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إن عѧѧالم اليѧѧوم عѧѧالم متطѧѧور تطѧѧوراً مسѧѧتمراً وسѧѧريعاً جѧѧداً، وهѧѧذا يتطلѧѧب منѧѧا ملاحقѧѧة هѧѧذا    
التطѧѧور فѧѧي مؤسسѧѧاتنا ومنظماتنѧѧا لكѧѧي تعمѧѧل فѧѧي بيئѧѧة إداريѧѧة صѧѧحيحة، قѧѧادرة علѧѧى العمѧѧل       

 .روالتعامل بمرونة، وفهم واستيعات التطورات التي تحدث باستمرا
 واحѧداً   بقѧي الهѧدف   ي عبѧر التѧاريخ،      وتنوعهѧا وتطورهѧا    أسѧاليب العمليѧة الإداريѧة        وباختلاف

 .وهو الحصول على أفضل مردود ممكن من الإمكانات المتوفرة
هѧي   لتحسين جودة الخѧدمات أو رفѧع الطاقѧة الإنتاجيѧة للعѧاملين               تدفع العاملين والدوافع التي   

وجѧѧودة الخѧѧدمات ورفѧѧع الطاقѧѧة الإنتاجيѧѧة تتطلѧѧب  معنويѧѧة، ماديѧѧة والѧѧدوافع ال الѧѧدوافع الدومѧѧاً، 
 .المادية والبشرية المناسبة والتقنيات الحديثةتوفر الإمكانات 

 حداثة الآليѧات    التطورولا نقصد ب   وأن تواآب التطور،     وحتى تكون المؤسسة في القمة لابد     
لى تصال من الرسائل إ   ، أو تحويل نظام الا    الحواسب الأعمال اليدوية بنظام     والتقنيات، آتبديل 

بل نقصѧد منѧه     الانترنيت والبريد الالكتروني، فهذه الأمور تعد أو تدخل تحت بند نظام العمل،             
 الأهѧداف والطموحѧات،     سѧمو تطور الفكر وانفتاحه وتهذيبه وتكامل الأساليب وسموها وأيضا         

ومنهجيѧѧة التطѧѧور الإنسѧѧاني فѧѧي العلاقѧѧات ونمѧѧط التعامѧѧل نقصѧѧد بѧѧه مختصѧѧرة أخѧѧرى وبعبѧѧارة 
لأن .  العѧاملين فѧي الѧداخل والخѧارج        جانѧب  الإدارة أو    جانѧب العمل داخѧل المؤسسѧة سѧواء فѧي          

العمل مهما تطور تقنياً أو امتلك من قدرات فإنه يبقى رهين العقول التي تديره وتدبر شѧؤونه،              
 .وهذا فرق جوهري حتى بين الدول وأنظمة الحكم

بعѧѧاد  سѧѧواء فѧѧي الأ،ة تلѧѧح علѧى الأنظمѧѧة م ضѧѧرورلقѧد بѧѧات التطѧѧور والارتقѧѧاء الإنسѧاني اليѧѧو  
 وأصبح المعيار الذي يحكم على بعض المؤسسات بالبقاء   ،السياسية أو الاجتماعية أو الإدارية    

 .والثبات
 Classicalوالنظرة إلى العامѧل اختلفѧت عبѧر مراحѧل متعѧددة، فكانѧت المدرسѧة الكلاسѧيكية         

School      ي   والتي تضم عدة تفرعات ونظريات، تختلفѧيلها  فѧم    تفاصѧي تѧة التѧا  المنهجيѧإتباعه ،
 حيث تѧرى فيѧه آائنѧاً    إليه، ونظرتها المحدودة    الإنسانولكنها تتفق في افتراضاتها حول ماهية       

 فريѧدريك تѧايلور   ، وآѧان    فقѧط اقتصادياً يمكن التأثير على سلوآه عن طريѧق المزايѧا والأجѧور             
ميѧѧة، مѧѧن أوائѧѧل الѧѧذين تحѧѧدثوا عѧѧن وهѧو أهѧѧم رواد هѧѧذه المدرسѧѧة وصѧѧاحب نظريѧѧة الإدارة العل 

يمكѧѧن تحفيѧѧزهم إلا مѧѧن خѧѧلال     أهميѧѧة الحѧѧوافز الماديѧѧة، وافتѧѧرض أن العѧѧاملين آسѧѧالى، ولا     
 .الرواتب والأجور

 :وقد لقيت هذه النظرية انتقادات آثيرة فمثلاً
 .مساواة تايلور بين البشر والآلات 
ل المѧѧال، وأهمѧѧل جميѧѧع   اعتبѧѧر تѧѧايلور أنѧѧه لا يمكѧѧن تحفيѧѧز العѧѧاملين إلا مѧѧن خѧѧلا       

 .الجوانب المعنوية
 

ثѧѧѧم ظهѧѧѧرت فѧѧѧي العشѧѧѧرينات مѧѧѧن القѧѧѧرن الماضѧѧѧي حرآѧѧѧة جديѧѧѧدة تسѧѧѧمى حرآѧѧѧة العلاقѧѧѧات  
  ѧѧة تحسѧѧى أهميѧѧة علѧѧذه الحرآѧѧز هѧѧانية، وترآѧѧين   يالإنسѧѧل تحسѧѧل، مثѧѧة العمѧѧي بيئѧѧات فѧѧن العلاق
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أي، وهѧذه   وإبѧداء الѧر    الاتصال بين الموظفين والإشѧراف علѧيهم، وإتاحѧة مجѧال أآبѧر للتحѧاور              
فѧي الإنتاجيѧة بعѧد تطبيѧق التغييѧرات          % 30ة على دراسѧة أظهѧرت زيѧادة بمقѧدار           النظرية مبني 
 . لأنها رآزت على طريقة واحدة للتحفيزأيضاًإلا أن هذه النظرية انتقدت . المذآورة

 وقѧѧد وجѧѧدت هѧѧذه المدرسѧѧة حاجѧѧات فѧѧي   Behavioral School المدرسѧѧة السѧѧلوآية ظهѧѧرتو
إشѧباعها، مثѧل المشѧارآة فѧي اتخѧاذ القѧرارات وتنفيѧذها، وذلѧك عѧن طريѧق           العاملين لا بѧد مѧن      

 وأن سѧلوك العامѧل مѧا        ، وآذلك وجود تفѧاهم مѧا بѧين العѧاملين والإدارة           ،وجود قيادة ديمقراطية  
 .مل المادية فقطاهو إلا محصلة عوامل نفسية واجتماعية ومادية معقدة، وليس استجابة للعو

 ظهѧѧѧرت فكѧѧѧرة نمѧѧѧوذج 1965 ففѧѧѧي عѧѧѧام ،ليب الإداريѧѧѧةوتطѧѧѧورت هѧѧѧذه النظريѧѧѧات والأسѧѧѧا
 العѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاملين

 :  هما والتي تقوم على عاملين أساسيين Herzunberg ـ ل
 .، المشارآة في اتخاذ القراراتالإنجاز وتشمل المسؤولية، : العامل الداخلي

 ويشѧѧمل المزايѧѧا الماديѧѧة ويمكѧѧن بواسѧѧطتها منѧѧع اعتѧѧراض أو تѧѧذمر  : العامѧѧل الخѧѧارجي
 . ينالعامل

 

 ومحѧѧور هѧѧذه  ، ولѧѧوك،ليثѧѧام لمؤسسѧѧيها 1979وبعѧѧد ذلѧѧك ظهѧѧرت نظريѧѧة الأهѧѧداف عѧѧام      
فعلѧيهم   آانѧت للمѧوظفين أهѧداف    فإذا. النظرية يدور حول مشارآة العاملين في وضع الأهداف      

تغذيѧة راجعѧة    إلѧى ذلѧك، وجѧود      يضاف. يحفزهم للعمل أن يشارآوا في وضعها وتنفيذها فذلك       
 .ول الأداء يساعد في بقاء الموظف في المسار الصحيح حمستمرة

محѧور العمليѧة الإداريѧة والإنتاجيѧة، وظѧل          ) مادياً ومعنويѧاً  ( ذلك بقي العامل وحده      وقبل آل 
 الإنتاجيѧة ، وهѧو المسѧبب الأول لرفѧع         الوقѧت ذاتѧه   الترآيز عليه باعتباره الوسѧيلة والهѧدف فѧي          

 .جميع أهداف المؤسسةتحقيق والجودة و
بر التشѧارآية فѧي الإدارة، الأسѧلوب الإداري الأآثѧر أهميѧة بѧين الأسѧاليب المطروحѧة،             وتعت

نظѧѧراً للѧѧدور . آونهѧѧا تجѧѧاوزت النظريѧѧات الإداريѧѧة الأخѧѧرى، فأصѧѧبحت عѧѧاملاً مشѧѧترآاً بينهѧѧا  
 .المحوري والمهم الذي يلعبه الفرد العامل في هذه المشارآة

 فѧي   يرى الباحث   ،  خاصة في اتخاذ القرارات   ونظراً لدور المشارآة في العملية الإدارية وب      
هѧѧذا البحѧѧث الكثيѧѧر مѧѧن النتѧѧائج حѧѧول عمليѧѧة المشѧѧارآة، والكثيѧѧر مѧѧن الأسѧѧاليب وآيفيѧѧة اختيѧѧار  

 فرصѧѧة للتقيѧѧيم، وآѧѧذلك حѧѧل    بالمشѧѧارآةالأسѧѧلوب الأفضѧѧل، وآيѧѧف نجѧѧد فѧѧي عمليѧѧة الإدارة     
ضѧرورة الترآيѧز علѧى آثѧار      عملية المشارآة، آما أنѧه مѧن ال       أثناءقد تعترضنا   المشكلات التي   

 .هذه العملية ودراسة جدواها
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 :أهمية البحثأولاً ـ 

 الترآيز على دمج الأدوار بالمشاعر بحيث يشعر         في المؤسسة في   الإنسانيةتتلخص الثقافة   
الفرد العامل داخل الجماعة بأنه جزء لا يتجزأ مѧن الكѧل وأن الكѧل جѧزء لا يتجѧزأ منѧه، ومѧن                        
الواضح أن إيجاد هذا النوع من التثقيف في غاية الصعوبة لكنѧه فѧي غايѧة الأهميѧة، لأنѧه يقѧوم                

ظيفيѧة، لѧذلك فѧإن المѧنهج الأسѧاس لهѧذه النظѧرة              الآليѧة الو  ولѧيس   على النظرة الإنسانية للأفراد     
يقѧѧوم علѧѧى الترآيѧѧز علѧѧى احتياجѧѧات العѧѧاملين، والنظѧѧر إلѧѧيهم علѧѧى أنهѧѧم أعضѧѧاء أسѧѧرة واحѧѧدة   
يتوجب الاهتمام بهم وتدريبهم والعمل علѧى ترسѧيخ المبѧادئ فѧي نفوسѧهم وضѧمان أداء متميѧز                 

ملين وإتاحѧة الفѧرص الكافيѧة لهѧم      وتوفير أآبر قدر ممكن من الاحترام للعا       وأدوارهملأعمالهم  
 .للمشارآة في القرار والعمل

 يمѧѧارس فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الأنظمѧѧة    أسѧѧلوبا أصѧѧبحإن مشѧѧارآة العѧѧاملين فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات    
الإدارية الحديثة حيث يقوم هѧذا الأسѧلوب علѧى مبѧدأ مѧنح فѧرص للعѧاملين للتعبيѧر عѧن آرائهѧم                

خѧلال هѧذه البيانѧات إلѧى مѧا يسѧاعد الإدارة           والاستفادة من تجاربهم وخبراتهم بحيث نصل مѧن         
 .في تحقيق أهدافها

إن أهمية هذا البحث تكمن فѧي أن هѧذا الأسѧلوب الإداري أصѧبح محѧط مناقشѧات مستفيضѧة                     
، وآѧѧذلك دور هѧѧذا الأسѧѧلوب الإداري فѧѧي اسѧѧتخدام وتوجيѧѧه آافѧѧة الجهѧѧود بѧين مؤيѧѧد ومعѧѧارض 

 فѧѧي رفѧѧع المسѧѧتوى الثقѧѧافي والعلمѧѧي    لتحقيѧѧق اسѧѧتراتيجيات المنظمѧѧة وأهѧѧدافها، وآѧѧذلك دوره   
ومѧن  للمرؤوسين، وزيادة التطور التكنولوجي وتعقد العمل في التنظيمات الحديثة وتبعاً لذلك،       

 يؤثر تأثيرا واضѧحاً علѧى       والإدارةأن المشارآة بين الموظفين     خلال هذا البحث يمكن أن نجد       
 :نتائج العملية الإدارية من خلال عدة نقاط أهمها

 . القراراتاتخاذ 
 . للمنظمة والخدميةالإنتاجيةالقوة  
 .خلق جو من التعاون والثقة بين الإدارة والعاملين 
 .الآثار الإيجابية على الروح المعنوية للعاملين 

 

لعѧاملين  أن توضح للإدارة الناضجة أن تشارك الآخرين في أفكارها، آما لابد لها  فإذاً لابد ل  
 .وأساليب تطبيقهاتها وأهدافها اقرارلديها 

وطبعѧѧاً إشѧѧراك المرؤوسѧѧين بفعاليѧѧة يحتѧѧاج إلѧѧى ذآѧѧاء ووضѧѧوح فѧѧي الحѧѧوار والتفѧѧاهم بѧѧين       
 .الإدارة والعاملين معها
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 :تحديد طبيعة المشكلةثانياً ـ 

إن محور النشاط الاقتصادي هو تقديم سѧلعة أو خدمѧة تتفѧق والرغبѧات المطلوبѧة، وذلѧك لا                    
هѧѧو إلا حصѧѧيلة الجمѧѧع بѧѧين عناصѧѧر ماديѧѧة  نشѧѧاط معѧѧين مѧѧايمكѧѧن تحقيقѧѧه إلا عѧѧن طريѧѧق بѧѧذل 

لѧى التطѧورات التѧي حѧدثت        إ، ولكѧن إذا نظرنѧا       )العمѧل (وعناصر بشرية   ) رأس المال +المواد(
سѧائل  في الإنتاج وعلѧى الѧرغم مѧن مزاياهѧا العديѧدة، إلا أنهѧا أدت إلѧى اسѧتحداث العديѧد مѧن و                         

  بѧѧѧѧين العѧѧѧѧاملين والمѧѧѧѧالكين، يѧѧѧѧرة إلѧѧѧѧى وجѧѧѧѧود فجѧѧѧѧوة آب اسѧѧѧѧتغلال عنصѧѧѧѧر العمѧѧѧѧل ممѧѧѧѧا أدى 
أن هذه الأنظمة فصلت ما بين الملكية والإدارة وأصѧبح قيѧام المشѧروع يعتمѧد علѧى تجميѧع            إذ  

من عدد آبيѧر مѧن المسѧتثمرين وترتѧب علѧى ذلѧك إسѧناد إدارة المشѧروع إلѧى           ) أسهم(حصص  
ن تحѧدد   مجموعة من المديرين المحترفين مع احتفѧاظ المѧلاك بمؤشѧرات للرقابѧة علѧى المѧديري                

مدى آفاءتهم بѧالإدارة، وآѧان هѧذا المقيѧاس يتمثѧل فѧي تحقيѧق أآبѧر ربѧح ممكѧن مѧع المحافظѧة                          
 .الاقتصاديةعلى استمرار المشروع في الحياة 

 ألتѧون مѧايو   م وخاصѧة بعѧد تجѧارب        1917وآان الاهتمام بالعنصر البشري قد بدأ منذ عѧام          
 علѧى أن آѧل مѧا يربطѧه بالمشѧروع أو             والتي آان من أبرز نتائجها أنѧه لا يمكѧن النظѧر للعامѧل             

بالمؤسسѧѧة هѧѧو مجѧѧرد علاقѧѧة ماديѧѧة تتمثѧѧل بѧѧالأجر أو ظѧѧروف أداء العمѧѧل، وإنمѧѧا هنѧѧاك متغيѧѧر 
مѧѧل قبѧѧل معاملتѧѧه علѧѧى أنѧѧه  اأساسѧѧي يѧѧربط العامѧѧل بعملѧѧه وهѧѧو معنويѧѧات العمѧѧل، تظهѧѧر أن الع  

ي تشѧعره بأنѧه     دت الوسѧائل التѧ    ا لابѧد مѧن معاملتѧه آإنسѧان وآلمѧا ز           الإنتاجعنصر من عناصر    
  1.يعامل آشريك وليس آأجير تأثرت معنوياته وارتفعت آفاءته الإنتاجية

وينظر آثير من العاملين إلى أهميѧة الѧدور الѧذي تعطيѧه الإدارة لهѧم بالاشѧتراك فѧي مناقشѧة                      
 . تنفيذهالسياسات والأهداف والبرامج التي يرادا

 هѧذا الشѧعور لѧدى العѧاملين والنظѧر       ولذلك، فعلѧى الإدارات وبكافѧة مسѧتوياتها إدراك أهميѧة          
 لإشباع هذه الرغبة التي تساهم إذا ما تحققت في زيѧادة الدافعيѧة              إتباعها التي يمكن إلى الطرق   

يشѧѧكل  Management By Objectives بالأهѧѧدافولا شѧѧك أن أسѧѧلوب الإدارة  . لѧѧدى العѧѧاملين 
 :خطوات هي ة على أربعالأسلوب ويشمل هذا .اً في هذا الاتجاهيحافزاً أساس

تحديد الأهداف على آافة المستويات وبمشارآة العاملين وعلى المسѧتوى الإداري الѧذي             ـ  1
 .يعملون فيه في تحديد هذه الأهداف

تحديد مواعيد لإنجاز هذه الأهداف المحددة، بحيث يѧتم احتѧرام هѧذه المواعيѧد التѧي اتفѧق               ـ  2
 .عليها أصلاً بمشارآة الجميع وضمن المعطيات المعروفة

  2.حقق والتصرف على ذلك الأساسالمراجعة المستمرة لمستوى الأداء المالمتابعة و ـ 3
 

 :فروض البحثثالثاً ـ 
                                                 

 )13-11( ص 1964عاطف محمد عبيد، إدارة الأفراد، دار النهضة العربية، القاهرة، .  د-1
1- J.E Hunter- Impact of Management by objectives on organized productivity-journal of applied 

psychology-april-1991-pp.322-36  
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 :تعالج الدراسة الفرضيات التالية

 : على الجوانب التاليةبالمشارآةالإدارة  تؤثرـ 1
 .تحسن من الرقابة الخارجية والداخلية 
 . وبين العاملين والإدارة،مع بعضهم العاملين  بين الانسانية العلاقات ترفع مستوى 
 وآذلك على مسѧتوى      للعاملين   الروح المعنوية  للإدارة بالمشارآة أثر آبير على رفع        

 . وتعتبر من الدوافع الحديثة للعملأدائهم وانتاجيتهم
 . في عملية اتخاذ القراراتاًتساعد آثير 

 دور فعال في خلق أجواء عمل جديѧدة تمѧس آѧل             إن لمشارآة العاملين في العملية الإدارية     ـ  2
 .الجهات المعنية بالعملية الإدارية

 .فر الإمكانات المادية والبشرية اللازمة يؤثر إيجاباً على نتائج عملية المشارآةوَتَـ 3
 .إن اختلاف أسلوب المشارآة يؤثر إيجاباً على نتائجهاـ 4

 

لجѧѧة المشѧѧكلات التѧѧي تعتѧѧرض تجربѧѧة     إن دراسѧѧة هѧѧذه الفرضѧѧيات وتحليلهѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى معا     
 .المشارآة في مجتمع البحث 

 
 :أهداف البحثرابعاً ـ 

 
 :تهدف عملية المشارآة في أية منظمة إدارية مهما آان نوعها إلى

تسهيل عمليات اتخاذ القرارات على المستويين التخطيطي والتنفيذي ومدى تأثرها بعمليѧة            ـ  1
 .المشارآة

ومن جانѧب آخѧر التعѧرف علѧى مفهѧوم الإنتاجيѧة              ،  دارة بالمشارآة التعرف على مفهوم الإ   ـ  2
 .ومدى تأثر آل منهما بالأخرى ، والروح المعنوية

ثر عملية المشارآة على تعزيز الدافعية لدى العѧاملين لأنهѧا تقѧوم بتحديѧد مѧا يجѧب علѧيهم                     أـ  3
جعѧة المسѧتمرة    المراالقيام به، وآيف يمكنهم تحسين أدائهم، إذ أن تحديѧد الأهѧداف وتѧوفر               

 . الدافعيةيحفزعن سير التقدم في تحقيق الأهداف وتعزيز السلوك المطلوب 
 .تحديد أثر المشارآة على خلق علاقات إنسانية جديدة داخل الشرآةـ 4
 .معرفة الدور الذي تلعبه الإدارة في إنجاح عملية المشارآةـ 5
 ومواقѧف المرؤوسѧين مѧن       ،  ههѧا التعرف على مѧدى تنفيѧذ الأعمѧال، والمعوقѧات التѧي تواج            ـ  6

 . وسبل علاجها،المشكلات
 

 :أسلوب الدراسةخامساً ـ 
 

 سѧوف   ،  بعد تحديد مشكلات البحث، أهدافه وفرضياته، ومن اجѧل اختبارهѧا والتحقѧق منهѧا              
 : البحث حيث تم تقسيم البحث إلى قسمينأسلوبنلقي الضوء على 
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 وجميѧع  الإدارة بالمشѧارآة مليѧة   وفي هѧذا القسѧم سѧنتعرض لشѧرح مفهѧوم ع          :القسم النظري 
 التاريخية وآثارها، والتعرف على آافѧة النظريѧات الإداريѧة التѧي          أشكالها وبداياتها وتطوراتها  

 والتحفيѧز والأسѧاليب   الإدارة بالمشѧارآة، وأهѧم نظريѧات الѧدوافع،         موضѧوع    تلقي الضوء على  
 الѧѧѧروح المعنويѧѧѧة وم مفهѧѧѧوأهميѧѧѧة المشѧѧѧارآة فيمѧѧѧا سѧѧѧبق ودراسѧѧѧة  المتبعѧѧѧة لتحفيѧѧѧز العѧѧѧاملين،

 .ومدى تأثرها بعملية المشارآة. بينهماوالإنتاجية والعلاقة 
،  تعمل فѧي مجѧال الاتصѧالات    من القطاع الخاص، دراسة عملية على شرآة   :سم العملي الق

، وتتضѧمن دراسѧة الحالѧة       لتѧي تتبѧع أحѧدث الأسѧاليب الإداريѧة         والتي تعتبر من أهѧم الشѧرآات ا       
، وقيѧاس  فѧي أحѧد أآبѧر أقسѧام الشѧرآة      يل واقع الإدارة بالمشارآة  مسح ميداني لاستقصاء وتحل   

 الѧѧروح المعنويѧѧة  يزيѧѧد مѧѧن  المتبѧѧع ومѧѧدى قدرتѧѧه علѧѧى تحفيѧѧز العѧѧاملين ممѧѧا    الأسѧѧلوبفاعليѧѧة 
 . والتي بدورها ترفع من الإنتاجية والرقابةللعاملين

قع وقد سحبت عينة بوا) موظف، مشرف، رئيس قسم( حالة 800بلغ المجتمع المدروس 
 حالة سحبت بشكل عشوائي طبقي بما يتناسب مع عدد 60من المجتمع مؤلفة من % 7.5

 .الموظفين والمشرفين ورؤوساء الأقسام
وبعد اختيار العينة الإحصائية، تم تجميع البيانات والمعلومات المطلوبة للبحث عن طريق 

 .الإدارةاستقصاء يتضمن مجموعة من الأسئلة وجهت إلى الموظفين وممثليهم في 
 
 

 :منهجية البحثسادساً ـ 
 

لقد تمت دراسة وتحليѧل هѧذا النظѧام القѧائم بذاتѧه بحيѧث تسѧاعد فѧي إيضѧاح المشѧكلة وتحديѧد               
  :ويتكون هذا النظام من .أبعادها والحلول المناسبة لها

 .الموظفونـ 1
 . أقسام ومدراءورؤساءمشرفين : إدارة القسمـ 2
 .ةالبيئة المحيطة بنظام المشارآـ 3

 
 هѧي التѧي تجعلنѧا نصѧحح النتѧائج      والتغذيѧة الراجعѧة  وطبعا عملية المشѧارآة عمليѧة مسѧتمرة       

 .التي حصلنا عليها بغية البدء بعملية مشارآة جديدة
وبѧѧالتحولات التѧѧي تطѧѧرأ . وتعѧѧرض الباحѧѧث للѧѧدور الѧѧذي تلعبѧѧه المѧѧدخلات آѧѧل علѧѧى حѧѧده

 . عليهم من جراء دخولهم في عملية المشارآة
 .يرى الباحث أن العلاقة بين مكونات النظام هي علاقة ذات تأثير متبادلآذلك الأمر 

 ،  معرفة تأثير العمѧال فѧي الإدارة مѧن جѧراء تطبيѧق عمليѧة المشѧارآة          والنقطة الأهم لنا هي     
 .وآيف لهذه المشارآة أن تؤثر فيهما، وآيف لكليهما أن يؤثرا في الهيكل التنظيمي ويتأثر به

 
 



 
 

-11-

 
 
 
 
 

 يــل الثانــالفص
 

  وأشكالها الإدارة بالمشارآةماهية 
 والتطورات التي أدت إليها

 
 
 

 .الإدارة بالمشارآةمفهوم : المبحث الأول
 .التطورات التي أدت إلى ظهور مفهوم المشارآة: المبحث الثاني
 .أشكال الاشتراك في الإدارة: المبحث الثالث
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 :المبحث الأول
 الإدارة بالمشارآةمفهوم 

 
إن الإدارة قديمة قدم الإنسان، فأي جهѧد يتطلѧب اشѧتراك مجموعѧة مѧن الأفѧراد لابѧد لѧه مѧن                        
إدارة، وتدعو الحاجة للإدارة عندما تجمع هѧؤلاء الأفѧراد أهѧداف محѧددة يسѧعى إلѧى تحقيقهѧا،                    
فالإدارة ترمي إلى الاستخدام الأمثل للإمكانات المتاحة، وحتى تحقق الإدارة أهدافها لابѧد لهѧا               

 .لاستعانة بعناصر أساسية أهمها العنصر البشري والعنصر الماديمن ا
إن مѧѧن أهѧѧم نتѧѧائج التطѧѧورات الصѧѧناعية والتقѧѧدم التكنولѧѧوجي بѧѧروز مؤسسѧѧات وشѧѧرآات        
ضخمة، يعمل فيها عشرات الألوف من العاملين وقد ساهم نظام الاتصѧالات الحѧديث والفعѧال                

مѧѧت مѧѧدارس علѧѧم الإدارة بدراسѧѧة   فѧѧي آبѧѧر حجѧѧم تلѧѧك المؤسسѧѧات وتوسѧѧع نشѧѧاطها، وقѧѧد اهت     
العنصر الإنساني، في تلك المؤسسات بصفته أهم عناصر العملية الإنتاجية، أصلاً فهѧو وحѧده               

 ويختزن طاقات آامنة تسѧتطيع إدارة  ، العنصر الذي يمتلك قدرات عالية على العطاء المتجدد       
 فقامѧѧت ، لعѧѧاملين آبشѧѧر اأولئѧѧكالمؤسسѧة اسѧѧتغلالها الاسѧѧتغلال الأمثѧѧل إذا مѧѧا أحسѧѧنت معاملѧѧة  

 . وعملت جهدها على إشباعهامبإجراء دراسات عميقة لمعرفة سلوآيات الأفراد ورغباته
فإذا العنصر البشري يعتبر غاية ووسѧيلة الإدارة لتحقيѧق أهѧدافها، إنѧه يمثѧل أهѧم الإمكانѧات            

   ѧѧن هنѧѧة ومѧѧة والإنتاجيѧѧة الإداريѧѧور العمليѧѧل محѧѧان يمثѧѧا الإدارة، فالإنسѧѧي تملكهѧѧد التѧѧان لابѧѧا آ
للمهتمѧѧين بهѧѧذا العنصѧѧر وسѧѧلوآه مѧѧن دراسѧѧته وتحديѧѧد أدواره الإيجابيѧѧة والسѧѧلبية فѧѧي العمليѧѧة     

 .الإدارية والإنتاجية على حد سواء
وبناءً عليه فتحقيق أهداف الإدارة يعتمد على مبدأ أساسي يقوم على ضمان تعاون العѧاملين               

لإدارة أو الإدارة التشѧѧارآية مѧѧن أحѧѧدث  بالمنشѧѧأة مѧѧع الإدارة، ويعتبѧѧر مفهѧѧوم المشѧѧارآة فѧѧي ا   
أشѧѧكال الإدارة وأسѧѧاليب الاهتمѧѧام بالعنصѧѧر الإنسѧѧاني، ولѧѧم يكѧѧن الاهتمѧѧام بهѧѧذا الأسѧѧلوب وليѧѧد  

بل آان نتيجة منطقية للتطور التقني والإداري والاجتماعي الذي شهده هذا القѧرن،             . المصادفة
 .تعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاوة علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى انتشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧار مفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاهيم الديمقراطيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي آافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة المجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالا       

 لقѧѧد اآتسѧѧب هѧѧذا الموضѧѧوع اهتمامѧѧاً آبيѧѧرا مѧѧن قبѧѧل المهتمѧѧين فѧѧي العمليѧѧة الإداريѧѧة وبقضѧѧايا    
 .العمال وتبلور ليأخذ شكلاً آاملاً وليصبح في متناول الجميع

ويأتي النمط التشارآي في الإدارة على طѧرف النقѧيض مѧن الأنمѧاط السѧلطوية فѧي الإدارة،               
ظر إلى العاملين من خلال النظر إلى أعمالهم آافة، ولѧيس           فهذا النمط من الإدارة التشارآية ين     

مجѧѧرد منفѧѧذي للتعليمѧѧات التѧѧي تصѧѧدر مѧѧن المسѧѧتويات العليѧѧا فѧѧي الهѧѧرم الإداري فѧѧي المنظمѧѧة، 
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وإنمѧѧا آأشѧѧخاص قѧѧادرين علѧѧى تحمѧѧل المسѧѧؤوليات والمشѧѧارآة فѧѧي التصѧѧدي إلѧѧى المشѧѧكلات      
. السياسѧات إذا منحѧوا الفرصѧة      ووضع الحلѧول المناسѧبة لهѧا، والمسѧاهمة فѧي وضѧع الخطѧط و               

ويوفر هذا الѧنمط التشѧارآي المنѧاخ المؤسسѧي الإيجѧابي الѧذي يѧدفع فѧي اتجѧاه تحفيѧز الطاقѧات                   
 . الإبداعية لدى العاملين في المؤسسة

 :وقد اختلف مفهوم المشارآة بسبب عدة عوامل
 .نظرة المالكين للمؤسسة لعنصر العمل، وإقناعهم بجدوى وفائدة المشارآة 
 .موقف القوى العاملة من عملية المشارآة 

فالمشارآة هي تفاعل الفرد عقلياً وانفعالياً مع الجماعة التي يعمل معها بما يمكنه من تعبئѧة                
 1. إزاءها بوعي وحماس ذاتيته مسؤوليجهوده وطاقاته لتحقيق أهدافها وتحمل

شѧترك بѧين طرفѧي      بادلѧة ذات اتجѧاهين، ومجهѧود م       توفي رأي آخر للمشارآة فهѧي علاقѧة م        
العمليѧѧة الإداريѧѧة، وهمѧѧا الإدارة العليѧѧا التѧѧي تشѧѧرف علѧѧى تنفيѧѧذ الخطѧѧط والبѧѧرامج المقѧѧررة،         

  2. أو الخدمية بصورة منظمة ومستمرةوالعاملون الذين يقومون بالعملية الإنتاجية
فالمشارآة إذاً تسمح لجميع العاملين في المؤسسة في الاشتراك الفعلي في إدارة المشѧروع،              

حيث يكون ذلك بين رغبة حقيقية من جانب العاملين في الحصول على حق المشѧارآة، وفѧي                 ب
 .نفس الوقت عن استعدادهم لتحمل مسؤوليات تلك المشارآة

 :نستنتج مما سبق إذاً
أن هنѧѧاك رغبѧѧة حقيقѧѧة مѧѧن جانѧѧب العѧѧاملين وجميѧѧع الأطѧѧراف الأخѧѧرى المختصѧѧة فѧѧي       

 .تحقيق عملية المشارآة الفعلية
 عملية التشارك في الإدارة عن مسؤوليات وواجبات على العѧاملين تحملهѧا وآѧذلك      تعبر 

 . عن حقوقهم فهي عبارة عن انسجام بين السلطة والمسؤولية
 الإداريѧة فهѧي إذا      تالقѧرارا  إشراك المرؤوسين فѧي اتخѧاذ        هي آخر المشارآة    وفي تعريف   

ملون، تهدف إلى زيادة إنتاجية المنشѧأة       علاقة متبادلة بين طرفين في المنشأة هما الإدارة والعا        
بشكل مستمر، عن طريق ضمان تأثير القوى العاملة على القرارات التي تتخذ فيها بمѧا يѧؤدي         

 للتخفيف مѧن حѧدة الصѧراع        لين من جهة والإدارة من جهة أخرى      إلى تحقيق التعاون بين العام    
 3.بينهما

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

– p427  
 107 ص– الاردن – جامعة اليرموك – العامل البشري والانتاجية – 1982 –عبد الباري درة  -2
 295 ص – 1981 – فلسفة الإدارة –عمر وصفي عقيلي   –3
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ى المدير الذي يمثل الإدارة ومعاونيѧه       ومن الواضح أن الفكر يقود العمل وآلما ارتفع مستو        
 وهѧذا لا يحصѧل      ،الممثلين للعاملين فكرياً، ارتفع مسѧتوى أدائهѧم وازداد العمѧل حكمѧة ونجاحѧاً              

بѧѧلا مناقشѧѧات وحѧѧوارات مسѧѧتمرة، فالاجتماعѧѧات الإداريѧѧة الدائمѧѧة تتعلѧѧق بمشѧѧارآة العѧѧاملين      
 ووضѧع الحلѧول أو تطѧوير        ، والتعѧرف علѧى أوضѧاع العمѧل        ، وإحاطتهم بالمستجدات  ،بالأفكار
يضѧاً  أ وتعѧد    ، وهي في نفѧس الوقѧت التѧي تعѧد ضѧرورة إداريѧة لكѧل مؤسسѧة ومѧدير                    ،الأساليب

 ، متماسكاً للعمل والعاملين يشعرهم فيه بالمزيد من التلاحم والتكѧاثف والارتيѧاح النفسѧي     اًسور
 .آما يعرفهم على بعضهم أآثر فأآثر

ف القانوني لمجموع العاملين في المشروع بѧدور        وآذلك المشارآة تعرف على أنها الاعترا     
أو في إدارته العادية علѧى نحѧو        . منظم ودائم في وضع السياسة العامة الملزمة لسير المشروع        

ينتقص من سلطات رأس المال المطلق في حكم المشروع واتخاذ القرارات فيه طبقѧاً للنظريѧة                
  1.التقليدية

 ذلك الѧنمط الإداري الѧذي       « في الإدارة على أنه       النمط التشارآي  آيث وجيرلينغ وقد عرف   
يقوم على المشارآة النظامية والملموسѧة للعѧاملين فѧي المؤسسѧة فѧي عمليѧات صѧنع القѧرارات                    

  2 »المتعلقة بسياسات المنظمة ومهامها ومشكلاتها
، التي يقصد بها الكاتبѧان  Regularلقد جاءت آلمة نظامية في التعريف السابق ترجمة لكلمة      

أن المشѧارآة صѧفة ضѧرورية للѧنمط الإداري فѧي المؤسسѧات، وآلمѧة ملمѧوس ترجمѧة لكلمѧة                   ب
Significant                  وѧى ولѧة حتѧي المنظمѧوذلك من أجل التمييز بين المشارآة التلقائية التي تحدث ف ،

آانت تمارس بشكل سلطوي، آأن يفوض المدير مسؤولية مهام معينة لأحد الموظفين القدامى           
 .لطويلةأو أصحاب الخبرة ا

 : أن الأخذ بالنمط التشارآي يتطلب توافر شرطين ضروريين هماVann 3ى وير
توفر درجة عالية من الثقة المتبادلة بين العاملين في المؤسسة، إضافة إلѧى الثقѧة بѧالنفس                 ـ  1

 .لدى المديرين أو العاملين
 أسѧاس  علѧى  توفر مستوى عѧال مѧن القناعѧة بمفهѧوم القيѧادة التشѧارآية، وصѧناعة القѧرار        ـ  2

 .تعاوني

                                                 
 – 9 عدد – المجلة العربية للإدارة – عمان - المشارآة في الإدارة العامة– 1986 – بشير الخضر - 1

 83ص 
2 -  Keith & Girling, R: (1991). Educational Management and participation, USA, Allyn & Baccon – 
p27 – 1991) 
 
3 -Vann Allan - Shared Decision  Making – Effective Leadership –1992- Principle. No.12.pp-pp30-31) 
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لقد اختلفѧت المفѧاهيم ووجهѧات النظѧر آمѧا لاحظنѧا ولكѧن جميعهѧا آانѧت تѧدور حѧول محѧور                
، آѧѧل هѧѧذه  الإدارة بالمشѧѧارآةواحѧѧد وهѧѧو أن التشѧѧارك فѧѧي الإدارة، أو الإدارة التشѧѧارآية، أو    

 أشكالالتسميات تعتبر من أهم العوامل التي تحقق التعاون بين الإدارة والعاملين، وتخفف من              
 إنها وسيلة لنجاح واستمرار عمل المنظمة، وبإنتاجيѧة عاليѧة، شѧرط تطبيقهѧا               الصراع القائمة، 

 .فعلياً وبالأسلوب الصحيح
 :ولكي تنجح عملية المشارآة لا بد من توافر عوامل منها

وجود درجة عالية من الثقة المتبادلة بين العاملين من جهة، وبѧين الإدارة والعѧاملين مѧن             ـ  1
 .ثانيةجهة 

عاملين لديهم رغبة أو مؤهلات تؤهلهѧا للوقѧوف إلѧى جانѧب الإدارة فѧي رسѧم السياسѧات                 ـ  2
 .واتخاذ القرارات

 .مستوى عال من القناعة بمفهوم القيادة التشارآية، وصناعة القرار على أساس تعاونيـ 3
 . العامة للمنظمةالأهدافأن تمكننا من التوصل إلى تحقيق ـ 4
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 المبحث الثاني
  عبر التاريخالإدارة بالمشارآةتطور 

 
 :التطورات التي أدت إلى ظهور الإدارة التشارآية في بعض الدول

 

 :أول تطبيق لاشتراك العاملين في الإدارة في بريطانيا
إن تبوء انجلترا مرآز الصدارة في الثѧورة الصѧناعية نѧتج عنѧه تصѧدرها للمرآѧز الرئيسѧي                    

ن التاسع عشر، آما أنها سيطرت بالتѧالي علѧى جѧزء آبيѧر              للاقتصاد العالمي في منتصف القر    
 1.بوصفها الدولة الصناعية القائدةمن التجارة الخارجية العالمية في ذلك الوقت 

إلا أن علاقة أصحاب الأعمال بالقوى العاملة في هذا الوقت اتخذت شكل الضѧغط المسѧتمر      
سѧѧفة هѧѧذا العصѧѧر فѧѧي إدارة   مѧѧن جانѧѧب أصѧѧحاب الأعمѧѧال علѧѧى القѧѧوى العاملѧѧة متمثلѧѧة فѧѧي فل     

المنشآت على أساس خفض أجر العامل إلى أدنѧى حѧد ممكѧن وإدخѧال فئѧات جديѧدة مѧن القѧوى                       
بالإضѧافة إلѧى اتجاهѧات      . العاملة مثل النساء وصغار السن بشكل واسع لضمان خفѧض الأجѧر           

 18 وحتѧى    12أآثر لزيادة ساعات العمل اليѧومي حتѧى وصѧل متوسѧطها فѧي ذلѧك الوقѧت مѧن                     
ممѧѧا أدى بالعمѧѧال بالانضѧѧمام إلѧѧى تنظيمѧѧات سѧѧرية للѧѧدفاع عѧѧن مصѧѧالحهم،     . فѧѧي اليѧѧوم سѧѧاعة 

 لجنѧة لوضѧع التوصѧيات اللازمѧة     1916ونتيجة لضغط العمال على الحكومة، فقد شكلت عѧام      
  2. الأعمال والعمالأصحابلتوفير التحسن المستمر في العلاقات بين 

 الثانيѧة بѧالظهور، أصѧدرت الحكومѧة      عندما لاحѧت بѧوادر الحѧرب العالميѧة    1937وفي عام   
في بريطانيا قرارات بتمثيل العمѧال فѧي اللجѧان الحكوميѧة، آمѧا أن نشѧوء حكومѧة العمѧال عѧام                

 علѧѧى تѧѧأميم عѧѧدد مѧѧن الصѧѧناعات وتنظѧѧيم إدارة هѧѧذه الصѧѧناعات فѧѧي شѧѧكل مؤسسѧѧات        1945
الإداريѧة  نوعية، وما نتج عنه من مناقشѧات حѧول الطريقѧة التѧي تشѧكل علѧى أساسѧها الأجهѧزة                  

لهѧѧذه الصѧѧناعات، إذا رأى النقѧѧابيون بѧѧأن يتѧѧرك لهѧѧم العمѧѧال إدارة الصѧѧناعات المؤممѧѧة، أمѧѧا        
الاشتراآيون الفابيون فقد آان رأيهم يتمثل في ضرورة الإشراف المباشر من جانب الحكومѧة              
على إدارة هذه الصناعات، وقد اسѧتقر الѧرأي النهѧائي علѧى إشѧراف الحكومѧة علѧى إدارة هѧذه                   

اعات وإعطاء الإدارة للخبراء المتخصصين مع الاحتفѧاظ للعمѧال بتѧأثيرهم علѧى أجهѧزة                الصن
 . الإدارة

                                                 
 – 1964 – النظام السياسي والاقتصادي – المملكة المتحدة – مكتب الرئيس للأبحاث الاقتصادية -  1

 ).4-3ص
2  - Collaboration between public authorities and employers and workers organization I-L-I-R. 

