15404 15444 15400 15010 مدى المشاركة
المشاركة 
الإدارية 
 للعاملين

15004- 05140 15404 15404 04501 000506 1511 

 (SPSS)اعوولةا ع ل مخر ل   رهلمج  الرلل من إعداة  المصدر:

 ( كلهت هول ج اخوبلت الفرضال  كلتوي:17 بللايو لة إلل الجد ل تع  ي
 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية:أولا. 
 :الفرضية الفرعية الأولى 

لية أداء ة على فاع"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لطبيعة المشاركهصات الفرضااة الفرعاة الأ لل ع ل أهف 
 "تبسة–الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدة 

 وضاااااااااااح من هول ج وق و  الاهقدات الخري البمااااااااااااط ال ي اياااااااااااوخد  لو رفة فاول إ ا كلن   لك وألآور لربا ة 
 لربا ة الو االتكةمق  الدتايااة    مة ع عة وألآور مم بة  ا  ةلالة إ صاال اة ع ل أةا  الوؤياامااة الو االتكة 
( في  ون   غ م لم  الاتوبل   ون 13452  إ    ذات قاوة م لم  الاهقدات ي ااة أةا  الوؤياااااااااااااامااااااااااااااةع ل فالع

 ا  ةلالة إ صااااال اة ع د مماااااومى  -م لم  الاتوبل -م لم  الاهقدات   (    ه الو لم  13261الووذور ن ي
ووث ة في م لم  الوقد د (  أمل القل  اة الوفمااااااور ة ل وم ج الاهقدات الوt(    ا مل أ ضااااااقف اخوبلت ي0.05α =ي
فلع اة أةا  الوؤياااااامااااااة و مة لووذور  من الوذورا  في %7431 وفهماااااابمل ( مول ة  ي أن 13741(   ذت ي2Rي

أن هوم ج الاهقدات ، ااك  عل     ةلالة إ صاال اة  كول أن ممااومى   (F   عد أظهر اخوبلت يطبا ة الو االتكة
ه ه ال ول ج ورفض الفرضااااااة الفرعاة الأ لل لوق  مق هل (  ب1315( أع  من مماااااومى الو  م ة ي1311الدلالة ي

يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية لطبيعة المشــاركة على فاعلية أداء الوي و ( ع ل مل   ي: " الفرضــية البديلة
 "تبسة–الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدة 
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 :الفرضية الفرعية الثانية 

يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية لمدى المشـــاركة على فاعلية أداء  "لاهصااات الفرضااااة الفرعاة الثلهاة ع ل أهف 
 تبسة"-الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدة 

ودى م لتكة ألآور ل وضاح من هول ج وق و  الاهقدات الخري البمااط ال ي ايوخد  لو رفة فاول إ ا كلن   لك و
دى لووألآور مم بة  ا  ةلالة إ صااااال اة  مق  الدتاياااااة    مة ع عة ال لم ون ع ل فلع اة الأةا  ،للوؤياااااماااااة

( في  ون   غ م لم  الاتوبل  13251  إ    ذت قاوة م لم  الاهقدات يالو ااالتكة ع ل فلع اة أةا  الوؤياااماااة
(    ا مل أ ضاااااااقف 0.05α =ع د مماااااااومى ي لإ صااااااال ا ان الو لم ن  ل ا ةالون(    13267 ون الووذور ن ي

( مول 13236(   ذت ي2Rة ل وم ج الاهقادات الوووث اة في م الم  الوقد د ي(  أمال القال  ااة الوفمااااااااااااااور اtاخوبالت ي
ظهر    عد أفي فلع اة أةا  الوؤيمة و مة لووذور مدى م لتكة ال لم ونمن الوذورا   %2336ة  ي أن همبة 

ن ( أع  مsig=1311( ،أن هوم ج الاهقدات ، اك  عل     ةلالة إ صال اة  كول أن ممااومى الدلالة يFاخوبلت ي
الوي و (  لوق  مق هل الفرضاة البد  ة الثلهاة(  به ه ال ول ج ورفض الفرضاة الفرعاة 1315ممومى الو  م ة ي

يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــــائية لمدى المشـــــــاركة على فاعلية أداء الشـــــــركة الوطنية للنقل  ع ل مل   ي: "
 "تبسة-بالسكك الحديدة 

 اختبار الفرضية الرئيسية:ثانيا. 
 ضاة الر اماة ع ل أهف:و ( الفر 

"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة الإدارية للعاملين على فاعلية أداء الشركة الوطنية للنقل بالسكك 
 تبسة"-الحديدة 