December 1957 pp. 167-187      
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 لعمليѧѧة التشѧѧارك إنكلتѧѧرا أن المنѧѧاخ الملائѧѧم لѧѧم يكѧѧن متѧѧوفراً بعѧѧد فѧѧي اوليفѧѧر آѧѧلاركويرجѧѧى 
الحقيقي للعاملين في تسيير مرافق الوحѧدات التѧي يعملѧون فيهѧا، وذلѧك بѧالرغم مѧن التوجهѧات                     

وقѧѧد دعѧѧا المѧѧديرون إلѧѧى عѧѧدم   . اآية القوميѧѧة التѧѧي تسѧѧود الفكѧѧر الاقتصѧѧادي البريطѧѧاني  الاشѧѧتر
 1.تشجيع توسيع فكرة المشارآة بين صفوف العاملين خارج نطاق مفهوم المساومة الجماعية

 

 :اشتراك العاملين في الإدارة في فرنسا
 

 آمѧѧا أن القѧѧوى تعتبѧѧر فرنسѧѧا مѧѧن أوائѧѧل الѧѧدول التѧѧي سѧѧارت علѧѧى مѧѧنهج الثѧѧورة الصѧѧناعية،   
العاملة في فرنسا تعتبر في مقدمة البلاد التي عانت من آثار الثѧورة الصѧناعية نتيجѧة ممارسѧة              
مالكي المنشآت لأقصѧى أنѧواع الاسѧتغلال البشѧري علѧى العѧاملين بمنشѧآتهم دون أي اعتѧراف                    

يѧة   حقه المشѧروع فѧي نѧاتج جهѧده، ويكفѧي أن نعѧرف أن سѧاعات العمѧل اليوم                 أوبآدمية العامل   
فѧي نهايѧة القѧرن الثѧامن عشѧر      ( سѧاعة يوميѧاً   18وصلت في وقت من الأوقات فѧي فرنسѧا إلѧى       

دون تمييѧѧز بѧѧين فئѧѧات العمѧѧال مѧѧن الصѧѧغار أو النسѧѧاء أو     ) وحتѧѧى نهايѧѧة القѧѧرن التاسѧѧع عشѧѧر   
الرجال، وفي خلال هذه الظروف السيئة لم يكن للعمѧال أي دور فѧي اتخѧاذ أي قѧرارات داخѧل           

ѧѧأة، وإزاء إصѧѧوم  المنشѧѧاً للمفهѧѧة طبقѧѧوى العاملѧѧة القѧѧلوب معاملѧѧى أسѧѧال علѧѧحاب الأعمѧѧرار أص
السابق عرضه، تكونت في الاتجѧاه المضѧاد تنظيمѧات العمѧال السѧرية التѧي أدت فيمѧا بعѧد إلѧى              

  ѧѧات وفرضѧѧور النقابѧѧة        تظهѧѧي مواجهѧѧاملين فѧѧلحة العѧѧن مصѧѧدافع عѧѧة تѧѧوة ملموسѧѧها آقѧѧنفس 
 . أصحاب الأعمال

عد هذه المرحلة يروج لفكѧرة إشѧراف العѧاملين علѧى المنشѧآت التѧي            ثم امتد النشاط العمالي ب    
يعملѧѧون بهѧѧا، حتѧѧى أمكѧѧن للفكѧѧرة أن تجѧѧد مجالهѧѧا للقبѧѧول لѧѧدى الѧѧرأي العѧѧام الفرنسѧѧي فѧѧي عѧѧام     

آما صدرت عدة . ، غير أنها استمرت بعد ذلك بالظهور تارة وفي الاختفاء تارة أخرى1920
 . املة في الاشتراك في الإدارةقوانين بغية الاستجابة لمطالب القوى الع

 فѧي   الاشѧتراك ي تضمن حق العاملين فѧي       ذ ال 1946حتى صدور الدستور الفرنسي في عام       
 .الإدارة

 عѧѧاملاً 50ثѧѧم ظهѧѧرت لجѧѧان مشѧѧترآة فѧѧي مؤسسѧѧات القطѧѧاع الخѧѧاص التѧѧي تضѧѧم أآثѧѧر مѧѧن   
 ѧѧاملين حسѧѧن العѧѧة مѧѧدوبين وثلاثѧѧه ومنѧѧأة أو ممثلѧѧدير المنشѧѧن مѧѧان مѧѧذه اللجѧѧون هѧѧم وتتكѧѧب حج

، وطائفѧة   )مѧوظفين وعمѧال   (المنشأة، ويتم اختيار مندوبي العاملين طبقاً لقاعدة التمثيل النسبي          
 . الموظفين تشمل دراجات الإشراف مثل المهندسين ورؤساء الأقسام

                                                 
1  - Oliver Clark – 1980- Workers Participation in management in Great Britain, Geneva – 

International Institute for Labour Studies, No,58 P1-24 



 
 

-18-

 والسياسѧات ممѧا يѧؤدي إلѧى تعѧاون      تالقѧرارا وطبعاً تجتمع هذه اللجان للمشارآة فѧي اتخѧاذ     
 .دارةأوثق بين العاملين والإ

هنѧѧري بالѧѧذات ووعلѧѧى رغѧѧم الاهتمѧѧام المبكѧѧر للѧѧرواد الفرنسѧѧيين فѧѧي مجѧѧال دراسѧѧة الإدارة، 
، فѧѧإن مفهѧѧوم المشѧѧارآة فѧѧي الإدارة، يعتبѧѧر مفهومѧѧاً حѧѧديث العهѧѧد علѧѧى الفكѧѧر الإداري     فѧѧايول

 1.الفرنسي
 :ويعود السبب في هذا التخلف على طريق التشارك في الإدارة إلى عدة أسباب منها

 ѧѧال  النزعѧѧحاب الأعمѧѧدى أصѧѧك لѧѧب التملѧѧة وحѧѧرة  ،ة الفرديѧѧاومون أي فكѧѧم يقѧѧا جعلهѧѧمم 
 .تسمح للعاملين بالتشارك في الإدارة أو اتخاذ القرار

 ممѧѧا جعѧѧل هѧѧذه  ،سѧѧيطرة جѧѧو مѧѧن الكراهيѧѧة لأصѧѧحاب الأعمѧѧال فѧѧي الأوسѧѧاط العماليѧѧة      
 إدارة  الأوساط غير راغبة في الدخول من حيث المبدأ فѧي أيѧة محѧاولات لإشѧراآهم فѧي                 

 .المنظمات التي يعملون فيها
جѧѧو العلاقѧѧات السѧѧائدة الѧѧذي آѧѧان يعتمѧѧد علѧѧى الإضѧѧرابات وعѧѧدم التفѧѧاهم بѧѧين العѧѧاملين      

 .وإدارة الشرآات لمناقشة مواضيع الخلاف
 يشѧѧكل خطѧѧوة متقدمѧѧة لتشѧѧجيع المفاوضѧѧات    الѧѧذي) أورو( صѧѧدر قѧѧانون  1982وفѧѧي عѧѧام  

 .دولة والمرآزية في اتخاذ القراروالمشارآة، ولكن دون تغيير جذري لدور ال
 : هيأورو إن المبادئ الأساسية لقانون 

 .الجمع بين اللجان الصحية واللجان المختصة بظروف العملـ 1
 . عامل1000خلق منصب ممثل اقتصادي في المشروعات التي يتجاوز عدد عمالها ـ 2
 .مساعدة فنية لمجلس الإدارة يقوم بها محاسبون قانونيونـ 3
 .يجري في المشروع حق إطلاع ممثلي العاملين على ماـ 5
 .حق إبلاغ مسبق لمجلس الإدارة بالقلق الذي يشعر به العاملون في المشروعـ 6

 200آمѧѧا يرآѧѧز هѧѧذا القѧѧانون علѧѧى الجانѧѧب الاجتمѧѧاعي، حيѧѧث أنѧѧه إذا آѧѧان هنѧѧاك أآثѧѧر مѧѧن  
    ѧѧѧة أو الزراعيѧѧѧناعية أو التجاريѧѧѧآت الصѧѧѧروعات أو المنشѧѧѧي المشѧѧѧل فѧѧѧاملين  ،ةعامѧѧѧإن العѧѧѧف 

يستفيدون من حѧق التعبيѧر المباشѧر والجمѧاعي حѧول مضѧمون العمѧل وتنظيمѧه، وأيضѧاً حѧول                     
 2.تجديد لإمكانية القيام بأعمال تهدف إلى تحسين ظروف العمل في المشروعات

 

 :اشتراك العاملين في الإدارة في ألمانيا
 

                                                 
1  -L.Greylie de Belle Comle, 1978 – Workers participation in management in France – Geneva, 

International Institute Labor Studies, No34, P96 
2  - Mohammad Alkharchoum – 1988 – Le Social et l 'Organization- du Trouvail, These d'Etat, U,L,P , 

France – P191-197 
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إشѧراك العѧاملين فѧي الإدارة، لقѧد تѧم       تعتبر ألمانيا من أآثر الدول الغربيѧة قѧدماً وتوسѧعاً فѧي              
 مѧنح المشѧرع العѧاملين صѧوتا        1864 ومنѧذ عѧام      1849تكريس هذه المشارآة في دستور عام       

 الѧذي أعطѧى للجѧان التѧي تمثѧل          1920محدودا داخل المنشأة، ثѧم صѧدر بعѧدها قѧانون فѧي عѧام                
ذا النظѧام، ومѧع      ألغѧى هѧ    هتلرالعاملين الحق في أن يجلسوا ويصوتوا في مجالس الإدارة، لكن           
 .نهاية الحرب العالمية الثانية أعيد نظام المجالس إلى حيز التطبيق

 تسري بموجبها أنظمѧة التشѧارك فѧي الإدارة علѧى الشѧرآات              1976ثم صدرت القوانين في     
 عامل فأآثر، بالإضافة لوجود نظام آخѧر للمشѧارآة يسѧمى            2000التي يبلغ عدد العاملين فيها      

المجلس له الحق في مطالبة الإدارة في أي وقت بالسجلات أو الوثائق            هذا  ) مجلس الإشراف (
 صѧدر القѧانون الѧذي أقѧر         1981وفي عام   . التي يحتاجها، والمتعلقة بالشرآة التي يعملون فيها      

تثبيت قوانين المشارآة في الإدارة في الشرآات التي تعتمدها، ومѧا يميѧز النظѧام الألمѧاني فѧي                   
 1.افة الجهات دون استثناء تمثل في مجلس الإدارةالتشارك الإداري هو أن آ

 

                                                 
1  - Frederick, Furstenberg, 1978–Workers Participation in management in the federal Republic of 

Germany – ed Geneva– International Institute for Labour Studies , 2nd , P12 
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 :اشتراك العاملين في الإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية
 

يѧѧرتبط تѧѧاريخ الكفѧѧاح العمѧѧالي فѧѧي أمريكѧѧا بѧѧنفس الأدوار التѧѧي مѧѧر بهѧѧا الكفѧѧاح العمѧѧالي فѧѧي        
 فѧѧي المجتمѧѧع  بريطانيѧѧا، وذلѧѧك بسѧѧبب ارتبѧѧاط الولايѧѧات المتحѧѧدة بѧѧالنظم والأسѧѧاليب المطبقѧѧة      

 1.ك بسبب احتلال بريطانيا لأمريكا لفترة طويلة، وذلالإنكليزي
 الإقطاعيوفي الفترة التي سبقت الثورة الصناعية اتخذ المجتمع الأمريكي صورة المجتمع            

الѧѧѧذي آѧѧѧان يمثѧѧѧل الهيكѧѧѧل الجѧѧѧوهري لحرآѧѧѧة الاقتصѧѧѧاد القѧѧѧومي، حيѧѧѧث انقسѧѧѧم المجتمѧѧѧع إلѧѧѧى  
ويعمل فيها العمال، وقد طبق المشѧرع الأمريكѧي       ) الأعمالأصحاب  ( يملكها السادة    إقطاعيات

ن لأمبدأ التآمر الذي آѧان مطبقѧاً فѧي انجلتѧرا، ممѧا أدى إلѧى إعطѧاء السѧلطة لأربѧاب الأعمѧال                         
 2. عنهم، بل وبالأجر الذي يحددونهيجبروا العمال على العمل ولو آان ذلك رغماً

فѧلا  ) بعيد الحرب العالميѧة الثانيѧة  (أمريكا وإذا نظرنا إلى الوضع العمالي في تلك الفترة في     
يمكن القول أن نظام الاشتراك في الإدارة موجѧود فѧي المجتمѧع الأمريكѧي، علѧى شѧكل مفهѧوم            
عام تتفق عليѧه الصѧناعة الأمريكيѧة، ولكѧن التطبيѧق يختلѧف مѧن منشѧأة لأخѧرى طبقѧاً لأهѧداف                 

 .أصحاب الأعمال الخاصة من الأخذ بالنظام
لتعاون بين أصحاب الأعمال والعاملين في مصѧانع بѧالتيمور وأوهѧايو            وظهرت أشكال من ا   

وسѧѧكك حديѧѧد أوهѧѧايو وشѧѧيكاغو، وآانѧѧت هنѧѧاك مشѧѧارآات مѧѧع العѧѧاملين حѧѧول تحديѧѧد الوسѧѧائل   
،  ولѧم يكѧن     الإنتاجيѧة اللازمة لزيادة الإنتاجية،وظهرت أسس جديدة للأجور مثل الأجر مقابѧل           

لحوارات حول تحديد الوسائل التѧي تѧؤدي إلѧى تحسѧين            الهدف فقط مادياً بل آذلك بدأت تدور ا       
معنويات العاملين وعدم إدخѧال عنصѧر المفاجѧأة بالنسѧبة للمѧوظفين حѧول خطѧط ومشѧروعات                   

  3.الإدارة
 

إن فكѧѧرة الإدارة التشѧѧارآية انتشѧѧرت فѧѧي معظѧѧم دول العѧѧالم، بغѧѧض النظѧѧر عѧѧن اخѧѧتلاف         
 .أنظمتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية

تجѧѧاه اليѧѧوم نحѧѧو إعطѧѧاء الإنسѧѧان مزيѧѧدا مѧѧن الحريѧѧة فѧѧي المجѧѧالات الحياتيѧѧة آافѧѧة،      فѧѧإذا الا
ولاحظنѧѧѧا آيѧѧѧف أن مفهѧѧѧوم التشѧѧѧارك مѧѧѧع العѧѧѧاملين فѧѧѧي الإدارة قѧѧѧد ظهѧѧѧر آنتيجѧѧѧة للأوضѧѧѧاع    
الاجتماعيѧѧة والسياسѧѧية والاقتصѧѧادية التѧѧي سѧѧادت فѧѧي مطلѧѧع القѧѧرن الماضѧѧي، وهѧѧي النهايѧѧة         

                                                 
راشد البراوي، مطبعة . هنري بنج، تاريخ الحرآة العمالية في الولايات المتحدة الامريكية، ترجمة د - 1

 14-1، ص1961المعرفة، 
عن الحرآات العمالية، المؤسسة  جايمس مايرز وهاري ليدلر، ترجمة حسن العباس، ماذا تعرف - 2

 14-1،ص1956الأهلية للطباعة والنشر، بيروت،
جايمس مايرز وهاري ليدلر، ترجمة حسن العباس، ماذا تعرف عن الحرآات العمالية، المؤسسة  - 3

 14-1،ص1956الأهلية للطباعة والنشر، بيروت،
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لممارسة الإدارية مع التيارات الاقتصادية التي أثرت على   الطبيعية لمسيرة طويلة من تفاعل ا     
 1. قبة المعاصرةالمجتمعات الأوربية بوجه خاص بدءا من الثورة الصناعية وحتى الح

 

يѧѧرى الѧѧبعض أن ظهѧѧور هѧѧذا الѧѧنمط مѧѧن الإدارة مѧѧرتبط تاريخيѧѧاً بالمشѧѧارآة السياسѧѧية، أي     
، وينسѧب هѧذه إلѧى تجربѧة الديمقراطيѧة      مشارآة المواطن في الشѧؤون العامѧة لمدينتѧه أو دولتѧه     

، وبѧرغم أن الديمقراطيѧة لѧم توجѧد فѧي اليونѧان القѧديم فقѧط، ولكѧن                    )فѧي اليونѧان القѧديم      (الأثينية
  2.اليونان آانت المصدر الأول للمؤلفات التي تناولت بالتفصيل مسألة الديمقراطية والمشارآة

ار الاشѧتراآية التѧي سѧادت فѧي ذلѧك      وفي زمن ظهور الاشتراآية ارتبطت هذه الفكرة بالأفك   
العصر، لقد اعتبرت هذه الأفكار مظهراً مهماً من مظاهر الاهتمام بالمشارآة، هذه المشѧارآة            
بѧѧدأت تتخѧѧذ طابعѧѧاً اقتصѧѧادياً وباعتبارهѧѧا تابعѧѧة للنظѧѧام الاقتصѧѧادي ومتѧѧأثرة بѧѧه، واعتبѧѧر الفكѧѧر 

 .ت وانتهاء بالمشارآة في الأرباحالاشتراآي مثلاً للمشارآة الكلية ابتداءً باتخاذ القرارا
وعلى الصعيد العملي بدأت التطبيقѧات العمليѧة للمشѧارآة، فأصѧبح العѧاملون يسѧاهمون عѧن                  

 وساعات وظروف العمل، ويقѧول أحѧد الاقتصѧاديين          الأجورطريق لجان أو ممثلين في تحديد       
ى نصѧيب عѧادل      يحصل علѧ   في الطريق الصحيح، فإن العامل لا     أنه إذا وجهت الإدارة العلمية      

في الأجر فقط، بل ويحصل على نصيب عѧادل فѧي الأربѧاح الناتجѧة عѧن تحسѧين الصѧناعة أو                      
 .، ولكي يحصل هذا لابد من إدخال الإدارة العلميةالإنتاجيةرفع الطاقة 

 . تؤثر على العاملإجراءأن الحاجة إلى مساهمة العامل في آل : روبرت فالانتان أآدوقد 
 الجيѧѧدة، وتحسѧѧين الѧѧروح المعنويѧѧة،    الإنسѧѧانيةأهميѧѧة العلاقѧѧات  : التѧѧون مѧѧايو وآѧѧذلك أآѧѧد  

 3.والرضا عن العمل، والتقدير من قبل الجماعة، وأهمية التنظيم غير الرسمي
وفي العصر الرأسمالي فكان الإيمان بحق الفرد في أن ينمي ملكيته وثروته الفرديѧة مѧع مѧا               

آانѧѧت العلاقѧѧة التنافسѧѧية بѧѧين النظѧѧام و. ينѧѧتج عѧѧن ذلѧѧك عѧѧن عѧѧدم مسѧѧاواة وتفѧѧاوت فѧѧي الثѧѧروات 
 والنظام الاشѧتراآي قѧد أدت إلѧى ازدهѧار فكѧرة التشѧارك فѧي الإدارة وتطورهѧا فѧي                      الرأسمالي

النظѧѧѧام الرأسѧѧѧمالي، لقѧѧѧد آانѧѧѧت الحرآѧѧѧة الاشѧѧѧتراآية محرآѧѧѧاً لѧѧѧبعض التطѧѧѧورات فѧѧѧي النظѧѧѧام    
فرضѧѧها الفكѧѧر الرأسѧѧمالي والبحѧѧث عѧѧن وسѧѧائل وأفكѧѧار وطرائѧѧق جديѧѧد لتجѧѧاوز العقبѧѧات التѧѧي  

 .الاشتراآي

                                                 
املين في الإدارة، مجلة تنمية المجتمع،  نحو معالجة جذرية لقضية اشتراك الع– عبد المجيد الدهلاوي - 1

 الرياض
 دراسة تأصيلية لفكرة الديمقراطية في – تطور الفكر السياسي – 1985 – أحمد شلبي ابراهيم - 2

 27 دار الجامعة، بيروت، ص–الحضارات القديمة 
 القاهرة، - 1977 – إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية، دار الجامعات المديرية – صلاح الشنواني - 3

 644ص



 
 

-22-

 التشѧارك فѧي الإدارة لѧم يكѧن محѧض المصѧادفة، بѧل ثمѧرة                  أسلوبوبالنتيجة يمكن القول أن     
تطѧѧور تѧѧاريخي طويѧѧل، هيѧѧأ المنѧѧاخ لنجѧѧاح العديѧѧد مѧѧن التجѧѧارب، ومخلفѧѧاً وراءه آثѧѧار تسѧѧتحق    

 .التقييم
 

 :اشتراك العاملين في الإدارة في الوطن العربي
 

 القطاع الصناعي والتجاري، وبسѧبب الأوضѧاع الاقتصѧادية السѧيئة            طبعاً نظراً لضآلة حجم   
التي آانت سائدة في الوطن العربي فإن تشѧارك العѧاملين فѧي الإدارة أو الإدارة بالمشѧارآة لѧم           

 الاشѧѧتراآية فѧѧي بѧѧدايات  الأفكѧѧاروقѧѧد آانѧѧت . تظهѧѧر فѧѧي الѧѧبلاد العربيѧѧة إلѧѧى فѧѧي وقѧѧت متѧѧأخر   
 .ك العاملين في الإدارةالستينات ساعدت في تأييد فكرة تشار

ن  علѧѧى شѧѧكل لجѧѧا1961ففѧѧي مصѧѧر مѧѧثلاً اقتصѧѧرت مسѧѧاهمة العمѧѧال فѧѧي الإدارة قبѧѧل عѧѧام   
 1.استشارية في الشرآات الصناعية

وفѧѧي الجزائѧѧر وبعѧѧد الاسѧѧتقلال مباشѧѧرة بѧѧرزت فكѧѧرة اشѧѧتراك العѧѧاملين فѧѧي الإدارة وقѧѧد تѧѧم   
 . الفرنسيين يديرونهاالاعتماد على الكوادر المحلية لإدارة الشرآات التي آان

وآѧѧذلك ظهѧѧرت فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الدولѧѧة العربيѧѧة فكѧѧرة التشѧѧارك فѧѧي الإدارة مثѧѧل سѧѧورية عѧѧام   
 .1969 واليمن عام 1973 وليبيا عام 1963

ولكن بقيѧت العمليѧة الإداريѧة فѧي بلادنѧا العربيѧة تفتقѧر إلѧى آثيѧر مѧن التنسѧيق المسѧبق  بѧين                            
ل هذا الاستعراض نجѧد أن نظѧام الإدارة التشѧارآية          العاملين والإدارات التابعين لها، ومن خلا     

أخذ به في آثيѧر مѧن دول العѧالم، بغѧض النظѧر عѧن طبيعѧة النظѧام الاقتصѧادي أو السياسѧي أو                     
وقد أدى ذلك إلѧى تحقيѧق نتѧائج تختلѧف حسѧب الطريقѧة المتبعѧة فѧي             . الاجتماعي في هذه البلاد   

 .وم عليهاتطبيق هذا النظام وتختلف باختلاف الأهداف التي تق
 

                                                 
 – الرياض –، مجلة تنمية المجتمع الإدارة بالمشارآة التجربة المصرية في – 1982 – عبد السلام عياد - 1

 17-11ص
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 المبحث الثالث
 بالمشارآةأشكال الإدارة 

 

 المشارآة في عملية صنع واتخاذ القراراتأولاً ـ 
 

 في المنظمات الحديثة أن هناك ضرورة إلى الأخذ بمبدأ المشارآة في صѧنع              الإدارةوجدت  
 .القرار، مع توسيع دائرة المشارآة آلما أمكن وعدم ترآيز القرار في يد فرد واحد

 : ظهر هذا الاتجاه وتأآد نتيجة لعوامل معينةوقد
 .نمو المنظمات وتضخم حجمها 
الحقيقة المنطقية التي تؤآد بأن الفرد مهما توافرت له من قѧدرات ذاتيѧة فإنѧه يعجѧز عѧن        

 .الإحاطة بكل الظروف في آل الأوقات
 أساسѧاً فѧي   لمسه الخبراء ووضح من أهمية الشورى في القيادة الإدارية الѧذي يتجسѧد     ما 

توسيع قاعدة المشارآة في صنع القرار، خاصѧة فيمѧا يتعلѧق بتلѧك القѧرارات التѧي تѧؤثر                    
فѧѧي المشѧѧارآين أو فѧѧي أعمѧѧالهم ومѧѧا يحققѧѧه ذلѧѧك مѧѧن مزايѧѧا عديѧѧدة مثѧѧل ضѧѧمان تعѧѧاونهم  

 .والتزامهم
إن توسيع نطاق المشارآة قد يؤدي إلى إثراء القرارات لأنهѧا تصѧبح متѧأثرة بمعلومѧات              

 متنوعѧѧة، آمѧѧا أن الإجѧѧراءات المتخѧѧذة تكѧѧون أآثѧѧر ملائمѧѧة لمتطلبѧѧات الموقѧѧف  وخبѧѧرات
الذي يتفاعل معه المشارآون، فضلاً عن أن آل مشارك يصѧبح أآثѧر اهتمامѧاً بѧالموقف                 

 تتأثر بѧه، وهѧذا يكسѧبه خبѧرات أآثѧر تزيѧد مѧن                المتخذةطالما أن القرارات والإجراءات     
 .آفاءته ونضجه

 
مرؤوسين على عدة درجات تبدأ مѧن السѧماح بتقѧديم اقتراحѧات فѧي               هذا وقد يكون اشتراك ال    

 :أمور بسيطة إلى الاشتراك التام في القرارات الكبيرة، وذلك حسب المتدرج التالي
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نسبة 
 المشارآة

 نوع المشارآة

 عدم اشتراك المرؤوسين إطلاقاً في عملية صنع القرار 0%
 سيطةالسماح بقبول اقتراحات صغيرة في أمور ب 25%
 استشارة المرؤوسين أحياناً في أمور بسيطة 50%
 استشارة المرؤوسين في قرارات هامة 75%
 اشتراك المرؤوسين اشتراآاً تاماً في عملية صنع القرار 100%

 
 بينما يمكن أن يشار لشخص واحد بصانع القرار نيابة عن المنظمة إلا أنѧه               :لاندبرجويقول  

 . قѧѧد سѧѧاهموا فѧѧي تمييѧѧز المشѧѧكلات وفѧѧي تحديѧѧد وتقѧѧوم البѧѧدائليمكѧѧن بسѧѧهولة إدراك أن آخѧѧرين
بواسѧѧطة قنѧѧوات الاتصѧѧال  ) عناصѧѧر القѧѧرار(وبالتوصѧѧل للخيѧѧار النهѧѧائي حيѧѧث يمكѧѧن إرجѧѧاع   

الرسمية وغير الرسمية إلѧى أشѧخاص عديѧدين، وعلѧى ذلѧك يجѧب النظѧر إلѧى أن عمليѧة صѧنع             
آثѧر مѧن فѧرد وليسѧت بأيѧة صѧورة            تعني فѧي ذاتهѧا جهѧداً مشѧترآاً لأ         ) في المنظمات (القرارات  

جهداً فردياً لشخص معين مهما آان موقعه في الهيكل الإداري للتنظيم، حتى ولѧو آѧان القѧرار        
 1.في صورته النهائية قد صدر من قبل هذا الفرد

ولكي تؤتي المشارآة في اتخاذ القرارات ثمارها المرجوة، فإنه ينبغي على الإدارة مراعѧاة          
 :اعدة اعتبارات أهمه

 

 لاتخѧاذ قѧرارات معينѧة قصѧيراً         والرؤسѧاء  قد يكون الوقت المتاح للمѧديرين        :الوقت المتاح  ـ1
أو محدوداً، آما في حالة القرارات ذات الصفة العاجلة الملحة في هذه الحالات، فإن الفوائد             
التي تترتب على المشارآة قد تؤدي فѧي نفѧس الوقѧت إلѧى تعطيѧل بعѧض الأهѧداف الأخѧرى                      

 أن يوازنѧوا بѧين هѧذا وذاك علѧى وجѧه           والرؤسѧاء وعلى المديرين   . كون أآثر أهمية  التي قد ت  
 .السرعة

 المشارآة في اتخاذ القرارات داخل المنظمѧات عمليѧة مكلفѧة اقتصѧادياً              :العامل الاقتصادي ـ  2
 يراعѧѧوا ألا ن أوالرؤسѧѧاءمѧѧن حيѧѧث الوقѧѧت والجهѧѧد والإعѧѧداد الѧѧلازم لهѧѧا، وعلѧѧى المѧѧديرين   

لѧى المشѧارآة فѧي اتخѧاذ        علية حتى لا تغطي على قيمة المزايѧا التѧي تترتѧب             تكون التكلفة عا  
 .القرارات
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 ينبغي ألا يكون إعطѧاء الفرصѧة للمرؤوسѧين للمشѧارآة     :المسافة بين الرؤساء والعاملين ـ  3
 مصيدة لإيقاع المرؤوسين في أخطاء تؤثر عليهم أو        الرؤساءفي عملية اتخاذ القرارات مع      

لѧى  عيفي في المنظمة، ومن ناحية أخرى ينبغي ألا تكون تلك المشارآة            على مستقبلهم الوظ  
 1.حساب سلطة الرؤساء ومكانتهم داخل المنظمة

 

 ما يتطلب العمل في بعض المنظمات عدم تسرب المعلومѧات منهѧا             آثيراً: سرية القرارات ـ  4
نع  فرصѧѧة المشѧѧارآة فѧѧي صѧѧإعطѧѧاء الخѧѧارج وفѧѧي مثѧѧل هѧѧذه الحѧѧالات ينبغѧѧي ألا يѧѧؤدي  إلѧѧى

 تسѧرب المعلومѧات عѧن طريѧق المرؤوسѧين الѧذي سѧاهموا فѧي صѧنع                   إلѧى واتخاذ القѧرارات    
 .القرارات

 

آما أن عمليѧة المشѧارآة فѧي صѧنع القѧرار وحتѧى اتخѧاذ القѧرار تѧتم بصѧيغ متعѧددة ومتباينѧة                    
 :تحكمها متغيرات وعوامل آثيرة نذآر منها

 .ولية مضامينهطبيعة القرار المراد اتخاذه ومدى خطورته وصعوبته وشم 
 . عن اتخاذ القرار والمعنيين بهالمسئولينعدد الأفراد  
 .الوقت المتاح لاتخاذ القرار، ووسائل الاتصال المتاحة لمشارآتهم والتشاور معهم 
 .مدى الانسجام والتقارب بين مستويات وخلفيات المشارآين وتخصصاتهم وتجاربهم 
فѧي اتخѧاذ القѧرارات ومѧدى ارتباطهѧا بمصѧالحهم            طبيعة الدوافع التѧي تحكѧم المشѧارآين          

 .المادية، أو بقضاياهم المهنية أو بمشاعرهم واعتباراتهم السيكولوجية والإنسانية
  2. المشارآة وطرقهالأساليبالنصوص القانونية والإجراءات والتعليمات الموضحة  
 إيجابيѧѧѧة لكѧѧѧل اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات فѧѧѧي المنظمѧѧѧات، تعتبѧѧѧر خطѧѧѧوة المشѧѧѧارآة فѧѧѧي  عمليѧѧѧة فѧѧѧإذاً

على حد سواء، وهي إذا ما طبقѧت بالشѧكل           والعاملين، وجودة العمل المقدم      الأطراف، للإدارة 
الفعلي والصحيح فإنها تساهم في رفع روح المبادرة والتفكير الخѧلاق والتنفيѧذ السѧليم مѧن قبѧل                   

 .آل العاملين في المنشأة
لتشѧارك بѧالرغم مѧن الإيجابيѧات التѧي      تجدر الإشارة أخيراً إلى أن عمليѧة اتخѧاذ القѧرارات با       

 .تميزها إلا أنه تواجهها بعد المشكلات ولها بعض السلبيات
والاتجاه الحديث في تصنيف طرق المشارآة فѧي اتخѧاذ القѧرارات فقѧد اعتبѧر أن المشѧارآة                   
يمكن أن تتم عن طريق اللجان أو المجالس أو عن طريق التمثيل في المجѧالس أو عѧن طريѧق                    

 . الجودةتشكيل حلقات
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 : اللجان- أ
 

 :اتخاذ القرار يؤدي إلى تحقيق المزايا التاليةفي  أآد بعض الدارسين أن تحقيق المشارآة 
 

 :الرأي الجماعي المتكاملـ 1
فالقرارات الصادرة عѧن مجموعѧة غالبѧاً مѧا تكѧون أحسѧن مѧن القѧرارات الفرديѧة، لأن رأي                      

وانѧѧب، علѧѧى اعتبѧѧار أن اللجѧѧان تضѧѧم فѧѧي   اللجنѧѧة يمثѧѧل خلاصѧѧة أفكѧѧار الأعضѧѧاء المتعѧѧددة الج  
تشѧѧكيلها العديѧѧد مѧѧن الخبѧѧرات المتنوعѧѧة والأفكѧѧار، بالإضѧѧافة إلѧѧى أن تقѧѧويم البѧѧدائل مѧѧن خѧѧلال   

 .مجموعة من الإداريين يتيح إمكانية اختيار البديل المناسب، الذي يصبح قراراً فيما بعد
 

 :يقــالتنسـ 2
قѧѧرار معѧѧين تشѧѧمل عѧѧدة إدارات، فѧѧإن وجѧѧود   وذلѧѧك إذا آانѧѧت النتѧѧائج المترتبѧѧة علѧѧى اتخѧѧاذ   

 .شخص يمثل آل إدارة يسهل عملية التنسيق بين المتطلبات المختلفة
 

 :التعاونـ 3
فوجود شخص يمثل إدارة معينة في لجنة، يخلق روح التعاون الاختياري في تنفيѧذ الخطѧط                

 ما تتوصل إليѧه     وذلك لأن المشارآة في اتخاذ القرار تخلق روح الحماس لدى الأعضاء لتنفيذ           
 .اللجنة
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 :سينـ التطوير الإداري للمرؤو4
فѧѧلا شѧѧك أن مداومѧѧة التفكيѧѧر فѧѧي اللجنѧѧة للوصѧѧول، يعتبѧѧر أداة فعالѧѧة فѧѧي تѧѧدريب الأعضѧѧاء     

 1.وإغناء تجاربهم ومعارفهم لكي يتمكنوا من شغل مراآز إدارية أعلى في المستقبل
 

 : عن طريق مجلس الإدارة- ب
 

السѧلطة   « :شѧكال المشѧارآة بѧالإدارة وقѧد عرفѧه بعضѧهم علѧى أنѧه          يعد مجلس الإدارة أحѧد أ     
العليѧѧا فѧѧي المشѧѧروع والѧѧرأس المفكѧѧر والمهѧѧيمن علѧѧى وضѧѧع الخطѧѧط العامѧѧة ورسѧѧم السياسѧѧات  
العامѧѧة للمشѧѧروع وتصѧѧريف أمѧѧوره بمѧѧا يحقѧѧق أهدافѧѧه المنشѧѧودة، وبصѧѧفة عامѧѧة فѧѧإن لمجلѧѧس     

 2 ». تقتضيها أغراض المشروعالإدارة جميع السلطات اللازمة للقيام بالأعمال التي
يتم تعيين هيئة مجلس الإدارة في الشرآات من قبل الشѧرآاء و المѧالكين ويѧتم تعيѧين رئѧيس                

ة عليѧѧه، ويتѧѧولى موافقѧѧلمجلѧس الإدارة بنѧѧاء علѧѧى ترشѧѧيح مѧن قبѧѧل المشѧѧارآين بشѧѧكل أساسѧي و   
لأعضѧاء وتنفيѧذ     ورئاسة اجتماعاتѧه والتنسѧيق بѧين آراء ا         للانعقادرئيس الإدارة دعوة المجلس     

قرارات المجلس وإبداء النصح والإرشѧاد لكبѧار مѧوظفي المنظمѧة فѧي مسѧائل السياسѧة العامѧة                    
              ѧال وشѧن ؤووتمثيلها في علاقاتها الخارجية مع الغير، والاشتراك مع الأعضاء في توجيه أعم

 .المنظمة والرقابة على تحقيق أهدافها
 منفرد، وإنما هو يعمل مѧع المجموعѧة         أما بالنسبة لعضو مجلس الإدارة فليس له اختصاص       

باعتبѧѧاره عضѧѧوا فѧѧي المجلѧѧس، ونتيجѧѧة أعمѧѧال المجلѧѧس تظهѧѧر بقѧѧرارات يصѧѧدرها المجلѧѧس،     
وليس بقرارات فردية، وقد يمارس عضو مجلس الإدارة عملاً آخѧر بجانѧب عضѧويته ويعتبѧر             

لديѧه أيѧة    هذا العمل منفصلاًَ ومستقلاً عن عمله آعضو في مجلس الإدارة، فهѧو آعضѧو ليسѧت                 
 في المجѧال الѧذي      تنفيذية ولكن هو آمدير تنفيذي يقع على عاتقه مسؤوليات          تنفيذيةمسؤوليات  
واشتراك الإدارة التنفيذية في عضوية مجلس الإدارة مفضل من الوجهة العلميѧة        . يشرف عليه 

 .باعتباره يتيح للمجلس أن يضم معارف وخبرات بالمشكلات الفنية والتفصيلية في المشروع
 فإنѧه عѧادة مѧا ينѧدب أحѧد      ، وأما آيفية متابعة مجلѧس الإدارة لتنفيѧذ القѧرارات الصѧادرة عنѧه        

أعضائه ويسمى بعضو مجلس الإدارة المنتدب، مهمته الإشراف على تنفيѧذ قѧرارات المجلѧس               
والإشراف على تنفيѧذ الخطѧط والسياسѧات العامѧة التѧي قررهѧا، وتحѧدد أبعѧاد السѧلطة المخولѧة                

ارة المنتدب عند انتدابه وتوضح التصرفات التي يحق له أن ينفرد بإجرائهѧا   لعضو مجلس الإد  
التѧѧي لا تسѧѧتدعي انعقѧѧاد المجلѧѧس للبѧѧت فيهѧѧا، وعلѧѧى ذلѧѧك فالعضѧѧو المنتѧѧدب هѧѧو عѧѧين مجلѧѧس     
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الإدارة الساهرة على تنفيذ الخطط والسياسات العامة للمشروع، وفѧي الوقѧت نفسѧه هѧو عضѧو               
ضع الخطط والسياسѧات العامѧة، ومѧن ثѧم يتѧولى بشѧكل              في مجلس الإدارة، حيث يشارك في و      

فѧѧردي تفسѧѧير الأهѧѧداف والخطѧѧط والسياسѧѧات العامѧѧة ويضѧѧعها موضѧѧع التنفيѧѧذ العملѧѧي ويقѧѧوم      
 .بمراقبة تنفيذها وتقييم الأداء والنتائج في الإدارات والأقسام للوقوف على أسباب الانحرافات

ب مѧن أسѧاليب المشѧارآة فѧي اتخѧاذ      ولكن على الرغم من أهميѧة دور مجلѧس الإدارة آأسѧلو      
 إلѧى المشѧاآل التѧي تواجѧه مجلѧس الإدارة فѧي ممارسѧته                االقرارات إلا أن بعض الكتاب أشارو     

لهذا الدور وتترآز هذه المشاآل في ما ينشأ من خلاف بين الأعضاء المعينين والمنتخبѧين فѧي    
ممѧا يعيѧق اتخѧاذ قѧرارات     المجلس الذي يؤدي إلى إقامة آل فريق العقبات أمѧام الفريѧق الأخѧر     

 1.فعالة
فالأعضѧѧاء المعينѧѧون يتعرضѧѧون للتشѧѧهير بهѧѧم مѧѧن قبѧѧل الأعضѧѧاء المنتخبѧѧين أثنѧѧاء عمليѧѧة        

افى في آثير من نالانتخابات لمجلس الإدارة، يضاف إلى ذلك أن سلوك الأعضاء المنتخبين يت     
، نالتنفيѧѧذيييرين الأحيѧѧان عѧѧن أسѧѧلوب القيѧѧادة الرشѧѧيدة، إذ غالبѧѧاً مѧѧا يتѧѧدخلون فѧѧي أعمѧѧال المѧѧد   

ويبوحون بأسرار العمل عن عدم تقدير للمسؤولية أو على سبيل التفاخر بمѧا لѧديهم مѧن سѧلطة                   
ونفѧѧوذ، فضѧѧلاً عѧѧن بعѧѧدهم عѧѧن أصѧѧول القيѧѧادة السѧѧليمة، زد علѧѧى ذلѧѧك محاولѧѧة بعضѧѧهم تحقيѧѧق 

وآѧѧذلك يواجѧѧه بعѧѧض الأعضѧѧاء   . بعѧѧض المكاسѧѧب الشخصѧѧية علѧѧى حسѧѧاب المصѧѧلحة العامѧѧة   
لكثيѧѧر مѧѧن المشѧѧاآل التѧѧي تتمثѧѧل أغلبهѧѧا فѧѧي تكتѧѧل  الأعضѧѧاء المعينѧѧين ضѧѧدهم عنѧѧد المنتخبѧون ا 

 نابعѧة مѧن     سلوآيةاتخاذ بعض القرارات الهامة، ويمكن إرجاع سبب هذه المشكلة إلى جوانب            
عدم ثقѧة الأعضѧاء المعيѧين بѧالمنتخبين، ممѧا يѧؤدي إلѧى مناقشѧة الأعضѧاء المعينѧين للقѧرارات              

اعات الرسمية التي تضم الطرفين ثم مفѧاجئتهم بهѧا عنѧد انعقѧاد مجلѧس                الهامة بعيداً عن الاجتم   
الإدارة، وغالباً ما تصѧدر هѧذه القѧرارات دون رضѧا الأعضѧاء المنتخبѧين عنهѧا رضѧاءً آѧاملاً                      
ومما يساعد على ذلك تضمن رؤساء مجالس الإدارة مع الأعضاء المعينين في حالات آثيرة،     

 .منتخبين للعمل القيادي بمجالس الإدارةبالإضافة إلى عدم تفرغ الأعضاء ال
ولهѧѧذا نجѧѧد ممѧѧا سѧѧبق الخѧѧلاف بѧѧين الأعضѧѧاء أمѧѧر لا يسѧѧتهان بѧѧه، إلا أنѧѧه يمكѧѧن معالجتѧѧه أو  
التخفيف من آثاره عن طريق تحقيق المتطلبات اللازمة لمجلس الإدارة التي تمكنها مѧن اتخѧاذ           

 .قرارات فعالة
الإدارة، بحيѧث يتѧوافر فيѧه ممثلѧون عѧن           فمن الضروري مراعاة التوازن في تكوين مجلѧس         

الإدارات المختلفة وعن الهيئات الخارجية ذات المصالح المتبادلѧة مѧع المنظمѧة وممثلѧون عѧن                 
المساهمين إن وجѧدوا وممثلѧون عѧن العمѧال والمѧوظفين، وذلѧك لمѧا لهѧذا مѧن فوائѧد فѧي آسѧب                          
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لتعѧاون المتبѧادل ممѧا يسѧاعد        تعاون الفئات الممثلة في المجلس، وخلق جو من الثقة والتفاهم وا          
 .بالتالي على اتخاذ قرارات فعالة

ويجب أن يكون رئيس مجلس الإدارة ممن تتوافر لديه القدرة العملية والنزعѧة الديمقراطيѧة               
 .وأن يتقن فن إدارة الجلسات بالشكل الذي يغطي جميع جوانب المشكلة

عنѧѧد المشѧѧارآة فѧѧي اتخѧѧاذ  أمѧѧا بالنسѧѧبة للأعضѧѧاء المشѧѧارآين فѧѧي المجلѧѧس فيتوجѧѧب علѧѧيهم    
القرارات أن يقوموا بالدراسات قبل انعقاد الجلسات للتعرف على جميع جوانب المشكلة محѧل              
القرار والمناقشة أثناء الجلسات عن طريق توجيه الأسئلة التي تتميز بالفطنة وحسѧن التمييѧز،                

رغبة والقدرة علѧى    فيجب على آل عضو أن يتفهم حقيقة الدور الذي يقوم به وأن تكون لديه ال              
 .النقد البناء

وبذلك نجد أنه على ضوء توفر المتطلبات السابقة يمكن معالجة المشاآل التي يتعѧرض لهѧا                
مجلس الإدارة عند ممارسته لدوره أو الحد من آثارها السلبية قدر الإمكѧان وبالتѧالي الوصѧول                 

 .إلى قرارات فعالة
 

 : المؤتمرات والاجتماعات– ج
 

 حѧل   قѧاءات ل اعتماد المدير متخѧذ القѧرار علѧى مѧا يسѧمى بمѧؤتمرات أو                 سلوبالأويعني هذا   
المشѧѧكلة، التѧѧѧي تسѧѧتهدف التشѧѧѧاور وتبѧѧادل الآراء بѧѧѧين المѧѧدير ومرؤوسѧѧѧيه حѧѧول المشѧѧѧكلات      
المعروضѧѧة، ومناقشѧѧة المرؤوسѧѧين لѧѧه فيمѧѧا يبѧѧدو لهѧѧم مѧѧن حلѧѧول وتقѧѧديم الاقتراحѧѧات والآراء     

 .حولها
 فرصѧة لإطѧلاع مرؤوسѧيه علѧى بعѧض الأمѧور عѧن طريѧق                 ومثل هذه اللقاءات تتيح للمدير    

يدهم بالمعلومات الهامة المتعلقة بعملهم، آما تتيح الفرصة للمرؤوسѧين لتبѧادل المعلومѧات            وتز
فيما بينهم عن نشاطاتهم وتبادل الآراء فيما بينهم حول المشاآل التي تواجههم في العمѧل، وقѧد               

لى مرؤوسѧيه سѧلطة حѧل المشѧاآل التѧي تѧواجههم            يترتب على هذه اللقاءات أن يفوض المدير إ       
 1.آمجموعة، ويحملهم بالمقابل مسؤولية الاختيار بين البدائل المتاحة لاتخاذ القرار النهائي

فالمѧدير  . ومما سبق نجد أنه عن طريق هذه المؤتمرات يمكѧن أن يتحقѧق الكثيѧر مѧن المزايѧا       
         ѧة ولهѧا             يجعل مرؤوسيه يشعرون أن مقترحاتهم وأرائهم مهمѧذ بهѧان لا يأخѧى وإن آѧة حتѧا قيم

أحياناً، آما أن المؤتمرات تفيد في إلقاء الضوء على المشѧاآل، وحلولهѧا، ويجعѧل أي حѧل لهѧا                     
أفضل مما لو صѧدر مѧن شѧخص واحѧد، فضѧلاً عѧن أن مشѧارآة المرؤوسѧين مѧع مѧديرهم فѧي                          

 .صنع القرار يجعلهم يتقبلونه ويتحمسون لتنفيذه
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 المѧѧؤتمرات تتѧѧيح الفرصѧѧة للمѧѧدير لشѧѧرح المواقѧѧف لمرؤوسѧѧيه وقѧѧد ثبѧѧت عمليѧѧاً أن مثѧѧل هѧѧذه
وإظهار حاجته لآرائهم لوضع الخطط وأنسب الحلول نتيجة لتبادل الرأي، ويجعلهم يتعاونون            
لتنفيذ القرارات التي أسهموا في صنعها ومراقبة تنفيذها حتѧى تحقѧق الهѧدف منهѧا علѧى النحѧو                    

 .الذي يرتضونه جميعاً
ايѧѧѧا السѧѧѧابقة لѧѧѧن تتحقѧѧѧق مѧѧѧا لѧѧѧم يѧѧѧتم تطبيѧѧѧق إرشѧѧѧادات معينѧѧѧة لإدارة    أن المزهѧѧѧاينزويѧѧѧرى 
  1: وهذه الإرشادات هيالاجتماعات

1 ѧѧاع  ـѧѧد الاجتمѧѧب لعقѧѧان مناسѧѧداد مكѧѧع   : إعѧѧير جميѧѧات وتحضѧѧة الاجتماعѧѧيم قاعѧѧب تنظѧѧيج
 .الأدوات والمعدات اللازمة للاجتماع مسبقاً

 سѧوء تفѧاهم يѧؤثر فѧي سѧير           وذلѧك للقضѧاء علѧى أي      : الإعѧلان عѧن الهѧدف مѧن الاجتمѧاع         ـ  2
 .الاجتماع

آقاعدة عامة، يجѧب أن يكѧون عѧدد المجتمعѧين أقѧل مѧا يمكѧن، ولكѧن                   : اختيار المشارآين ـ  3
الغرض مѧن الاجتمѧاع هѧو الѧذي يѧتحكم بعѧدد المشѧارآين، أي إنѧه إذا آѧان الغѧرض مѧن                       

لغѧرض  أمѧا إذا آѧان ا  . الاجتماع حل مشكلة، فهناك حاجة إلى من لديهم المعرفة اللازمة      
. من الاجتماع اتخاذ القرار فهناك حاجة لإشѧراك مѧن تقѧع علѧيهم مسѧؤولية تنفيѧذ القѧرار                   

أما إذا آان الاجتماع بغرض توصيل معلومات فيجѧب تحديѧد مѧن ينبغѧي عليѧه الإحاطѧة                   
بهѧѧذه المعلومѧѧات، وإذا آѧѧان الاجتمѧѧاع بغѧѧرض المناقشѧѧة فيجѧѧب تحديѧѧد مѧѧن سѧѧيتأثر ومѧѧن  

 .ةيستطيع الإسهام بهذه المناقش
 .للاجتماعإعداد جدول أعمال لتحديد موضوعات المناقشة والوقت اللازم ـ 4
 .ترآيز المناقشة في الاجتماع على الموضوع المقررـ 5
إشراك جميع الحاضرين في المناقشة وتشجيعهم على تقديم اقتراحاتهم وعدم التقليل مѧن             ـ  6

 تنقصѧه الجѧودة، ومѧن       قدر أي مѧن المجتمعѧين بسѧبب مشѧارآته، حتѧى إذا آѧان الاقتѧراح                
الخطورة بمكان أن يدعي المدير لنفسه الاقتراحات والآراء التي يقѧدمها مرؤوسѧوه لأن              
إدراك المرؤوسѧѧين لѧѧذلك فيمѧѧا بعѧѧد يجعلهѧѧم ينظѧѧرون إلѧѧى مثѧѧل هѧѧذه اللقѧѧاءات، علѧѧى أنهѧѧا  
وسѧѧѧيلة للمشѧѧѧارآة الزائفѧѧѧة التѧѧѧي يسѧѧѧتهدف المѧѧѧدير مѧѧѧن ورائهѧѧѧا الحصѧѧѧول علѧѧѧى موافقѧѧѧة 

 .مرؤوسيه
هاء الاجتماع بملخص عما تم إنجازه بحيث يѧتم اسѧتعراض مѧا اتخѧذ مѧن قѧرارات ومѧا                     إنـ  7

 .خطط من أعمال
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8  ѧة         ـѧѧرق عامѧلاث طѧاك ثѧѧا، وهنѧين جودتهѧرض تحسѧѧر بغѧين لآخѧن حѧѧات مѧيم الاجتماعѧتقي
 .الاستبيان والمقابلة والتقييم الذاتي: لإجراء هذا التقييم وهي

9 ѧѧـ ѧѧي تѧѧالقرارات التѧѧة بѧѧع قائمѧѧداد وتوزيѧѧي   إعѧѧدادها فѧѧم إعѧѧي تѧѧل التѧѧط العمѧѧا وخطѧѧم اتخاذه
الاجتمѧѧاع، حيѧѧث يمنѧѧع هѧѧذا الإجѧѧراء اخѧѧتلاف الآراء عمѧѧا تѧѧم الاتفѧѧاق عليѧѧه مѧѧع مѧѧرور      

 .الوقت
 

 : حلقات الجودة– د
 

ابتداء مѧن مفهѧوم جѧودة       .. على مدى العصور  ) Quality(لقد تطورت مفاهيم وفلسفة الجودة      
 (Total Quality Management) إدارة الجودة الشاملة  مفهوم نظامإلىالمنتج النهائي ووصولاً 

 فبعѧѧد أن آѧѧان الترآيѧѧز فѧѧي المراحѧѧل الأولѧѧى علѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج النهѧѧائي وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال            
المواصѧѧفات التѧѧي تحѧѧدد المتطلبѧѧات الѧѧدنيا والخصѧѧائص المطلѧѧوب توافرهѧѧا فѧѧي المخرجѧѧات          

المواصѧѧفات الموضѧѧوعة، النهائيѧѧة المختلفѧѧة بهѧѧدف الحصѧѧول علѧѧى منѧѧتج أو خدمѧѧة تتوافѧѧق مѧѧع 
إن آانت إنتاجيѧة أو     (حتى انتقل الترآيز إلى جودة العملية من خلال ضبط مراقبة هذه العملية             

وإن أي اخѧتلاف أو فѧرق مѧا يѧبن النѧاتج             . للحصول على نسبة عيوب معينѧة ومحѧدودة       ) خدمية
زمѧѧة وإجѧѧراء التعѧѧديلات اللا ) أو النظѧѧام(وبѧѧين مѧѧا هѧѧو مطلѧѧوب يѧѧؤدي إلѧѧى دراسѧѧة العمليѧѧة        

 1.لتصحيح مسارها
 

 ذلك الأسلوب الإداري لرفѧع مسѧتوى الأداء    Quality Circlesويقصد بحلقة الجودة النوعية 
أو حتѧѧى إبѧѧداء الآراء  .والإنتاجيѧѧة للعѧѧاملين مѧѧن خѧѧلال تفعيѧѧل دور المشѧѧارآة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار 

 .والأفكار الجديدة والفعالة لرفع مستوى العمل وحل مشكلاته
ѧѧة حلقѧѧودةإن بدايѧѧتات الجѧѧودة   آانѧѧر الجѧѧة مفكѧѧت برعايѧѧي تأسسѧѧة والتѧѧة اليابانيѧѧي المدرسѧѧف 
 ولقѧد حقѧق تطبيѧق حلقѧات الجѧودة ومفاهيمهѧا نجاحѧاً لا                1960والتي بدأها عام    آارو ايشيكاوا   

 2.نظير له في المؤسسات الصناعية اليابانية
منظمѧات الخدميѧة    وتبلورت هذه الفلسفة مع مرور الزمن لتنتقل إلى الأشكال الأخرى مѧن ال            

 .والإنتاجية والتعليمية وغيرها
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 الإدارةتعتبѧѧѧر حلقѧѧѧات الجѧѧѧودة أو دوائѧѧѧر النوعيѧѧѧة أحѧѧѧدث الأسѧѧѧاليب المسѧѧѧتخدمة لتحقيѧѧѧق        
 .بالمشارآة

ولقѧѧد آѧѧان الهѧѧدف مѧѧن وراء عمѧѧل حلقѧѧة الجѧѧودة هѧѧو الѧѧتخلص مѧѧن عيѧѧوب العمѧѧل مѧѧن خѧѧلال   
مѧنظم يهѧدف لحѧل مشѧكلات        المشارآة الجماعية آل من الرئيس والمرؤوسين مѧن خѧلال فكѧر             

 .العمل
وإن آان هناك العديد مѧن المآخѧذ والنقѧد علѧى أسѧلوب حلقѧات الجѧودة لترآيزهѧا علѧى الحѧل                         

 .أآثر من المنع والوقاية فالتصحيح جزء من حل المشكلة وليس آلها
ومن مزاياها الرئيسية الترآيز على المشكلة وليس على الأشخاص وحريѧة الفѧرد فѧي إبѧداء      

 . الطرف الآخررأيه وسماع
وإن إيمان قيادي المنظمة أي آان نوعها بضرورة التحسين والتطوير المستمر هو ما يدعم              

 .استمرار حلقات الجودة وتطبيق منهجيتها والتي لاقت قبولاً في العالم
وحلقات الجودة تقوم على فكرة تقسيم العѧاملين إلѧى مجموعѧات صѧغيرة وتقѧوم بعقѧد العديѧد                     

لقاءات الفكرية خلال وقت العمل للبحث عن الوسيلة المناسبة لأداء العمѧل            من الاجتماعات وال  
 .بالجودة المناسبة

العاملين فѧي المسѧتوى الإداري      وتلجأ بعض المنظمات إلى تشكيل حلقات الجودة من بعض          
الواحѧѧد، ولكѧѧن فѧѧي إدارات مختلفѧѧة بالإضѧѧافة إلѧѧى مجموعѧѧات عمѧѧل يѧѧتم اختيѧѧار أعضѧѧائها مѧѧن   

ومѧن هنѧا فѧإن حلقѧات الجѧودة لا ترآѧز فقѧط               . ولكѧن فѧي نفѧس الإدارة      . ختلفةمستويات إدارية م  
 .على نشاط إدارة بعينها وإنما تمتد لتشمل جميع الأنشطة التي تمارس داخل المنظمة

وعادة تجتمع آل دائرة، بشكل دوري لمناقشة المشѧروع المكلفѧين بدراسѧته وهѧذا المشѧروع           
 واحد أو أآثر من أعضاء هذه الدائرة، وربمѧا يقتѧرح       قد يتعلق بمشكلة نوعية يكون قد لاحظها      

هؤلاء بأن المشѧكلة المتعلقѧة بالنوعيѧة تعتبѧر مشѧكلة خطيѧرة، فيقѧررون مناقشѧتها مѧع أعضѧاء                       
آخرين من الدائرة بمن فѧي ذلѧك المشѧرف نفسѧه، وعنѧدها فѧإن المجموعѧة تبѧدأ بѧإجراء دراسѧة                        

 بنوع وطبيعة هذه المشكلة، وربما تقوم     منتظمة للمشكلة، فتأخذ بجمع الإحصائيات التي تتعلق      
بتعѧѧداد العيѧѧوب فѧѧي آѧѧل منѧѧتج أو خدمѧѧة وفѧѧي آѧѧل مراحلهѧѧا، وفѧѧي نهايѧѧة فتѧѧرة الدراسѧѧة التѧѧي قѧѧد 
تستغرق عدة أسابيع، يجتمع الأعضاء ثانية لتحليل البيانѧات ورسѧم الخѧرائط والرسѧوم البيانيѧة       

ضѧاء الѧدائرة بѧاقتراح الخطѧوات      وبمجرد تحديد هذه المشكلة، يقѧوم أع      . لتحديد مصدر المشكلة  
التي ينبغي اتخاذها لتصحيح الوضع، فإذا آان بالإمكان تطبيق هذه الخطوات بالكامل من قبل              
أعضاء الدائرة أنفسهم، فإنهم سيتولون تنفيذ هذا الاقتراح، أمѧا إذا آانѧت المشѧكلة أوسѧع نطاقѧاً                   

مصѧدر المشѧكلة علѧى مسѧتوى        فقد يدعو الأعضاء إلى تشكيل فريق لمراقبة النوعيѧة، لتقصѧي            
 بخصѧوص الحѧل     الإدارةالمؤسسة بأجمعها، أو قد يرفعون توصية إلى المستويات الأعلى من           
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وتظهر نتائج الدراسة في النشرة التѧي  . وفي النهاية، يتم تحديد الحل المناسب وتنفيذه  . المقترح
ح لمقتѧѧرح حѧѧل  تصѧѧدر عѧѧن الشѧѧرآة وتنѧѧال الѧѧدائرة مѧѧا تسѧѧتحقه مѧѧن تقѧѧدير علѧѧى التنفيѧѧذ النѧѧاج       

المشكلة، وإذا آان هذا الحل يتصف بالابتكار أو بالأهمية الخاصة يجري ترشيحه لنيل جائزة              
 .تقديرية

وتقوم الشرآة بدورها بإعداد تقرير توزعه على موظفيها بالأثر الجماعي للمقترحات التѧي             
                  ѧن عمѧزه مѧا ينجѧين مѧاجح   جرى تنفيذها، بحيث يعود بإمكان آل شخص ملاحظة العلاقة بѧل ن

 .  وبين الأرباح التي تحققها الشرآة والمكافآت التشجيعية، من جهة
فمشѧѧѧارآة هѧѧѧذه الѧѧѧدوائر مѧѧѧع الإدارة فѧѧѧي تحمѧѧѧل مسѧѧѧؤولية رصѧѧѧد وحѧѧѧل مشѧѧѧكلات التنسѧѧѧيق  

 تجѧاوزات تحصѧل فѧي الشѧرآة، و          أيѧة والإنتاج، هو الذي يعطي الإدارة الفكرة الواضحة عѧن          
ت علѧى المѧلأ، ولهѧذا السѧبب فѧإن دوائѧر النوعيѧة هѧذه                 هذه الدوائر هي التي تعلن هذه التجاوزا      

تعتبر وسيلة نافعة فѧي الوصѧول إلѧى مسѧتوى رفيѧع مѧن النوعيѧة، وإلѧى التحسѧن فѧي الإنتاجيѧة                 
 1.والارتفاع بالروح المعنوية للموظفين

وقѧѧد أدى تنفيѧѧذ توصѧѧيات حلقѧѧات الجѧѧودة فѧѧي العديѧѧد مѧѧن المنظمѧѧات إلѧѧى الارتقѧѧاء بمسѧѧتوى     
 .ضخم دور العاملين في الأداءالجودة، دون أن ت

وطبقاً لذلك الأسلوب يكتسب العاملون قѧدرة أعلѧى علѧى المشѧارآة فѧي العمليѧات الإنتاجيѧة،                   
 .حيث أنهم يتحملون مسئوليات أآبر مما يؤدي إلى الارتقاء في مستوى العمل والأداء

 

ابان، وخاصѧة بعѧد   إلا هذا النظام  لم يحقق نجاحا في التطبيق بقدر النجاح التي تحقق في الي       
تطور مفهوم الجودة في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية، حيث آان الترآيز في قبل الحѧرب        
على المجهود الحربي، وقد لخص بعض البѧاحثين اليابѧانيين تطѧور مفهѧوم الجѧودة فѧي اليابѧان                    

 :من خلال الخطوات التالية
 أي المطابقѧة للمواصѧفات المحѧددة التѧي      : Fitness to Standard للمعѧايير  المنѧتج ملائمѧة  ـ 1

 .وضعها المصمم، أي تحقيق أهداف المواصفة
أي معرفѧة حاجѧات المسѧتهلك وتحديѧدها مѧن       : Fitness to Use للاسѧتخدام  المنѧتج ملائمة ـ 2

 :جورانخلال الأبعاد التالية التي حددها 
  Quality of Designجودة التصميم أ ـ 

  Quality of Conformanceجودة المطابقة ب ـ 
  Availability:  الإتاحيةج ـ 
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 Safetyالسلامة د ـ 
 Field Useالاستخدام الحقلي هـ 

ويقصѧد بهѧا تحقѧق الجѧودة العاليѧة بأقѧل تكلفѧة         :   Fitness to Cost للتكلفѧة  المنѧتج ملائمة ـ 3
 . ممكنة

 وتعنѧي المسѧاعدة    : Fitness to Latent Requirementsملائمة المنتج للمتطلبѧات الكامنѧة   ـ 4
في تحديد حاجات المستهلك قبل أن يكون المستهلك قد علѧم بهѧا، ومثѧال ذلѧك، قامѧت شѧرآة                     
تويوتا اليابانية بإضافة أماآن مفاتيح الباب والتشغيل لكي يستطيع المستخدم الوصѧول إليهѧا              

 1.في الظلام
 

الأسѧلوب وإنمѧا علѧى       حيث يؤآد اليابانيون بأن نجاح دوائر مراقبѧة النوعيѧة لا يعتمѧد علѧى                
الجانب الإنسѧاني مѧن أهѧداف الإنتѧاج وقѧد حѧدد اتحѧاد العلمѧاء والمهندسѧين اليابѧانيين الأهѧداف                       

 2:الأساسية لهذه الدوائر آالتالي
 .المساهمة في تطوير المؤسسة وتحسين مستوى العمل ـ 1
 .احترام الجانب الإنسانيـ 2
 إبراز آامل القدرات الإنسانيةـ 3

 

 ѧѧى مѧѧاء علѧѧر    وبنѧѧة التغييѧѧة مقاومѧѧن درجѧѧيء مѧѧض الشѧѧف بعѧѧودة تخفѧѧر الجѧѧد دوائѧѧبق نجѧѧا س
الموجودة في المنظمات، لأن عدة عقول تعمل على حل المشكلة، وبالتѧالي تѧؤدي إلѧى تحسѧين                  
الإنتاجية وارتفاع الروح المعنوية بنتيجѧة شѧعور العѧاملين بѧأهميتهم وبالمسѧؤولية الملقѧاة علѧى                 

ارات التѧي أسѧهموا فѧي اتخاذهѧا، ولكѧن علѧى الѧرغم مѧن آѧل                   عاتقهم وحرصهم على تنفيذ القѧر     
المزايا السابقة إلا أن حلقات الجودة يمكن أن تتطلب زمناً أآثر للوصول إلى حѧل مѧا، لѧذلك لا          
بد من تطبيق شروط فاعلية دوائر مراقبة الجودة التي أآد عليها بعض الباحثين وذلك لمعالجة    

  3:يلي الإمكان، وهذه الشروط يمكن أن نحددها بماالسلبيات أو التخفيف من آثارها قدر 
1 ѧѧدريبهم  ـѧѧى تѧѧالترآيز علѧѧة بѧѧا الكامنѧѧات موظفيهѧѧات وطاقѧѧة إمكانيѧѧتغل المنظمѧѧن أن تسѧѧيمك

فمѧن غيѧر التѧدريب، فѧإن الѧدعوة      . وإشراآهم في السلطة للتأثير في ما يتخذ من قѧرارات      
          ѧعور بالإحبѧاقض  للمشارآة في اتخاذ القرارات ستؤدي فقط إلى الشѧر    . اط والتنѧن غيѧوم
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سѧѧلطة المشѧѧارآة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات، فѧѧإن مѧѧا يصѧѧرف علѧѧى التѧѧدريب مѧѧن أمѧѧوال دون  
 . إلى الشعور بالإحباط والتبذير الذي لا طائل من ورائهأيضاطائل سيؤدي 

 

2 ѧѧم    ـѧѧدما تفهѧѧتم إلا عنѧѧن أن يѧѧة لا يمكѧѧة النوعيѧѧدائرة المراقبѧѧاجح لѧѧق النѧѧإن التطبيѧѧالطبع فѧѧوب
 وأن تقѧدم الѧدعم   ، وسطة والعليѧا بصѧدق الظѧروف الملائمѧة لنجѧاح البرنѧامج       الإدارة المت 
وهذه بѧدورها تعنѧي أن الفئѧات التنفيذيѧة مѧن المѧديرين أن تقѧدم آافѧة أنѧواع                     . اللازم لذلك 

 .الحوافز بعيدة المدى، لتحقيق التعاون على أدنى المستويات
 

3 ѧѧى الا   ـѧѧاعد علѧѧكل يسѧѧدوائر بشѧѧذه الѧѧطة هѧѧمم أنشѧѧي أن تصѧѧالروح  ينبغѧѧدريجي بѧѧاء التѧѧرتق
المعنوية لدى الأفراد العاملين، ففي الوقت الذي يلاحظ فيѧه أن مѧن أهѧداف هѧذه الѧدوائر                   
إيجاد علاقات عمل تتصѧف بالانسѧجام، فѧإن هѧذه العلاقѧات يجѧب ألا توجѧد بѧالقوة وإنمѧا             

                ѧاملين للقيѧبط العѧام ينبغي لها أن تظهر بشكل طبيعي وتلقائي، فبدلاً من الترآيز على ض
بواجبات العمل بحزم وحسبما تم تعليمهم عليه، فالأفضل أن يشجعوا علѧى التفكيѧر فيمѧا                

. هم مشѧكلة  ء الأسئلة والاستفسѧار آلمѧا واجهѧت       يدور من حولهم، وأن تتاح لهم فرصة إلقا       
فلمѧѧاذا لا تتѧѧاح لهѧѧم الفرصѧѧة للتطѧѧوير أو التعبيѧѧر عѧѧن آرائهѧѧم أو علѧѧى الأقѧѧل عѧѧرض مѧѧا    

 إذا آانѧت طبيعيѧة   ، ومات لتحسѧين مسѧتوى العمѧل علѧى رؤسѧائهم     يجدونه نافعاً من المعل 
 .التطوير هذه تستدعي استخدام السلطة والتنسيق على مستوى أعلى

 

4 ѧѧن    ـѧѧال، فمѧѧن أعمѧѧه مѧѧا يقدمونѧѧآت لمѧѧى المكافѧѧول علѧѧي الحصѧѧاملين فѧѧراك العѧѧن إشѧѧد مѧѧلاب
يѧة بطبيعѧة    ومن أهѧداف دائѧرة مراقبѧة النوع       . الرغبات القوية للعاملين تحقق دخل أفضل     

الحال زيادة دخل العاملين، لأن أنشѧطة دائѧرة مراقبѧة النوعيѧة هѧذه تعѧزز مѧن إمكانيѧات                
الشرآة لتحقق الربح، وبالتالي تساعد على زيادة دخل أولئك الأفراد الѧذين سѧاهموا مѧن                

 .خلال أنشطة هذه الدائرة في تحقيق الأرباح الصافية
ساني في نجاح عمل حلقات الجѧودة، وإنمѧا أآѧد           أما البعض الآخر فلم يؤآد على الجانب الإن       

فقط على ضرورة توفر مهارات حل المشكلات لѧدى العѧاملين وحيѧازتهم المعلومѧات اللازمѧة                 
وتوفر الزمن اللازم لديهم للمشارآة فѧي أنشѧطة حلقѧة الجѧودة، وضѧرورة تقѧديم الإدارة للѧدعم                  

 1.المالي اللازم لتنفيذ مقترحات العاملين
حѧѧث ضѧѧرورة تطبيѧѧق الشѧѧروط السѧѧابقة آلهѧѧا مجتمعѧѧة، أي الترآيѧѧز علѧѧى       ولѧѧذلك يѧѧرى البا 

 الجوانѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب
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 معѧѧاً، حتѧѧى تتصѧѧف النظѧѧرة بالشѧѧمولية، ولا ترآѧѧز فقѧѧط علѧѧى الأمѧѧور الفنيѧѧة   الفنيѧѧة والإنسѧѧانية 
 .ةيوالمادية والزمن

 

  عملية المشارآة في صنع واتخاذ القراراتوسلبياتإيجابيات 
 

 :الإيجابيات
نوعية القرار، وجعل القرار المتخذ أآثر ثباتاً وقبولاً لѧدى العѧاملين،            تساعد على تحسين    ـ  1

 .فيعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة
تؤدي المشارآة إلى تحقيѧق الثقѧة المتبادلѧة بѧين المѧدير وأفѧراد التنظѧيم مѧن ناحيѧة، وبѧين                       ـ  2

 .التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى
 في صنع القرارات، أثرها في تنمية القيادات الإدارية في المستويات الѧدنيا             إن للمشارآة ـ  3

من التنظيم، وتزيد من إحساسѧهم بالمسѧؤولية وتفهمهѧم لأهѧداف التنظѧيم، وتجعلهѧم أآثѧر          
 .استعداداً لتقبل علاج المشكلات وتنفيذ القرارات التي اشترآوا في صنعها

 وإشѧباع   ،   رفع الروح المعنوية لأفراد التنظѧيم      تساعد المشارآة في اتخاذ القرارات على     ـ  4
 .حاجة الاحترام وتأآيد الذات

 

 :السلبيات
1 ѧѧر ـѧѧات نظѧѧليم بوجهѧѧتكانة والتسѧѧى الاسѧѧؤدي إلѧѧد يѧѧارآين، قѧѧافي للمشѧѧتوى الثقѧѧعف المسѧѧض

المدراء، وهؤلاء يتمتعون بدرجات عالية من القدرة على التنظيم والإقناع، الأمѧر الѧذي              
 . قرار شكلياً، لا فعلياًأيوظفين للمشارآة في صنع ينتهي به وجود الم

2 ѧѧدما       ـѧѧيما عنѧѧيهم لاسѧѧال أو ممثلѧѧض العمѧѧل بعѧѧن قبѧѧدر مѧѧن أن تصѧѧي يمكѧѧات التѧѧالانحراف 
يحѧѧاولون التشѧѧبه بالمѧѧدراء والرؤسѧѧاء البيروقѧѧراطيين، آѧѧأن يحيطѧѧوا أنفسѧѧهم بѧѧإجراءات   

 .شكلية وقيود رسمية تضمن لهم الهيبة والنفوذ
  1.الفنية والإدارية لدى الأعضاء المشارآين في عملية صنع القراراتنقص الخبرة ـ 3
 

 : التي يجب اتخاذها عند مشارآة الأفراد في القراراتتالاحتياطيا
 

إشراك العاملين في الموضѧوعات التѧي تѧدخل فѧي نطѧاق عملهѧم، والتѧي يملكѧون قѧدرات                  ـ  1
 .ومهارات تمكنهم من المساهمة فيها

2 ѧѧال ـѧѧاخ الصѧѧة المنѧѧات   تهيئѧѧات والمعلومѧѧوفير البيانѧѧاهم، وتѧѧراحة والتفѧѧن الصѧѧم مѧѧح والملائ
 .اللازمة حتى يتمكن الأفراد من دراستها وتحليلها وتحديد البدائل على أساسها
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إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشارآة، مثل الأخذ بѧالآراء التѧي يѧدلي بهѧا الأفѧراد إذا             ـ  3
 علѧى فعاليѧة     ى تطبيقها نتائج إيجابية تѧنعكس     علآانت ملائمة وذات فائدة عملية ويترتب       

 .ورشد القرار الذي يتم اتخاذه عن طريق المشارآة
فإذا من أهم الوسѧائل التѧي تسѧاعد الإدارة علѧى تلبيѧة دوافѧع ورغبѧات المرؤوسѧين، وتحفيѧز           
قدراتهم، وتحميلهم جزءاً من المسؤولية بناء علѧى رغبѧتهم، هѧو دعѧوتهم للمشѧارآة فѧي صѧنع                     

 .واتخاذهاالقرارات 
 
 
 
 
 
 
 

 المشارآة في إبداء الاقتراحات والتشجيع على الإبداع والابتكار وتنمية الأفكارثانياً ـ 
 

إن أغلѧѧب المѧѧدراء النѧѧاجحين هѧѧم قѧѧادة التغييѧѧر، وهѧѧم أصѧѧحاب النشѧѧاطات الابتكاريѧѧة سѧѧواء     
ر، لѧѧذلك ، وغالبѧѧاً مѧѧا يسѧѧمى مѧѧدراء الابتكѧѧار بمѧѧدراء الأفكѧѧا والأسѧѧاليببالمباشѧѧرة أو بالوسѧѧائط 

 بعنايѧѧة فائقѧѧة، وخصوصѧѧاً الأفكѧѧار الراميѧѧة إلѧѧى التنميѧѧة    الأفكѧѧاريجѧѧب أن يعامѧѧل مفهѧѧوم إدارة  
 .والتطوير الكامل

الرائѧدة فѧي     الآراءوقد وضع آثير من مدراء الشѧرآات والمنظمѧات العالميѧة مجموعѧة مѧن                
 ينبغѧѧية، ، وحتѧѧى تكѧѧون مؤسسѧѧاتنا ناميѧѧة، وأسѧѧاليبنا مبدعѧѧة وخلاقѧѧ    والإبѧѧداع الابتكѧѧارمجѧѧال 

 :مراعاة المبادئ التالية
فسح المجال لأي اقتراح أو أي فكرة لتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه الصحيح، ومѧا دمنѧا               ـ  1

فكثير من المحتملات تبدلت إلى حقائق، وتحولت احتمالات        . لم نقطع بعد بخطئها أو بفشلها     
 .النجاح فيها إلى موفقية

 أعطوها المجال، وامنحوهѧا الرعايѧة والعنايѧة، لتبقѧى فѧي             بتعبير آخر لا تقتلوا أية فكرة، بل      
 .الاتجاه الصحيح وفي خدمة الصالح العام

لѧذلك يجѧب أن يعطѧى الأفѧراد حريѧة آبيѧرة             .  لا تقليѧد الآخѧرين     الإبداعفإن الابتكار قام على     
ليبدعوا، ولكن يجب أن تترآز هذه الحرية في المجالات الرئيسية للعمل وتصب فѧي الأهѧداف      

 .همالأ
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 آونѧة لا ينبغي ترك الفكرة الجديدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ، بل نضعها في البѧال، وبѧين                  ـ  2
وأخرى نعرضها للمناقشة، فكثيѧر مѧن الأفكѧار الجديѧدة تتولѧد مѧع مѧرور الѧزمن، والمناقشѧة                     

  1.المتكررة ربما تعطينا المقدرة على تنفيذها
 :الخارق في آتابه المدير ديفيد فريمانتلويقول 

عملية ميلاد الأفكѧار الجديѧدة ومتابعتهѧا فѧي مرحلѧة التنفيѧذ واحѧدة مѧن أآثѧر جوانѧب الإدارة                       
 .نشاطاً

 مؤسسѧة تسѧعى إلѧى قمѧع الإبѧداع فإنهѧا           وأيوفرص الإدارة المبدعة موجودة في آل وقѧت،         
                           ѧرك دائѧافس متحѧالم متنѧا عѧارج أبوابهѧك لأن خѧا، وذلѧاح لهѧن النجѧداً مѧة مزيѧي النهايѧم تقمع ف

 .التغيير والتهديد والتحدي ويتطلب دائماً استجابة مبدعة
يعد المدير الخارق مبدعاً ويشجع على الإبداع ويسعى دائماً إلى وسائل جديدة تشجع فريقѧه               
على العمل بدقة وفاعلية لمواجهة التحديات اليوميѧة، فسيشѧجع فريقѧه علѧى تقѧديم أفكѧار جديѧدة             

لأفكار، وقد يكون ذلك طريقة جديѧدة فѧي وضѧع رسѧومات     ويساعد في إيجاد وسائل تنفيذ هذه ا 
بيانية للإنتѧاج سѧاعة بسѧاعة، أو نظѧام اتصѧال تليفѧوني سѧاخن جديѧد للشѧرآة، أو خدمѧة جديѧدة                         

 .للعملاء، وقد يكون أي شيء آخر يساعد الشرآة في تحقيق مزيد من الأرباح
مسѧتوى مѧن المهѧارات      فالعملية الكلية لتشѧكيل فريѧق رائѧع مѧن الأفѧراد خلفѧك تتطلѧب أعلѧى                   

علѧى   وتحفيز الآخرين علѧى مسѧتويات أ       – الاتصالات بفاعلية ومكافأة الأفراد بعدل       –المبدعة  
 2.من الأداء ومواجهة المنافسة

ويسعى المѧدير دائمѧاً إلѧى مشѧورة مرؤوسѧيه فهѧو يعѧرف أن لѧديهم فѧي آثيѧر مѧن المجѧالات                          
 .عون في مواجهتهاحكمة أآبر ورؤية وخبرة في نوع المشكلة التي يحتاج لل

 

فهذا الشكل مѧن المشѧارآة يتѧرك الحريѧة آاملѧة فѧي إبѧداء الѧرأي لأي فѧرد فѧي التنظѧيم وفѧي                        
ولا يحتاج إلى عمليات تنظيميѧة      . مجال عمله، لا شك أن هذا الشكل سهل وبسيط وغير مكلف          

 .معقدة
 :ويمكننا أن نميز عدة طرق لعملية المشارآة عن طريق إبداء الاقتراحات مثلاً

1 ѧѧم        ـѧѧاملون أرائهѧѧق العѧѧن طريѧѧع عѧѧين يضѧѧي معѧѧد الكترونѧѧين أو بريѧѧع معѧѧيص موقѧѧتخص
 .ومقترحاتهم

الطلب من العاملين إبداء آرائهم ومقترحاتهم في مناسبات معينѧة يحѧددها المѧدير وبشѧكل                ـ  2
 .دوري

                                                 
 رعد حسن الصرن.  د– 250-249 ص- إدارة الابداع والابتكار، الجزء الأول- 1

2 - Super Boss2 – the new A-Z of managing successfully – David Freemantle – 1997- translation copy 
right by Jarir Bookstore 2002 – P85 
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 الأقسѧѧام ورؤسѧѧاءوبعѧѧد ذلѧѧك يѧѧتم طلѧѧب إبѧѧداء الѧѧرأي وتجميѧѧع الѧѧردود مѧѧن خѧѧلال المѧѧدراء        
 .والمشرفين

 العمѧال علѧى زيѧادة       أنѧه يحفѧز    المشѧارآة رغѧم      أشѧكال در الإشارة إلى أن هѧذا الشѧكل مѧن           تج
 الأسѧلوب ، فهو يعتمد على نظرة المرؤوسين واهتمامهم، وآذلك فإن اللجوء إلى هذا             إنتاجيتهم

مѧѧن قبѧѧل المرؤوسѧѧين قѧѧد يكѧѧون عفويѧѧاً ومقصѧѧوراً علѧѧى عѧѧدد قليѧѧل ممѧѧن لهѧѧم رغبѧѧة شѧѧديدة فѧѧي    
 . المشارآة

 
 

 )الإدارة الاستشارية(المشارآة في الاستشارات ـ ثالثاً 
 

يعني هذا النوع من التشѧارآية فѧي الإدارة، إتاحѧة الفرصѧة الكاملѧة للاسѧتفادة مѧن معلومѧات             
الآخرين، وخاصة عند الحاجة لأفكار مبدعة، فهي تعني المشѧارآة فѧي المعلومѧات والمناقشѧة                

.  البديلة، وهذا ليس جديداً في العمل الإداري       الدقيقة بين الإدارة والمرؤوسين بحثاً عن الحلول      
ويتم تطبيقه في القطاعات الإنتاجية والخدمية مترافقѧاً مѧع اتجѧاه العلاقѧات الإنسѧانية الѧذي يبѧدأ          

  1.بالتطور ويأخذ أبعاداً جديدة
وقد دلت النتѧائج علѧى أهميѧة الأخѧذ بمبѧدأ الاستشѧارية بمقارنتهѧا مѧع الأشѧكال الاتوقراطيѧة،                   

للعمѧѧال لتقبѧѧل الفكѧѧرة والاقتنѧѧاع بجѧѧدواها    ) الإطѧѧار الѧѧذهني ( الشѧѧكل يتطلѧѧب تѧѧوفر   ولكѧѧن هѧѧذا 
 .وأهميتها والأخذ بآرائهم

 

 :ميزات الإدارة الاستشارية
 

 وجѧودة العمѧل المقѧدم، وتنفيѧذ     الإنتاجيѧة يعتبر وسيلة لتحفيѧز المرؤوسѧين ودفعهѧم لزيѧادة           ـ  1
 .اتخذ باستشارتهمالقرارات بكفاءة عالية، بعد شعورهم بأن القرار قد 

يساعد على صنع إداريي المسѧتقبل، فهѧو ينشѧر الѧوعي وتحمѧل المسѧؤولية بѧين صѧفوف                    ـ  2
 .المرؤوسين

 .يزيد من التقارب بين الإدارة والعمالـ 3
 

 :عيوب الإدارة الاستشارية
 

 .التأخير في صنع واتخاذ القراراتـ 1

                                                 
 – 60 ص– 6 عدد– بيروت – مجلة الإداري – فوائد وأضرار الإدارة الاستشارية – فؤاد شاآر - 1

1987   
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2 ѧѧدى   ـѧѧة، ومѧѧاملين الذهنيѧѧؤهلات العѧѧارات ومѧѧي مهѧѧد لا تعطѧѧورة  قѧѧديم المشѧѧتعدادهم لتقѧѧاس
 .النتائج المرجوة

احتمال تولد فهم خѧاطئ مѧن جانѧب العѧاملين علѧى أن الإدارة عѧاجزة عѧن الوصѧول إلѧى                       ـ  3
 .القرار المناسب
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 المشارآة بالاجتماعاترابعاً ـ 
 

           ѧر   وهي تعتبر من أساليب الإدارة التشارآية المباشرة، آأن تعطي المرؤوسين فرصѧة التعبي
آأن تعد الاجتماعات الدوريѧة المفتوحѧة علѧى صѧعيد           .  دون وسيط  نظرهم مباشرة عن وجهات   

 بصѧورة مباشѧرة حتѧى يѧتم الاتفѧاق علѧى             بѧآرائهم الأقسام والإدارات المختلفѧة، فيسѧاهم الجميѧع         
الѧѧرأي النهѧѧائي، هѧѧذا الأسѧѧلوب يعطѧѧي فرصѧѧة المبѧѧادرة لكѧѧل العѧѧاملين، وينمѧѧي لѧѧديهم الرغبѧѧة       

 .همة في التطوير والتحديثوالقدرة على التعامل والمسا
 مѧن الاجتماعѧات، يصѧمم آѧل واحѧد منهѧا لتحقيѧق غѧرض معѧين ويѧدار                     أنѧواع  أربعةوهناك  

 :بطريقة تختلف عن الأنواع الأخرى
 وتسѧتخدم هѧذه الاجتماعѧات لتوصѧيل معلومѧات إلѧى المشѧارآين        :الاجتماعات الإعلاميѧة  ـ  1

. لنѧاس للاسѧتماع إلѧى مѧا يقѧال     قد يحضر هذه الاجتماعات عدد آبيѧر مѧن ا      . في الاجتماع 
لابѧد أن تكѧون مسѧتعداً لكѧي         . ليس هنѧاك مجѧال للأسѧئلة فѧي هѧذا النѧوع مѧن الاجتماعѧات                

 .تجذب الانتباه وتوصل المعلومة بوضوح
 

 وتستخدم لتبادل الأفكار والآراء والمشاعر والمعلومات المتعلقѧة         :اجتماعات المناقشات ـ  2
ولا ينѧتج عѧن هѧذه الاجتماعѧات قѧرار أو            . امѧل بموضوع معѧين مѧن أجѧل تأآيѧد الفهѧم الك           

 . من التطبيق لهذا النوع من الاجتماعاتنخطة عمل، هناك نوعا
 . موضوع معين لأعضاء الجماعة مثل إجراء سياسة معينةإيضاحأ ـ 

 .فهم وجهات نظر الآخرين أو الحصول على معلومات قبل اتخاذ قرار ماب ـ 
ي آلѧي يشѧعر المشѧارآين فѧي الاجتمѧاع بالراحѧة عنѧد               حيث ينبغي توفير مناخ إيجابي تعѧاون      