(  وضااااح أن هول ج الاهقدات الخري البماااااط عد أظهر    مة ع عة 17 من خ ل هول ج الجد ل تع  ي
وة م لم    إ    ذت قاالو لتكة اةةات ة ل  لم ون  فلع اة أةا  الوؤيمةون وألآور مم بة  ا  ةلالة إ صل اة  

  م لم  الاهقدات  (    ه الو لم  13252( في  ون   غ م لم  الاتوبل   ون الووذور ن ي13121الاهقادات ي
  ا ةال (   t(    ا مل أ ضاااااقف اخوبلت ي0.05 ا  ةلالة إ صااااال اة ع د مماااااومى الدلالة ي أوت م لم  الاتوبل 

أمل القل  اة   الو لتكة اةةات ة ل  لم ون وؤلآر إةجل،ل في القصمت في فلع اة أةا  الوؤيمة مق  الدتايةإلل أن 
( مول ة  ي أن مل همااااااااااااابوف 212.1( فقد   ذت ي2Rالوفماااااااااااااور ة ل وم ج الاهقدات الوووث ة في م لم  الوقد د ي

ن    مل وبقي مماااااااة و مة لووذور م ااااااالتكة ال لم ونفلع اة أةا  الوؤيااااااا( من الوذورا  القلةااااااا ة في %2132ي
( ،أن هوم ج الاهقدات ، اااك  Fهوم ج الدتاياااة   عد أظهر اخوبلت ي لأخرى ل  ة اااو ه عمام وذورا  ة مة إلل 

 ع اف ورفض الفرضااااااااااة  1315عل     ةلالة إ صااااااااال اة  كول أن مماااااااااومى الدلالة أع  من مماااااااااومى الو  م ة 
لية للمشـــــاركة الإدارية للعاملين على فاعتوجد علاقة تأثير معنوية القل  ة " الر امااااااااة لوق  مق هل الفرضااااااااة
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 لل و  ة الر اماااااة الأا"  بللوللي من خ ل وق و  ال ول ج اة صااال اة ل فرضاااالأداء بالمؤســـســـة محل الدراســـة
 لأ، لة الو لتكة اةةات ة ل  لم ون ع ل فلع اة أةا  الوؤيمة. إةجل ي الوأكد من   مة وألآور
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 خلاصة الفصل:
وبماااااة  - ل  اااااركة المط اة ل  ق  ،للماااااكك القد دةةلقد و  الوررق من خ ل   ا الفصااااا  إلل وقدة  عل  

في  ل  هل  مدى ألآر  م ااااااااااالتكة ال لم ون  هل الوي كلهت مودان الدتاياااااااااااة الورباياة  وث و  المعمف ع ل  اعع 
مفرةا من ممظفي  عولل  31 ما اة وقدت  اااااااااااااااااااااااااااااااا:   كول و  إ را  ةتاية إ صل اة تتا  عو ة عفلع اة الأةا 

   ووت الو للجة اة صااااال اة أةا  الوؤياااااماااااةع ل  الو ااااالتكة اةةات ة ل  لم ونالوؤياااااماااااة لو رفة مدى وألآور 
أن م ن  أفراة  (   ل   ال ول ج ةالةSPSSل بالهل  عن طر ق  رهلمج القزمة اة صل اة ل   م  الا وولعاة ي

 .د ت الهل  ل و لتكة اةةات ة ل  لم ون في فلع اة أةا  الوؤيمة مق  الدتايةال و ة  وفقمن  مل ال
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 خـــــــاتـــمــة:

ة وود هجلح أي م  الو لتكة في اةةاتا ، ك  أيليي ع ل مدى ومفر الرببة  الق لعة ال خصاة من 
قط  ي اةةاتا ع ل ال لم ون فلا ة وود هجلح أي م  الو لتكة ف    عب  ال لم ون  أ واة   د ى عو اة الو لتكة

اف فللو رف ال ي ةأخ  الأي م  الأ ومعراطي في الوم     ة وود ع ل مدى إةولن الو رفون  ع لعوه  ،قلهمهف,
 اةشراف لا ةموراع أن ةص  ،أي م  الو لتكة إلل ال جلح  ل لك فون الضر تي عب  ايوخدا  أي م  

هل ول ةخ( أيللو  اةشراف الوي ةفض مههل   لك ل  و  ع ل اكو لفالو لتكة أن هقم   دتاية مومل الو رفون فا
 . و د   ، ضهل  ون لا  و لي  مع أي م  الو لتكة   لك عن طر ق الودت    الومعاة