 .إبداء آرائهم
 

 تسѧتخدم هѧذه الاجتماعѧات لتجميѧع المعلومѧات المتѧوفرة لѧدى               :اجتماعات حل المشѧكلات   ـ  3
عندما لا نكون على يقين بخصوص سبب المشѧكلة، أو إذا آѧان هنѧاك عѧدة     . المشارآين فيها 

ويجѧب أن   . الاجتماع في إيجѧاد الحѧل الأفضѧل       وسائل مختلفة لمعالجتها، يمكن أن يسهم هذا        
مѧѧن . يقتصѧѧر هѧѧذا الاجتمѧѧاع علѧѧى الأفѧѧراد الѧѧذين لѧѧديهم معلومѧѧات مفيѧѧدة متعلقѧѧة بالموضѧѧوع   

 طريقѧة منظمѧة لتحديѧد       إتباعالضروري توفير مناخ إيجابي في هذا الاجتماع بالإضافة إلى          
 .المشكلة وإيجاد الحلول البديلة لها

 يجب عقد اجتماعات اتخاذ القرار عنѧدما يحتѧاج الأمѧر إلѧى تأييѧد                :اجتماعات اتخاذ القرار  ـ  4
الجماعة لضمان التطبيق الناجح لهذا القرار، وتختلف اجتماعѧات اتخѧاذ القѧرار مѧن حيѧث                 

فإذا زاد . عدد الحاضرين وذلك اعتماداً على عدد الأفراد المطلوب الحصول على تأييدهم    
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وقѧد يتفѧق    . وسيلة للوصول إلѧى قѧرار     عدد الحاضرين عن عشرة يصبح التصويت أفضل        
المجتمعون على أن القرار يحتاج إلى أصوات أآثر من الأغلبية المطلقة مثل ثلثѧي أربѧاع                

إذا آѧѧان العѧѧدد عشѧѧرة أو أقѧѧل فѧѧإن المناقشѧѧة والاتفѧѧاق يعتبѧѧران إجѧѧراءاً آافيѧѧاً       . الأصѧѧوات
 .ومرضياً

 

ثمѧѧر، وآقاعѧѧدة عامѧѧة  وبѧѧالطبع يجѧѧب اختيѧѧار المشѧѧارآين فѧѧي الاجتمѧѧاع بشѧѧكل منطقѧѧي وم   
 .يتوجب علينا جعل عدد المجتمعين أقل ما يمكن

 

 إلѧى سѧبعة رقѧم مثѧالي لمعظѧم           أربعѧة فيجب أن تشمل الدعوة الذين لابد من وجودهم، وعѧدد           
فتقديم بيان معلوماتي أو جلسة تدريب يمكن أن يوجد فيها عѧدد آبيѧر              . الاجتماعات التخطيطية 

يطѧي، حيѧث تكѧون المناقشѧة متوقعѧة ومرحѧب بهѧا فكلمѧا          أما في الاجتماع التخط   . من الحضور 
وعلѧى الѧرغم مѧن أن طѧول الاجتمѧاع لѧم يكѧن        . دعوت أشخاصاً أآثر آلمѧا طѧال أمѧد الاجتمѧاع          

 – المكونѧة مѧن عشѧرين شخصѧاً أو أآثѧر             –سبباً أولياً لاستثناء الاجتماعѧات ذات العѧدد الكبيѧر           
. صѧѧعب تحقيѧѧق الهѧѧدف مѧѧن الاجتمѧѧاعولكѧن مѧѧن الصѧѧواب أنѧѧه آلمѧѧا زاد عѧѧدد المشѧارآين آلمѧѧا   

فالمجموعѧѧات الصѧѧغيرة تسѧѧمح بالصѧѧراحة والإخѧѧلاص والمشѧѧارآة، أمѧѧا المجموعѧѧات الكبيѧѧرة   
تؤدي إلى أداء أآثر من قبل الأعضاء ويصبح المعنѧى الحقيقѧي مفقѧوداً فѧي إظهѧار الانفعѧالات                    

  1 .بصورة مبالغ فيها
 

وإذا آنا نريد اتخاذ قرار . معرفة اللازمة  فإذا آنا نريد حل مشكلة فنحن بحاجة لمن لديهم ال         
وإذا آنا نريد توصѧيل معلومѧات   .  من تقع عليهم مسؤولية تنفيذ القرار      إشراكفنحن بحاجة إلى    

فعلينا تحديد من ينبغѧي عليѧه الإحاطѧة بهѧذه المعلومѧات، وإذا آѧان الاجتمѧاع بغѧرض المناقشѧة               
 .المناقشةفعلينا تحديد من سيتأثر ومن يستطيع الإسهام في هذه 

                                                 
1 - The new manager starter kit –Essential tools for doing the job right – Robert Crittendon – 2002- 

published by AMACOM – a division of the American management association – international – 
New York – p97 
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 ثــل الثالــالفص

 
 الإدارة بالمشارآة وأثرها على الدوافع وتحفيز الموظفين

 
  مفهوم الدافعية والتحفيزـ 1
 نظريات الدوافعـ 2
 التحفيزأساليب ـ 3
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 المبحث الأول
 زـة والتحفيـوم الدافعيـمفه

 
ل، تتمثل في مفاهيم  تنظيم، بمجموعة من العوامأييتحدد السلوك الفردي للعاملين في 

الدوافع والحوافز لدى الفرد، والنمط الذاتي لتطور شخصية الفرد وطبيعة تلك الشخصية، 
وبمستوى إدراآه وتصوره للأمور التي يحس بها ويراها ويسمعها، وآذلك بالاتجاهات والقيم 

برات من التي اآتسبها أو تربى عليها خلال سنوات التنشئة الاجتماعية وما يصاحبها من الخ
 .إذ لا يمكن تفهم سلوك أي إنسان دون فهم المبادئ الرئيسية لتلك العوامل. بين عوامل أخرى

. وسنجد في هذا الفصل ما يساعد في الإبقاء على حماس الموظفين وتفانيهم في عملهم
والتعرف على بعض التقنيات التي تمكننا من التعامل مع الموظفين ومواجهة الأوضاع 

 .الصعبة
 

  هوم الدوافعمف
 

نطلاقاً  من ا الدوافع بالوصول إلى إجابات، حول مسببات السلوك الإنساني، نظرياتتهتم 
فهم الطبيعة الإنسانية، ذلك أنه من المهم للمديرين أن يتفهموا دواعي سلوك العاملين بشكل 

فع وهي فنظريات الدوا. معين، وزيادة قدرتهم على التنبؤ بما سيكون عليه السلوك مستقبلاً
ادها أنه من اللازم فتشكل جزءاً هاماً من نظريات السلوك الإداري، تقوم على فكرة أساسية م

والممكن تغيير سلوك الآخرين، بحيث نقوي الرغبة لديهم في تكرار السلوك المرغوب 
وتضعف تلك الرغبة في تكرار السلوك غير المقبول، والتعرف على آليات تغيير مثل ذلك 

ومن المعروف أن السلوك الإنساني، هو . حكم به بشكل يخدم الأهداف التنظيميةالسلوك والت
في الأساس سلوك موجه لتحقيق أهداف محددة، رغم أن الإنسان قد لا يعي تماماً هدفية آافة 

يمكن معرفة هدفها إلا حيث أن بعضاً منها لا شعوري ولا . أنواع السلوك الذي يسلكه
 من أوائل  Sigmund Freud سيجموند فرويديعتبر عالم النفس بالتحري والتفحص الدقيق، و

يعي الأفراد أهدافه الحقيقية، مما يستدعي  الذين انتبهوا إلى حقيقة السلوك اللاشعوري الذي لا
 لمساعدة الأفراد على معرفة ذاته Psychotherapyفي نظره اللجوء لأسباب التحليل النفسي 

 1.وحاجاته الدفينة أو دوافعه
 

                                                 
 دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات – السلوك التنظيمي –محمد قاسم القريوتي  - 1

 35 ص -2000 – الأردن – عمان - دار الشروق للنشر والتوزيع  –المختلفة 
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على القيام بالأعمال فحسب، بل برغبتهم في أداء لا يختلف الأفراد في قدراتهم الفردية و
وتعرف . وتختلف تلك الدافعية بدرجة قوة تلك العوامل الدافعية. الأعمال أيضاً، أو بدافعيتهم

 الداخلية لدى Impulses، والغرائز Wants، والرغبات Needsالدوافع أحياناً بأنها الحاجات 
د حيث أنها جميعها تحرآه نحو الهدف المحدد سواء آان ذلك بوعي تام أو لا شعوري، الفر

فالدوافع هي مسببات داخلية للسلوك تتضمن قيام فرد ما بعمل معين، وتحدد اتجاه ذلك 
 1.العمل، وآثيراً ما نجد استعمالاً لهذين المصطلحين على شكل مترادفات

 

بذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق الأهداف التنظيمية من فالدوافع تعني الرغبة لدى الفرد في 
وتختلف الدوافع . أجل زيادة قدرته على تلبية حاجاته، فهي بالتالي محرآات داخلية للسلوك

 التي تعتبر عوامل خارجية تشير إلى المكافآت التي يتوقعها الفرد من Incentivesعن الحوافز 
، تتصل بالأجر أو Material Incentivesة مادية ذاته للعمل، والتي يمكن أن تكون ذات طبيع

 Non-Materialالزيادة في الراتب والمنافع المادية الأخرى، أو ذات طبيعة معنوية 
Incentives ، تتمثل بزيادة السلطة والنفوذ أو الهيبة، وما إلى ذلك من تلك الأمور التي 

لماء السلوك الإداري بين ولذلك يساوي بعض ع. يصعب علينا أن نعبر عنها بقيم مادية
فالدافعية بمعنى العامل الداخلي المؤثر على سلوك . Goals والأهداف Incentivesالحوافز 

ويعتمد الأداء وقوته .  التي تحرك سلوك الفرد وتستثيره لأداء العمل Forceالفرد تمثل القوة 
ذي يتوافر لديه دوافع و اله، فالعامل المثابر، والذي يتقدم باستمرار على درجة هذه القوة

وهذا يعني أن الدافعية تحتكم إلى . أقوى من غيره من الزملاء الذين يقلون عنه أداء ومهارة
والتي تختلف   Hidden Potentialsدرجة آبيرة بمدى استخدام الفرد للطاقات الكامنة فيه 
 2.درجة استثمارها ما بين فرد وآخر حسب قوة الدافعية لديه

 
لحوافز على أنها تلك العملية التي يتم فيها جعل الفرد يرغب ويندفع في ويعرف بعضهم ا

بذل مستويات عالية من الجهود لتحقيق أهداف المنظمة التي يعمل فيها، وإشباع حاجاته 
والجهود هي آمية ونوعية وما يبذله الفرد من طاقات وإمكانيات تنطوي على العمل . الذاتية
 3.تيجة لذلك مكاسب للمنظمة والأفراد والجدية بحيث تتحقق نالدءوب

 

                                                 
1 - Paul Hersey and Kerneth H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, Fifth edition 
Englewood Cliffs, New Jersey,  Prentice Hall, 1988 – P18-19  

 – مصر – الاسكندرية – دار المعرفة الجامعية – السلوك الإنساني في المنظمات – أحمد عاشور - 2
 64 ص– 1986

 181 ص– 1995 –ة دمشق  جامع– إدارة الموارد البشرية  والسلوك التنظيمي - عدنان النجار   - 3
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فلكي تحفز الناس على العمل، ينبغي أن تتمتع بحسن البديهة مع فهم عميق للأسباب التي 
وهذا يقتضي الجمع بين منح المكافأة المادية وإبداء آلمات الثناء وتشجيع . تبعث السأم فيهم

 . آان سمتك المميزة آمدير ناجحتهأتقنإنه باختصار فن إذا . العاملين على المزيد من التقدم
فإن جهود العاملين يجب أن تتوجه نحو تحقيق . وحتى يحقق التحفيز الأهداف المرجوة

وسنستعرض أهم نظريات التحفيز والدوافع الاستجابات المبتغاة، والتي هي أهداف المنظمة، 
د العلاقة الوثيقة  لفهم السلوك الإنساني ومسبباته، وبالتالي نجالتي ظهرت عبر عدة مراحل

 .بين الإدارة بالمشارآة والدافعية لدى العاملين
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 المبحث الثاني
 عــات الدوافــنظري

 
 –تتعدد النظريات التي تقدم تفسيرات للدافعية عند الإنسان، ولكنها جميعاً تتميز بأنها 

تخصصين في وبحكم طبيعة الموضوع حصيلة جهود الدارسين والباحثين الذين هم من الم
علم النفس، والذين استخدموا بدورهم هذه المعرفة عن الإنسان لتصمم في مهارات يتعلمها 
المديرون لتحسين أسلوب عملهم في التعامل مع العنصر البشري، الذي يمثل أحد الموارد 
الرئيسية العامة، وسنتعرض في هذا المبحث إلى النظريات المبكرة في هذا المجال والتي 

لى العوامل التي يؤدي وجودها إلى مزيد من الرضا عن العمل وبالتالي إلى مزيد رآزت ع
من الجهد المبذول، وبالتالي إلى زيادة الإنتاجية، ورفع الروح المعنوية والتي سنتحدث عنها 
بالتفصيل في فصل لاحق، والتصنيف الذي آان أآثر شمولاً من جهة تصنيف النظريات 

 :يحوى أهم النظريات آالتال
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 . الافتراضات السلبية والإيجابية حول الإنسان)X-Y(نظرية ـ 1
 Abarham Maslow لابراهام ماسلونظرية سلم الحاجات ـ 2
 Motivation-Hygiene لفريدريك هيرزبرغنظرية العوامل الوقائية والعوامل الدافعية ـ 3

Theory 
 Existence, Relatedness and Growth لألدرفرنظرية الوجود والانتماء والنمو ـ 4
 McClelland’s Theory of Needs لمكليلاندنظرية الحاجات ـ 5
 Expectancy Theory  - Vroom, Porter and Lawlerنظرية التوقع ـ 6
 Equity Theory    نظرية العدالةـ 7
 Goal-Setting Theoryتحديد الأهداف المشارآة في نظرية ـ 8

 

 :بية والإيجابية حول الإنسان الافتراضات السل)Y-X(نظرية ـ 1
أنماطاً مثالية حول مفهوم الإنسان    Douglas McGregor دوجلاس آريجورلقد وضع 

 . الإيجابيةYووصف الثاني بـ ) التقليدية( السلبية Xوسلوآه، وصف واحداً منها بافتراضات 
 

 )Xافتراضات ( التقليدية الافتراضاتأ ـ 
 

فمن مسلمات المدرسة التقليدية أن واجب . ليدية للعاملتصف هذه الافتراضات النظرة التق
الإدارة هو تنظيم عوامل الإنتاج وتنسيقها، وبالصورة التي تحقق أآبر نفع اقتصادي، وهو 
نفس الواجب حين آانت فلسفة القوة والرعاية الأبوية هي الأفكار السائدة، آما أن الإدارة 

وهي . د وبالكيفية التي تعطي أآبر حصيلة اقتصاديةتعنى بالجمع بين العامل، والآلة، والموار
في ممارستها لتحقيق هذا الهدف لابد لها من أن توجه جهودها البشرية وتهيمن على 
ة، نشاطاتها وتحدد سلوآها للوثوق من أنها قد استهدفت به تحقيق النفع الذي ترمي إليه الإدار

، ولولا التوجيه وتلك السيطرة لما تم ما تبغيه الإدارة منهاوأن ما قدمته من منجزات هو ما 
تهدف إليه الإدارة، وذلك نتيجة لافتراضها عن حقيقة النفس البشرية ومحددات السلوك 

 1:التالية
 .إن الإنسان بطبيعته آسول لا يحب العملـ 1
 .إن الإنسان لا يرغب بتحمل المسؤولية في العملـ 2
 .ويوضح له ماذا يعمليفضل الفرد دائماً أن يجد شخصاً يقوده ـ 3

                                                 
1 - Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise. New York McGraw Hill Book Companies. 

P200 
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يعتبر العقاب والتهديد من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان للعمل، فالإنسان يعمل خوفاً ـ 4
 .من العقاب وليس حباً للعمل

تعتبر الرقابة الشديدة والدقيقة على الإنسان ضرورية آي يعمل حيث لا يؤتمن الفرد ـ 5
 .على شيء هام دون متابعة وإشراف

 .ر والمزايا المادية أهم حوافز العمليعتبر الأجـ 6
 هذه الافتراضات، فقد اتخذت الإدارة الخطط والأساليب الملائمة فسلكت أساسوعلى 

 اتخذت القوة سياسة العصا شعاراً لها في إدارة جهود الأفراد من ناحية 1طريقاً ذو شقين،
تراخي، وجعلت شعارها وجعلت التهديد والإشراف المحكم وسائلها، بينما التزمت باللين وال

التسامح وإرضاء رغبات العاملين من ناحية أخرى، وآانت هذه في إدارة جهود العاملين 
السياسة عنوان إدارة النصف الأول من القرن الماضي، حيث طبقتها واستنفذت آل وسائلها، 

العطاء فلم تجد في إدارة اللين غير تباين المنجزات، إذ ما زال هناك من يتوقع المزيد من 
 سياسة إتباعهالذلك ولهذا فقد ندمت تلك الإدارات على . دون التفكير بمزيد من إعطاء المقابل

 .اللين واستبدلتها آلمة آن صارماً وعادلاً
فقد انطلقت هذه السياسة التقليدية من افتراضات ظالمة حول سلوك الأفراد، أثبتت العلوم 

ء بها العلم من مختبراته ومن صفوف الدراسة، الاجتماعية بطلانها، آما دحضتها حقائق جا
ومن بيوتنا، ومن الصناعة لحد معين، فلم تثبت تلك الافتراضات التي ألصقت بالإنسان، بل 

 لما تنتهجه الإدارة من خطط دفاعية ضد افتراضات خاطئة في السلوك أصداءأنها آانت 
 2.الإنساني

 

 )Yضات افترا( الإيجابية حول الإنسان الافتراضاتب ـ 
 

 والتي وصفت البشر الإنسانيتخالف هذه النظرية أولا تلك الافتراضات في السلوك 
ضات التي حجبت النور عن الجانب الإنساني للإنتاج، وتناست ابنعوت سلبية، تلك الافتر

 إلى جانب  Yفنظرية . دوافع عديدة تدفع العاملين نحو العمل وهي مفتاح السلوك الإنساني
ع العمل وحاجات العاملين، فإنها تحاول تقديم فروض أخرى تفسر بعض مظاهر إيمانها بدواف

 :السلوك الإنساني وعلى النحو التالي
 

 .فهي تنظر للعاملين على طبيعتهم الحقيقية آبشر لم يخلقوا ضد آمال الإدارة وأهدافهاـ 1

                                                 
1 - Malm Pigors Mayers, Reading in Personal Administration New York, McGraw Hill 1956-P20 

سلوك الإنسان الفردي والجماعي في المنظمات  دراسة لل– السلوك التنظيمي – محمد قاسم القريوتي - 2
 2000 – 39 ص– الأردن – عمان – دار الشروق –المختلفة 
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ات ليست الإدارة هي التي تضع العاملين في مواضع الإحساس، وتحمل المسؤوليـ 2
وتوجيههم نحو أهدافها، بل إن آل ذلك مغروس في نفوس العاملين، وما على الإدارة 
سوى إعانتهم على تطوير واآتشاف تلك الصفات الإنسانية تحقيقاً لأمانيهم، وإعانتهم 
على تحقيق أهدافهم وتوجيه أنفسهم بجهودهم الخاصة توجيهاً يؤمن تحقيق أهداف 

 السبل التي لا تتعدى التشجيع وإتاحة فرص التقدم الإدارة وأهداف العاملين، تلك
وبهذا تستبدل إدارة الإآراه بالإدارة بالأهداف . وإطلاق آفاق المستقبل أمام الطامحين

 .وهو مفهوم جديد نسبياً في الإدارة
إن الإنسان يطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود، وهو يفضل أن يكون قائداً ـ 3

ذا رآزت الإدارة بالأهداف على تشجيع النقد الذاتي آوسيلة لتقييم وله. وليس تابعاً
 .العاملين ورقابتهم

 . العقابخوفاً منكافأة لا منت الإدارة بالأهداف بأن الإنسان يعمل أملاً في المآآما ـ 4
 

 : نظرية سلم الحاجات لإبراهام ماسلوـ2
 

سان آائن مميز يسعى ، فهو يرى الإنY على افتراضات نظرية Maslowتقوم نظرية 
 بنظرية سلم ماسلوويقترن اسم . Self-Realizationلتحقيق أهداف مهمة، أهمها تحقيق الذات 

، فهو إنسان يطلب المزيد، إذ أنه ما أن يرضي 1الحاجات التي ترى أن للعامل حاجات متعددة
ل تلك وتتشك. حاجة واحدة حتى يطالب بغيرها، وهي عملية يمارسها منذ مهده حتى لحده

فهو يريد أن يأآل ليعيش أولاً،   الحاجات على شكل هرم تشكل قاعدته حاجاته الطبيعية،
ويشكل طلب الأآل دافعاً وضابطاً لسلوآه ولا يفكر بسواه، وما أن يصل إلى حاجته الأولى، 
ويضمن استمرارها حتى يتوقف الجوع من أن يكون المسيطر على دوافعه وسلوآه، ويبدأ 

اجة أخرى تليها في سلم الحاجات، وهي الحاجة للأمن والاطمئنان، يكفيه شر بالتفكير بح
المخاطر والخوف والحرمان، تلك الحاجة التي سميت بالحاجة للضمان والأمان، لاقترانها 
بالخوف والتهديد، وتعتبر حاجة الفرد للأمان من أهم الحاجات في حياة العاملين، فتصرفات 

مييز في توزيع فرص الاستخدام والترفيع تشكل خطراً آبيراً وعائقاً الإدارة الاعتباطية، والت
في طريق إشباع هذه الحاجة، وما أن يشبع الفرد الحاجة للأمن حتى تبرز حاجة أخرى لتحل 
محلها في سلم الحاجات وهي الحاجة الاجتماعية، حاجة الإنسان للعائدية لجماعة ما، لكي 

اجات التي تدرآها الإدارة، وتحسبها مواقع الخطر، وهي يكون مقبولاً في مجتمعه، تلك الح
لذلك تخلق أحياناً الوسائل المتعددة، للوقوف في طريق تلك الغريزة الاجتماعية نحو التجمع 
والرغبة في التنظيم الجماعي، فالفرد ما أن يحس من أن أمراً يحول دون إشباعها حتى 

                                                 
1 - Abraham Maslow  - Motivation and Personality – New York – Harper and Row - 1954 
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نسان بالتقدير والاحترام، أما الحاجة التي يتمرد، وما أن يرضيها حتى تحل محلها حاجة الإ
تقف في أعلى سلم الحاجات فهي الحاجة لتحقيق الذات، آحاجة الإنسان للثقة بالنفس، وحاجته 

 .للكمال والاستقلال، وحاجته لأن يترك وراءه شيئاً في هذه الحياة
.  الشائعة لمفهوم الدافعية، في هذا الصدد، عن المفاهيم الأخرىماسلوويختلف مفهوم 

فرغم أن الكثير يرون أن الدافعية هي شيء يعمله شخص لشخص آخر، إلا أنه بالنسبة 
 شيء ذاتي لا يمكن أن يكون مفروضاً من الخارج، فهو قوة داخلية تدفع الفرد لأن لماسلو

يقوم بعمل معين، وأهم دافع لدى الإنسان، فهو قوة داخلية تدفع الفرد لأن يقوم بعمل معين، 
دافع لدى الإنسان، فهو تحقيق ما يطمح إليه حياته، أو رسالته في الحياة وهي ما سماه وأهم 

 أن لدى الإنسان وآما أسلفنا عدة دوافع، أو حاجات يمكن ترتيبها ماسلوويرى . بتحقيق الذات
 :بشكل هرمي، آما يتضح في الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

     
  م ماسلونظرية سلم الحاجات لإبراها  1 ) 1(الشكل 

 
حيث تشكل الحاجات الأساسية، والملحة بداية القاعدة في الهرم وتتمثل بالحاجة للطعام 

، والحاجة والانفعاليوتأتي الحاجة للشعور والأمن الجسمي . والمسكن والجنس وغيرها
 والحب، وهي أول حاجة للانتماءللتحرر من المرض في المرتبة الثانية، أما الحاجة 

ي في المرتبة الثالثة تصاعدياً، وهي تعني حاجة الشخص لأن يكون عضواً في اجتماعية فتأت
أما الحاجة قبل الأخيرة فهي الحاجة للشعور بالاحترام . جماعة، يعطي ويأخذ مع غيره

                                                 
1 - Stephen p. Robbins, Personal: The Management of Human Resources. Englewood Cliffs. New 
Jersy. Prentice – Hall, Inc, 1978 . P196 

 

 حاجات
 تحقيق الذات

 

حاجات الاحترام والتقدير

حاجات اجتماعية

 الحاجة للأمن

 حاجات فسيولوجية
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أما الحاجة الأخيرة فهي تلك التي تأتي في قمة الهرم وهي تحقيق . والتقدير من قبل الآخرين
 .ي هذا الوجودالذات أو رسالة الإنسان ف

إن مغزى ترتيب الحاجات بالشكل الهرمي، هو أن أهمية هذه الحاجات تتدرج هي 
فالإنسان .  هي في أدنى السلم ولكنها بالغة الأهمية إذا منعتالفسيولوجيةالأخرى، فالحاجات 

يعيش بالخبز لوحده، حين يندر الخبز، ولا يمكن أن نتوقع من الإنسان الجائع، أن يهتم 
ات الأعلى مثل الأمن والانتماء، لأن الحاجة الأساسية قبل أن يتم إشباعها، تكون هي بالحاج

أما بعد أن يتم إشباع الحاجات الأساسية فلا يمكن اعتبار زيادة إشباعها نوعاً . الدافع الرئيسي
ومن منظور الإدارة  X , Yوهذه حقيقة مهمة لم تتضح من منظور نظرية . من الدافعية
، بغض النظر عن مستوى الحاجة عند العامل هو الأجرلتي اعتبرت أن زيادة التقليدية ا

فمتى تم إشباع المستوى الأدنى من . الدافع الرئيسي الذي يمكن الاعتماد عليه لتحسين الأداء
الحاجات، تبدأ الحاجة اللاحقة تسيطر على سلوك الإنسان أو تشكل دافعاً لذلك السلوك وهكذا 

 .إلى آخر السلم
مغزى هذه النظرية للإدارة عديدة حيث ترشد الإدارة في آيفية إثارة الدافعية، لدى إن 

 تطبيق هذه النظرية أن ئن إن من ش1.العاملين دون أن تعتبر وجود هذه الحاجات خطراً عليها
تزيل مخاوف الإدارة من عداء الجماعات لأهداف التنظيم، وتريحها من عناء الإجراءات 

 التي يقصد بها مقاومة التجمعات غير الرسمية داخل العمل، وتبين له أنه إذا الرقابية الطويلة،
ما هددت هذه الحاجة للانتماء والعضوية في الجماعة، فإن من شأن ذلك أن يضر بالتنظيم 

إن حرمان الإنسان من الحاجات المختلفة، وخاصة تلك . بدل أن يؤدي به إلى تحقيق أهدافه
 إلى سلبية الفرد، وعدم رغبته في التعاون مع الإدارة وأحياناً إلى التي في قمة الهرم، تؤدي

سلوك عدواني، ولا تعتبر هذه الظواهر عندئذ أمراضاً في الإنسان بل أمراضاً في التنظيم 
 .الذي يحرمه حاجاته، أو لا يعطيه الفرصة لتحقيقها

 
 

Hygiene -Motivation:نظرية العوامل الوقائية والعوامل الدافعية لفريدريك هيرزبرغـ 3
 Theory 
 

وقد .  على دور العمل وظروفه في حياة الأفراد العاملينHerzberg هيرزبرغترآز نظرية 
 من المحاسبين والمهندسين، محاولاً فهم شعورهم نلمائتي بدراسة استطلاعية، هيرزبرغقام 

من العوامل، حول الأعمال التي يؤدونها، وقد توصل من تلك الدراسة إلى تصنيف فئتين 
                                                 

 دراسة للسلوك الإنسان الفردي والجماعي في المنظمات – السلوك التنظيمي – محمد قاسم القريوتي - 1
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 والفئة الثانية العوامل Satisfiers-Motivating Factorsسمى الفئة الأولى بالعوامل الدافعية 
 Dissatisfiers-Hygine Factors1الوقائية 

 :أما العوامل الدافعية فتشمل العوامل التالية
 Achievement. الشعور بالإنجازـ 1
 Recognitionالتنظيم الشعور باعتراف الآخرين بأهمية دوره في ـ 2
 . وآونه إبداعياً وفيه نوع من التحديImportance Of  Workأهمية العمل نفسه ـ 3
 . وتحكم الشخص في وظيفتهSense of responsibilityالرغبة في تحمل المسؤولية ـ 4
 .Advancement Possibilitiesإمكانيات التقدم في الوظيفة ـ 5
  Personal Growth and Developmentالتطور والنمو الشخصي ـ 6

 

 : الوقائية فتشمل العوامل التاليةأما العوامل
 Policy and Management Styleسياسة الشرآة وإدارتها ـ 1
 Supervisionنمط الإشراف ـ 2
 Superior-Subordinates Relationshipالعلاقات مع الرؤساء ـ 3
 Work Conditionsظروف العمل ـ 4
 Salaryالراتب ـ 5
 Social Status الاجتماعيالمرآز ـ 6
 Job-Securityالأمن الوظيفي ـ 7
 .Effect on Personal Lifeالتأثيرات على الحياة الشخصية ـ 8

 أن وجود العوامل الدافعية، هو الذي يؤدي إلى تحسين الإنتاج، لأنها هيرزبرغلقد بين 
هم فرصاً للتطور الشخصي، مما دوافع ذاتية، وتوفر شعوراً إيجابياً لدى الأفراد، وتعطي

يدفعهم لمزيد من العمل، وتحسين الإنتاجية، أما العوامل الوقائية فإن وجودها لا يثير الدافعية 
 .ولا يؤدي لمزيد من الإنتاج، بل يمنع حالة عدم الرضا أو التمرد أو الإضراب عن العمل

العاملون أساسياً ولا يعتبر فوجود هذه العوامل يعتبر حداً أدنى لابد من وجوده، ويعتبره 
 )2(آما نلاحظ في الشكل . دارةآرماً من الإ

 
 

  عدم الرضا      الرضا   
 

                                                 
1 - F. Herzberg. Work and The Nature of Man London: Staples Press 1968.  

النظرة التقليدية
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  عدم الرضا      الرضا   

 
 غياب الشعور بعدم الرضا       الرضامعد   
     

 1 )2(الشكل 
 المقارنة بين العوامل الدافعية والعوامل الوقائية من وجهة نظر هيرزبرغ

 
 

 
 
 
 
 
 Existence, Relatedness and Growthنظرية الوجود والانتماء لألدرفر ـ 4

 

، إلا أنها تقلص مجموعة الحاجات إلى ثلاث ماسلولا تضيف هذه الفكرة الكثير لأفكار 
، حيث تعبر الحاجة ماسلوحاجات، تتماثل في المحصلة النهائية، مع تلك التي جاء بها 

 تعكس ما عبر للانتماء، وآذلك فالحاجة ماسلو في نظرية ةالفسيولوجيللوجود عن الحاجات 
وقد . ماسلو بالحاجة للتقدير، وآذلك فالحاجة للنمو، هي الحاجة لتحقيق الذات عند ماسلوعنه 

 على ضرورة التزام المدير، وهو ألدرفريكون الشيء الجديد في هذه النظرية، هو عدم تأآيد 
 لأن هناك ماسلوورد في ترتيب هذه الحاجات عند بصدد تحفيز العاملين بالتسلسل الذي 

متغيرات عدة يمكن أن تؤثر على الأهمية النسبية، لهذه الحاجات، وأولوية إشباعها من بيئة 
إذ يمكن للفرد أن يشعر بالحاجة لإشباع أآثر من حاجة في آن واحد، وأن الفشل  2.إلى أخرى

ولا شك أن . ي إشباع الحاجات الأدنى منهافي تحقيق حاجة عليا قد يؤدي إلى زيادة الرغبة ف
هذه النظرية تتفق مع الإقرار بالفروق الفردية بين الناس بسبب عوامل عديدة مثل مستوى 

  .الخ...  ونمط الثقافة الاجتماعيةالتعليم، والخلفية 
 

                                                 
1 - Stephen P.Robbins, Organizational Behavior, 8th Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc,1997-P173 

 هاني عبد الرحمن الطويل، الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي،سلوك الأفراد والجماعات في النظم ، - 2
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  McClelland’s Theory of Needs نظرية الحاجات لمكليلاند ـ5
 

، McClelland & Atkinson ماآليلاند وأتكنسونتبط بكل من تفترض هذه النظرية التي تر
أن عومل الدافعية والتحفيز، هي عوامل الذاتية داخلية تتصل بالقوى والرغبات الداخلية لدى 

وينعكس ذلك عملياً على الأفراد من هذه الفئة، . والمتمثلة برغبته في التميز والإبداع  1الفرد،
بيعة غير الروتينية والتي يتوفر فيها درجة من التحدي، لأنهم يفضلون الأعمال ذات الط

والتي يمكن قياس أثرها، وبالتالي تزويد من يقومون بها بمعلومات عن إنجازاتهم التي 
يمكنهم التفاخر بها، وبذل ذلك أمر مطلوب منهم بالضرورة، ولكن لأنهم يرون في ذلك 

 عن ارتباط عملهم المتميز بمكافآت إنجازاً خاصاً لأنفسهم وإرضاء لذاتيتهم، بغض النظر
 .ومنافع مادية

 :وترآز هذه النظرية على ثلاث حاجات هي
 Need For Achievementالحاجة للإنجاز والتميز والتفوق ـ 1
 Need For Powerالحاجة للسلطة والقوة والسيطرة ـ 2
 Need for affiliation وإقامة علاقات مع الآخرين للانتماءالحاجة ـ 3

 
 Expectancy Theory  - Vroom, Porter and Lawlerنظرية التوقع  ـ6

 

 من أبرز أنصار هذه النظرية، التي تقوم على افتراض أن فروم وبورتر ولولريعتبر 
سلوك الفرد مبني على عملية إدراك وتحليل ومفاضلة بين البدائل المتاحة، والموازنة بين 

 ويسلك بعد تلك العملية العقلانية، السلوك  2لبدائل،الكلفة والفائدة المتوقعة، لكل من تلك ا
ويمثل التوقع درجة احتمال . الذي يتوقع أن يحقق له أآثر الفوائد، ويجنبه أآثر الصعوبات

تحقق تلك الفوائد المباشرة، أي المرتبطة بالعمل، وغير المباشرة التي تأتي من البيئة 
للعوامل الأقوى، ويدخل الإدراك هنا لأن ويختار الإنسان سوآاً يستجيب فيه . الخارجية

رغبة الفرد في القيام بسلوك معين، تتأثر بإدراآه للأهمية النسبية المتوقعة لنتائج ذلك 
 هو أول من جاء بهذه النظرية، إذ أآد على استمرارية Vroom فرومالسلوك، ورغم أن 

صلة إدراآه لدرجة العلاقة الأداء، وفعالية الدافع تعتمد على قناعة العامل ورضاه وهما مح
آما يوضح . الإيجابية بين المكافآت التي يحصل عليها، وبين ما يدرك ويعتقد أنه يستحقه

 )4(الشكل 
 

                                                 
1 - Stephen P.Robbins, Organizational Behavior, 8th Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc,1997-P190 
2 - D.C McClelland. The Achieving Society, Princeton, N.J. Van Nostrand 1961  
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 1 )4(الشكل 

 العوامل المختلفة المحددة للأداء
 :فالترآيز هنا على ثلاثة أنواع من العلاقات هي

 .ل جهود إضافية يؤدي إلى تحسين الأداء أن بذأيالعلاقة بين الجهد المبذول والأداء ـ 1
العلاقة بين الأداء والمكافأة حيث يعتقد الفرد أن الوصول لمستوى الأداء سيؤدي إلى ـ 2

 .الحصول على نتيجة يرغب بها
 .العلاقة بين المكافأة والأهداف الخاصة للفردـ 3

لرغبة في العمل، ومن الضروري هنا الإشارة إلى أن الأداء هو محصلة القدرة مضروبة با
ديه ويعكس هذه ويضاف إلى ذلك أيضاٌ توفر الفرصة للفرد لأن يظهر هذه القدرات الكامنة ل

يتاح للأفراد القادرين والراغبين في العمل الفرص المناسبة لإظهار الرغبات، إذ قد لا 
 .مواهبهم

 
 Equity Theory:  نظرية العدالةـ7

 

 لدى الفرد وبين شعوره بعدالة نظام الحوافز المتبع تربط هذه النظرية بين درجة الدافعية
إذ يميل الفرد إلى مقارنة أدائه بأداء غيره، ومقارنة . في المؤسسة أو المنظمة التي يعمل بها

فإذا وجد الإنسان أن هناك عدالة . الحوافز التي يتلقاها مع ما يتلقاه غيره وفقاً لمستوى الأداء
هي )  الجهود في العملأقصىوهي الاستعداد لبذل (ن الدافعية  أأدركفي الحوافز والمكافآت، 

وعادة ما يعقد الموظف المقارنة . ، والعكس صحيح تماماًإتباعهالطريق السليم الواجب عليه 
 فهو يقارن مستويات الأداء الممكن له عملها والمكافآت التي يمكن أن ،على عدة مستويات

داخل المنظمة، آما يقارن عمله، والعوائد المترتبة يتلقاها فيما لو عمل، بين موقع وآخر 
عليها ولو آان يعمل في مكان آخر خارج التنظيم، آما يقارن عمله بعمل آخرين من الذين 

                                                 
1 - Stephen P.Robbins, Organizational Behavior, 8th Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc,1997-P190 
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يعملون معه في نفس المنظمة أو القسم، آما يقارن العمل بمستوياته وعوائده بين المنظمة 
 1.ل فيهاالتي يعمل فيها والمنظمات الأخرى التي سبق أن عم

ات عديدة تتراوح ما بين تقليل يويترتب على شعور الفرد بعدم العدالة تصرفات وسلوآ
الجهد المبذول، أو التفريط في نوعية المنتج الذي ينتجه أو تغير فهمه السابق ومستوى أدائه 
وأداء الآخرين، فيصبح يرى أنه على عكس ما آان يظن فإن أدائه أفضل من أداء غيره، أو 

والنقطة . داء الآخرين ليس جيداً آما آان يعتقد، وقد ينتهي به الأمر إلى ترك العملأن أ
الرئيسية هنا هي أن الأفراد لا يهتمون فقط بما يتقاضونه من أجور ومكافآت بشكل مطلق، 

ومن هنا .  وما يتقاضونه من مكافآتبل إنهم يعقدون المقارنات مع ما يقدمه غيرهم من جهد
لأن . رة أن تهتم بتوفير العدالة في تقييم الأداء وفي توزيع الحوافز والمكافآتفإن واجب الإدا

العدالة تؤدي إلى تحفيز العاملين وإثارة دافعيتهم لمزيد من العمل، عندما يعرفون أن العمل 
أما إذا ظهر للعاملين أن أسس . والإنجاز هما الطريق الصحيح للحصول على مكاسب أآثر

غير عادلة، فإن هذا يكون رسالة غير مباشرة للعاملين أنه لا علاقة لنوعية التقييم والتحفيز 
 2.الأداء بالحوافز، وأن عليهم أن يتبعوا أساليب أخرى للوصول إلى أهدافهم

 
 Setting Theory-Goal :نظرية المشارآة في تحديد الأهداف ـ 8

 

افعية الأفراد، هو الأهداف ، وتقوم على أن مبعث إثارة دLockeلوك ـ ترتبط هذه النظرية ب
والغايات وما لها من أهمية لديهم، فسلوك الفرد محكوم في أغلب الأحيان بالأهداف التي 
يسعى إليها وما يعطيها من أهمية، فكلما آانت الأهداف واضحة ومقبولة لدى الفرد آلما 

 التي يتلقاها الفرد  وآذلك فإن الأثر الأآبر هو للمعلومات 3آانت الدافعية لديه لعملها أآبر،
عن مستوى أدائه وإنجازه في تحقيق الأهداف مما يؤدي إلى استثارة دافعيته لمزيد من 

 .العمل
درجة : وهناك ثلاثة عوامل تتصل وتؤثر على علاقة الأداء بوجوب أهداف محددة وهي

، ودرجة الثقة بالقدرة على تحقيق Goal Commitmentالالتزام بالأهداف الموضوعة 
. National Culture، وطبيعة الثقافة الوطنية التي يعيش فيها الفرد  Self-efficacyهداف الأ

وآذلك فلكما آانت ثقة الفرد بكفاءته . فكلما زاد الالتزام بالأهداف آلما آان تحقيقها أفضل
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م وآذلك فإن القيم الثقافية التي تتس. وقدراته أآبر آلما آان أقدر على تحقيق الأهداف المحددة
 .بها البيئة تلعب دوراً مهماً في هذا النظام أيضاً
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 ثــث الثالــالمبح
 زـــب التحفيـــأسالي

 
سبق وأن ذآرنا في بداية الفصل أن الهدف من تعريف النظريات المختلفة للدوافع هو أن 

 العاملين على يكون ذلك الفهم أساساً في عمليات التحفيز التي تمارسها الإدارة بهدف حث
ومن هنا فإننا سنتناول في هذا الجزء التطبيقات المختلفة . بذل أقصى الجهود في العمل

ويمكن تقسيم . لنظريات الدوافع وآيف يمكن ترجمتها على أرض الواقع في مجال الأعمال
الحوافز إلى نوعين هما الحوافز المادية، والحوافز المعنوية، وقد تكون الحوافز موجهه 

 1.، أو للمجموعة)فردية (فرادللأ
 

 : Individual Incentivesالحوافز الفردية 
 

 فتخصيص .وهي تلك الحوافز التي يقصد بها تشجيع أو حفز أفراد معينين لزيادة الإنتاج
مكافأة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاج، أو تخصيص جائزة لأفضل أستاذ، أو إعطاء هدية 

ية، آل ذلك يدخل في فئة الحوافز الفردية، فهي موجهة لفرد للطالب الأول في القسم أو الكل
وليس لمجموعة، ومن شأنها زيادة التنافس الإيجابي بين الأفراد سعياً للوصول إلى إنتاج 
وأداء أفضل وقد تؤثر الحوافز الفردية سلبياً على روح الفريق التي هي جوهر العمل 

 إلى جانب أيضاوب الحوافز الجماعية الإداري، وهو ما ينبه إلى ضرورة اللجوء لأسل
 .الحوافز الفردية

 

 :  Group Incentivesالحوافز الجماعية 
 

تهدف الحوافز الجماعية إلى تشجيع روح الفريق وتعزيز التعاون بين العاملين، بحيث 
يحرص آل منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل الزملاء، لأن في ذلك إضرار بالأهداف 

ويدخل في هذا النوع من الحوافز تخصيص جائزة لأحسن فرع في شرآة أو . ملالرئيسية للع
بنك، أو آلية في جامعة، فمن شأن الحوافز الجماعية إشاعة روح الفريق، وروح التعاون بين 
العاملين يدل على روح التنافس الذي يصل إلى حد التناقض أحياناً، فيمكن للإدارة ومن أجل 

ي الإيجابي وروح الفريق في آن واحد، أن تستعمل الأسلوبين معاً ولا أن يتحقق التنافس الفرد
 .تقتصر على أسلوب واحد
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وهناك أنماط عديدة للأجور التشجيعية الفردية، وتعتمد في مجملها على إعطاء العاملين 
) Gant (جانت، ونظام )Halsy (هالسيلأرباح، ومن هذه النظم، نظام نسبة معينة من قيمة ا

ونظام الفئات ونظام الحصص، وآذلك الأمر بالنسبة للحوافز ) Rowan (روان، ونظام 
، وسكانلون، برستمانالتشجيعية الجماعية، فهناك أنماط متعددة متبعة تعرف بنظم 

 :يلي التفاصيل  وسنبين فيما1.ودروآر
 

 :أنواع الحوافز
 :يمكن تقسيم الحوافز من حيث النوعية إلى حوافز مادية وحوافز معنوية

 

 : الحوافز الماديةـ 1
 

ومن الأشكال المختلفة لهذه . إتباعهاتتعدد الحوافز المادية التي يمكن للمنظمات المختلفة 
 2.الحوافز

 Piece-rate pay Plans: الأجر حسب الوحدات المنتجةأ ـ 
تتمثل هذه الطريقة بإعطاء العاملين أجوراً تتناسب مع عدد ما ينتجونه من وحدات سلعية 

 .دمية، ويوفر ذلك للعاملين حوافز لإنتاج أآبر عدد من الوحداتأو خ
 

 Profit-Sharing Plansخطط تقاسم الأرباح ب ـ 
يتمثل هذا المنهج في التحفيز بوجود معادلة يتقاسم على أساسها العاملون في المنظمة 

العاملين ومن شأن هذا الأسلوب أن تتضح العلاقة في أذهان .  نتيجة عملهمالمحققةالأرباح 
بين الجهود التي يبذلونها والنتائج التي يحصلون عليها، وقد يأخذ التحفيز شكلاً آخر بأن يتم 

 على العاملين إضافة إلى الرواتب التي يتقاضونها، أو يعطي المحققةتوزيع نسبة من الأرباح 
بالأرباح وهناك صورة أخرى لهذا الشكل من التحفيز لا ترتبط . العاملون أسهماً في الشرآة

 آأن تضع الشرآة هدفاً ، بالضرورة، بل ترتبط بزيادة الإنتاجية التي يحققها العاملونالمحققة
وتحدد هدف تخفيض .  بأن لا تتجاوز آلفة الوحدة المنتجة مبلغاً معيناًإنتاجياً محدداً يتمثل

حقق من من هذا الفرق الم% 50الكلفة، وتلتزم الشرآة بأن يتقاضى العاملون نسبة معينة 
هو أن يتم صرف حوافز  Gain Sharingوالفرق بين هذا الأسلوب المسمى . خفض الكلفة

للعاملين حتى وإن لم يتحقق أرباح في الشرآة بينما في الحالة الأولى يكون أساس التحفيز و 
 .حجم الأرباح المحققة
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إذا يدرك . عيةويتضح من هذه الأساليب التحفيزية أنها تتجاوب مع نظرية التوقع في الداف
العامل ويتوقع أنه آلما ضاعف جهوده وآلما حققت الشرآة أرباحاً إضافية فإنه سيكون 

 .شريكاً في هذه الأرباح أو الوفورات الإضافية التي حققتها الشرآة
 

 Skill-Based Pay Plans: التحفيز على أساس المهارات المكتسبةج ـ 
العاملين على اآتساب مهارات إضافية تعزز يقوم هذا الأسلوب في التحفيز على تشجيع 

ويساعد هذا النوع . فكلما اآتسبوا آفاءات جديدة آلما تلقوا حوافز مادية. قدراتهم في العمل
أساساً لتحديد الرواتب  Job-Based Payمن الحوافز الذي يحل محل اعتماد المسمى الوظيفي 
 وقادراً على القيام بمهمات عديدة بدل والأجور، حيث يصبح العامل وفقاً لهذا المعيار راغباً

وهذا أمر يتجاوب مع . أن يبقى محدود الإمكانات، وحسب ما يحدد مسماه الوظيفي
ولا . المستجدات السريعة على الأعمال وما تستوجبه ضرورة تطويره للمهارات باستمرار

والتطور شك أن في هذا الأسلوب تطبيق لنظرية الدوافع التي تتعلق بالحاجة للوجود 
 .لألدرفرالشخصي 

 Flexible Incentivesالمزايا المادية المنتقاة د ـ 

تلجأ بعض المنظمات الإدارية وإدراآاً منها لأهمية الفروق الفردية بين الأفراد 
واحتياجاتهم، إلى إعطاء العاملين حرية اختيار حزمة من المزايا التي يمكن تقديمها لهم 

اتب العاملين الأساسية حيث يعطي العاملون حرية اختيار وضمن نسبة محددة، وفقاً لرو
المزايا التي تتناسب مع أوضاعهم بحيث يكون هناك سعر خاص محدد لكل ميزة من المزايا، 
ويمكن أن تشمل هذه المزايا نوعيات مختلفة من التأمين الصحي، الإجازات السنوية والتأمين 

ولا شك أن هذا الشكل من أشكال التحفيز يتوافق . خال... على الحياة، ونظم الإدخار والتقاعد 
مع نظرية التوقع في الدوافع، لأنه يستجيب للتوقعات المختلفة للعاملين، حيث يقوم الأفراد 
ببذل الجهود الإضافية لأنهم يتوقعون الحصول على ما يريدونه وما يختارونه من مزايا 

 .نتيجة هذا المجهود الإضافي
 :ةالحوافز المعنويـ 2

تعتبر الحوافز المعنوية والتي تتجاوز النواحي المادية مهمة في تحفيز العاملين أو فئات 
 1.ومن الأمثلة على الحوافز المعنوية. منهم

إشراك العاملين في الإدارة وتحديد الأهداف وزيادة دورهم وتفاعلهم مع المنظمات أ ـ 
 : التي يعملون فيها
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 في مناقشة بالاشتراكية الدور الذي تعطيه الإدارة لهم ينظر الكثير من العاملين إلى أهم
 إدراك أهمية هذا المسئولينولذلك فعلى . السياسات والأهداف والبرامج المنوي تنفيذها

 لإشباع هذه الرغبة التي تساهم إذا إتباعها والنظر إلى الطرق الممكن ، الشعور لدى العاملين
  .في زيادة الدافعية لدى العاملينتحققت 

 

 Employee Recognition Programالاعتراف بجهود العاملين ب ـ 
يعطي آثير من العاملين أهمية للاعتراف بجهودهم ويعتبرون ذلك حافزاً مهماً لهم لبذل 

ومن الأمثلة على التطبيقات الممكنة لهذا الأسلوب التحفيزي، . جهود إضافية في العمل
، أو تقديم رموز معنوية يل تسمية الموظف المثالإعطاء جوائز معنوية مختلفة للعاملين مث

 آعمل احتفالات أو إعطاء إجازات استجمام مدفوعة الأجر، أو إعطاء آتب شكر أو أخرى
 .أوسمة أو أية أشكال أخرى، تختلف من منظمة إلى منظمة أخرى ومن دولة إلى دولة أخرى

 ومكافأة أصحاب ،  العملآما أن أسلوب تشجيع الموظفين على تقديم الاقتراحات لتطوير
 التي يتم تطبيقها، وإشراك ممثلين عن العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات، أو الاقتراحات

أسلوب إشراك ممثلين عن العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات، أو أسلوب إشراك ممثلين 
 نمط دوائر النوعية الديمقراطي في الإدارة، والأسلوب وإتباععن العمال في مجلس الإدارة، 

Quality – Circles . إن آافة هذه الأساليب تصب في اتجاه زيادة ولاء العاملين للمنظمات التي
 .يعملون فيها، لبذل أقصى الجهود من قبلهم

وقد يكون ضرورياً توضيح مفهوم دوائر النوعية باعتبار المسمى لا يوضح المقصود به 
 النوعية هي مجموعات عمل تجتمع دورياً لمناقشة آما هو شأن الأساليب الأخرى، فدوائر

المشاآل التي يصادفها العاملون، والبحث عن أسبابها، واقتراح الحلول المناسبة واتخاذ 
 .اللازمةالإجراءات 

 
 :بعض مشاآل التحفيز

 

يبقى من الضروري القول أن وسائل التحفيز تتنوع وتتجاوب مع التغييرات في 
ومع المستوى الإداري للعاملين، فعلى سبيل المثال ليس من المضمون الاحتياجات والدوافع، 

إذ . أن يكون اللجوء لأساليب التحفيز المادية مناسباً لاستشاريين لا يشكون من قلة الرواتب
تعطي هذه الفئة من الناس أهمية أآبر للحوافز المعنوية المتمثلة بنوعية العمل ووجود درجة 

فكير، آما أن إعطائهم مزيداً من الاستقلالية والصلاحيات في العمل من التحدي فيه تنشيط الت
هذا إلى جانب توفير فرص التدريب وحضور المؤتمرات التي تزيد . يعتبر حافزاً مهماً لهم

 .فرص التقدم الوظيفي التطور الذاتي
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 تحسين أما وسائل التحفيز لفئات العاملين في الأعمال البسيطة المتكررة، فقد يكون مناسباً
ظروف العمل وتحسين أساليب الإشراف، وتوفير فرص لتكوين العلاقات في العمل، وإيجاد 

وآلما تنوعت القوى العاملة . فرص لعرض المواهب الخاصة في مناسبات اجتماعية مختلفة
آلما آان ضرورياً الاجتهاد في تنويع أساليب التحفيز لتتناسب مع مختلف الاحتياجات 

 .والرغبات
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 الفصل الرابع

 
 ر الإدارة التشارآية المباشر داخل المنظمةيأثت

 
 
  والروح المعنويةنتاجيةـ أثر الإدارة التشارآية على الإ1
 أثر الإدارة التشارآية على اتخاذ القرارات داخل المنظمةـ 2
 أثر الإدارة التشارآية على جميع أنواع الرقابةـ 3
 لاقات الإنسانيةاثر الإدارة التشارآية على العـ 4
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 المبحث الأول
  والروح المعنويةالإنتاجيةأثر الإدارة التشارآية على 

 
 :الإنتاجيـــة أولاً ـ 

 

 أحѧدث جميع المنظمات الاقتصادية تهدف إلى تحقيق الربح، وذلѧك عѧن طريѧق البحѧث عѧن                  
  .الإنتاجيةالوسائل والطرق والتقنيات التي تزيد من 

 اقتصѧѧѧادي أو سѧѧѧلوك إداري أن يغفѧѧѧل أهميѧѧѧة هѧѧѧذا الموضѧѧѧوع، لأن   إذ لا يمكѧѧѧن لأي نشѧѧѧاط
الإنتاجية تعتبر الآن معياراً مفضلاً لقياس آفاءة أو أداء المشروعات الاقتصادية الإداريѧة فѧي               
اسѧѧتخدام ثѧѧروات المجتمѧѧع وتحويلهѧѧا إلѧѧى خبѧѧرات ماديѧѧة تعمѧѧل علѧѧى إشѧѧباع الحاجѧѧات الفرديѧѧة   

ѧѧواء، وإن أي تغيѧѧد سѧѧى حѧѧة علѧѧا والاجتماعيѧѧتكون آثارهѧѧة سѧѧتوى الإنتاجيѧѧى مسѧѧرأ علѧѧرات تط
عميقة على آافة المؤشرات الفنية والاقتصادية لفعاليات وأنشطة المشروع، آالتكلفة والأجور           

 .والأسعار والجودة والقدرة على الإنتاج والمرآز التنافسي
 

 الإنتاجيةمفهوم 
 هѧو  الإنتѧاج إن مفهѧوم  . جالإنتѧا ، دعونا نتعѧرف علѧى مفهѧوم      الإنتاجيةوللتعرف على مفهوم    

مجموعة الأنشطة والفعاليѧات المتعلقѧة بالعمليѧة التكنولوجيѧة التѧي تѧؤدي إلѧى إجѧراء تغييѧر أو                     
وفق المواصفات المحѧددة بواسѧطة عمليѧات        ) سلعة(تحوير شكل المادة إلى شكل آخر مقصود        

مѧدى فعاليѧة     هѧي مؤشѧر يسѧتخدم فѧي الإدارة لقيѧاس             الإنتاجيѧة  و .معينة تسمى أنظمѧة العمليѧات     
 .وآفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاءة الإدارة فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتخدام واسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتثمار عناصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر الإنتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاج المتاحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة       

 سيارة مثلاً، عبارة عن مجموعة من العمليات الإنتاجيѧة المتنوعѧة والتѧي تѧؤدي إلѧى                  إنتاج إن  
تغير وتحوير المواد الأولية للحصول على الأجزاء المصنعة والمكونѧات الداخلѧة فѧي السѧيارة                

ويѧتم تجميѧع هѧذه الأجѧزاء والمكونѧات خѧلال العمليѧة التكميليѧة                ,  وغيرها آالمكابس والمسننات 
فѧي الشѧرآات الخدميѧة      و .الحصول على السيارة آمنتج نهѧائي     والتجميعية اللاحقة لها وبالتالي     

 لمѧوظفين خدمѧة الزبѧائن       الإنتاجيѧة تقاس بطريقة أخѧرى فمѧثلاً فѧي شѧرآات الاتصѧالات تقѧاس               
 عمل معين مع تحقيѧق نسѧبة جѧودة معѧين، عѧدد هѧؤلاء الزبѧائن                  بعدد الزبائن المخدمين في يوم    

 بعѧدد   الإنتاجيѧة وفي مرآز الاتصالات تقاس مثلاً      . يمثل الإنتاجية بالنسبة لممثل خدمة الزبائن     
 بنجѧاح فيقѧاس أداء الفѧرد بكميѧة الاتصѧالات التѧي تѧم                وإنهاءهѧا الاتصالات التي تم الѧرد عليهѧا        

 أشѧكالاً مختلفѧة     الإنتѧاج  وطبعѧاً فѧي شѧرآات أخѧرى يأخѧذ            .الرد عليها وضمن نطاق جودة جيѧد      
 ) .1(ومتعددة من العمليات التحويلية آما هو مبين في الشكل 
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مقسѧѧѧومة علѧѧѧى  ) الفعليѧѧѧة( تقѧѧѧاس عѧѧѧادة بالعلاقѧѧѧة النسѧѧѧبية للمخرجѧѧѧات المحققѧѧѧة    والإنتاجيѧѧѧة
في الإنتاجية تساعد المنظمة    آما وأن الزيادة    . المدخلات المستثمرة في تحقيق تلك المخرجات     

آمѧا وأن الزيѧادة   . على صنع نفس المخرجات أو أداء نفس الأعمال بجهѧد أقѧل أو بѧنفس الجهѧد      
الكلف وتحقيق أسعار متدنية وبالتѧالي فѧإن        ) أو خفض (في مؤشرات الإنتاجية يؤدي إلى تقليل       

  1.تحسين الإنتاجية يولد القاعدة الصلدة للمنافسة في الأسواق العالمية
 

 »المدخلات/ المخرجات  = الإنتاجية«  :فإذا
 
 

 تعتبѧѧر المخرجѧѧات علѧѧى أنهѧѧا صѧѧافي النتѧѧائج التѧѧي يѧѧتم الحصѧѧول عليهѧѧا مѧѧن          :المخرجѧѧات
وتكѧѧون هѧѧذه المخرجѧѧات ملموسѧѧة آالسѧѧيارات، والملبوسѧѧات،  . العمليѧѧات التحويليѧѧة

 .وأية منتجات أو خدمات تصبح جاهزة لتقدم إلى المستهلك
 مجموعة المدخلات في نظѧام الإنتѧاج علѧى آافѧة المѧوارد الماديѧة وغيѧر                   وتشمل :المدخلات

وتشمل هذه الموارد على المѧوارد البشѧرية والمѧواد    . المادية الموجودة في المنظمة 
آما يمكѧن أن تشѧتمل مجموعѧة        . بمختلف أنواعها والمعدات المستخدمة في الإنتاج     
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 45ص– الأردن –عمان 

 
 

 العملية
 التحويلية

 
 

 :المدخلات
 
 الأفراد •
 المواد •
 المعدات •
 لأموالا •
 الإدارة •

 
 

 :المخرجات
 
 السلع •
 الخدمات •

 
 السيطرة

 )1(  الشكل 
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 والخبѧѧرات المتراآمѧѧة   علѧѧى المعرفѧѧة البشѧѧرية مثѧѧل المعلومѧѧات    أيضѧѧاالمѧѧدخلات 
 .والمهارات المختلفة

 

 علѧى أنهѧا الكميѧة اللازمѧة مѧن عنصѧر أو أآثѧر مѧن                  الإنتاجيѧة ويمكن آذلك الأمر أن نعرف      
 . وحدة من الناتجلإنتاج الإنتاجعناصر 

إلا أن بعض الباحثين آانت نظѧرتهم أآثѧر شѧمولية عنѧدما اعتبѧروا أن الإنتاجيѧة علاقѧة بѧين                      
الكمѧѧي، أي بѧѧين النتѧѧائج مѧѧن جهѧѧة وبѧѧين عنصѧѧر أو أآثѧѧر مѧѧن العناصѧѧر   عناصѧѧر قابلѧѧة للقيѧѧاس 

  1.الإنتاجية التي تساهم في الوصول إلى هذا الإنتاج
وعرفها آخر على أنها نسبة آمية أو قيمة المنتجات الفعلية في وحدة زمن إلى آمية أو قيمة           

   2. عن المدة نفسهاالإنتاج المستخدمة في الإنتاجعناصر 
 

 ليسѧت فقѧط آميѧة النѧاتج التѧي تسѧاهم       الإنتاجية نجد من اعتبروا  أخرىجهة نظر   ولكن من و  
بها الوحدة الإنتاجية من عنصر أو أآثѧر مѧن عناصѧر الإنتѧاج، وإنمѧا هѧي آميѧة وجѧودة النѧاتج           
التي تساهم بها الوحدة الإنتاجية من عنصر أو أآثر من عناصر الإنتاج،  وبناء على مѧا سѧبق                   

 للفرد بأنها آمية ودرجѧة جѧودة إنتاجيѧة الفѧرد فѧي السѧاعة، فѧإذا                  لإنتاجيةايمكن تعريف الكفاية    
 وحѧدة خѧلال الشѧهر    22 وحدة ثѧم ارتفѧع إلѧى      20آان إنتاج الفرد في الساعة خلال شهر معين         

 وحѧدة   20 الفѧرد    أنѧتج حتѧى لѧو     % 10الثاني، فمعنى ذلك أن إنتاجية الفѧرد قѧد ارتفعѧت بمقѧدار              
درجѧة جѧودة أحسѧن فѧإن إنتاجيتѧه تكѧون قѧد ارتفعѧت أيضѧاً، وإن               فقط في الشهر التالي، ولكѧن ب      

  3.آان يصعب قياس مقدار الارتفاع في الحالة الثانية
 فѧѧي هѧѧذه الحالѧѧة آمѧѧا رآهѧѧا الإنتاجيѧѧةويمكننѧѧا تجѧѧاوز هѧѧذه الصѧѧعوبة عنѧѧدما نعبѧѧر عѧѧن علاقѧѧة 

  4ماريون
 

            =  الإنتاجية   
المخرجات   

=
 الكمية×    الجودة 

  المدخلات            المدخلات                
 

  الوحدات المرفوضة        -1       = الجودة   

                                                 
 120 ص - 1993 – الرياض – مكتبة دار زهران –رد البشرية  إدارة الموا– مدني عبد القادر علاقي - 1
 1989 – 235 ص– منشورات جامعة دمشق – المدخل إلى إدارة الأعمال – علي ابراهيم الخضرا - 2
 22 ص – 1985 – بيروت - دار النهضة العربية– الأفراد في الصناعة – عادل حسن - 3
 1985 – الرياض –، معهد الإدارة العامة )للإشراف الفعالدليل شامل ( ماريون هاينز، إدارة الأداء - 4
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  الكميــة                   
 

لكننا نجد أن المشكلة التي تعترضنا في هذه الحالة هي دقة مقѧاييس الجѧودة وتقريѧر أي مѧن                    
 على القياس، حيث أنه عندما تكون       الوحدات مرفوضة أم لا، وآذلك تحيز الأشخاص القائمين       

المقاييس غير دقيقة فإن عدد الوحدات المرفوضة يمكѧن أن يѧزداد أو يѧنخفض، وبالتѧالي يѧؤثر       
على قياس الجودة، وآذلك عندما يتحيز الشخص الذي يقوم بعملية القياس فإن ذلك يؤثر أيضاً     

ض ولكن ذلѧك غيѧر صѧحيح        في عدد الوحدات المرفوضة، وبالتالي يزيد معدل الجودة أو ينخف         
 .ولا يعبر عن الواقع الفعلي للجودة

 الإنتاجيѧة ولذلك في ضوء ما سبق نجد أنه مهما وصلت إليه درجѧة الاخѧتلاف، فѧإن مفهѧوم                   
 أنهѧا علاقѧة بѧين مѧدخلات ومخرجѧات العمليѧة الإنتاجيѧة التѧي تمѧت أو تѧتم فѧي            إلѧى يشير دومѧاً    
ى الإنتاجيѧة هѧي نسѧبة بѧين آميѧة النѧاتج المحقѧق        وبعبѧارة أخѧر  )   Input \ Output(المنشأة، أي 

مѧѧن السѧѧلع والخѧѧدمات مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى، أو هѧѧي نسѧѧبة بѧѧين تلѧѧك الكميѧѧة مѧѧن النѧѧاتج وآميѧѧة أحѧѧد   
  . التي ساهمت في إنتاجهالإنتاجيةالعناصر 

 : إلى قسمينالإنتاجية نقسم مفهوم أنمن خلال ما سبق يمكن 
) المخرجѧѧات(ي عبѧѧارة عѧѧن العلاقѧѧة بѧѧين النѧѧاتج  الكليѧѧة، والتѧѧي هѧѧالإنتاجيѧѧةالقسѧѧم الأول هѧѧو 

والتѧي يمكѧن التعبيѧر    ) المѧدخلات ( التѧي اسѧتخدمت فѧي الحصѧول عليѧه      الإنتاجوجميع عناصر   
  ص\ج = أ : عنها على النحو التالي

 آѧل عنصѧر مѧن عناصѧر         إنتاجيѧة  الجزئية، التي هѧي عبѧارة عѧن          الإنتاجية ووالقسم الثاني ه  
 إنتاجيѧة (، ونقصѧد بالعناصѧر     إنتاجيتѧه ا وفقا للعنصر المѧراد قيѧاس        ، ويمكن التعبير عنه   الإنتاج
 ) رأس المال، إنتاجية الموادإنتاجيةالعمل، 

 الكليѧة يتصѧف بالعموميѧة والشѧمولية فѧي مѧدى قѧدرة المشѧروع                 الإنتاجيѧة وهكذا فѧإن مفهѧوم      
  .على استخدام آافة عناصر إنتاجه

تزايѧѧѧدة فѧѧѧي الدراسѧѧѧات الاقتصѧѧѧادية  مأهميѧѧѧة قѧѧѧد اآتسѧѧѧب الإنتاجيѧѧѧةلهѧѧѧذا نجѧѧѧد أن موضѧѧѧوع 
 .والاجتماعية في الدول النامية والمتقدمة على حد سواء

، ومعرفѧѧة طبيعѧѧة الإنتاجيѧѧةوتعتبѧѧر القѧѧوة العاملѧѧة مѧѧن أهѧѧم العناصѧѧر التѧѧي تسѧѧاهم فѧѧي زيѧѧادة   
 .العلاقة بينهما تساهم بشكل واسع في أهمية آل منهما

ميعهѧѧا تتفѧѧق فѧѧي النقѧѧاط التاليѧѧة حѧѧول     يمكѧѧن القѧѧول أن ج أسѧѧلفناومѧѧن خѧѧلال التعѧѧاريف آمѧѧا   
 .الإنتاجية

 

 :  هيفالإنتاجية
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 .علاقة آمية 
 .)شرط نفس معيار الجودة(زيادتها دليل على تقدم الوحدة الاقتصادية  
 . المؤسسةوإنتاجية الإنتاجمقياس لتقييم فريق  
 . وما استخدمأنتجالنسبة بين ما  

 

 : هييةالإنتاجوالعوامل المؤدية إلى زيادة 
مѧع الحفѧاظ علѧى      . (للإنتѧاج  مع الحفاظ على نفس مقدار الزمن الѧلازم          الإنتاجازدياد   

 .)نفس مستوى الجودة
 .للإنتاج مع انخفاض في مقدار الزمن اللازم الإنتاجزيادة  

 . زيادة الانتاج مع المحافظة على المدخلات ثابتة
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 :المبادئ الأساسية لتقليل الزمن
ن إعطѧاء التوصѧيف المفصѧل للطѧرق المؤديѧة إلѧى تقليѧل الѧزمن بصѧورة                   من الصعوبة بمكا  

إلا أنѧه توجѧد بعѧض المبѧادئ العامѧة التѧي             . عامة وحتى في الحالات المهمة فѧي إدارة الأعمѧال         
تؤدي إلى تقليѧل الѧزمن والتѧي يمكѧن تطبيقهѧا بسѧهولة وهѧي الحѧالات المختلفѧة المتعلقѧة بالبيئѧة                

 :أهمهاو. الداخلية والخارجية للمنظمة
أداء الوظائف بصورة متزامنة، لأن في معظم الحالات ينظر إلى العمل على أنه سلسѧلة               ـ  1

 وأن تحقيق الوفرة الكبيرة فѧي الѧزمن المسѧتغرق لأداء الوظѧائف يѧتم مѧن                  ،من الوظائف 
 مبѧدعين مѧن تخصصѧات مختلفѧѧة    أشѧѧخاصخѧلال تنظѧيم فѧرق العمѧѧل التѧي تحتѧوي علѧى       

 .وظائفيعملون سوية على أداء تلك ال
2 ѧѧاً  ـѧѧكل قيمѧѧد تشѧѧائف قѧѧذه الوظѧѧل هѧѧأن مثѧѧي بѧѧذا يعنѧѧرورية وهѧѧر الضѧѧائف غيѧѧزال الوظѧѧاخت

للمستهلك، وهنѧا لابѧد مѧن إيجѧاد وتحديѧد الوظѧائف الضѧرورية وغيѧر الضѧرورية، ذات                    
العلاقѧѧة مѧѧع متطلبѧѧات المسѧѧتهلك ولѧѧيس النظѧѧر إليهѧѧا مѧѧن خѧѧلال متطلبѧѧات البيئѧѧة الداخليѧѧة  

 .للمنظمة
ت الفائضѧة فѧي إدارة العمليѧات أي عنѧد مجѧيء  المسѧتهلك إلѧى المنظمѧة            اختزال الخطѧوا  ـ  3

طالباً الخدمѧة، لابѧد مѧن معرفѧة عѧدد المѧرات التѧي يطلѧب بهѧا المسѧتهلك للحصѧول علѧى                
 .نفس المعلومات

توافق العديد من الوظائف في وظيفة واحدة التي تقدم للمسѧتهلكين فѧي العمليѧة المسѧتمرة                 ـ  4
 .الواحدة

جعل آل وظيفة قصيرة وأآثر آفاءة قدر الإمكان، وأن مثل هذا النهج سوف    العمل على   ـ  5
 .يحقق في بعض الأحيان الاختزال في الزمن

 

 :تقليل زمن تطوير المنتج
من الممكن تقليل زمѧن تطѧوير المنѧتج بواسѧطة اسѧتخدام مѧدخل فريѧق العمѧل بالإضѧافة إلѧى                     

اليѧѧات البحѧѧث والتطѧѧوير والتسѧѧويق   المسѧѧاهمة المبكѧѧرة فѧѧي العمليѧѧات والتوريѧѧد وآѧѧذلك فѧѧي فع   
 أداءويعتبѧѧر هѧѧذا المѧѧدخل المسѧѧاهمة المبكѧѧرة أو المشѧѧارآة المبكѧѧرة للعѧѧاملين فѧѧي        . والهندسѧѧة

الوظائف والفعاليات المختلفة، واحد من الأساليب الفاعلة في إدارة الأفراد والعمليات على حد    
جه إلى تحديѧد وتعريѧف المنѧتج    ويشمل هذا المدخل على الزيادة في استثمار الزمن المو    . سواء

وآѧѧذلك حѧѧل المسѧѧائل تѧѧدريجياً التѧѧي بعكسѧѧه تѧѧؤدي إلѧѧى زيѧѧادة آلѧѧف تطѧѧوير المنѧѧتج     . ووظائفѧѧه
 .وتصنيعه وانخفاض مستوى الجودة وبالتالي تؤدي إلى التأخير في عرض المنتج الجديد

 :الإنتاجيةالعوامل المؤثرة في 
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 :عوامل داخلية
 .ر ودرجة الاستقراالإنتاجحجم ـ 1
 .جودة المواد والعمل المقدمـ 2
 .تقسيم العمل والتخصصـ 3
 .تقنية الآلات والتجهيزات ـ 4
 .عدد ساعات العمل للعاملينـ 5
 .التنظيم الداخلي للمنظمةـ 6
 . ومستوى وعي العاملينالإدارةالعلاقة بين الإدارة والعاملين ومستوى ـ 7
 .الأحوال الاجتماعية والنفسية للعاملينـ 8
 .الحوافز المقدمةـ 9

 .الرغبة في العملـ 10
 .المستوى الثقافي للعاملينـ 11

 

 دراسѧѧة مدهشѧѧة خѧѧرج منهѧѧا بفكѧѧرة العوامѧѧل فردريѧѧك هرزبѧѧرغأجѧѧرى أحѧѧد البѧѧاحثين واسѧѧمه 
وسѧنرى آيѧف أن المحѧيط المѧريح يعѧد حѧافزاً رئيسѧياً للإنتاجيѧة العاليѧة،                    . المحيطية فѧي العمѧل    

عن اللحظѧات التѧي شѧعروا فيهѧا بالسѧعادة فѧي عملهѧم وعѧن                  آلافاً من الأشخاص     هرزبرغسأل  
 .  اللحظات التي شعروا بها بالتعاسة

لائحѧѧة بѧѧالأمور التѧي ترضѧѧي المѧوظفين ولائحѧѧة أخѧѧرى   : وانبثѧق عѧѧن تلѧك الدراسѧѧة لائحتѧان   
وقد يخطر في بالك أن هѧاتين اللائحتѧين تتضѧمنان           . إنتاجيتهمبالأمور التي تزعجهم وتثبط من      

ة، فما يرضي الشخص يمثل فرصة للتقدم، ومѧا لا يرضѧي الشѧخص يѧؤدي إلѧى                  أشياء متعاآس 
 . عكس ذلك، لكن الأمر بخلاف ذلك في الواقع

 :  هيالإنتاجية والتي تساعد على زيادة فالأمور المرضية
 

 .الشعور بالإنجازـ 1
 .الشعور بالتقديرـ 2
 .نوع العمل نفسهـ 3
 .الشعور بالمسؤوليةـ 4
 . والنموالشعور بالتقدمـ 5

 

 : فهي الأمور المثبطةأما
 

 .سياسة الشرآة وإدارتهاـ 1
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 .المراقبة ونوع وطريقة المراقبةـ 2
 .العلاقة مع المشرفـ 3
 .ظروف العملـ 4
 .العلاقة مع الزملاءـ 5

 

 هѧѧي الأمѧѧور المتعلقѧѧة بالعمѧѧل والتѧѧي تسѧѧهم فѧѧي  Maintenance Factorsفالعوامѧѧل المحيطيѧѧة 
مثلاً، قѧد لا تشѧكل غرفѧة الطعѧام النظيفѧة            . غير أن تتسبب في ذلك    إيجاد مناخ عمل صحي من      

بهذا المعنѧى،   . حافزاً لأداء جيد، لكنها إن لم تكن نظيفة فسوف يبدأ الناس في الشكوى من ذلك              
 .يصبح تنظيف الغرفة عاملاً محيطياً

 

تلف إن ما يلزم لحفز الموظف يخ  :  من هذه المعلومات   هرزبرغوالاستنتاج الذي خلص إليه     
فبالرغم من أن توفير ظروف عمل مناسѧبة قѧد          . عن الذي يلزم لبناء جو مريح في مكان العمل        

يحول دون شعور الأشخاص بالانزعاج الكلي، فقѧد لا تتسѧبب هѧذه الميѧزة فѧي الحصѧول علѧى                    
 .بالإنتاجالرضا التام أيضاً، والأهم من ذلك، قد لا يكون ذلك حافزاً للموظفين للعمل والتفوق 

ل في هذه النتيجة ولنطبقها على نفسنا، هѧل تفضѧل عملѧك بسѧبب سياسѧات الشѧرآة، أو                    فنتأم
لأنك تحصѧل باسѧتمرار علѧى تقѧدير لجهѧودك؟ فبѧالرغم مѧن أن شѧرآة تتبѧع سياسѧة الشѧح فيمѧا                          

 سياسѧة مѧنح رواتѧب جيѧدة قѧد         إتبѧاع يتعلق بالرواتب قد تثيѧر أعصѧابك، فمѧن المشѧكوك فيѧه أن               
أصѧغ إلѧى زملائѧك      .  يتعلق الأمر بحفزك آي تعمѧل بجهѧد أآبѧر          يوازي تقدير مساهماتك عندما   

في مكتبك، ستجد على الأرجح أنهم يشѧكون مѧن عѧدم وجѧود مѧرآب للسѧيارات، أو مѧن القهѧوة                       
السيئة أو سياسة منح الإجازات، أو من درجة الحѧرارة فѧي الغرفѧة، أوجѧد حѧلاً لهѧذه المشѧاآل                      

م فѧي العمѧل ويѧوفر جѧواً مثاليѧاً بالنسѧبة لهѧم             والذي يѧريحه  . وستحول دون قيام الموظفين بثورة    
 1.يساعدهم على المنافسة على الإنتاجية

   

 :عوامل خارجية والتي تقع ضمن سيطرة المنظمة
 

 غيѧѧر مباشѧѧر ويتمثѧѧل بالتѧѧأثير فѧѧي الأوضѧѧاع الاجتماعيѧѧة    أثرهѧѧاوهѧѧي العوامѧѧل التѧѧي يكѧѧون  
وهذه العوامل  . لبلد محل الدراسة  والاقتصادية والسكانية والطبيعية على المستوى القومي في ا       

 . وبالتالي لا يمكن لها التحكم بهاالإنتاجيةتخرج عن نطاق سيطرة المنظمة 
وآѧѧذلك هنѧѧاك عوامѧѧل خارجيѧѧة اقتصѧѧادية تتمثѧѧل بمѧѧدى تѧѧوفر المѧѧواد الأوليѧѧة والتكنولوجيѧѧا      

 .المتاحة، والسياسات الاقتصادية والمالية التي تنتهجها الدولة

                                                 
1 -Nancy Stevenson – 10 Minutes Guide to Motivating People  - Publisher Macmillan USA – 
2000–p30 
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 :نذآر منها
1 ѧѧل،      التغـѧѧوفرة للعمѧѧرية المتѧѧر البشѧѧكاني والعناصѧѧب السѧѧر الترآيѧѧة آتغيѧѧرات الاجتماعيѧѧي

 .والموقف الاجتماعي من العمل
2 ѧѧري،      ـѧѧر البشѧѧتخدام العنصѧѧق اسѧѧالي آطرائѧѧتوى الإجمѧѧى المسѧѧادية علѧѧرات الاقتصѧѧالتغي

وطرائѧѧѧق اسѧѧѧتثمار رأس المѧѧѧال، التقانѧѧѧات والبحѧѧѧوث والتطѧѧѧوير، والحجѧѧѧم الاقتصѧѧѧادي    
 .نافس الصناعيللإنتاج، والت

 .الموارد الطبيعيةـ 3
 .القوى العاملة والفرص المتاحة لها في الثقافة والتدريب والسكن والضمان الصحيـ 4
 .الطاقة وتأثيرها على التوازن بين الاستثمار الصناعي واستخدام العمالةـ 5
 .الإنتاجالمواد الأولية والحاجة إلى ترشيد الاستعمال وربما إعادة ـ 6
سياسات والاستراتيجيات وما لها من اثر بالغ في الإنتاجيѧة مѧن خѧلال تشѧريع القѧوانين           الـ  7

 .والتعليمات والأنظمة، ومنافسة القطاع الخاص بتقديم سلع أو خدمات بكلفة أدنى
 
 

 : وفي العوامل المؤدية لهاالإنتاجيةأثر المشارآة في 
 :ما هو تأثير المشارآة في ما سبق

 

 :ى العوامل الفنية والماديةأثر المشارآة علـ 1
ثيراً مباشراً على الأسلوب الفني المتبع، ففي حين        أإن للمشارآة ت  : فمن ناحية العوامل الفنية   

تѧѧرى الإدارة أسѧѧلوباً فنيѧѧاً واحѧѧداً للإنتѧѧاج يتمثѧѧل بتوافѧѧق محѧѧدد مѧѧن العمѧѧل ورأس المѧѧال، فѧѧإن       
وافق، وهم بذلك يفسحوا المجال المعنيين بالعملية الإنتاجية يرون، وبفضل خبراتهم أآثر من ت        

 .أمام الإدارة لاختيار التوافق الأفضل
وما فيمѧا يتعلѧق بالقواعѧد التѧي تحكѧم تقسѧيم العمѧل وتنظيمѧه علѧى خѧط الإنتѧاج، فѧإن الإدارة                        
مطالبة وحتى مراحل متقدمة من تقسيم العمل لأن تأخذ بآراء ومقترحات العاملين علѧى الخѧط                

 بالقواعѧد الفنيѧѧة الأخѧرى والمسѧتجدات التѧѧي تѧدخل علѧى العمليѧѧة      الإنتѧاجي، وآѧذلك فيمѧѧا يتعلѧق   
الإنتاجية، إن معالجة هذه المستجدات لا يمكن أن يبقى مرهوناً بالإدارة التي هѧي أصѧلاً بعيѧدة            

 .عنها، إن للمشارآة تأثيراً آبيراً على فهم المستجدات ومعالجتها
         ѧتخدمة فѧواد المسѧة    وفيما يتعلق بالأدوات والمعدات والمѧة الإنتاجيѧب     . ي العمليѧذا الجانѧإن ه

يعتبر من اختصاص ومسؤولية المرؤوسين الѧذين يتعѧاملون مѧع هѧذه المѧواد، ومشѧارآتهم فѧي              
مѧا يلاحѧظ فѧي معظѧم مؤسسѧات وشѧرآات القطѧاع              . اختيارها يعبر عن مسؤولية إداريѧة مهمѧة       
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                   ѧى صѧر إلѧاج دون النظѧة للإنتѧة اللازمѧادة الأوليѧتلام المѧذ    العام هو قبول اسѧلاحيتها، ودون أخ
 .رأي العاملين المباشرين في ذلك

وفي مѧا يتعلѧق بالصѧيانة ومسѧتوى الصѧيانة، نلاحѧظ أن الترآيѧز علѧى الصѧيانة الإصѧلاحية                      
دون الصيانة الوقائيѧة، والصѧيانة الوقائيѧة تѧأتي أهميتهѧا بالأخѧذ بѧآراء العѧاملين لتحديѧد الوقѧت                      

شѧارآة العѧاملين دور فѧي إنجѧاح هѧذه الصѧيانة،             إن لم . والمكان والحجم المناسب لهذه الصѧيانة     
آѧونهم وحѧدهم القѧѧادرون علѧى تحديѧѧد زمانهѧا ومكانهѧا، وآѧѧذلك الأمѧر بالنسѧѧبة لحسѧن اسѧѧتخدام        

 الأفضѧل لوسѧائل     مالاسѧتخدا ، فالمشارآة السلبية مѧن جانѧب العѧاملين تعنѧي عѧدم              الإنتاجأدوات  
 .الإنتاج

ѧѧارآة أيضѧѧن للمشѧѧة، يمكѧѧل الماديѧѧة العوامѧѧن ناحيѧѧل مѧѧم وأقѧѧو مهѧѧا هѧѧد مѧѧي تحديѧѧاهم فѧѧاً أن تس
أهميѧѧة وغيѧѧر ضѧѧروري مѧѧن المѧѧواد الأوليѧѧة أو أدوات الإنتѧѧاج المسѧѧتخدمة، آمѧѧا أن الترتيѧѧب        
الزمنѧѧي لوصѧѧول هѧѧذه المѧѧواد والأدوات لا يقѧѧع علѧѧى عѧѧاتق الإدارة ولكѧѧن أيضѧѧاً علѧѧى عѧѧاتق        

ت التقنيѧѧة والتخزينيѧѧة المعنيѧѧين بالعمليѧѧة الإنتاجيѧѧة، فѧѧإذا أخѧѧذنا بالاعتبѧѧار جملѧѧة مѧѧن الضѧѧرورا  
 .أدرآنا أهمية التنسيق بين العاملين والإدارة

 

 :المستوى المهني للعاملينأثر المشارآة على ـ 2
 :فالإدارة التشارآية تساهم في

الاستفادة من الرغبة الجادة لدى العمال لبذل قصارى جهدهم لتحقيق الأهѧداف التѧي يѧتم         
 .تحديدها

ال وزيادة الاهتمѧام بالمسѧتوى الصѧحي والثقѧافي والوضѧع            تحسين الوضع المعيشي للعم    
 .الاجتماعي لهم مما ينعكس إيجاباً على الإنتاجية

 .تحسن العلاقة بين الإدارة والمرؤوسين، وتساعد في تحقيق العدالة والمساواة 
 .تفهم مشكلات القوى العاملة والعمل على حلها حلاً جماعياً 
 التغيѧѧرات والظѧѧروف المحيطѧѧة، وخاصѧѧة المتعلقѧѧة بتنظѧѧيم  تسѧѧاعد فѧѧي عمليѧѧة التѧѧأقلم مѧѧع 

العمѧѧل والتطѧѧورات التكنولوجيѧѧة وطرائѧѧق العمѧѧل المختلفѧѧة، آѧѧل ذلѧѧك يسѧѧاهم فѧѧي زيѧѧادة     
 .الإنتاج

 فيمѧا   الإنتاجيѧة تساعد في عملية المنافسة بѧين العѧاملين، مѧن خѧلال التنѧافس علѧى مقѧدار                    
 .بينهم
لبيانѧѧات الدقيقѧѧة والصѧѧحيحة التѧѧي ينѧѧتج عنهѧѧا       باالإدارةتسѧѧاهم المشѧѧارآة فѧѧي مسѧѧاعدة     