و ك  ةت ل  الو لتكة الوخو فة ل  لم ون ممومى ال فم  أ  الوألآر ال ي ةقنل ،ف ال لم من في عو اة 
ل ال لم ون مولتية   ا ال فم    وث  ط   ايو لتا  من ال لم ون في  ماه  اوخل  القرات الوي ةموراع فوه

القرات من أع  مموم ل  اةةاتا ،للو لتكة إ  عد لا ةقدت الومظف   ملًا ل و ك ة أم ل الومومى الووميط من 
  لعن القرات هاةةاتا ،للو لتكة فاقدث ع دمل وو  ايو لتا ال لم ون ، ك  أشو      ل فاقد  و خاصف  ومةالو

 ال هل ي لا ةصدت م ه .
  الو لتكة اةةات ة ل  لم ون  ة ت ل في فلع اة الأةا  الوؤيمي عد  دفت الدتاية إلل البقث في ممضمع 

  لك من خ ل إ را  ةتاية موداهاة ،أ د كبرى الوؤيمل  الجزا ر ة   من خ ل القوثال  ال نر ة ل ومضمع 
– ةةركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد د عولل ال ايوقصل  آتا  عو ة من ممظفي  الدتاية الورباياة من خ ل 

 وبمة  ومة ت الدتاية إلل مجومعة من ال ول ج  الومةال   الاعورا ل   ةوكن  صر ل فاول   ي.
 النتائج النظرية للدراسة:أولا. 
ةاتا في الو لتكة من طبا ة اةهملن أن  وقو    دافع عن أي عو  يل    شلتك فاف  فأي م  اة -

 واح ل  لم ون   ه الومل وة  بللوللي ة  ر   ،أ وووه    ج  ه  ةقرةمن ع ل  و  الومؤ لاة  الدفلع 
 .عن الأعولل الوي شلتكما في وخرارهل  الومافقة ع اف

ةج   أي م  الو لتكة  م ال و  لرافلً    لك من خ ل مل ةضفاف من ةةوقراطاة ع ل الو نا  الريوي   -
 .ي  و  علةا  هرماة الم رة  الرعل،ة  ال ن ال 

 .ة و  ع ل خ ق الجم الو لي  ة را  أي وذوور ةاخ  الو نا    لك من خ ل وهودة ال لم ون ،قبملف -

 ؤةي إلل ز لةا إهول اة الو  أا   لك لان ال لم ون ةقمممن  و فو  عراتا   وققوق أ داف يل وما في  -
 .اوخل  ل   ض هل

   م ة ل  لم ون   لك من خ ل المولح له  ،للو لتكة في اوخل  القراتا .تفع الر ح الو  -
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 .  لك من خ ل وفلع    هل  ال نر الوخو فة  ةفمح الوجلل ل مةمل إلل أفض  القراتا   -
 النتائج التطبيقية للدراسة:ثانيا. 

  أي م  اةةاتا وف و وبمة ع ل كماةت  إطلتا  من شأههل–وومفر ال ركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا  -
 ،للو لتكة.

 م د ألآر    ةلالة إ صل اة لربا ة الو لتكة ع ل فلع اة أةا  ال ركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا  -
 .وبمة–

 م د ألآر    ةلالة إ صل اة لودى الو لتكة ع ل فلع اة أةا  ال ركة المط اة ل  ق  ،للمكك القد دا  -
 .وبمة–

 ل و لتكة اةةات ة ل  لم ون ع ل فلع اة الأةا  ،للوؤيمة مق  الدتاية.وم د ع عة وألآور م  م ة  -

 توصيات الدراسة:ثالثا. 

 ضر تا و ز ز م لتكة ال لم ون في الأه رة الوخو فة ل  ركة ، ك  أكبر مول  م ع اف  للال.

 د اوخل     رأ ه  عال و  ع ل م لتكة ال لم ون   ي العفل ا  ال للاة ،لل مبة ل قراتا  الايوراواجاة  الاخ
 ايوبقل    في الو لة  ال  ال ل هوفلع ، تا ه .القراتا   ال و  في 

وب ي م لتكة ال لم ون كمالية إةات ة   وف و    ا الوم ف من خ ل  رامج ودت باة لودعا  ة ت ليالةا الدةوقراطاة 
 في وقمون أةا  الود ر ن.

خل  كافاة الوفم ض  كافاة إشراكه  ل ورو يون في عو اة او ال و  ع ل ز لةا الوفم ض  ودت   الرويل  ع ل
 القرات.