 .قرارات إدارية صحيحة
 

 :أثر المشارآة على الحالة النفسية للعاملينـ 3
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إن للمشارآة تأثيراً مباشرا وغيѧر مباشѧر علѧى الحالѧة النفسѧية للعѧاملين، ففѧي حѧين أن عѧدم                       
لمشѧѧارآة وإبѧѧداء التعبيѧѧر عѧѧن الѧѧرأي يولѧѧد ضѧѧغطاً نفسѧѧياً يѧѧنعكس سѧѧلباً علѧѧى عطѧѧاء الفѧѧرد فѧѧإن ا 

 .الرأي يخلقان فرصاً واسعة أمام الإبداع
 رآѧѧائز للتفѧѧوق والإبѧѧداع مѧѧن أهمهѧѧا معاملѧѧة العѧѧاملين بكرامѧѧة  ووترمѧѧان و بيتѧѧروآمѧѧا يحѧѧدد 

 آانѧت المعѧايير التѧي يقѧاس علѧى أساسѧها             يئѧة تنظيميѧة تتسѧم بالمرونѧة،  وأيѧاً          وإنسانية، وخلق ب  
هѧم فѧي عمليѧة الإبѧداع، ذلѧك أن هنѧاك بعѧض العѧاملين                 الإبداع، فإن العاملين يبقون العنصر الأ     

  1.وراء إبداع مؤسسة ما، وجمود مؤسسة أخرى
 
 :أثر المشارآة على المستوى المهني للعاملينـ 4

لأنه من خلالها تتم تنمية طاقاته وخبراته، إن هذه الخبѧرات مكتسѧبة، والعامѧل يكتسѧبها مѧن                   
        ѧرين معѧاملين        خلال تفاعله مع الآخرين وتفاعل الآخѧرائح العѧين شѧتمرة بѧاءات المسѧه، إن اللق

المختلفة ومن مختلف التخصصات تشѧكل نوعѧاً مѧن المشѧارآة التѧي تسѧاهم فѧي نقѧل الخبѧرات                      
 .بين بعضهم البعض

 

غايѧѧة لأنهѧѧا تمثѧѧل إحѧѧدى الاحتياجѧѧات     . إن المشѧѧارآة هѧѧي غايѧѧة ووسѧѧيلة فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت     
مشارآة فѧي إدارة المنظمѧة التѧي يعمѧل بهѧا         الأساسية للإنسان، وهي حرية الإنسان وحقه في ال       

ووسيلة لأنها طريѧق قѧد تترتѧب عليѧه الكثيѧر            . وأن يكون له صوت في القرارات التي تتخذ بها        
من المزايا والفوائد وأهمها رفع مستوى الإنتاجية وذلك لأن المشارآة تؤدي إلى إيجاد دافعيѧة               

 : عن هذه العلاقة بالشكل التاليأآبر وبالتالي رفع إنتاجية العاملين، ويمكن التعبير
 
 
 
 
 
 

ولكن تحقيق هذه العلاقة مرهون بحسن تطبيق أسلوب المشѧارآة بѧالإدارة وذلѧك مѧن خѧلال       
 . التأآيد على شروط فعالية المشارآة بالإدارة

 تؤدي إلѧى زيѧادة دافعيѧتهم     الإدارة بالمشارآة وبهذا نتفق في هذا البحث مع من سبقنا في أن           
 .إنتاجيتهمالعمل، وبالتالي تؤدي إلى زيادة أو رغبتهم في 

                                                 
1 - Tom Peters & Bob Waterman. In Search of Excellence – New York – Harper and Row – 1982 – 
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وفي ضوء جميع التصنيفات السابقة للعوامل المؤثرة في الإنتاجية، وخصوصاً فيما يخѧص             
العنصѧѧѧر البشѧѧѧري وجѧѧѧدنا أهميѧѧѧة مشѧѧѧارآة العѧѧѧاملين بѧѧѧالإدارة آأسѧѧѧلوب مѧѧѧن أسѧѧѧاليب التحفيѧѧѧز 

 .المعنوي
فѧي   آما( بوجود الحاجات الذاتية     والذي يؤدي بدوره إلى زيادة الإنتاجية ولكن ذلك مرهون        

لѧدى الأفѧراد العѧاملين،      )  المسѧؤولية  – الاحتѧرام    – تحقيѧق الѧذات      لماسѧلو نظرية سلم الحاجات    
أمѧا فѧي   . حيث يتم إشباعها بالسماح للعاملين بالمشارآة فѧي إدارة المنظمѧات التѧي يعملѧون بهѧا               

غير موجودة أصلاً فإن تطبيѧق      حال عدم توفر هذه الحاجات لدى الأفراد إما لكونها مشبعة أو            
 .الإدارة التشارآية لن يحقق نتائجه المرجوة، ولن يؤدي لزيادة الإنتاجية

 مجموعѧات عمѧل متجانسѧة،    أربѧع  علѧى    Coch et Frenchوقد جرت عدة أبحѧاث مѧن قبѧل     
 السائد حتى ذلك الوقت في المنظمة، وهو وضع معايير إنتاج إحدى            بالأسلوبإحداها التزمت   

سѧلوباً جديѧداً   أ عѧن المجموعѧة، أمѧا الثانيѧة فقѧد وضѧعت        المسѧئول  بصورة فردية من قبѧل       السلع
للعمل وهو وضѧع معѧايير إنتѧاج السѧلعة مѧن قبѧل لجنѧة مصѧغرة تѧم اختيارهѧا مѧن قبѧل أعضѧاء                
المجموعѧѧة نفسѧѧهم، وأمѧѧا فѧѧي المجمѧѧوعتين الثالثѧѧة والرابعѧѧة، فقѧѧد عكѧѧف جميѧѧع أعضѧѧائها علѧѧى   

ت النتيجة أن المجموعة التѧي صѧاغت المعѧايير بمشѧارآة جماعيѧة              وضع معايير الإنتاج، وآان   
حققت أفضل النتائج من حيث القضاء على نزعة مقاومة التغيير فѧي ظѧروف العمѧل والتعѧديل            
في سلوك الأفراد العدواني تجاه مشرفيهم، وأدت إلى خلق الانسجام بѧين العѧاملين وزادت مѧن      

لتحديѧد أثѧر مشѧارآة      Andrews \ Braggبها آѧل مѧن   معدلات الإنتاج وآذلك الدراسة التي قام 
العѧѧѧاملين فѧѧѧي الإنتاجيѧѧѧة والѧѧѧروح المعنويѧѧѧة، وتوصѧѧѧلت إلѧѧѧى نتѧѧѧائج مفادهѧѧѧا أن تطبيѧѧѧق بѧѧѧرامج 

، وهѧѧذا يѧѧدل علѧѧى %50المشѧѧارآة أدى إلѧѧى تخفѧѧيض معѧѧدل الغيѧѧاب فѧѧي عينѧѧة الدراسѧѧة بمعѧѧدل 
نتاجيѧة بѧنفس الوقѧت بمعѧدل     تحسين الروح المعنويѧة لѧدى العѧاملين وآѧذلك أدى إلѧى ارتفѧاع الإ          

 الشѧيء فѧي مجموعѧات الدراسѧة التѧي لѧم تطبѧق               ، في حين أن الإنتاجية انخفضت بعѧض       50%
  1.فيها برامج المشارآة

 والتѧي توصѧلت إلѧى أن الإنتاجيѧة ارتفعѧت        Bavelasوأآد آذلك أيضاً الدراسة التي قام بها 
  2.نتيجة المشارآة % 17.5بمقدار 
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 :الروح المعنوية
 

ن الѧѧروح المعنويѧѧة آانѧѧت دائمѧѧاً مؤشѧѧراً للحالѧѧة النفسѧѧية لѧѧدى العѧѧاملين، ورضѧѧا الأفѧѧراد عѧѧن إ
 .عملهم من خلال العمل نفسه ومحيط العمل والتنظيم الذي ينتمي إليه

وتهѧѧدف جميѧѧع المنظمѧѧات إلѧѧى إيجѧѧاد قѧѧوى عاملѧѧة منتجѧѧة ومسѧѧتقرة، وذلѧѧك لѧѧدور العنصѧѧر       
جيتها، وحتѧѧى يتسѧѧنى لنѧѧا ذلѧѧك لا بѧѧد مѧѧن خلѧѧق  البشѧѧري الرئيسѧѧي فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧدافها واسѧѧتراتي 

المناخ المناسب للعاملين، أي رفع الروح المعنوية لديهم وزيѧادة ولائهѧم للشѧرآة التѧي يعملѧون                 
 .بها

. وسѧѧنحاول فѧѧي هѧѧذه الدراسѧѧة التعѧѧرف علѧѧى مفهѧѧوم الѧѧروح المعنويѧѧة والعوامѧѧل المѧѧؤثرة بهѧѧا 
من ناحية وبѧين مسѧتوى أدائهѧم مѧن ناحيѧة            وذلك انطلاقاً من العلاقة الوطيدة بين رضا الأفراد         

 . أخرى
 

 :مفهوم الروح المعنوية
 

اختلفѧѧت وجهѧѧات النظѧѧر حѧѧول تعريѧѧف الѧѧروح المعنويѧѧة، فيѧѧرى أحѧѧدهم أن الѧѧروح المعنويѧѧة   
تعني المشاعر والعواطف التي تحكم وتوجه سلوك وتصѧرفات الفѧرد، وهѧي اسѧتعداد وجѧداني               

  ѧѧين جودتهѧѧة وتحسѧѧادة الإنتاجيѧѧى زيѧѧاعد علѧѧاطهم،   . ايسѧѧوان نشѧѧي ألѧѧرين فѧѧع الآخѧѧاون مѧѧوالتع
وتجعله يخѧاف علѧى مصѧلحة المنشѧأة فѧي حѧال آونهѧا مرتفعѧة، ويكѧون اقѧل قابليѧة للميѧل نحѧو                           
المزاعم التي تقول أن هم المنشأة الأول أن تأخذ من العاملين أقصى ما تسѧتطيع وتعطѧيهم أقѧل         

  1.ما يمكن
أنه على الرغم من تعدد المصѧطلحات التѧي         ومنهم من يؤآد الجانب الفردي للإنسان، فيرى        

شѧѧاع اسѧѧتخدامها فѧѧي التعبيѧѧر عѧѧن المشѧѧاعر النفسѧѧية التѧѧي يشѧѧعر بهѧѧا الفѧѧرد تجѧѧاه عملѧѧه، مثѧѧل       
اصطلاح الѧروح المعنويѧة أو اصѧطلاح الاتجѧاه النفسѧي نحѧو العمѧل أو اصѧطلاح الرضѧا عѧن                  

ر بصѧفة عامѧة إلѧى       تها فهي تشѧي   لالولمصطلحات وإن اختلفت تفصيلات مد    العمل، إلا أن هذه ا    
  وقѧد تكѧون   2مجموع المشاعر الوجدانية التي يشعر بهѧا الفѧرد نحѧو العمѧل الѧذي يشѧغله حاليѧاً،          

 وهي تعبر عن مدى الإشѧباع الѧذي يتصѧور الفѧرد يحققѧه مѧن عملѧه،               ،مشاعر سلبية أو إيجابية   
هذا العمѧل  فكلما آان تصور الفرد أن عمله يحقق له إشباعاً آبيراً لحاجاته آانت مشاعره نحو         

ونلاحѧظ أن الباحѧث قѧد جمѧع بѧين      . إيجابية، أي آلما آان راضѧياً عѧن عملѧه، والعكѧس صѧحيح       
الروح المعنوية والرضا عن العمل واعتبرها مصطلحات لها معنى واحѧد ونتيجѧة واحѧدة تѧدل                 

 .على شعور الفرد نحو عمله
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هѧѧا الحالѧѧة  يѧѧرى الѧѧبعض آѧѧذلك أن الѧѧروح المعنويѧѧة خاصѧѧة بالجماعѧѧة، ويعرفونهѧѧا علѧѧى أن      
النفسѧѧية والذهنيѧѧة والعصѧѧبية لأفѧѧراد المجموعѧѧة والتѧѧي تحكѧѧم سѧѧلوآهم وتصѧѧرفاتهم وتѧѧؤثر فيهѧѧا  

وبمعنѧѧى آخѧѧر هѧѧي مصѧѧطلح عѧѧام يشѧѧير إلѧѧى محصѧѧلة المشѧѧاعر    . وتحѧѧدد رغبѧѧتهم فѧѧي التعѧѧاون 
والاتجاهѧѧات والعواطѧѧف التѧѧي تحكѧѧم تصѧѧرفات الأفѧѧراد فѧѧي المجموعѧѧة، وبالتѧѧالي نجѧѧد أن هѧѧذا   

ى أن اصطلاح الروح المعنوية يطبق بصفة خاصة على اتجاهات مجموعѧة            التعريف يؤآد عل  
 .  أآثر من تطبيقه على الأفراد بصفتهم الشخصيةالأفرادمن 

وفريق آخر رأى أن هناك روح معنوية للفѧرد وهنѧاك روح معنويѧة للجماعѧة، وهنѧاك روح            
نويѧة أساسѧاً مسѧألة    أي مѧن وجهѧة نظѧر معينѧة تعتبѧر الѧروح المع           . معنوية للفرد والجماعѧة معѧاً     

فرديѧѧة تصѧѧف مشѧѧاعر الفѧѧرد تجѧѧاه عملѧѧه ومѧѧدى رضѧѧاه عѧѧن هѧѧذا العمѧѧل، ويѧѧربط هѧѧذا المفهѧѧوم   
الروح المعنوية بحاجات الفرد، ومدى قدرتѧه علѧى التكيѧف مѧع عملѧه والѧدور الѧذي يؤديѧه فѧي                   
التنظѧѧيم، وقѧѧد أدت هѧѧذه النظѧѧرة إلѧѧى القيѧѧام بدراسѧѧات حѧѧول حاجѧѧات الفѧѧرد، مثѧѧل الاسѧѧتقرار          

ادي والرغبة في المشارآة والانتماء، والتعبير والتنمية الذاتية، وإثبات الذات واحتѧرام            الاقتص
النفس، أما الروح المعنوية للمجموعة فهي تعبر عن ردود الفعل الاجتماعية للجماعѧة وترآѧز               
علѧѧى المشѧѧاعر تجѧѧاه القѧѧيم الاجتماعيѧѧة ولѧѧيس القѧѧيم الفرديѧѧة، وهѧѧي تعطѧѧي اهتمѧѧام أقѧѧل لѧѧبعض     

المعينة واهتماماً أآبر بالمشاعر الجماعية والاهتمامات والإنجازات التѧي تقѧوم           ظروف العمل   
بها المجموعة، وتبعاً لذلك يضع الفرد مصلحة الجماعة فوق مصلحته وتكون الروح المعنوية            

 عѧѧن طريѧѧق مشѧѧارآتهم   الأفѧѧرادفѧѧي مجمѧѧوع حѧѧالات الشѧѧعور بالرضѧѧا التѧѧي يحصѧѧل عليهѧѧا        
فѧرد والجماعѧة هѧي تعبѧر عѧن شѧعور الأفѧراد تجѧاه الأعمѧال                  بينما روح معنويѧة ال    . بالمجموعة

 الأفѧراد التي يؤدونها بعد مقابلة ما يحصلون عليه بحاجاتهم الشخصية من جهة، وعѧن شѧعور                
وهذا ما . تجاه بعضهم البعض وتجاه المجموعة التي تضمهم وتجاه التنظيم آكل من جهة ثانية   

نويѧة علѧى أنهѧا اتجاهѧات الفѧرد والجماعѧات            الѧروح المع    عنѧدما عѧرف    آيث ديفيѧز  أآده الكاتب   
نحو بيئة العمل ونحو التعاون النابع مѧن ذاتهѧم لبѧذل أقصѧى طاقѧاتهم فѧي سѧبيل تحقيѧق أهѧداف                        

 1. المنظمة
ى الباحث بأن هناك روح معنوية للفѧرد وروح معنويѧة للجماعѧة وروح معنويѧة                وبالطبع ير 

د أو رضѧѧاه الѧѧوظيفي هѧѧي مجموعѧѧة     الѧѧروح المعنويѧѧة للفѧѧر  أنللفѧѧرد والجماعѧѧة معѧѧاً، بحيѧѧث    
ا العامل تجاه عمله، التѧي تعبѧر عѧن الإشѧباع الѧذي يتصѧور أنѧه                  هالمشاعر النفسية التي يشعر ب    

يحققه من عمله عن طريѧق مقارنѧة حاجاتѧه مѧع مѧا يحصѧل عليѧه، والѧروح المعنويѧة للجماعѧة                        
م الفرديѧѧة فهѧѧي محصѧѧلة المشѧѧاعر والاتجاهѧѧات لمجموعѧѧة مѧѧن الأفѧѧراد بحيѧѧث تقѧѧل أهميѧѧة القѧѧي     

                                                 
1 - Keith Davis- القاهرة –نهضة مصر :  دار النشر– السلوك الإنساني في العمل – ترجمة سيد عبد الحميد مرسي 

 87 ص– 1992 –
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وظروف العمل، ويتم الترآيѧز علѧى القѧيم الاجتماعيѧة والمشѧاعر الجماعيѧة وعلѧى الإنجѧازات                   
والأهداف التي تحققها الجماعѧة ولѧيس الفѧرد، وتكѧون الѧروح المعنويѧة للجماعѧة هѧي مجمѧوع                     
حالات الشعور بالرضا التي يحصل عليها الأفراد عن طريق مشارآتهم في المجموعѧة، وأمѧا               

معنوية للفرد والجماعة فهي عبارة عن مشاعر الأفراد تجاه عملهم، التي تدل على ما الروح ال
تحققه لهم من إشباع في حاجاتهم من جهة، وعلى مشاعر الأفراد تجاه بعضهم الѧبعض وتجѧاه                 

 .المجموعة التي ينتمون إليها أو التنظيم آكل
 

 :العوامل المؤثرة في الروح المعنوية
 

 مѧن   لأوائѧ  مѧثلاً  آѧان مѧن         فليبѧو  العوامل المؤثرة فѧي الѧروح المعنويѧة          لقد آثر الباحثون في   
تحѧѧدث عѧѧن هѧѧذه العوامѧѧل، وهѧѧو يѧѧذآر أن الأجѧѧر والاسѧѧتقرار فѧѧي العمѧѧل، وظѧѧروف العمѧѧل،        
والفѧѧѧرص المتاحѧѧѧة، والانسѧѧѧجام مѧѧѧع الѧѧѧزملاء فѧѧѧي العمѧѧѧل، والمزايѧѧѧا فѧѧѧي العمѧѧѧل، والمرآѧѧѧز        

 1.ي تؤثر في الروح المعنوية للفردتالاجتماعي، وأهمية العمل، هي من أهم العوامل ال
 2:  آذلك هذه العوامل بـآيث ديفيزوحدد 

 ،فالمشرف له أهميته لأنه نقطة الاتصال بѧين التنظѧيم والأفѧراد           : آفاية الإشراف المباشر  ـ  1
 .ويكون له أآبر التأثير على ما يقوم به الأفراد من أنشطة يومية

 بالرضا عѧن العمѧل إذا آѧان مѧن النѧوع الѧذي               فأغلب الأفراد يشعرون  : الرضا عن العمل  ـ  2
 ويكون هذا الرضا دافعاً لهم على إتقان عملهم وبذل آل ما لديهم مѧن طاقѧة فѧي                   ،يحبونه
 .القيام به

فالإنسѧان اجتمѧاعي بطبعѧه ويكѧون العمѧل أآثѧر إرضѧاء للفѧرد إذا                 : الاندماج مع الѧزملاء   ـ  3
 .شعر بأنه يعطيه الفرصة لزمالة الآخرين

يرغѧب الأفѧراد فѧي أن يكونѧوا أعضѧاء فѧي تنظѧيم لѧه           : لهادفية والفعالية في التنظيم   توفر ا ـ  4
هѧѧدف مقبѧѧول مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧرهم، آمѧѧا يتوقعѧѧون أن يكѧѧون هѧѧذا التنظѧѧيم علѧѧى درجѧѧة مѧѧن  

 .الفعالية تمكنه من تحقيق المقام من أجله
ذا قورنѧت  حيث يتوقع الأفراد أن يحصلوا علѧى مكافѧآت عادلѧة إ          : عدالة المكافآت المادية  ـ  5

ببعضها داخل المشروع، وآذلك إذا قورنѧت بالمكافѧآت التѧي يحصѧل عليهѧا الأفѧراد فѧي                   
 . مشروعات أخرى مماثلة

 

                                                 
1 - Flippo Edwin  Principles of personal management – McGraw Hill Book company – Newyork – 

1961 – P410 
2 - Keith davis l 1966 – human relation at work – kogakusha-  co.ltd – Tokyo – second ed – new York 
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 العѧѧاملين فѧѧي المشѧѧروع مѧѧن الأمѧѧور للأفѧѧرادومѧѧنهم مѧѧن اعتبѧѧر أن تحسѧѧين الѧѧروح المعنويѧѧة  
 والتخفѧيض  نتاجالإالهامة جداً بالنسبة للإدارة، وذلك لأنه عن طريقها يمكن تحقيق الزيادة في          

في التكاليف، حيث أن الروح المعنوية تعبر دائماً عن حاجات العاملين ورغباتهم، وإن إشѧباع           
هѧѧذه الحاجѧѧات والرغبѧѧات يѧѧؤدي إلѧѧى تواجѧѧد الѧѧروح المعنويѧѧة، معنѧѧى ذلѧѧك أن علѧѧى الإدارة أن  
تكشف أولاً عن مستوى الروح المعنويѧة عѧن طريѧق الكشѧف عѧن حاجѧات ورغبѧات العѧاملين                      

ها ومدى النقص الذي يشعرون به، فكلما آان الѧنقص فѧي إشѧباع هѧذه الحاجѧات آبيѧراً آѧان                      لدي
النقص أيضاً في الروح المعنوية آبيراً، ثم ثانياً تستطيع تحديѧد الطѧرق والوسѧائل التѧي تمكنهѧا         

 ليتسنى لها الحصول على روح معنوية عالية، إلا أنه من الملاحظ فѧي              الإشباعمن تحقيق هذا    
 الحالات استمرار شعور أفراد العنصر البشري بنقص في حاجѧاتهم أو رغبѧاتهم عѧن      آثير من 

 أو علѧى العكѧس      ،  طريق العمل على الرغم من الجهد الكبير الذي بذلتѧه الإدارة فѧي إرضѧائهم              
مѧѧن ذلѧѧك قѧѧد لا يشѧѧعرون بهѧѧذا الѧѧنقص علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن وجѧѧوده فعѧѧلاً، معنѧѧى ذلѧѧك أن الشѧѧعور    

دائماً المرتبة الأولى وأن علѧى الإدارة أن تبحѧث عѧن هѧذا الشѧعور         المتواجد لدى الأفراد يحتل     
 . وتعمل على معالجته

 الباحѧѧث يبقѧѧى هنѧѧاك عوامѧѧل رئيسѧѧية تعمѧѧل علѧѧى رفѧѧع الѧѧروح المعنويѧѧة للعѧѧاملين، رأيوفѧѧي 
وذلك لأنها تؤدي دائماً إلى إشباع حاجاتهم المادية والمعنوية ولهذا من المفروض أن تهتم بهѧا                

تعطيها جانباً آبيѧراً مѧن اهتمامهѧا عنѧدما تضѧع خططهѧا أو تقѧرر سياسѧاتها، ومѧن                     الإدارة وأن   
 :هذه العوامل

والѧѧѧѧذي يمثѧѧѧѧل أهѧѧѧѧم الحاجѧѧѧѧات بالنسѧѧѧѧبة للعامѧѧѧѧل، ويجѧѧѧѧب أن يتصѧѧѧѧف بالعدالѧѧѧѧة : الأجѧѧѧѧرأ ـ        
 منشأة تقوم بوضع تحليѧل للوظѧائف فيهѧا ووضѧع            أيوالموضوعية، حيث مما لاشك فيه أن       

ء دراسѧة ميدانيѧة للرواتѧب فѧي السѧوق بهѧدف تعѧديل رواتبهѧا،                 وصف لها وتقييمها بعد إجرا    
إنما تهدف من وراء ذلك إلى تحقيق أهداف المنشأة، وأهداف العاملين فيها والربط بين هѧذه     
الأهداف بما يحقق مصلحة الجميع، ولتحقيق هذه الأهداف فإنه يجѧب أن لا يغيѧب عѧن بالنѧا                  

 بѧل يجѧب أن يѧرى        ،ن تكѧون عادلѧة فحسѧب      أن نذآر أن الرواتب لا تقتصر شѧروطها علѧى أ          
جميع الموظفين أنها آذلك، فلكي يحقق نظام الأجور المتبع فعالية في إزالة أسباب الشكوى              

 يجѧب أن يتصѧف بالموضѧوعية والعدالѧة وبعѧده عѧن           ،وزيادة تعلق الأفѧراد بѧالإدارة والعمѧل       
 .الاعتبارات الشخصية

القيادة لهѧا أثѧر آبيѧر فѧي الѧروح المعنويѧة،       إن سياسة الإشراف ونوع :  سياسة الإشرافب ـ  
وخاصة الجانب المتعلق بتوزيع السلطات، ومنح الأفѧراد القѧدر الكѧافي منهѧا الѧذي يشѧعرهم                  
بمسؤوليتهم ووجѧودهم داخѧل المنظمѧة، وذلѧك يѧتم عѧن طريѧق اشѧتراك العѧاملين فѧي عمليѧة                       

هم ممѧا يѧؤدي إلѧى       الإشراف بعد الأخѧذ بعѧين الاعتبѧار ظѧروف العѧاملين وحاجѧاتهم ورغبѧات               
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إشباع أآبر وفي الوقت نفسه يتوجب على الإدارة أن تعمل دائماً على إفهام العѧاملين حقيقѧة                 
 .هدفها وسياستها تجاه العاملين

 

 العѧاملين هѧو حاجѧاتهم ورغبѧاتهم، وبنѧاء علѧى             للأفѧراد والطريق إلѧى رفѧع الѧروح المعنويѧة          
 مميѧѧز يسѧѧعى لتحقيѧѧق أهѧѧداف مهمѧѧة،   فهѧѧو يѧѧرى أن الإنسѧѧان آѧѧائن ابراهѧѧام ماسѧѧلوافتراضѧѧات 

 أهمهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا وآخرهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا هѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو تحقيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذات  
 Self-Realization  .     ركѧѧو المحѧѧوظيفي هѧѧا الѧѧرى أن الرضѧѧات تѧѧدة نظريѧѧاك عѧѧت هنѧѧا آانѧѧآم

ومѧѧن خѧѧلال اآتشѧѧاف  . ومѧѧاآريجور وآلѧѧدفير هيرزبيѧѧرغ مثѧѧل ماسѧѧلو للدافعيѧѧة غيѧѧر الأساسѧѧي
 أي أنѧѧه إذا وجѧѧد لѧѧدى العامѧѧل حاجѧѧة  الحاجѧѧات ومѧѧدى الѧѧنقص فيهѧѧا، ومѧѧن ثѧѧم إشѧѧباعها، أولويѧѧة

تحقيق الذات أو حاجة الشعور بالمسؤولية أو الحاجة إلѧى الاحتѧرام، وأنهѧا تحتѧل أهميѧة آبيѧرة        
 .بالنسبة له فيجب العمل على إشباعها

والحاجѧѧة لتحقيѧѧق الѧѧذات أو الحاجѧѧة إلѧѧى التقѧѧدير والاحتѧѧرام تحتѧѧل أهميѧѧة آبѧѧرى فѧѧي سѧѧلم          
عها، وذلك يكون عن طريق إشراآهم في الإدارة وفي اتخѧاذ           الحاجات، فيجب العمل على إشبا    

 ، وشعورهم بالاحترام والتقدير من الآخرين     ،القرارات التي تهمهم مما يؤدي إلى تحقيق ذاتهم       
 ممѧا   ، رضاهم الѧوظيفي   ة وبالتالي زياد  ،وتحملهم لمسؤولية القرارات التي شارآوا في اتخاذها      

آيد على عاملين من العوامل المؤثرة فѧي الѧروح المعنويѧة             وقد تم التأ   .يؤثر في دافعيتهم للعمل   
وهما الأجر وسياسة الإشراف، ولكن نجد أن سياسѧة الأجѧور لا تحقѧق فعاليتهѧا إلا إذا تѧم أخѧذ                      
رأي الأفراد العاملين في هذه الأجور قبل تحديدها، لأنهم وحدهم القادرين على تحديد عѧدالتها               

تهم، وبالتالي زيѧادة رضѧاهم وذلѧك بنѧاء علѧى نظريѧة              وموضوعيتها وقدرتها على إشباع حاجا    
العدالة في الدافعية، فعن طريق إشراك العاملين في وضѧع نظѧام الأجѧور يمكѧن التعѧرف علѧى                    

حيѧث قѧد يѧرى الأفѧراد        . الشعور المتولѧد لѧديهم تجѧاه هѧذا النظѧام، وهѧل هѧم راضѧون عنѧه أم لا                    
بحقهѧم علѧى الѧرغم مѧن أنѧه عѧادل، أو قѧد               العاملين أن نظام الأجѧور المسѧتخدم سѧيئاً أو مجحفѧاً             

يرونه عادلاً هذا على الرغم من أنه ليس في مصلحتهم مما يكون فѧي الحالѧة الأولѧى سѧبباً فѧي                      
 .انخفاض روحهم المعنوية بينما يكون في الحالة الثانية سبباً في رفع روحهم المعنوية

 :يلي  المؤدية له آما ويمكن تمثيل مخطط لرضا الفرد العام عن العمل وجميع العوامل
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وبناء على ما سبق نجد أن العوامل المѧؤثرة فѧي الѧروح المعنويѧة غيѧر الرضѧى عѧن الأجѧر                       
 :والرضى عن الإشراف هناك عوامل أخرى في رأي الباحث وهي

 فطموح الفرد بالترقية ومدى تحقيق هذه الترقية وفرص الترقية تؤثر على     :فرص الترقية ـ  1
لمعنوية وعلى رضاه عن العمل، وبالعكس آلما ضعف طموح الترقيѧة لѧدى العامѧل               روحه ا 

 .زاد رضاه عن العمل
 

 يؤثر فريق العمل فѧي رضѧا الفѧرد، فكلمѧا آѧان تفاعѧل الفѧرد مѧع زملائѧه فѧي                        :فريق العمل ـ  2
العمل فيه تعاون ومنافع للجميع آلما زاد رضا الفرد عن العمѧل، وبѧالعكس فѧإذا آѧان هنѧاك                    

 بѧѧين الفѧرد وبѧѧين طѧѧاقم العمѧل، فѧѧإذا ذلѧك يخلѧѧق سѧѧبباً لاسѧتياء الفѧѧرد عѧن عملѧѧه، ولكѧѧن      تѧوتراً 
يتوقف أثر جماعة العمل علѧى الرضѧا عѧن العمѧل علѧى الفѧرص المتاحѧة للفѧرد للتفاعѧل مѧع                  
أفراد آخرين في العمل، فعندما تعوق طبيعة العمل إمكانية تفاعل الفѧرد مѧع آخѧرين يمثلѧون                  

وعنѧدما تيسѧر طبيعѧة العمѧل      . ضѧاً خفالفѧرد عѧن عملѧه سѧيكون من        مصدر إشباع له فإن رضا      
فرص الاتصال والتفاعل مع الآخرين الذين يمثلون مصدر منافع للفرد فإن رضا الفرد عن 

 .عمله سيكون مرتفعاً
 

 وبالطبع تشمل ساعات العمل ووقت العمل صباحا أو مساءً وأوقѧات الراحѧة،              :وقت العمل ـ  3
فرد حريѧة اسѧتخدام وقѧت الراحѧة وتزيѧد مѧن هѧذا الوقѧت بالقѧدر                   حيث توفر ساعات العمل لل    

الѧѧذي يزيѧѧد الرضѧѧى عѧѧن العمѧѧل، وبالقѧѧدر الѧѧذي تتعѧѧارض سѧѧاعات العمѧѧل مѧѧع وقѧѧت الراحѧѧة   
 .وحرية الفرد في استخدامه بالقدر الذي ينخفض به الرضى عن العمل

 

ع مهѧام العمѧل      يرجى الباحث أنه بصفة عامة آلما آانت درجѧة تنѧو           :طبيعة العمل والمهام  ـ  4
عالية أي آلما قل تكرارها  آلما زادت الرضا عن العمل وفѧي هѧذا التنѧوع مѧا يسѧتثير اهتمѧام                       
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 المهѧام الأخѧرى، وبѧالطبع يطبѧق هѧذا التنѧوع علѧى أفѧراد          أداءالفرد بانتقاله من أداء مهمة إلى       
فѧي  ذوي آفاءة وذآاء معين، حيث هناك البعض من العاملين يحبون التكѧرار وعѧدم الخѧوض            

خبرات جديدة تѧربكهم وتصѧبيهم بالسѧأم سѧريعاً، وبالتѧالي نجѧد مѧن الضѧروري التعѧرف علѧى              
طبيعѧѧة المرؤوسѧѧين وإشѧѧراآهم فѧѧي تحديѧѧد نوعيѧѧة المهѧѧام الموآلѧѧة إلѧѧيهم، لأنهѧѧم يعرفѧѧون تمѧѧام    
المعرفة قدراتهم ودرجѧة ذآѧائهم، وبالتѧالي ملائمѧة العمѧل لهѧم أم لا، وبѧالطبع هѧذا يѧؤدي إلѧى                        

 .حقيق الذات لديهإشباع حاجة ت
ويتضح لنا أنه لا يمكن ضѧمان ملائمѧة الظѧروف الماديѧة فѧي العمѧل للعѧاملين إلا مѧن خѧلال                        
معرفة آرائهم والسماح لهم بالمشارآة ي تحديد هذه الظروف المادية، بمѧا يتوافѧق مѧع ميѧولهم                  

 رضѧاهم عѧن     ورغباتهم، وبما يؤدي إلى زيادة درجة تقبلهم لبيئة العمل وبالتالي زيادة إنتاجيѧة            
 .العمل

ونرى مدى اتفاق الباحثين على أهمية تشارك الإدارة مع المرؤوسين وضرورة اسѧتخدامها             
للتأثير بروحهم المعنوية، وبالتالي تحسين أدائهم بما يحقق أهѧداف المنظمѧة وأهѧداف العѧاملين                

 .  معاً
 

 :العلاقة بين الإنتاجية والروح المعنوية
 

هѧѧدفان متكѧѧاملان مѧѧؤثران فѧѧي بعضѧѧهما، الإنتاجيѧѧة مرتبطѧѧة        والإنتاجيѧѧةالѧѧروح المعنويѧѧة  
بجوانب فنية وإدارية، والѧروح المعنويѧة مرتبطѧة بالجوانѧب النفسѧية والاجتماعيѧة، وتفاعلهمѧا                 

 والѧروح المعنويѧة، إذا آانѧا    الإنتاجيѧة جميع هذه الجوانب مع بعضها البعض يؤدي إلى ارتفاع    
 .ا في الاتجاه الغير الصحيحفي الاتجاه الصحيح، وإلى خفضهما إذا آان

إن لاشѧѧتراك المرؤوسѧѧين تѧѧأثيرا مباشѧѧراً . نلاحѧѧظ أن العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين علاقѧѧة طرديѧѧة 
 يعنѧѧي أنѧѧه لا يمكѧѧن زيѧѧادة     لاعلѧѧى تحقيѧѧق التѧѧوازن بѧѧين الإنتاجيѧѧة والѧѧروح المعنويѧѧة، وذلѧѧك      

 ما يجب أن نسعى     الإنتاجية دون الروح المعنوية و رفع الروح المعنوية دون الإنتاجية، ولكن          
 أنѧه   انافترضѧ إليه هو تحقيق هدفي الإنتاجية والروح المعنوية معاً وإيجاد التوازن بينهما، وإذا             

يمكن قياس الروح المعنوية آمѧا هѧو الحѧال بالنسѧبة للإنتاجيѧة فإنѧه يمكѧن تصѧوير العلاقѧة بѧين              
  A.(1(الروح المعنوية والإنتاجية آما في الشكل 
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 )A(الشكل 
 

لقد آان لمدرسة العلاقات الإنسانية الأثر الكبيѧر فѧي العلاقѧة بѧين أصѧحاب العمѧل والعمѧال،                    
 العمل إلى زيادة إنتاجية العاملين لѧديهم فقѧط، وإنمѧا لرفѧع روحهѧم                أصحابحيث لم يعد يسعى     

   ѧѧر البشѧѧة العنصѧѧن أهميѧѧانية مѧѧات الإنسѧѧة العلاقѧѧه مدرسѧѧا أظهرتѧѧك لمѧѧاً، وذلѧѧة أيضѧѧري المعنوي
وأهمية الترآيѧز فѧي الحѧوافز غيѧر الماديѧة التѧي تѧؤثر فѧي الѧروح المعنويѧة للعѧاملين، وبالتѧالي               
تѧѧؤثر فѧѧي إنتѧѧاجيتهم، إلا أن العلاقѧѧة بѧѧين الإنتاجيѧѧة والѧѧروح المعنويѧѧة حتѧѧى الآن ليسѧѧت محѧѧددة   

وعلѧѧى اعتبѧѧار أن الѧѧروح المعنويѧѧة هѧѧي الرضѧѧا الѧѧوظيفي فقѧѧد اتجѧѧه أنصѧѧار العلاقѧѧات   . الاتجѧѧاه
إن ثمة علاقة سببية بѧين الرضѧا الѧوظيفي والإنتاجيѧة، فمزيѧد مѧن الرضѧا                : سانية إلى القول  الإن

يѧѧؤدي إلѧѧى المزيѧѧد مѧѧن الإنتاجيѧѧة ومѧѧن النمѧѧاذج التѧѧي تصѧѧور العلاقѧѧة بѧѧين الدافعيѧѧة والرضѧѧا          
  آمѧا يتضѧح     Leon Megginsonليѧون ميجينسѧون  الѧوظيفي والإنتاجيѧة النمѧوذج الѧذي طѧوره      

 ) B(من الشكل رقم 

 
 
 
 

  توضيح ارتباط الدوافع والحوافز بالرضا الوظيفي والإنتاجية )B(الشكل 
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) Steven Altman (وسѧتيفن التمѧان  ) Richard M. Hodgetts (ريتشارد هودجѧت أما آل من 
فقد وضعا نموذجاً أآثر تعقيداً ضمناه المفاهيم الرئيسية في الدافعيѧة وهѧي الحاجѧات، والرغبѧة      

الصحية، والتوقعات، والأداء والرضا الѧوظيفي، وفيѧه نѧرى أن القѧدرة             في الإنجاز، والعوامل    
تنѧتج  فونظرة الإنسان إلى وظيفة تنتج أداء ما، وينѧتج ذلѧك الأداء المكافѧأة،          ) الدافعية(والرغبة  

  C(:1(بدورها رضا وظيفي وأداء متميز وهكذا آما في الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

 دافعية والأداء بالرضا الوظيفيارتباط الشكل توضيحي يبين    )C(الشكل 
 

وبموجب هذا النموذج، وخلافاً لما ذهѧب إليѧه أنصѧار مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانية فإنѧه بѧدلاً                     
فѧѧإن ) والإنتاجيѧѧة نѧѧوع مѧѧن الأداء الحسѧѧن(مѧѧن أي يѧѧؤدي الرضѧѧا الѧѧوظيفي إلѧѧى الأداء الحسѧѧن، 

 متغيѧرات   الاعتبѧار الأداء الحسن يѧؤدي إلѧى رضѧا وظيفѧي إيجѧابي، وذلѧك بعѧد أن نأخѧذ بعѧين                      
تتمثѧѧل فѧѧي المكافѧѧآت الداخليѧѧѧة والخارجيѧѧة ومبѧѧدأ مقارنѧѧة تلѧѧѧك الجѧѧزاءات مѧѧع الأداء الحѧѧѧالي         

 .هل هي عادلة أم لا. للموظف
 قدما نموذجاً أظهرا فيѧه أن العلاقѧة بѧين الرضѧا والأداء هѧي علاقѧة غيѧر                    بوتر ولولر إلا أن   

ات الأداء، وحѧѧول محѧѧددات مباشѧѧرة ويقѧѧوم هѧѧذا النمѧѧوذج علѧѧى مجموعѧѧة فѧѧروض حѧѧول محѧѧدد 
 يحدده الجهد المبذول في العمل متفѧاعلاً مѧع قѧدرات            نموذج بورتر ولولر  فالأداء وفق   . الرضا

الفѧѧرد وإدراآѧѧه لمكونѧѧات ومتطلبѧѧات دوره الѧѧوظيفي، أمѧѧا الجهѧѧد المبѧѧذول فيحѧѧدده قيمѧѧة العوائѧѧد 
 .ودرجة توقع الفرد لحصوله عليها إذا ما بذل الجهد المطلوب

هذا النموذج لا يعتبѧر محѧدداً مباشѧراً لѧلأداء أو حتѧى الجهѧد المبѧذول فѧي العمѧل                   فالرضا في   
. والرضѧѧا إن أثѧѧر علѧѧى متغيѧѧرات تحѧѧدد الجهѧѧد المبѧѧذول، فهѧѧو يѧѧؤثر فيهѧѧا بطريقѧѧة غيѧѧر مباشѧѧرة

فتأثيره يقتصر على قيمة ومنفعة العوائد المتوقعة، فالإشباع الذي تحققه عوائد معينة والرضѧا              
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ن واقع خبرات الفرد السابقة يؤثر في تقييم الفرد لقيمة ومنفعة العوائد بنѧاء              الذي يتحقق منها م   
 .على هذه الخبرات السابقة

أما الرضا فيتحدد بناء على قيمة ما يحصل عليه الفرد من عوائد وتقديره لمѧدى عدالѧة هѧذه                   
 مѧن أداء،  العوائد، أما العوائد التي يحصل عليها الفرد فهي تتحدد على أسѧاس مѧا يحققѧه الفѧرد           

إن آان المعيار المطبق في إعطائها يربط بين أداء الفرد والحوافز والعوائد التي تعطى له من       
 .قبل المنظمة

. وبالتالي فإن تأثير رضا الفرد بأدائه يتم من خلال ما يعطى للفѧرد مѧن عوائѧد نتيجѧة لأدائѧه            
اجاتѧѧه، ووفѧѧق هѧѧذا  أي مѧѧن خѧѧلال متغيѧѧر وسѧѧيط هѧѧو العوائѧѧد التѧѧي يسѧѧتخدمها الفѧѧرد لإشѧѧباع ح    

النموذج فإن خبرات الفرد بالمعيار الذي يعطى على أساسه العوائѧد ودرجѧة أخѧذ هѧذا المعيѧار                   
بѧѧالأداء والإنجѧѧاز فѧѧي العمѧѧل آأسѧѧاس لهѧѧذه العوائѧѧد، يѧѧؤثر فѧѧي التوقعѧѧات المسѧѧتقبلية للفѧѧرد فيمѧѧا  

فإن آان . ء معين وقيامه بتحقيق مستوى أدا    ،  يتعلق بالآثار المترتبة على بذله الجهد في العمل       
معيار العوائد هو الأداء فإن توقعات الفرد للحصول على مزايا ومكافآت وعوائѧد أخѧرى بنѧاء                 

يبذله من جهد وما ينتج عن هذا الجهد من أداء ستكون عالية، ويمكن تصوير النموذج         لى ما ع
رضѧѧѧا  لعلاقѧѧѧات التѧѧѧأثير والتѧѧѧأثر بѧѧѧين متغيѧѧѧري الأداء والبѧѧѧورتر ولѧѧѧولرالنظѧѧѧري الѧѧѧذي قدمѧѧѧه 

  1:والعوامل المحددة لكل منهما في الشكل التالي
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 )D(الشكل 
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. وبذلك يكون من العسير معرفة العلاقة الحقيقيѧة بѧين الرضѧا الѧوظيفي والأداء معرفѧة تامѧة               

وقد تكون المسألة أن العلاقة بينهما تختلف عند آل فرد، ومѧع ذلѧك فالحقيقѧة السѧائدة أن الأداء                    
 ѧѧوظيفي يتمازجѧѧا الѧѧاان، أي والرضѧѧؤثرين أنهمѧѧاملين مѧѧدفين متكѧѧة   هѧѧهما، فالإنتاجيѧѧي بعضѧѧف 

إلا . مرتبطة بجوانب فنية وإدارية، والروح المعنويѧة مرتبطѧة بالجوانѧب النفسѧية والاجتماعيѧة           
أن هذا لا يعنѧي فصѧل الجوانѧب الفنيѧة والإداريѧة عѧن الجوانѧب النفسѧية والاجتماعيѧة آعوامѧل                       

يѧѧة، وتكѧѧون نتيجѧѧة تفاعلهѧѧا جميعѧѧا إمѧѧا ارتفѧѧاع الإنتاجيѧѧة    مѧѧؤثرة فѧѧي الإنتاجيѧѧة والѧѧروح المعنو 
 .والروح المعنوية أو انخفاضهما

 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني
 أثر الإدارة التشارآية على اتخاذ القرارات داخل المنظمة

 
يتطلѧѧب مѧѧن الإداريѧѧين اتخѧѧاذ العديѧѧد مѧѧن القѧѧرارات يوميѧѧاً، إن هѧѧذه القѧѧرارات لا تѧѧتم بشѧѧكل      

معلومات وتحليلهѧا ووضѧع البѧدائل ثѧم اختيѧار البѧديل الأفضѧل مѧن بѧين                   عشوائي، بل بعد جمع     
 .تلك البدائل

 تعتبѧر مѧن العمليѧات التѧي         آما إن للقرار تأثيراً علѧى العمليѧة الإداريѧة وعمليѧة اتخѧاذ القѧرار               
 .تأخذ حيزاً ووقتاً آبيراً من الإدارة، نظراً لما لها من أهمية في حياة المنظمة

ا المبحѧѧث معالجѧѧة العلاقѧѧة التѧѧي تѧѧربط الإدارة التشѧѧارآية باتخѧѧاذ      ويحѧѧاول الباحѧѧث فѧѧي هѧѧذ  
 .القرارات وانعكاس ذلك على فاعليتها

إن اتخاذ القرارات هو قلب الإدارة وإن مفѧاهيم نظريѧة الإدارة يجѧب              «هنري سيمون   يقول  
 ».أن تكون مستمدة من منطق وسيكولوجية الاختيار الإنساني
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 حكم معين عما يجب أن يفعله الفرد في موقѧف مѧا، وذلѧك     إصدار«: أنها Harrisonويعرفها
 »1. إتباعهابعد الفحص الدقيق للبدائل المختلفة التي يمكن 

القرار جهد جماعي من آل الأفراد داخل التنظѧيم وهѧذا القѧرار مѧا هѧو إلا نتيجѧة التفكيѧر                      إن  
 . والدراسة الجماعية العلمية للمشكلة المراد بصددها اتخاذ القرار

 والأفكѧѧار والاتصѧѧالات والجѧѧدل  الآراءمشѧѧترك مѧѧن  النѧѧاتج النهѧѧائي لحصѧѧيلة مجهѧѧود    فهѧѧي
 الأمѧر   .ات مختلفة وبمعرفѧة أشѧخاص عديѧدين       والدراسة والتحليل والتقييم التي تتم على مستوي      

  2. فرديلرأيالذي يجعل هذه العملية نتاج مجهود جماعي مشترك لا نتيجة 
      ѧѧم مѧن أهѧرار مѧاذ القѧى اتخѧدرة علѧة      اإن القѧاح المنظمѧا نجѧف عليهѧتمرارها يتوقѧذا . واسѧѧوه

 . العملي في عملية صنع القرارالأسلوبيتطلب استخدام 
ويمكѧѧن تلخѧѧيص عمليѧѧة صѧѧنع القѧѧرار، وحѧѧل المشѧѧكلات، والعلاقѧѧات والأنشѧѧطة المتبادلѧѧة         

 : التاليةوالأشكالبينهما، على النحو الموضح في السطور 
 .تحديد المشكلةـ 1
 .البيانات اللازمةجمع المعلومات وـ 2
3 ѧѧѧكلة        ـѧѧѧة للمشѧѧѧدائل الممكنѧѧѧد البѧѧѧتها، وتحديѧѧѧات ودراسѧѧѧات والمعلومѧѧѧك البيانѧѧѧل تلѧѧѧتحلي

 .المطروحة
 .البديل الأفضل، أي القرار السليم من بين تلك البدائلاختيار ـ 4
 .إصدار القرارـ 5
 .متابعة تنفيذ القرارـ 6

 

 3:ويمكن ملاحظة عملية صنع القرار بالأشكال التالية
 
 
 

                                                 
 مصر – مؤسسة شباب الجامعة – أساسيات الإدارة وبيئة الأعمال – عبد الغفار حنفي، رسمية قرياص - 1
– 2000 

2 - John Pfiffner and Robert presthus (Public administration) Ronald Press New York 1960 – pp44-46) 
 1981 بيروت – تنظيم وإدارة الأعمال – عمر غنايم – علي الشرقاوي – خطوات عملية صنع القرار - 3
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آزيѧادة الإنتاجيѧة   : في مرحلة تحديد المشكلة، ترتكز الإدارة على ما تعتبره من جانبها مهما    
وتهمل مشكلات أخѧرى قѧد لا تقѧل أهميѧة عѧن تلѧك التѧي تتعلѧق             .. وقلة التكلفة وتحقيق الأهداف   

اسѧѧية مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر   بظѧѧروف العمѧѧل، وبѧѧالأجر والرضѧѧا، إن المشѧѧكلات الأخيѧѧرة تعتبѧѧر أس   
العاملين وعدم طرحها يعني حدوث خلل في أولويات المشكلات المطروحة ويبدو واضحاً مѧا              

 .لهذا الخلل من نتائج سلبية على المنظمة
وفѧѧي مرحلѧѧة جمѧѧع البيانѧѧات والمعلومѧѧات اللازمѧѧة، قѧѧد تѧѧتمكن الإدارة مѧѧن جمѧѧع المعلومѧѧات   

 هنѧاك الكثيѧر مѧن المعلومѧات الصѧغيرة التѧي             والبيانات الأساسѧية، الداخليѧة والخارجيѧة، ولكѧن        
تعجز الإدارة عن جمعها وضبطها والتي تѧؤثر بشѧكل آبيѧر علѧى سѧلامة اتخѧاذ القѧرار، لنأخѧذ            
علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال بعѧѧض المعلومѧѧات الفنيѧѧة المتعلقѧѧة بخبѧѧرة أحѧѧد المѧѧوظفين أو مجموعѧѧة مѧѧن     

داري، مѧن جمعهѧا وتحليلهѧا       الموظفين، قد لا تستطيع الإدارة بحكم موقعها فѧي أعلѧى السѧلم الإ             
وما ينطبق على المعلومات    . وضبطها، وتبقى الإدارة بالمشارآة الوسيلة الأفضل لتحقيق ذلك       

الفنية يمكن أيضاً أن ينطبق على محاولة بعض العاملين حجب المعلومѧات عѧن الإدارة لسѧبب                 

 متابعة تنفيذ القرار

 تحديد المشكلة
 الاعتراف* الملاحظة*
 التعريف* التشخيص*

 A B C: تحديد البدائل
 

 تحديد العامل المؤثر الأهم •
 الزمن المعياري اللازم •
تحديد الظروف الملائمة•

 :تحليل البدائل
 

 حالة التأآد •
 حالة المخاطرة •
 حالة عدم التأآد •

 :تحديد البدائل الأفضل
 

 توقيتال*  الجودة* الاقتصاد *
 القبول* الموارد المتاحة*

 اتخاذ القرار
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 وضѧѧبطها، أو لآخѧѧر، والمشѧѧارآة تفѧѧرض نفسѧѧها أيضѧѧاً للكشѧѧف عѧѧن هѧѧذه المعلومѧѧات وتحليلهѧѧا 
باختصѧѧار المشѧѧارآة وسѧѧيلة لجمѧѧع المعلومѧѧات مѧѧن الأطѧѧراف والجهѧѧات المشѧѧارآة ومѧѧن ثѧѧم         

 .الاستفادة منها في اتخاذ القرار
وأيضاً في مرحلة تحليل البيانات وتحديد البدائل، فالتحليѧل وتحديѧد البѧدائل مѧن وجهѧة نظѧر                   

ارة ترآز على البدائل ذات     الإدارة قد يكون على نقيض ما يقترحه العاملون، وبخاصة أن الإد          
المردود المادي، دون الأخѧذ بعѧين الاعتبѧار الحاجѧات الماديѧة والمعنويѧة للعѧاملين، إن اللجѧوء               
إلى المشارآة يعني التوصل إلى تحديد آل البدائل الممكنة من وجهة نظهر الإدارة والعاملين، 

 الإجمѧѧاع علѧѧى تنفيѧѧذه،  أمѧѧا فѧѧي مرحلѧѧة اختيѧѧار القѧѧرار، فالإجمѧѧاع علѧѧى اختيѧѧار القѧѧرار يعنѧѧي     
لѧѧى أفضѧѧل القѧѧرارات لتفاعѧѧل   إوالمشѧѧارآة هѧѧي التѧѧي تتѧѧرجم هѧѧذا الإجمѧѧاع، المشѧѧارآة تѧѧؤدي     

وجهѧѧات النظѧѧر المختلفѧѧة والخبѧѧرات والتجѧѧارب والاختصاصѧѧات المتباينѧѧة للمشѧѧارآين، وبѧѧذلك 
 .تقل نسبة الأخطاء المحتملة، وتقل معها نسبة التعديل والإلغاء

يضاً، وبشكل خاص أالقرار لا يتم من جانب الإدارة وحدها، ولكن         أخيرا فإن اختبار صحة     
من جانب العاملين، والنتائج التي يسجلونها هي الحاسمة في استمرار الاعتماد على القرار أو              

 .التخلي عنه
 

آما يرى الباحث أن السماح للموظفين بالمشارآة الفعلية في اتخاذ القرار أعلى مستوى من               
 في الأحوال التي    الأسلوب لدى هؤلاء المشارآين وبناء على ذلك يصلح هذا          الشعور بالالتزام 

تسѧѧتدعي درجѧѧة عاليѧѧة مѧѧن الالتѧѧزام، بالإضѧѧافة إلѧѧى ذلѧѧك يعطيѧѧك اشѧѧتراك الآخѧѧرين فѧѧي صѧѧنع   
القرار الاستفادة الكاملة من المعلومات المتوفرة لدى أعضاء الجماعة وآذلك مهارات الإبداع            

 . المحتمل وجودها لديهم
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 ثـث الثالـمبحال
 أثر الإدارة التشارآية على الرقابة

 
 من حيث مدى Corporate Governanceيدور جدل آبير حول مفهوم الرقابة على الشرآات 

  1.سملائمة هذا المفهوم وتحويله من آونه فكرة جيدة إلى واقع عملي ملمو
ن هذا المصطلح لم وقد اختلف الكتاب حول تاريخ ظهور هذا المفهوم، فبينما يرى البعض أ      

،  فإن البعض يѧرى أن هѧذا المصѧطلح قѧد بѧدأ فѧي السѧبعينات مѧع                     1980يكن موجوداُ قبل عام     
 .ظهور قضايا الفشل والغش في التقارير المالية في ذلك الحين

مجѧال عمѧل مراقѧب الإدارة     (David Anderson) ديفيد أندرسون حدد 1947في عام ولكن 
 الوقѧѧѧائع الملائمѧѧѧة المتعلقѧѧѧة بمشѧѧѧروع مѧѧѧا يهѧѧѧدف حمايѧѧѧة بأنѧѧѧه يتضѧѧѧمن تѧѧѧدوين واسѧѧѧتعمال آѧѧѧل

موجودات المشروع، وحفظ السجلات وآل ما هو متعلق بالأمور المالية، وإيصال المعلومات   
للإدارة لمساعدتها في التخطيط، وتتبع مراحل تنفيذ الأعمال فѧي المشѧروع، فѧإن هѧذا المفهѧوم           

لمعاصر للرقابة يدل علѧى صѧعوبة تحقيѧق ذلѧك      بدائيته بالمقارنة مع المفهوم امنوعلى الرغم   
 2.إلى مشارآتها في هذا المجالدون العودة إلى الجهات المعنية مباشرة بالتنفيذ و

هذا المفهوم بقوله إذا آانت الإدارة تعمل مѧن أجѧل تسѧيير المشѧروع،        Tricker وقد عرف 
 3. يعني أن المشروع يسير بشكل صحيحفإن هذا المفهوم
 في تعريفه لمفهوم الرقابة على الشѧرآات بأنѧه اشѧتراك    Rezaee – 1997 ذآره ومثل ذلك ما

جميع القوى وترآيز جميع الجهѧود باتجѧاه سѧير المنشѧأة مѧن أجѧل جعلهѧا تسѧير بشѧكل صѧحيح                        
  4.وسليم

 
نظѧام آامѧل مѧن السѧلطات والإجѧراءات والѧتحكم ينشѧأ        بأنهѧا   Lewis 1999 – 8آمѧا عرفهѧا   

 أصѧѧحاب إدارة الوحѧѧدات الاقتصѧѧادية بهѧѧدف حمايѧѧة حقѧѧوق جميѧѧع      داخليѧѧاً وخارجيѧѧاً لمتابعѧѧة  
 5.المصالح بالمنشأة

                                                 
1 - Blue Ribbon Committee – 1999 – Report and recommendation of the Blue Ribbon Committee on 

improving the effectiveness of Corporate audit committees – the Business Lawyer – P 1057-1095) 
 211 ص– منشورات جامعة حلب – الرقابة والتخطيط في المشروع - 1981– مروان سمان – زآي حنوش - 2

3 - Tricker . R . I . 1978 – The independent Director – the study of the non executive Director and of 
the audit committee . UK – Tolley Publishing Company Limited) 

4 - Rezaee . z 1997 corporate governance and accountability – the role of audit committees – internal 
auditing – P27-41 

5 - Lewiz M.K 1999 – Models of Corporate Governance – the third international – Stockholm Seminar 
on risk Behavior and risk management  
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ومن خѧلال التعريفѧات السѧابقة يتضѧح أن مفهѧوم الرقابѧة علѧى الشѧرآات يشѧمل متابعѧة أداء                     
ولذلك  )  Rezaee 1997(مجلس الإدارة وآافة هياآل المنشأة، والإدارة وآذلك لجنة المراجعة 

 فكرة الرقابة على الشѧرآات تعنѧي بوضѧع إطѧار مناسѧب مѧن أجѧل         أن McConomyفكما ذآر 
ومѧѧن أمثلѧѧة ذلѧѧك وصѧѧف مسѧѧؤوليات الإدارة بشѧѧكل    . تقويѧѧة ميكنѧѧة الرقابѧѧة الداخليѧѧة للشѧѧرآات  

  1.واضح وتنصيب جهة أخرى لمراقبة المدراء وإحلال غيرهم إذا لزم الأمر
ة الرقابѧة علѧى الشѧرآات     وقد أشار آثير من الكتاب أن السѧبب الرئيسѧي فѧي الاهتمѧام بقضѧي               

هѧѧو الانفصѧѧال بѧѧين الملكيѧѧة والإدارة، وبالتѧѧالي بѧѧين المسѧѧاهمين وإدارة الشѧѧرآة، ومѧѧن المهѧѧم       
تنبѧع مѧن اخѧتلاف المصѧالح بѧين          ) انفصѧال الملكيѧة عѧن الإدارة      (الترآيز على أن هذه المشѧكلة       

وك الإدارة المѧѧدراء والمѧѧلاك، وآѧѧذلك فѧѧإن المѧѧلاك لا تتѧѧوفر لهѧѧم المعلومѧѧات الكاملѧѧة عѧѧن سѧѧل     
وقراراتها الإدارية، ولذا فإن مشكلة الوآالة نشѧأت مѧن اخѧتلاف المصѧالح بѧين الإدارة ومѧلاك            

 2.المشروع
 

حقѧѧѧق ممѧѧѧا إذا آѧѧѧان آѧѧѧل شѧѧѧيء يسѧѧѧير وفѧѧѧق الخطѧѧѧة الموضѧѧѧوعة  تفالرقابѧѧѧة إذا هѧѧѧي عمليѧѧѧة ت
إلѧى بيѧان نѧواحي الضѧعف والخطѧأ مѧن أجѧل              وتهѧدف   . والتعليمات الصادرة والقواعѧد المقѧررة     

قويمهѧѧѧا ومنѧѧѧع تكراراهѧѧѧا، وبѧѧѧالطبع عمليѧѧѧة التحقѧѧѧق هѧѧѧذه لا يمكѧѧѧن أن تѧѧѧتم دون مشѧѧѧارآة آѧѧѧل ت
الأطراف في المنظمة، وآذلك فإن اآتشاف نواحي الضعف لا يتم بشكله الأفضѧل إلا مѧن قبѧل                  
المعنيين بالتنفيذ، وأما عملية التقويم ومنع التكرار فلا يمكن ضمانها دون مساهمة من ارتكبوا        

 .الخطأ أصلاً
وإلى . وتجد الإشارة إلى أن الرقابة تهدف إلى التأآد من أن ما تم تنفيذه مطابق لما خطط له         

أن موضѧѧوعها لѧѧيس الكشѧѧف عѧѧن نѧѧواحي الضѧѧعف لتلافيهѧѧا فحسѧѧب، بѧѧل الكشѧѧف عѧѧن النقѧѧاط       
الإيجابيѧѧة بغيѧѧة ترسѧѧيخها وتѧѧدعيمها والترآيѧѧز عليهѧѧا وتطويرهѧѧا، آѧѧذلك فѧѧإن الرقابѧѧة يجѧѧب أن   

أي آشѧѧف الأخطѧѧاء والانحرافѧѧات قبѧѧل وقوعهѧѧا بغيѧѧة تلافيهѧѧا فѧѧي .  علاجيѧѧةتكѧѧون وقائيѧѧة مثلهѧѧا
الوقت المناسب، وفي آلا الشѧكلين يبѧرز دور المشѧارآة فѧي الكشѧف عѧن هѧذه الأخطѧاء وتلѧك                       

هذا البعد الواسع للرقابة يعطي لهѧا بعѧداً إيجابيѧاً مѧن وجهѧة نظѧر العѧاملين، حيѧث                    . الانحرافات
 .لمكافأة وليس للعقاب والمحاسبة فقطتفهم الرقابة على أنها مجال ل

                                                 
1 - Katz M.L and H.S. Rosen 1994 – Microeconomics – 2nd edition USA - Irwin  
2 - Estrin S – 1998 – Corporate governance – state owned enterprises – and privitisation – Paris – 

OECD – proceedings – p11-27 
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 أن الرقابة هي سلسلة من الأفعال تمѧارس داخѧل المشѧروع مѧن أجѧل                وسمان حنوشويرى  
ضمان الحشد الفعال والѧدائم لطاقѧات ومѧوارد المشѧروع للوصѧول إلѧى الهѧدف الѧذي وجѧد مѧن                 

 1.أجله
أن تقѧوم بهѧا     ) دارةالإ(وبالطبع هذه السلسلة الذي تحدث عنها الباحث لا يمكن لجهѧة واحѧدة              

 .لوحدها، ولا بد من العودة إلى مجموع العاملين لممارستها
يرى أحѧد البѧاحثين أن الرقابѧة هѧي متابعѧة تنفيѧذ الخطѧط ومطابقѧة النتѧائج الفعليѧة بالأهѧداف                        

  2.الواردة في الخطة وتحليل أسباب الفروق والعمل على تلافيها
أو لأي آѧѧادر آخѧѧر القيѧѧام بѧѧه وحѧѧده، ولابѧѧد مѧѧن  إن التتبѧѧع عمليѧѧة مسѧѧتمرة ولا يمكѧѧن لѧѧلإدارة 

الاعتماد على المعنيين بصنع النتائج لتحقيق ذلك، تجدر الإشارة إلѧى أن هѧذا المفهѧوم لѧم يبѧين                    
الجانب الوقائي للرقابة، ومع ذلك فمن الصѧعوبة تصѧور تنفيѧذ المخطѧط بشѧكله الأفضѧل، دون                   

 .المشارآة الواسعة من المعنيين بالعملية التنفيذية
ولكѧѧن يѧѧرى الѧѧبعض الآخѧѧر أن مѧѧن أهѧѧم الوسѧѧائل لتحقيѧѧق الرقابѧѧة علѧѧى الشѧѧرآات الاسѧѧتعانة   

 الذي دعا الجهات الأمر لتقوم بمراقبة سلوك وتصرفات الإدارة، وهو نالتنفيذييبالمدراء غير 
 3.الرسمية والمهنية تتبنى تكوين لجان المراجعة من أعضاء غير تنفيذيين

ن أهمية الدور الѧذي يقѧوم بѧه المѧدراء غيѧر التنفيѧذيين بكѧون        ع Weir and Laingولذلك عبر 
الوظيفة الرئيسية للمدراء غير التنفيذيين هي التأآد والتثبت من أن المدراء التنفيѧذيين يقومѧون               

 .بتطبيق السياسات المتفقة مع مصالح المساهمين
    ѧѧن أداء دورهѧѧنهم مѧѧفتين تمكѧѧون صѧѧذيين يمتلكѧѧر التنفيѧѧدراء غيѧѧإن المѧѧذلك فѧѧابي،  وآѧѧم الرق

 4.أولاهما استقلالهم، وثانيهما، اهتمامهم الشديد بسمعتهم ومرآزهم في السوق
ويمكننا الاستنتاج أن عملية الرقابѧة هѧي العمليѧة الإداريѧة التѧي تهѧدف إلѧى تحقيѧق الأهѧداف                      
الموضوعة من قبل الإدارة العليѧا، مѧن خѧلال متابعѧة تنفيѧذ الخطѧط والكشѧف عѧن الانحرافѧات                      

تحقيق الأهداف وتصحيحها قبل وقوعها لتلافيها في الوقت المناسب، وآѧذلك تقيѧيم            التي تعوق   
 :فهي تهدف إلى. الخطط ومدى موضوعيتها وتقييم الأداء

 .الكشف عن الانحرافات قبل وقوعها لتلافيهاـ 1
                                                 

 211 ص – منشѧورات جامعѧة حلѧب        – الرقابة والتخطيط فѧي المشѧروع        – مروان سمان    –زآي حنوش    - 1
- 1981 
  354 ص– 1970 – القاهرة – دار المعارف – إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية – علي السلمي - 2

3 - O Sullivan N – 1999 – Board characteristics – and audit pricing post – Cadbury - : a research note : 
The European accounting review – P 253-263 

4 - Dewing I and P. Russell (2000) – Cadbury and Beyond: Perception on establishing a permanent 
body for corporate governance regulation – British accounting review – P355 
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 .الكشف عن الانحرافات أثناء حدوثها، وهي عملية من اختصاص العاملينـ 2
ناصر الإنتاج، ومن أهمها العنصر البشѧري، والاسѧتخدام الأفضѧل           الاستخدام الأفضل لع  ـ  3

 .يتم بالمشارآة الفعلية بالعملية الإنتاجية والإدارية
4 ѧѧر دون    ـѧѧكل مبكѧѧتم بشѧѧذه لا تѧѧد هѧѧة التحديѧѧي الأداء، وعمليѧѧعف فѧѧوة والضѧѧاط القѧѧد نقѧѧتحدي

 .مشارآة عمالية أوسع
 .ط بشكل جماعي وليس فردي على تحقيق الأهداف وفق ما هو مخطالإدارةمساعدة ـ 5
 .وضع الخطط الصحيحة ورسم الأهداف المستقبليةـ 6

 

هذه الأهداف تخص بالواقع جميع المستويات الإدارية وتعبر عѧن مسѧؤولية جميѧع العѧاملين                
 .في المنظمة بغض النظر عن العمل الإداري أو الإنتاجي الذي يمارسه المرؤوسون

بمعنѧѧѧى أن لا اسѧѧѧتثناء لأحѧѧѧد مѧѧѧن ممارسѧѧѧة هѧѧѧذه   . إن مسѧѧѧؤولية الرقابѧѧѧة مسѧѧѧؤولية جماعيѧѧѧة 
وإن اشѧتراك آѧل فѧرد فѧي     . المسؤولية ومسؤولية الرقابѧة بحاجѧة إلѧى آѧل الخبѧرات والتجѧارب        

 عمѧل فѧي ممارسѧة       ولأي تخصѧص    لأيمجال عمله وفي مجال تخصصѧه يعنѧي عѧدم اسѧتبعاد             
 .المسؤولية الرقابية

       ѧѧوع الرقѧѧى موضѧѧر علѧѧأثير آبيѧѧه تѧѧارآي لѧѧلوب التشѧѧل    فالأسѧѧابي لكѧѧأثير إيجѧѧذا التѧѧابي وه
أنها تساهم في خلق الدوافع لدى المشارآين بغية تنفيذ القرارات بكفاءة . الأطراف في المنظمة 

وحين تقوى الدوافع الذاتية للتنفيذ تقل الحاجة لنظم الإشراف والرقابة الخارجية وتخف            . عالية
          ѧات المفروضѧات والعقوبѧات والمخالفѧاء والانحرافѧالفين       نسبة الأخطѧرين والمخѧى المقصѧة عل

 .لها
والرقابة الذاتية يجب أن تѧزرع فѧي المرؤوسѧين قبѧل وجѧود رقابѧة خارجيѧة، ويѧتم ذلѧك مѧن                        
خѧѧلال الѧѧنمط التشѧѧارآي فѧѧي الإدارة، ويѧѧرى أحѧѧد البѧѧاحثين أن الفѧѧرد مرآѧѧز العمѧѧل الرقѧѧابي،         

د، وأن يمتد هذا    وينبغي أن يولد فيه الشعور بأنه رقيب على نفسه قبل أن يكون تحت رقابة أح              
لمشروعات بأآملها، ينبغي أن الشعور فيشمل مجموعات العمل ويشمل الأقسام والإدارات، وا   

يشѧѧعر الفѧѧرد بمسѧѧؤوليته تجѧѧاه العمѧѧل الѧѧذي يقѧѧوم بѧѧه، وأن تشѧѧعر المجموعѧѧة بمسѧѧؤوليتها تجѧѧاه    
شѧروع  الإدارة التي تعمѧل فيهѧا، وبالمقابѧل أن تشѧعر الإدارة بمسѧؤوليتها تجѧاه المشѧروع، والم                  

 1.بمسؤولية تجاه المتعاملين معه وتجاه المجتمع الذي ينتمي إليه

                                                 
 القѧѧاهرة، - 1977 – إدارة الأفѧѧراد والعلاقѧѧات الانسѧѧانية، دار الجامعѧѧات المديريѧѧة    – صѧѧلاح الشѧѧنواني  - 1

 608ص
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وفѧѧي ظѧѧل المشѧѧارآة يتولѧѧد التعѧѧاون بѧѧين آѧѧل الأفѧѧراد ضѧѧمن المنظمѧѧة للعمѧѧل علѧѧى تحقيѧѧق         
الأهداف والسياسات التي يتم الاشتراك في وضعها وفي رسمها، وآل فѧرد سѧوف يسѧعى إلѧى                  

مما يخفف عمل المراقب الخѧارجي، فالمرؤوسѧين   تحقيق الأهداف الموآلة إليه بكل مسؤولية،      
يسѧѧعون مѧѧن خѧѧلال المشѧѧارآة إلѧѧى إثبѧѧات الوجѧѧود، والمحافظѧѧة علѧѧى الفرصѧѧة المعطѧѧاة لهѧѧم فѧѧي 
الاشتراك في الإدارة، مما يؤدي إلى تأدية العمل بكفاءة عالية، ويقوم آѧل المرؤوسѧين بالѧدور                 

 .الرقابي على أنفسهم وعلى جميع زملائهم في المشروع
 والرقابѧѧة يتطلѧѧب وضѧѧع برنѧѧامج  يѧѧتم فيѧѧه توزيѧѧع سѧѧلطة   الإدارة بالمشѧѧارآةإدخѧѧال مبѧѧدأ إن 

 :الرقابة على آل أفراد المنظمة مما يؤدي إلى تحقيق
 

 .إنتاجية مرتفعةـ 1
 .جودة عاليةـ 2
 .روح معنوية عاليةـ 3
 .ضغط النفقات وتقليل الهدرـ 4
 .الاهتمام بالوقتـ 5

 
التشارآية تساهم بشكل آبير في تحقيѧق الرقابѧة علѧى العѧاملين              الإدارة   أننخلص إلى القول    

وى العѧѧاملين ورفѧѧع روحهѧѧم  فѧѧي المنظمѧѧة، وتحقيѧѧق هѧѧذه الرقابѧѧة الفعالѧѧة يسѧѧاهم فѧѧي رفѧѧع مسѧѧت   
 الإنتاجية، وبالتالي شعور العاملين بالحرية فѧي العمѧل، وهѧذا يعطѧي الѧنمط                وآفاءتهمالمعنوية  

 .يةالتشارآي بعداً أآثر أهمية وأآثر شمول
إن .  تلعѧѧѧب مѧѧѧن جانبهѧѧѧا دورا فѧѧѧي تحقيѧѧѧق الرقابѧѧѧة والرقابѧѧѧة الذاتيѧѧѧة    الإدارة بالمشѧѧѧارآةإن 

المنظمات الحديثة تتجه أآثر فأآثر لاستبدال الرقابة الخارجية برقابة داخلية لأنها أآثر فاعلية             
 .ومشارآة العاملين تعمل على تحقيق الرقابة الداخلية، وتحول الرقابة إلى رقابة ذاتية
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 عـث الرابـالمبح
 أثر الإدارة التشارآية على العلاقات الإنسانية 

 
 يدور حѧول العنصѧر      ،  إن محور الاهتمام في عصرنا الذي سمي بعصر العلاقات الإنسانية         

 إن الدراسات والأبحاث التي تمت في هذا المجال هدفت إلѧى تحقيѧق نѧوع    1البشري في العمل،  
وإلѧى خلѧق الѧدوافع لѧدى الأفѧراد لرفѧѧع      .  العمѧѧال والإدارةمѧن التقѧارب والتنسѧيق والتعѧاون بѧين     

 مѧѧن خѧѧلال إزالѧѧة الصѧѧراع بيѧѧنهم، هѧѧذا   الإنتاجيѧѧةالѧѧروح المعنويѧѧة، والتوصѧѧل إلѧѧى زيѧѧادة فѧѧي   
الصѧѧѧراع زادت حدتѧѧѧه بعѧѧѧد الثѧѧѧورة الصѧѧѧناعية، بسѧѧѧبب وجѧѧѧود التعѧѧѧارض فѧѧѧي الأهѧѧѧداف بѧѧѧين   

ة، وآلمѧا   لصѧراع فѧي المنظمѧ     الطرفين، وآلما ابتعدت أهѧداف أحѧد الأطѧراف عѧن الآخѧر زاد ا              
اقتربѧѧت نقѧѧص الصѧѧراع بيѧѧنهم، وتكѧѧون فѧѧي أفضѧѧل الحѧѧالات حѧѧين تتطѧѧابق أهѧѧداف الإدارة مѧѧع   

  2.أهداف المرؤوسين
  جدول شرح فيه نماذجه عن الإدارة وطبيعة Raymond Myles ريموند مايلزوقد وضع 

الكلاسيكية وأوضح فيه تطور الاهتمام بالعنصر البشري من خلال المدرسة الإنسان، 
 الإدارة بالمشارآةومدرسة العلاقات الإنسانية والمدارس السلوآية، لوصلنا إلى أهمية 

وبين العمال والإدارة . وانعكاس هذه المشارآة على العلاقات الإنسانية بين العمال من جهة
 3.من جهة أخرى

                                                 
 الاسكندرية – مؤسسة شباب الجامعة – 1994 – إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية – صلاح الشنواني - 1
   508 ص–
 منشورات المعهد – الطريق من المشارآة إلى الإدارة الذاتية - ديمقراطية الإدارة –طفى  أبو بكر مص- 2

 6 ص– ليبيا –القومي للإدارة 
 107 ص– الاردن – جامعة اليرموك – العامل البشري والانتاجية – 1982 –عبد الباري درة  - 3
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 المدرسة السلوآية العلاقات الإنسانية النموذج الكلاسيكي
1 ѧѧѧѧل ـѧѧѧѧروه  العمѧѧѧѧه مكѧѧѧѧبطبيعت

 .لمعظم الناس
مѧا يقѧوم بѧه العѧاملون يعتبѧر          ـ  2

أقѧѧل أهميѧѧة ممѧѧا يكسѧѧبونه لقѧѧاء     
 .ذلك العمل

3 ѧѧѧون أو ـѧѧѧذي يرغبѧѧѧم الѧѧѧة هѧѧѧقل
يسѧѧѧѧѧѧتطيعون فѧѧѧѧѧѧي أداء عمѧѧѧѧѧѧل  
يتطلب إبداعاً وتوجيهѧاً ذاتيѧاً أو       

 .رقابة ذاتية

يريد البشر أن يشعروا أنهѧم      ـ  1
 .نافعون وذوو قيمة

2 ѧѧѧѧي ـѧѧѧѧة فѧѧѧѧر الرغبѧѧѧѧدى البشѧѧѧѧل
الارتبѧѧѧѧѧѧاط بѧѧѧѧѧѧѧالآخرين وفѧѧѧѧѧѧѧي  

 .الإقرار لهم آأفراد
3 ѧѧر   ـѧѧات البشѧѧك الحاجѧѧدفع تلѧѧت

للعمѧѧѧل أآثѧѧѧر ممѧѧѧا تѧѧѧدفعهم آليѧѧѧة 
 .النقود

العمل ليس بطبيعتѧه آريهѧا      ـ  1
ويحѧѧب البشѧѧر تحقيѧѧق أهѧѧداف    
 اذات معنѧѧѧى لهѧѧѧم إذا اشѧѧѧترآو  

 .في صياغتها
2 ѧѧѧѧѧر ـѧѧѧѧѧب البشѧѧѧѧѧتطيع أغلѧѧѧѧѧيس

بإبداع ممارسة توجيه ورقابѧة     
وظѧѧѧѧائفهم ذاتيѧѧѧѧين لا تتيحهمѧѧѧѧا 

 .الحالية

1 ѧѧѧѧية ـѧѧѧѧدير الأساسѧѧѧѧة المѧѧѧѧمهم
القيѧѧѧѧѧام بالإشѧѧѧѧѧراف ومراقبѧѧѧѧѧة   

 .مرؤوسيه بدقة
2 ѧѧѧѧزئ  ـѧѧѧѧدير أن يجѧѧѧѧى المѧѧѧѧعل

العمѧѧѧل إلѧѧѧى عمليѧѧѧات بسѧѧѧيطة    
 .متكررة، سهلة التعلم

3 ѧѧѧѧѧع ـѧѧѧѧѧدير أن يضѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧعل
إجѧراءات عمѧل دقيقѧة روتينيѧة     

 .وأن يطبقها بحزم وعدل

1 ѧѧية أن   ـѧѧدير الأساسѧѧة المѧѧمهم
نѧѧه نѧѧافع وذو يشѧѧعر آѧѧل عامѧѧل أ

 .قيمة
2 ѧѧѧѧѧع  ـѧѧѧѧѧدير أن يطلѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧعل

مرؤوسيه على خطط المؤسسة    
وأن يصѧѧغي إلѧѧى اعتراضѧѧاتهم   

 .على تلك الخطط
3 ѧѧѧѧѧمح ـѧѧѧѧѧدير أن يسѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧعل

لمرؤوسيه بممارسة بعض مѧن     
التوجيѧѧه والرقابѧѧة الذاتيѧѧة علѧѧى   

 .أمور روتينية

مهمة المدير الأساسية هѧي     ـ  1
حسѧѧѧѧѧѧѧن اسѧѧѧѧѧѧѧتخدام المѧѧѧѧѧѧѧوارد 

 .البشرية
لمدير أن يوجد مناخاً على ا ـ  2

يسѧѧѧѧѧتطيع فيѧѧѧѧѧه العѧѧѧѧѧاملون أن   
يقѧѧѧدموا أحسѧѧѧن مѧѧѧا لѧѧѧديهم مѧѧѧن 

 .قدرات وطاقات
3 ѧѧѧѧرك ـѧѧѧѧدير أن يشѧѧѧѧى المѧѧѧѧعل

مرؤوسѧѧيه إشѧѧراآا آѧѧاملاً فѧѧي    
الأمѧѧѧѧور المهمѧѧѧѧة، وأن يعمѧѧѧѧق 
لѧѧѧѧѧѧديهم الإحسѧѧѧѧѧѧاس بالرقابѧѧѧѧѧѧة 

 .والتوجيه الذاتيين
يتوقع أن يتقبل البشر العمѧل      ـ  1

إذا آѧѧѧѧѧѧѧѧان أجѧѧѧѧѧѧѧѧرهم مجزيѧѧѧѧѧѧѧѧاً   
 .ادلاًورئيسهم ع

2 ѧѧѧاملون  ـѧѧѧل العѧѧѧع أن يصѧѧѧيتوق
إلѧѧѧى مسѧѧѧتوى الأداء المطلѧѧѧوب  
إذا آѧѧان عملهѧѧم بسѧѧيطاً وتѧѧوفر    

 .إشراف دقيق عليهم

1 ѧѧѧѧراك ـѧѧѧѧؤدي إشѧѧѧѧع أن يѧѧѧѧيتوق
العѧѧѧѧѧѧѧѧاملين فѧѧѧѧѧѧѧѧي القѧѧѧѧѧѧѧѧرارات  
الروتينية وإطلاعهم على أمور    
المنظمѧѧة إلѧѧى إرضѧѧاء حاجѧѧاتهم 

 .بالانتماء والشعور بالأهمية
2 ѧѧѧات ـѧѧѧذه الحاجѧѧѧاء هѧѧѧإن إرض

 روحهѧѧم المعنويѧѧة ويقلѧѧل   يرفѧѧع

1 ѧѧѧي  ـѧѧѧين فѧѧѧراك المرؤوسѧѧѧإش
اتخѧѧѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧѧѧرارات وتعميѧѧѧѧѧѧق 
شѧѧѧعورهم بالتوجيѧѧѧه والرقابѧѧѧة  
الѧѧѧذاتيين يѧѧѧؤدي إلѧѧѧى تحسѧѧѧين    

 .مباشر في آفاية المؤسسة
2 ѧѧѧѧن ـѧѧѧѧاملين عѧѧѧѧا العѧѧѧѧإن رض

أعمѧѧѧѧالهم قѧѧѧѧد يѧѧѧѧؤدي آنتيجѧѧѧѧة   
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من مقѧاومتهم للسѧلطة الرسѧمية       
ويѧѧѧѧدفعهم إلѧѧѧѧى التعѧѧѧѧاون معهѧѧѧѧا 

 .بحرية

 الاسѧѧѧتفادة فرعيѧѧѧة إلѧѧѧى حسѧѧѧن 
 .منهم آموارد بشرية

 
يلاحظ من الجدول أن عملية المشارآة تتمثل في إعادة توزيع الأدوار بين المرؤوسين 
والإدارة، وهذا التوزيع الجديد يخلق فرصة أآبر للإبداع وللإنتاج ولإقامة العلاقات الإنسانية 

 .السليمة
 :ات الإنسانية في الجوانب التاليةويمكن أن نعبر عن أثر الإدارة التشارآية على العلاق

فهي تعبر عن حق طبيعي للقوى المنتجة لتقرر الخطط والإنتاج وتوزيع العائدات من  ـ 1
 .خلال امتلاآها حق إدارة المنظمة التي يعملون فيها

المشارآة وسيل للقضاء على الأوتوقراطية من خلال انتقال سلطة الإدارة من أيدي القلة ـ 2
آثرية، وخلق الشعور بالمسؤولية لدى آل عامل تجاه العمل الذي يؤديه إلى أيدي الأ

أنها تعني خلق نوع من التوجيه والرقابة الذاتيين لدى آل . وتجاه المنظمة التي يعمل فيها
الأفراد، داخل التنظيم، عندها تتحول جهود الأفراد من الصراع والتخريب إلى رفع 

 . التنظيم، وفي ذلك تحقيق لمصالح آل الأطرافالإنتاجية والمحافظة على استمرارية
 .المشارآة تؤدي إلى تحقيق العدالة، آل حسب ما يستحق من ثمار الجهد الجماعيـ 3

 ولتحسين مستوى ،المشارآة وسيلة لخلق بوادر الإبداع والابتكار من قبل العمالـ 4
 .أساليبهالإنتاج وتطوير 

خلق روح المسؤولية فيهم نتيجة شعورهم بكيانهم  وت،المشارآة تساعد على تثقيف العمالـ 5
وأهميتهم داخل المنظمة، وتدفعهم بالتالي إلى الاستمرار في تحمل المسؤولية، وفي 

إن في آل ذلك قضاء على . الدفاع عن أي عمل شارآوا في التخطيط له أو في تنفيذه
  . والإنتاجيةالإنتاجظاهرة اللامبالاة ومساهمة في زيادة 

 النواحي الفنية والإدارية والإنتاجية وزيادة منارآة تعتبر أداة لتطوير العاملين المشـ 6
نها تنمي الشعور بالنفس لديهم وتقوي الاعتزاز إحماستهم وتقبلهم للتطوير والتغيير، 

نها ترفع من معنوياته ومن شعوره إ. بالجماعة وتهيء للعامل فرصة التعبير عن الرأي
   . القدرات الذاتيةبالرضا وتؤدي إلى تطوير