 

. 
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 8102-8102السنة الجامعية: 

 اســتبيــان
 

 تحية طيبة وبعد:وبركاته...السلام عليكم ورحمة الله 

نيل شرررر اد  لاسررراكما   به  قوم الذي العلمي البحث يخدم اسرررابيا  إعداد بصررردد أ نا إفادتكم يسرررر ا
     المشررررررررررراركة امدارية للعاملندور دراسرررررررررررة  إذ ي دف موضرررررررررررو  البحث إى، علوم الاسرررررررررررير في الماسرررررررررررر

 وفعاليا ا في أداء المؤسسة ا قاصادية.

إ  نجرراه اررذا البحررث مرتبت ارردم تعرراو كم معنررا، تملن منكم الاكرم بررا طرلا  عل  كررل عبررار  م  
علي ا بكل موضرررررررررررروعية علماك بس  إجاباتكم سرررررررررررراكو  موضرررررررررررر  العناية  وامجابةعبارات محاور المقياس 

ائج اوا اامام والسرررررررية ول  تسررررررراادم إ  لعراي البحث العلمي، وسررررررريكو   ا ال ر في الاو رررررررل لن
 .الله بإذ -العلمإيجابية تسافيد من ا مؤسساكم وطالبو 

ى وأعا نا في الاو رررررررررل إ اأخرا   يسرررررررررعنا إ  أ   اقدم رالا الشررررررررركر والاقدير لكل م  سررررررررراام معن
ه الدراسرررررررررة، مامنين أ  تحقا الاداف المرجو  من ال شررررررررراكري  لكم  سررررررررر  اتالناائج والاو ررررررررريات  

 .تعاو كم
 



 

 الشخصية الجزء الأول: البيانات
الخصائا الشاصية والوظيفية مطارات وموظفي مؤسسة اتصا ت ي دف اذا القسم إى الاعرف عل  

 ( فيXلذا  رجو منكم الاكرم بامجابة المناسبة عل  الاساؤ ت الاالية وذلك بوض  إشار  )تبسة،  –الجزائر 
 المرب  المناسب  خايارك.

 الجنس:
  ذكر 
  أ ث 

 العمر:
  سنة 03 م  أقل
  سنة 03قل م أ إى 03 م 
  سنة 03قل م أ إى 03 م 
  سنة فما فوق 03

 المستوى العلمي:
   ا وي

  تقني سامي
  الليسا س
  ماسر

  دراسات عليا
 الخبرة المهنية:

  سنوات5  م  أقل
  سنوات 03م   أقل إى 5 م 
  سنة 00م  أقل إى 10 م 
  فما فوق سنة00 م 

  المستوى الوظيفي:
  مدير

  رئيس قسم
  رئيس مصلحة

  ميدانيإطار 
 



 

 الجزء الثاني: محاور الاستبيان

 اخاياركم(أمام المرب  الذي ينطبا عل  Xيرج  وض  إشار  )
 الإدارية للعاملين ةالمحور الأول: المشارك

 طبيعة المشاركة .0

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      المشاركة في اتخاذ القرارات ماا ة لجمي  الموظفن. عملية 30
      يعامد مضمو  عملي عل  المشاركة في اتخاذ القرارات. 30

ن  والمسؤوليات التي تساام في   الادافتااه للموظف فر ة المشاركة في وض   30
 القرارات.

     

       لا يات الموظفن في عملية اتخاذ القرارات. امدار تحدد  30
 مدى المشاركة .8

      .العمل مشكلات بحل ياعلا فيما رأيي ع  الاعبر في الرؤساء يشجعني 30
      . رية بكل القرارات بعض اتخاذ للموظف يمك  30
      .القرارات اذاتخ في الرؤساء م  الاوا ل عل  العمل في المفاوه ا تصا ت  ظام يس ل 30
      .القرارات باتخاذ للموظفن للسماه وقوا ن شروط ياوفر 30

 

 المحور الثاني: أداء المؤسسة الاقتصادية

 العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

90       
09       
00       
01       
01       



 

01       
01       
01       
01       
01       
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 Reliability 

 
Scale: ALL VARIABLES 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.971 34 

 

Reliability 
 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 31 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 31 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.954 24 

 
Reliability 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 31 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 31 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 



 

.927 10 

Correlations 

 Q1 ضغوط_العمل 

مشاركة 

 العاملين

Pearson Correlation 1 -.096 

Sig. (2-tailed)  .609 

N 31 31 

Q1 Pearson Correlation .796** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 31 31 

Q2 Pearson Correlation .616** .558** 

Sig. (2-tailed) .000 .001 

N 31 31 

Q3 Pearson Correlation .634** .559** 

Sig. (2-tailed) .000 .001 

N 31 31 

Q4 Pearson Correlation .696** .381* 

Sig. (2-tailed) .000 .034 

N 31 31 

Q5 Pearson Correlation .573** -.304 

Sig. (2-tailed) .001 .096 

N 31 31 

Q6 Pearson Correlation .796** -.131 

Sig. (2-tailed) .000 .482 

N 31 31 

Q7 Pearson Correlation .732** .332 

Sig. (2-tailed) .000 .068 

N 31 31 

Q8 Pearson Correlation .844** -.265 

Sig. (2-tailed) .000 .150 

N 31 31 

Sig. (2-tailed) .000 .081 

N 31 31 

 

Correlations 

 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 

 **Pearson Correlation .781** .850** .876** .824** .810 أداء المؤسسة

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 



 

N 31 31 31 31 31 

Q9 Pearson Correlation .253 .349 .431* .230 .455* 

Sig. (2-tailed) .170 .054 .015 .213 .010 

N 31 31 31 31 31 

Q10 Pearson Correlation .428* .539** .620** .609** .665** 

Sig. (2-tailed) .016 .002 .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 

Q11 Pearson Correlation .438* .570** .450* .406* .478** 

Sig. (2-tailed) .014 .001 .011 .023 .007 

N 31 31 31 31 31 

Q12 Pearson Correlation .664** .696** .754** .694** .644** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 

Q13 Pearson Correlation .744** .751** .663** .694** .643** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 

Q14 Pearson Correlation 1 .804** .709** .707** .533** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .002 

N 31 31 31 31 31 

Q15 Pearson Correlation .804** 1 .732** .696** .618** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 

Q16 Pearson Correlation .709** .732** 1 .869** .701** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 31 31 31 31 31 

Q17 Pearson Correlation .707** .696** .869** 1 .648** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 31 31 31 31 31 

Q18 Pearson Correlation .533** .618** .701** .648** 1 

Sig. (2-tailed) .002 .000 .000 .000  

N 31 31 31 31 31 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Q1 31 3.81 .703 

Q2 31 3.65 .839 

Q3 31 3.81 .749 

Q4 31 3.94 .574 

Q5 31 3.35 1.226 



 

Q6 31 3.61 1.202 

Q7 31 3.35 1.305 

Q8 31 3.94 .964 

Q9 31 3.84 1.186 

 
31 3.35 1.226 

 
31 3.61 1.202 

Q10 31 3.35 1.305 

 
31 3.94 .964 

 
31 4.06 .998 

Q11 31 4.06 .892 

 
31 4.13 1.056 

 
31 4.06 1.153 

Q12 31 3.81 1.078 

 
31 3.84 1.003 

 484. 3.71 31 طبيعة المشاركة

 865. 3.81 31 مدى المشاركة

 747. 3.74 31 مشاركة العاملين

 850. 3.82 31 أداء المؤسسة

Valid N (listwise) 31   
 

  



 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT x1 

  /METHOD=ENTER y2. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 y2b . Enter 

a. Dependent Variable: x1 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .861a .747 .036 .835 

a. Predictors: (Constant), y2 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1.478 1 1.478 2.123 .156b 

Residual 20.196 29 .696   

Total 21.674 30    

a. Dependent Variable: x1 

b. Predictors: (Constant), y2 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.121 1.177  1.801 .082 

y2 .459 .315 .261 17.457 .156 

a. Dependent Variable: x1 

 
  



 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT x1 

  /METHOD=ENTER y1. 

 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 y1b . Enter 

a. Dependent Variable: x1 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .967a .936 .934 .219 

a. Predictors: (Constant), y1 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20.286 1 20.286 423.947 .000b 

Residual 1.388 29 .048   

Total 21.674 30    

a. Dependent Variable: x1 

b. Predictors: (Constant), y1 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .203 .180  1.129 .268 

y1 .951 .046 .967 20.590 .000 

 

a. Dependent Variable: x1 

  
  



 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterمشاركة العاملين 1

a. Dependent Variable: أداء المؤسسة 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .959a .919 .917 .245 

a. Predictors: (Constant), مشاركة العاملين 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 19.929 1 19.929 331.246 .000b 

Residual 1.745 29 .060   

Total 21.674 30    

a. Dependent Variable: داء المؤسسةأ  

b. Predictors: (Constant), مشاركة العاملين 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.254 .228  -1.113 .275 

 000. 18.200 959. 060. 1.091 مشاركة العاملين

a. Dependent Variable: داء المؤسسةأ  

 