المشارآة وسيلة لزيادة التقارب بين الإدارة والمرؤوسين ومن خلالها يمكن وضع ـ 7
المرؤوسين بصورة المشكلات التي تعترض الإدارة لبلوغ الأهداف سواء منها 

 أم الاجتماعية، أنها توضح أن العملية الإدارية ليست بالبساطة أو السهولة الاقتصادية
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ورها بعضهم، ومن خلال هذه المعرفة يتم التعاون بين العمال والإدارة التي قد يتص
 .لتحقيق الأهداف المطلوبة عن طريق إزالة آل العقبات التي تعترض عملية التنفيذ

 1.إن للمشارآة أثر حقيقي على الدافعية، والدافعية بدورها لها أثر في زيادة الإنتاجيةـ 8
 

ية تتمثل في إقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بين القائد ويرى الباحث أن القيادة التشارآ
 بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته عاملين معه، واحتوائهم عاطفياً وإشعارهموال

فيجعلهم، دائماً في ظله وآنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به، وبهذا يمنع من وجود 
 الحكيم هذا من شأنهم أن أسلوبه، وإن وجد منهم فإن أفراد يسبحون خارج فضاء المنظمة

 .يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء
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 المبحث الخامس
 فوائد النمط التشارآي

 
إضѧѧافة إلѧѧى الفوائѧѧد التѧѧي يمكѧѧن أن نجنيهѧѧا علѧѧى مسѧѧتوى تفجيѧѧر الطاقѧѧات الفكريѧѧة والفنيѧѧة،     

               ѧن الفوائѧة مѧاك مجموعѧإن هنѧتج، فѧى         وزيادة دافعيتهم نحو العمل المنѧا علѧن تحقيقهѧي يمكѧد الت
 :مستوى المنظمة آكل، نورد منها

 

 :وضوح الرؤياـ 1
 

 المنظمѧѧة المѧѧدارة تقليѧѧدياً يѧѧتم إمѧѧلاء بѧѧرامج العمѧѧل والأهѧѧداف والسياسѧѧات علѧѧى العѧѧاملين  فѧѧي
بغض النظر عن إدراآهم لها، الأمر الذي يؤدي إلى الغموض واختلاط الفهѧم مѧن جѧانبهم، مѧا                  

هم، أما في حال النمط التشارآي بما يوفره من مناخ منفѧتح للحѧوار بѧين                ينعكس سلبياً على أدائ   
العѧѧاملين والمѧѧديرين، فѧѧإن هѧѧذا الأمѧѧر يقѧѧود إلѧѧى فهѧѧم واضѧѧح للسياسѧѧات والأهѧѧداف والبѧѧرامج       
والقرارات فيما بين أفراد المنظمة، وبالتالي تمنح المنظمة فرصة متابعة تطور واقعهѧا بشѧكل               

 .منتج
 

 :اق حول القرارات المراد تنفيذها في المنظمةفت مستوى الاـ تعزيز2
 

انسѧѧجاماً مѧѧع الفائѧѧدة السѧѧابقة واسѧѧتمراراً لهѧѧا، فѧѧإن القѧѧرارات التѧѧي يѧѧتم اتخاذهѧѧا ضѧѧمن الѧѧنمط 
التشѧѧارآي، تحمѧѧل فѧѧي طياتهѧѧا قѧѧدراً آبيѧѧراً مѧѧن آراء قطѧѧاع واسѧѧع مѧѧن الإداريѧѧين ومشѧѧارآاتهم    

 1    . القراراتهفاق حول هذوتصوراتهم، الأمر الذي يقود إلى مستوى عال من الات
 

 :حل الخلافات بشكل فعالـ 3
 

فѧѧي ضѧѧوء الѧѧنمط التشѧѧارآي، يѧѧتم التطѧѧرق والتصѧѧدي إلѧѧى الخلافѧѧات بѧѧروح الانفتѧѧاح والثقѧѧة    
والحѧѧوار البنѧѧاء، وبخاصѧѧة أن ذلѧѧك يѧѧتم فѧѧي ضѧѧوء مѧѧا تѧѧم الاتفѧѧاق عليѧѧه مѧѧن أهѧѧداف وسياسѧѧات    

 2.وبرامج
 

                                                 
1   -Vann Allan S.(1992) Shared Decision  Making – Effective Leadership. Principle. No.12.pp-pp30-31 
2   Newman Fred M.(1993): What is a restructured school? Principle No . 1, pp1-4 
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 :البيئة المحيطةالقدرة على التكيف مع التغيرات في ـ 4
 

إن هذه الفائدة تشير إلى قدرة المنظمة على الاسѧتجابة لمتطلبѧات المحѧيط الاجتمѧاعي، التѧي                
وفѧي الواقѧع، إن المنظمѧة المѧدارة         . أصبحت عرضة للتغيير المتسارع تبعاً لروح هѧذا العصѧر         

وح التغييѧر   الميزة التي ترى بضرورة مواآبة المنظمة لѧر هتقليدياً يصعب عليها الاستجابة لهذ 
المتسѧѧارع فѧѧي هѧѧذا العصѧѧر، الѧѧذي يتميѧѧز برفѧѧع توقعѧѧات المجتمѧѧع المحلѧѧي مѧѧن المنظمѧѧة، وذلѧѧك 

. نظراً لمحدودية قدرة الإدارة الاوتوقراطية في تلمس تلك المتطلبات المتغيرة والاسѧتجابة لهѧا    
ل، وعلى العكس من ذلك، فإن المنظمة ذات النمط التشارآي في الإدارة تمتلك قنѧوات الاتصѧا               

 1.وتعدد الطاقات الفكرية المتوفرة، بحيث تستطيع تلمس تلك المتطلبات والاستجابة لها
 

 :المقدرة على التجددـ 5
 

 –طبيعѧѧة الأدوار (يقصѧѧد هنѧѧا بالمقѧѧدرة علѧѧى التجѧѧدد بأنهѧѧا إعѧѧادة ترآيѧѧب البنيѧѧة الإداريѧѧة         
، ارات الفوقيѧة  ل إمѧلاء القѧر    الأمر الذي يصѧعب أن يѧتم مѧن خѧلا          )  قواعد الاتصال    –العلاقات  

ويمكѧѧن أن يѧѧتم هѧѧذا التغييѧѧر مѧѧن خѧѧلال المشѧѧارآة الشѧѧاملة، فѧѧي البحѧѧث عѧѧن ماهيѧѧة التغييѧѧر ،        
والنقѧѧاش الهѧѧادف والناقѧѧد حولѧѧه، آخطѧѧوة منطقيѧѧة وفѧѧي الاتجѧѧاه الصѧѧحيح علѧѧى طريѧѧق التغييѧѧر   

  2.المنشود
 

دارة إن الأسѧѧѧلوب التشѧѧѧارآي فѧѧѧي الإدارة يѧѧѧوفر المنѧѧѧاخ الملائѧѧѧم لترسѧѧѧيخ التعѧѧѧاون بѧѧѧين الإ    
نهѧا تعبѧر    إوالعاملين، وزيادة ارتباط العاملين بالمنظمة، وتقارب أهدافهم مع أهداف المنظمѧة،            

عن أهمية الفرد داخل التنظيم، وداخل المجموعѧة، وطبعѧاً يتطلѧب هѧذا تѧوفر الاتفѧاق الضѧمني                  
الإدارة . بين جميع المشارآين في تحديد تلك الأهداف وآذلك تѧوفر الѧوعي لѧدى آѧلا الطѧرفين                 

والعمѧѧال، تѧѧوفر الثقѧѧة المتبادلѧѧة والرغبѧѧة الصѧѧادقة بينهمѧѧا فѧѧي التعѧѧاون والعمѧѧل مѧѧع علѧѧى إنجѧѧاز 
العمل بمستويات رفيعة والتعاون علѧى حѧل المشѧكلات، ولا يمكѧن اعتبѧار المشѧارآة فعليѧة إلا               
عندما نبدأ بتحديد الأهداف بشكل جماعي مشترك، والتعاون فيما تم تحديده واتخاذه ولهذا فإن              

ة التشارك ليست عملية صراع بين طѧرفين بحيѧث ينتهѧي الصѧراع لصѧالح أحѧد الطѧرفين            عملي
 3.على حساب الطرف الآخر، بل هي مكسب لكل الأطراف شرط توفر مقومات نجاحها

                                                 
1 - Robinson V. & Timperley H.(1996) Learning to be Responsive- The impact of school Choice & 

Decentralization; educational Management & administration . Vol.124; No1-pp62-78 
2 - Newman Fred M.(1993): What is a restructured school? Principle No . 1, pp1-4 
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 دور في تحقيق العدالة الاجتماعية، وتحسين مستوى المعيشة لإدارة بالمشارآةآما أن لا
كرة أن العامل يجب أن ينفذ فل العاملين، إنها تزيل  وتحقق الرضا النفسي لك،لعملاوظروف 

 .فقط، بل تعطيه شعوراً وثقة بأنه لا يبيع عمله وجهده للمنشأة، بل يستثمر جهده فيها
الخ .. وطبعا عملية المشارآة تكسب الأفراد مهارات وخبرات جديدة، إدارية وقيادية وفنية 

 .مما يساهم في تطوير المنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  السادسمبحث ال
 الصعوبات في تنفيذ الإدارة بالمشارآة

 
لقد اعتبرت الإدارة بالمشارآة منذ أآثر من عقد من الزمن على أنها حقيقة ثابتة لا يتطرق 

 إلى المشارآة في القدرات )افعل آما أقول(لقد حول المدراء تفكيرهم من .  شكأيلها 
 .في العمل عن طريق المجموعاتوالأداء مع الجميع والاعتماد على الإجماع آما 

فحتى . إن الدليل على أن الإدارة بالمشارآة قد أعطت نتائج رائعة هو أمر ثابت لا شك فيه
 ولكن بعد أن ،الشباب الذين يدخلون في الشرآات حديثاً لا يكونون في البداية أوفياء تماماً

 سيعتبرون أنفسهم يجدوا أنفسهم مشارآين في الآراء وأن لهم رأي وصوت مسموع عندها
 .جزءاً من المؤسسة وسيتفانون في خدمتها
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ولكن ما الذي أوقف هذه الثورة؟ على الأغلب إن السبب هو الحقيقة التي تقول أن ما هو 
 الإدارة بالمشارآة  صعب التطبيق جداً ويعترف مساعدو ومؤيدوجيد فكرياً يكون أحياناً

  1.نفيذها بشكل لائقأنفسهم بأن الكثير من الشرآات قد فشلت في ت
إن الشرآات والمؤسسات لا تعي آيفية إدارة التغيير والتحكم به، ولذلك فإنه لا تستغل 

فمثلاً نجد مدير تنفيذي . الزمن لتتعلم ما الذي تحتاجه من أجل التحويل والتماشي مع التغيير
رآيين أآثر بأن يكونوا تشا) وهم مدراء أيضاً(استبدادي آبير يأمر مرؤوسيه المباشرين 

 .ولكن في نفس الوقت نجد أن إدارته العليا لا تطبق هذا الأمر بنفسها
ويقول نقاد الإدارة بالمشارآة بأن آثير من المدراء الكبار يتبنون فقط تلك المظاهر من 
منح السلطات للموظفين التي تناسبهم شخصياً وتتوافق مع أهواءهم، ويتابعون قائلين إن 

لكن الناس يقرؤون الفكرة ثم يأخذون منها فقط ما يناسبهم ويتوافق مع الفكرة جيدة جداً و
ويبدي القادة آنتيجة لذلك، تناقضاً مع أنفسهم يستنتج منه الموظفون أنهم غير .  إدارتهمأسلوب

ويجب على المدراء أن يتفحصوا ويدرسوا آيف يجب أن يتفاعلوا . جادين في عملية التغيير
لوا تصرفاتهم تبعاً لذلك إذا أرادوا أن يمنحوهم السلطة ويشارآوهم مع الكادر ومن ثم أن يعد

 .الرأي بشكل حقيقي
إنه صعب بالنسبة للموظفين . إن الإدارة بالمشارآة هي أصعب أسلوب من حيث التطبيق

. أن يتعايشوا معها آما أنها تتطلب من آثير من الناس أن يعملوا ضمن نفس الفلسفة
لإدارة بالمشارآة هي طريقة وسلوك غريب على الشرآات التي وبالإضافة إلى ذلك فإن ا

ويعتقد البعض أن الفكرة غريبة إلا أنها أجنبية أآثر على الشرآات الغربية . ترغب بتبنيها
  2.منها على الشرآات الشرقية لأنها في الأصل فكرة شرقية

 

 :التغلب على البيروقراطية
 

فكلما آبرت الشرآة . يذ الإدارة بالمشارآةيضيف حجم الشرآة صعوبة أخرى في وجه تنف
وذلك لأن الشرآات الكبيرة تجد صعوبة أآبر في التخاطب بين . آلما آان تطبيقها أصعب

وإن مشارآة الموظف التي يمكن أن تكون ذات فوائد بالنسبة لدائرة ما يمكن أن . الدوائر
 .تحدث ثورة وخراباً في دائرة أخرى

وظف وإشراك الموظف في الشرآات البيروقراطية الكبيرة لأنه لقد فشلت برامج إشغال الم
ند مستويات متعددة آما لم تستطع المشارآة في عملية وضع القرارات وسن القوانين ع

فإذا ما قدم شخص ما في  مثل هذه الشرآات فكرة جيدة فإن . تحادات أن تعملتستطيع الإ

                                                 
1 - Dona Brown  Management Review – June – 1992-P25 
2 - Dona Brown  - Management Review – June – 1992- p26 
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آما أنهم لا يعرفون آيف يحملون . حيحةالإدارة لا تعرف آيف تسأل الأسئلة المناسبة والص
ير آافية هذا الموظف إثبات فكرته، وعندها يشعر الموظفون بأن الأفكار الجيدة لوحدها غ

 .تحادات من أجل دعمها وتثبيتهاوإنها بحاجة إلى قوة الإ
 

 :ودــالرآ
 

ت  والتكتيكا،يجعل الرآود الإدارة بالمشارآة أآثر صعوبة، فعمليات تقليص الرواتب
.  تدمر الثقة التي هي أمر جوهري لإنجاح الإدارة بالمشارآة،الأخرى الجزئية والمؤقتة

 وتلخص الإدارة هذه ،ويجب أن يوجد ثقة مستمرة من قبل العمال لكي تكون العمليات فعالة
م  لما: ويبدأ الموظفون بالتفكير التالي. الثقة بالتسريحات المؤقتة وبالمصادر الخارجية

  1.عم وشروط عمل أفضل فإن الأمر يبقى مجرد آلام منمق لا طائل من ورائهأحصل على د
وفي آثير من الشرآات تكون حقيقة جوهر المهنة هي صفر ومن الصعب جداً إغناء مهنة 

فإذا آنت مديراً ذآياً . الموظف وسيرته عن طريق السماح له بعمل قرارات واقتراحات أآبر
رأيت أن قراراتك واقتراحاتك تسبب وصول علاوات من المستوى المتوسط أو البسيط و

 .وترفيعات آبيرة للقيادة العليا فما الذي سيحفزك ويدفعك لاقتراح آرائك
لا تنفق الشرآات الفقيرة القليلة المال الكثير على التدريب بينما سرعان ما يشير المدراء 

تعليم المدراء التنفيذيون الذين ينفذون بنجاح حضارة التشارك إلى أن التدريب أمر ضروري ل
 .آيف يمنحون السلطة للعمال للاستفادة من خبراتهم ومهاراتهم

وليست الشرآات على علم آم هو آبير وشاق ذاك الجهد الذي يجب بذله من أجل هذا 
وبالنتيجة، . إذ يجب عليها أن تستثمر الوقت والمال بشكل فعال لكي ينجح. النوع من التغيير
 . ة بالمشارآة في بيئة مستقرةيجب تطبيق الإدار

 

 :اتــياســالس
 

بغض النظر عن الرآود وحتى في الأوقات الجيدة، فإن بعض السياسات في الشرآة 
افترض أنك في عملية مشارآة وأن : تقوض اندفاعات الموظف وانتمائه، فعلى سبيل المثال

.  الفكرة ستهمل ببساطةشخص ما اقترح فكرة من خارج ما تعتبره الإدارة أمراً معقولاً هذه
وتبنى هذه عادة على ما تعتبره الإدارة بأنه معقول أو غير معقول وتقود هذه التقنيات إلى 

وآنتيجة لذلك يمكن لهذه الحالات أن تحجب المشاآل الكبرى . مناقشات بترآيز ومجال ضيق
 .والهامة بسبب الانشغال بهذا المجال الضيق

                                                 
1 - Dona Brown  Management Review – June – 1992 
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سبيل المثال يمكن أن يدرك آل فعلى .  بعدة طرق أخرىويمكن أن تؤثر السياسات بالعمل
الكادر بأن فكرة رئيس الدائرة غير مجدية ولكنهم يرفضون انتقادهم لأن آل منهم يدرك بأنها 

والمدراء الذي يحاولون دفع الموظفين إلى تحمل المسؤولية والسلطة . مشروعه المدلل
 .داول أعمالهم الخاصةيفوضون ذلك بالتمسك بأفكارهم وحماية برامجهم وج

 الإدارة بالمشارآة ويتفاعلون معها، فإن العملية  لسوء الحظ، إذا لم يتبنى آبراء المدراء
إذ أن المدراء الأخفض مرتبة والذين لا يشعرون بدعم رئيسهم . بكاملها يمكن أن تقوض

روا في والموظفون يمكن أن يشع. يعانون من مشقة تشجيع الحصول على الأفكار من آادرهم
 .الحقيقة بأن أفكارهم غير مرغوب بها بشكل جدي

 

 :نقطة اللاعودة
ويقول . لقد تغيرت الشرآات بنجاح من الثقافة الاستبدادية إلى المشارآة رغم المشاآل

بعض الخبراء بأن الإدارة بالمشارآة قد أرست آثاراً إيجابية من ضمنها تحسين القناعة 
فالإدارة بالمشارآة هي مسألة ضرورية . حوادثوالرضى عن العمل وتخفيض نسبة ال

 .وملحة ويجب أن نقوم بالتغيير لكي تنشأ وتترعرع
يجب الاستعداد والتهيؤ لحل مثل هذه المشاآل المذآورة أدناه عند إدخال الإدارة بالمشارآة 

ويجب بذل جهد متواصل وطويل الأمد من آامل المؤسسة آما أآدنا . في نظام المؤسسة
 ويجب على المؤسسة الاستجابة لهذه الحاجة الضرورية. سابقاً

 

 : مع بعض الاقتراحات لحلها.يلي أربعة مشاآل شائعة تنشأ عادة ونورد فيما
 

 نــالحل الممك ةــــالمشكل
مجموعات عصف الأفكار غالباً ما تنحرف 

 عن خط تفكيرها ولا تلتزم بالموضوع
 .ابقي المشكلة تحت الأضواء 
نيات هي أن يقدم آل قسم إحدى الإمكا 

قائمة رئيسية من الأهداف والتي تصبح بعد 
 .ذلك من المشاريع

ثم تحدد آل مجموعة المشكلة بواسطة  
مشروع محدد وتكتب الاقتراح من أجل 

وبذلك تبقى القضية التي تم . حلها بالتفصيل
 .الترآيز عليها موافقة للحقيقة والواقع

يجب على المدراء الكبار أن يؤسسوا  حول لام لدى المدراء الكثير من الك
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الإدارة بالمشارآة ولكن الموظفين لا 
 .يعتقدون بأنهم صادقين ومخلصين في ذلك

قاعدة حضارية للشرآة مبنية على الصدق 
 .والإخلاص

وهذا يتطلب أن يجتمع المدراء مع  
بعضهم ويتناقشون لأنه من المفترض أن 

وما يكون هناك انسجام بين ما يقولون 
وبهذه الطريقة فقط يفهم المدراء . يفعلون

الصغار والكادر بأن مرؤوسيهم جادون في 
 .عملية الإدارة بالمشارآة

يتذمر الموظفون من أن مدرائهم لا 
. يأخذون اقتراحاتهم على محمل الجد

ويقولون بأن مدرائهم لا زالوا يصنعون آل 
 .القرارات

 :يوجد حلان لهذا الموضوع
 يستمع فيه المدراء لكل اخلق جواً  

حيث . الأفكار سواء أآانت جيدة أم سيئة
 An open door(تعني سياسة الباب المفتوح 

policy ( إن الناس يستطيعون أن يعبروا عن
وفي المرة الأولى . آل أفكارهم بحرية تامة

التي يستجيب فيها المدير لفكرة ما بشكل 
 .سيء فإنه يصبح معادياً بالكامل

فة إلى ذلك فإن المدراء الذي وبالإضا 
راء موظفيهم حول آيفية حل آيطلبون 
 يحتاجون أن يشرحوا آيف سيتم ،مشكلة ما

ويوجد ثلاث طرق لتحقيق . القرار الأخير
 :ذلك

يمكنك أن تستقرئ آراء الآخرين ـ 1
وتستأنس بها مع استبقاء حق أخذ القرار 

 .الأخير لنفسك
 .يمكن أن تتبع رأي الإجماعـ 2
مكن أن تستمع إلى آراء وتوصيات يـ 3

. المجموعة مع الاحتفاظ لنفسك بحق الفيتو
فإذا ما حددت بوضوح آيف ستحل المشكلة 
فإن الموظفين سيشعرون بأنه قد تم الاستماع 
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إذ أن المشاآل تنشأ عادة عندما . لآرائهم
يشعر الموظفون بأنهم قد أهلوا وتم تجاهل 

 .أفكارهم
صدرون الأفكار يتذمر الموظفون بأنهم ي

ويقترحون القرارات بينما يحصل المدراء 
على المدح والإطراء والمكافئات على هذه 

 .الأفكار

والحل الوحيد هو مكافئة المجموعات  
 .على الأداء الجيد أآثر منه مكافئة الأفراد

وبإلغاء المكافئات الفردية نكون قد ألغينا  
 .مخاطرة مكافئة رئيس المجموعة فقط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ســل الخامــالفص
 

 الدراسة العملية
 

التي تعمل في مجال و شرآات القطاع الخاصعلى إحدى عملية دراسة 
 الاتصالات

  المشارآة المتبع وأثره على المنظمةأسلوبلقياس مدى 
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، وسيحاول الباحث الأخرىإن تجربة المشارآة في الإدارة حديثة العهد مقارنة بالتجارب 
 :جربة من خلال الأسس التاليةمعالجة الت

 .أثر التجربة على عملية صنع واتخاذ القرارات 
 .أثر التجربة على الروح المعنوية للعاملين 
 .أثر التجربة على الإنتاجية 
 .أثر التجربة على الرقابة الذاتية 
 .ةأثر التجربة على العلاقات الإنسانية داخل المنظمة، وعلاقة العاملين مع الإدار 
 .وأخيرا المشكلات والصعوبات التي تواجه عملية المشارآة 

 
 :المجتمع والعينة

 

وقد سحبت عينة بواقع ) موظف، مشرف، رئيس قسم( حالة 800بلغ المجتمع المدروس 
 حالة سحبت بشكل عشوائي طبقي بما يتناسب مع عدد 60من المجتمع مؤلفة من % 7.5

 .الموظفين والمشرفين ورؤوساء الأقسام
 .آما تم مراعاة القدم الوظيفي والإداري في سحب العينة وهي تنسجم مع طبيعة الدراسة

 .وقد تم الاختيار الطبقي بمراعاة المجتمع المدروس من الناحية الوظيفية والإدارية
ويكون هذا النوع من العينات مفيد ومؤثر عندما يكون هنالك تجانس وصفات مشترآة بين 

الأصلي المعني بالدراسة، من حيث الخصائص المطلوب دراستها في جميع أفراد المجتمع 
البحث، وعلى هذا الأساس فإن جميع أسماء أفراد المجتمع الأصلي يجب أن تكون محددة 

 .ومعروفة لدى الباحث
، بغرض تسريع عملية الوصول دام الحاسب الالكتروني في تسجيل الحالاتوقد تم استخ

 .اختيارهاإلى النماذج المطلوبة ودقة 
وبعد اختيار العينة الإحصائية، تم تجميع البيانات والمعلومات المطلوبة للبحث عن طريق 

 . وممثليهم في الإدارةالموظفيناستقصاء يتضمن مجموعة من الأسئلة وجهت إلى 
    

 :اتـــالإحصائي
 

 عطيتأ حيث 5 إلى 1يلي سنورد آل سؤال مع التحليل، وقد تم ترقيم الإجابات من  فيما
 : إلى الإجابة الأآثر إيجابية حسب وجهة نظر الباحث5علامة 

  :السؤال الأول
 .   تزداد الدافعية لديك ويزداد الحماس عندما تقوم بتنفيذ قرارات شارآت باتخاذها
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 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 بداًأغير موافق 

 

أصغر  علامة أآبر
 علامة

المد
 ى

 الوسط الوسيط المنوال  المعياريالانحراف
 الحسابي

عدد 
 الحالات

5 4 1 0.36 5 5 4.84 59 
 1ع

 

Cumulative percent Percent Frequency  
 بداًأغير موافق  0 0 0
 غير موافق 0 0 0

 موافق 9 15.25 15.25
 موافق جداً 50 84.75 100
 100 59 Total 

 

 

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.085 6.628 59
 غير دال الجنس 0.803 0.062 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.287 3.775 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.957 0.088 59

 

 موافق جداً مع نسبة موافقالبيانات الإحصائية الواضحة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة بعد الحصول على 
 الدافعية والحماس لدى العاملين تزداد عند تنفيذهم  التي تقول أنفرضيةال ، وهذا يثبت صحة 100 هي

هو الأقرب إلى نسبة  4.84 في صنعها، وطبعا من الواضح أن الوسط الحسابي آان القرارات شارآو
 أي 5سؤال هو  جداً مما يؤآذ آذلك الأمر صحة الفرضية، وآذلك الأمر نجد أن المنوال في هذا الموافق

 مة للانحراف المعياري هي الإثبات على عدر جداً، آما أن القيمة الصغيموافقأن القيمة الأآثر تكراراً هي 
 .تبعثر الإجابات حول الوسط، وهو الذي يؤآد اتجاه الفرضية الإيجابي

الترتيب -المستوى التعليمي-الجنس-العمر(المتغيرات المدروسة آما أنه يوجد توافق بالآراء حسب 
 . المعتمدة في البحث0.05أآبر من آانت  مستوى الدلالة السؤال، لأن قيمحول طبيعة وذلك ) الوظيفي

 :السؤال الثاني
تكون راضيا عن عملك وروحك المعنوية مرتفعة عندما تشارك في اتخاذ القرارات ضمن 

 .اختصاصك بالعمل
 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 افق أبداًغير مو

 

 عدد الحالات الوسط الحسابي الوسيط المنوال الانحراف المعياري المدى أصغر علامة أآبر علامة
5 2 3 0.58 5 5 4.64 59 

 2ع

 

Cumulative percent Percent Frequency  
 غير موافق أبداً 0 0 0
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 غير موافق 1 1.69 1.69
 موافق 18 30.50 32.20
  جداًموافق 40 67.79 100
 100 59 Total 

 

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.636 4.3 59
 غير دال الجنس 0.682 0.76 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.162 9.220 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.660 2.41 59

 
من خلال طرح السؤال الثاني، أن قيمة المدى هي نلاحظ في حدول النتائج الإحصائية التي حصلنا عليها 

 وهي النسبة العظمى، آما أن المنوال  98.3 تشكلان نسبة موافق جداً مع نسبة موافق وآذلك أن نسبة 1
 والمقابل لإجابة موافق جداً وهذا آله يؤيد صحة الفرضية في السؤال الثاني أن الروح المعنوية 5هو 

 .في يرتفعان عند المرؤوسين عند مشارآتهم في صنع القراراتللعاملين وآذلك الرضى الوظي
المستوى -الجنس-العمر(آذلك نلاحظ في هذا السؤال يوجد توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 

 0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) الترتيب الوظيفي-التعليمي
 .المعتمدة في البحث
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  :سؤال الثالثال
 .إنتاجيتك ترتفع وأدائك للعمل يتحسن، عندما تساهم مع الإدارة في اتخاذ القرارات

 

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 

 عدد الحالات الوسط الحسابي الوسيط المنوال الانحراف المعياري المدى أصغر علامة أآبر علامة

 3ع 59 4.67 5 5 0.47 1 4 5

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 0 0 0
 غير موافق 0 0 0

 موافق 19 32.2 32.20
 موافق جداً 40 67.8 100

 100 59 Total 
 

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 0.01 عند دال العمر 0.01 36.8 59
 غير دال سالجن 0.572 1.118 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.115 10.24 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.533 3.14 59

 

بعد النظر إلى جدول النتائج أعلاه والتي تم الحصول عليها من المعلومات الإحصائية أثناء الاستبيان، 
آة المرؤوسين في صنع وحول الفرضية التي تقول أن بأن إتخاذ القرارات بالمشارآة، أو عملية مشار

 ، بالإضافة إلى قيمة 100 هي موافق جداً مع نسبة موافقالقرار، تؤثر على الإنتاجية، تبين لنا أن نسبة 
  4.67 القيمة الأآثر تكراراً والتي تقابل النتيجة موافق جداً، آما قيمة الوسط الحسابي هو 5المنوال هي 

اف المعياري الصغير آذلك يدل على عدم وجود تشتت  جداً ، وقيمة الانحرموافقوهي الأقرب إلى 
للإجابات حول الوسط، آل هذا يؤيد صحة الفرضية، أن مستوى الأداء والإنتاجية عند الموظفين يرتفع 

 .عن مشارآتهم في عملية صنع واتخاذ القرارات
المعتمدة في البحث  وهي أصغر من مستوى الدلالة 0.02بالنسبة لمتغير العمر، بلغت قيمة مستوى الدلالة 

الجنس، المستوى (ين، أما بالنسبة للمتغيرات الآخرى موافق وهذه الدلالة لصالح 2 ، عند حساب آا0.05
 .فهي تدل على توافق في الآراء حسب المتغيرات المدروسة) التعليمي، الترتيب الوظيفي

 



 
 

-112-

 السؤال الرابع
 

 .ذ القراراتإن في المشارآة الكثير من ضياع وقت المشارآين لاتخا

 
 

 
 

الوسط  الوسيط المنوال الانحراف المعياري المدى أصغر علامة أآبر علامة
 عدد الحالات الحسابي

5 1 4 0.96 4 5 3.79 59 
 4ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 بداًأوافق غير م 14 23.72 23.72
 غير موافق 26 44.06 67.79
 حيادي 13 22.03 89.8
 موافق  5 8.47 98.30
100 
 

 موافق جداً 1 1.69

 100 59 Total 

 

 
 
 
 

بالنظر إلى جدول البيانات الإحصائية، وحول السؤال أن في المشارآة الكثير من ضياع الوقت 
غير  ونسبة  44.06للموظفين وخاصة أنه لديهم وظائفهم ومسؤولياتهم، نجد أن نسبة غير موافق هي 

آبر لا تؤيد فكرة أن في المشارآة ضياع لوقت المرؤوسين، آما  أي أن النسبة الأ23.72 أبداً هي موافق
 وهي 4 ، وقيمة المنوال هي  22.3 ومنها للحيادي فقط 32.19نجد نسبة حيادي وموافق وموافق جدا هي 

غير  المقابلة لعلامة 4 وهو اقرب إلى 3.79الأقرب إلى غير موافق، والوسط الحسابي آما هو واضح 
لاحظ من خلال النتائج التي حصلنا عليها خلاف المشكلة والتي تقول بان هناك ضياع ، وبالنتيجة نموافق

وأن العاملين لديهم الوقت الكافي للمشارآة أو طرح . لوقت المرؤوسين عند مشارآتهم في اتخاذ القرارات
 .الأفكار والاستشارات  في أعمال أو قرارات الإدارة

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.64 9.67 59
 غير دال الجنس 0.41 3.93 59
 دالغير  المستوى التعليمي 0.59 10.26 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.51 7.23 59
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المستوى -الجنس-العمر(بالآراء حسب المتغيرات المدروسة آذلك نلاحظ في هذا السؤال يوجد توافق 
 0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) الترتيب الوظيفي-التعليمي

 .المعتمدة في البحث
 
 
 

 السؤال الخامس
 

 .وصل إلى القرار بالسرعة المطلوبةإن اتخاذ القرار بالمشارآة يؤدي إلى عدم الت

 
 

 
 

الوسط  الوسيط المنوال الانحراف المعياري المدى أصغر علامة أآبر علامة
 عدد الحالات الحسابي

4 1 3 1.02 4 2 3.55 59 
 5ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 بداًأغير موافق  10 16.94 16.94
 غير موافق 26 44.06 61.01
 حيادي 10 16.94 77.96
 موافق  13 22.03 100
 موافق جداً 0 0 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

، وأقرب للحيادي، إلا غير موافق وهي بين الحيادي و 3.2بعد تفريغ البيانات نجد أن قيمة المتوسط هي 
، غير موافق أبداً مع نسبة غير موافق والمقابلة للنتيجة غير موافق، آما أن نسبة 4أن قيمة المنوال هي 

 1 فق جداًموا
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.61 7.20 59
 غير دال الجنس 0.17 5.0 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.79 5.47 59
 غير دال رتيب الوظيفيالت 0.17 8.9 59
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 ، وهذا يدل على عدم وجود  16.94حيادي، آان بنسبة ، وهي النسبة الأآبر، آما أن ال% 61بلغت 
مشكلة في الوقت بالنسبة لاتخاذ القرار عن طريق المشارآة مع الفريق الإداري للقسم، وهناك نسبة ليست 

ولكن بشكل عام ليس هناك . بالقليلة أجابت بالحيادية، وهذا يدل على عدم قدرتهم على إبداء رايهم الصريح
النسبة لاتخاذ القرارات عن طريق المشارآة مع المروؤسين في الفريق الإداري، آما مشكلة في الوقت ب

أن قيمة الانحراف المعياري، تدل على وجود بعض التشتت في الإجابات حول الوسط، ولكن ليس بنسبة 
 .آبيرة

المستوى -الجنس-العمر(نلاحظ في هذا السؤال يوجد توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 
 0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) الترتيب الوظيفي-لتعليميا

 .المعتمدة في البحث
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 :السؤال السادس
 

 .ترى أن العلاقة جيدة بين العاملين والإدارة

 
 

 
أصغر  أآبر علامة

الانحراف  المدى علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.00 4 4 3.38 59 
 6ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 2 3.38 3.38
 غير موافق 12 20.33 23.72
 حيادي 10 16.94 40.67
 موافق  31 52.54 93.22
 موافق جداً 4 6.77 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

، ولكن عدد 52 إجابة من أصل 31 وعددهم 52.54 موافقمن الواضح أن هناك نسبة آبيرة لدرجة 
 وهي نسبة 40.67 ، أما درجة الحيادي فكانت بنسبة 6.77 فقط وبنسبة، 4الإجابات على موافق جداً بلغ 

آبيرة نسبياً وهي تدل على وجود مشكلة عن بعض العاملين بالإجابة الصريحة، وسببها ربما تخوفهم أو 
 من قيمة الوسط الحسابي نستنتج أنها أقرب إلى الرمز تهرب من مسؤولية الإجابة على هذا السؤال، ولكن

 والمقابلة لدرجة موافق ، والانحراف المعياري، هو 4 والمقابل للإجابة موافق، آما أن قيمة المنوال هي 4
 والذي يدل على عدم التبعثر الكبير للإجابات حول المتوسط، ويمكننا استنتاج أن العلاقة بين 1.00

 وإدارة القسم هي جيدة، نسبياً، ولكن هناك نسبة من الإجابات تجد أن العلاقة بين العاملين في القسم
العاملين في القسم وإدارة القسم بحاجة إلى تحسين، ويمكن عن طريق زيادة المشارآة مع العاملين، وزيادة 

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.68 9.25 59
 غير دال الجنس 0.49 3.38 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.12 17.8 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.34 9.022 59
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لا يمكن ففي جو تسوده الصراعات . دورهم في الاقتراحات وعملية صنع القرارات تجاوز لهذه المشكلة
للمشارآة أن تحقق أهدافها، ولكن العلاقة الجيدة بين العاملين والإدارة تؤدي إلى زيادة دور المشارآة، 

 .وآذلك عملية المشارآة تؤدي إلى تحسن هذه العلاقة
المستوى -الجنس-العمر(نلاحظ في هذا السؤال وجود توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 

 0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) ظيفيالترتيب الو-التعليمي
 .المعتمدة في البحث
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 السؤال السابع
 

يوضح المدير أو ممثل الإدارة حدود آل عضو في المساهمة في اتخاذ القرار وما يتناسب 
 .مع مؤهلاته واختصاصه

 
 

 
أصغر  أآبر علامة

الانحراف  المدى علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.99 4 3 3.15 59 
 7ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 2 3.38 3.38
 غير موافق 15 25.42 28.81
 حيادي 18 30.50 59.32
 موافق  20 33.89 93.22
 موافق جداً 4 6.77 100
 100 59 Total 

 
 

 
 

 والمقابل 4، آما نجد أن المنوال هو موافق وهي بين الحيادي و3.15وسط الحسابي، هي نلاحظ أن قيمة ال
 فقط، بحيث يصبح 6.77، آما أن إجابة موافق جداً حصلت على نسبة 33.89لإجابة موافق، وهي بنسبة 

لى  وإجابة غير موافق أبداً ع25.42 ، بينما حصلت إجابة غير موافق على نسبة 40.66مجموع النستبين 
 ، وبالمقارنة بين النسبتين نجد أن النسبة آانت لصالح 28.8، بحيث يصبح مجموع النسبتين 3.38نسبة 

 30.50موافق وموافق جداً ، ولكن نجد آذلك الأمر أن إجابة الحيادي حصلت على نسبة آبيرة نسبياً وهي 
خوف من مسؤولية الإجابة وهذا يدل على وجود عدد من المرؤوسين لم يعطوا رأيهم الصريح، أو هناك ت

على هذا السؤال، وهنا تبرز المشكلة، آما أن هناك تباين في الإجابات والتشتت واضح في الأجوبة من 

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 فق أبداًغير موا

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.188 16.79 59
 غير دال الجنس 0.14 6.87 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.277 14.38 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.65 5.96 59
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خلال النسب، فهناك إذا مشكلة في تحديد حدود المرؤوسين في المساهمة في اتخاذ القرارات، ولكن بنسبة 
 .قليلةً

الترتيب -المستوى التعليمي-الجنس-العمر(المدروسة نلاحظ وجود توافق بالآراء حسب المتغيرات 
 . المعتمدة في البحث0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) الوظيفي

 
 السؤال الثامن

 

 .يقوم المدير بتفويض السلطة لبعض الأعضاء لتنمية مشارآتهم في اتخاذ القرار

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.14 4 2 3.45 59 
 8ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 4 6.77 6.77
 غير موافق 10 16.94 23.72
 حيادي 9 15.25 38.98
 موافق  27 45.76 84.74
 موافق جداً 9 15.25 100
 100 59 Total 

 

 
 
 

 3.45، وأن قيمة المتوسط هي 4 حصلنا عليه، نجد أن المنوال هو الذيمن جدول النتائج الإحصائية 
 مع نسبة موافق والمقابلة للإجابة موافق، آما موضح لدينا من الجدول أن نسبة 4وهما أقرب إلى رقم 

 وهي نسبة 23.71اً آانت  أبدغير موافق مع غير موافق، في حين أن نسبة % 61.01 جداً حققت موافق
 من الإجابات آانت حيادية، ولكن اتجاه 15.25 جداً ، ولكن هناك نسبة موافق وموافققليلة مقارنة مع 

الفرضية الإيجابي واضح أي أن هناك تأآيد على صحة الفرضية القائلة بأن المدير المباشر يقوم بتفويض 

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.45 11.85 59
 غير دال الجنس 0.87 1.21 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.31 13.83 59
 دالغير  الترتيب الوظيفي 0.442 7.91 59
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غم وجود بعض التشتت في الإجابات وهذا ما حدده قيمة ر. السلطة لزيادة درجة المشارآة في اتخاذ القرار
وهذا .  وهي تدل على وجود بعض التباين في الإجابات ولكن ليس بنسبة آبيرة1.14الانحراف المعياري 
 .دة على أن المدير يقوم بتفويض السلطة لبعض الأفراموافقيحسم النتيجة لصالح 

الترتيب -المستوى التعليمي-الجنس-العمر(المدروسة آما نلاحظ وجود توافق بالآراء حسب المتغيرات 
. المعتمدة في البحث0.05وذلك حول طبيعة السؤال، لأن قيم مستوى الدلالة آانت أآبر من ) الوظيفي
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 :السؤال التاسع
 

 .يسمح المدير لبعض العاملين بقيادة بعض الاجتماعات والمناقشات

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.09 4 3 3.33 59 
 9ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 3 5.08 5.08
 غير موافق 12 20.33 25.42
 ياديح 13 22.03 47.45
 موافق  24 40.67 88.13
 موافق جداً 7 11.86 100
 100 59 Total 

 

 
 
 
 مع موافق وهي المقابلة للإجابة موافق، آما أن نسبة 4ن لنا من الجدول السابق أن قيمة المنوال هي بتبي
وهي النسبة الأآبر، ولكن الفارق بسيط وهذا ما أآده الانحراف المعياري، آما   52.53 جداً آانت موافق

الحيادي ليست بالقليلة وسببه  والمقابل لإجابة الحيادي، وواضح أن نسبة الإجابات على 3أن الوسيط آان 
ربما نفس الاسباب التي تم ذآرها سابقا إن آان التخوف أو التهرب من مسؤولية الإجابة أو عدم فهم 

 ، وهي نسبة قليلة، والنسبة الكبيرة 25.41 أبداً آانت غير موافق مع غير موافق، آما أن نسبة السؤال
سبة آبيرة، ولكن لدينا مشكلة في السماح لبعض الأعضاء  جدا تؤآد لنا صحة الفرضية، بنموافقللموافق و

 .لقيادة بعض المناقشات والاجتماعات ولكن بنسبة قليلة

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.98 3.99 59
 غير دال الجنس 0.84 1.38 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.60 10.15 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.72 5.34 59
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 حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر ة المدروساتويوجد توافق بالآراء حسب المتغير
 . النسبة المعتمدة في البحث0.05من 
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 السؤال العاشر
 

تقرار في مرآزك الوظيفي نتيجة مشارآتك في اتخاذ القرار وتحمل تشعر بعدم الاس
 .المسؤولية

 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.79 4 4 4.05 59 
 10ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 15 25.42 25.42
 غير موافق 36 61.01 86.44
 حيادي 5 8.47 94.91
 موافق  2 3.38 98.30
 موافق جداً 1 1.69 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

غير  أبداً، آما أن نسبة غير موافق وغير موافق أي بين 5 و 4 هي بين  4.05إن قيمة الوسط الحسابي 
 يقابل الإجابة غير 4، آما أن المنوال   وهي النسبة العظمى86.43 أبداً بلغت غير موافق مع موافق

 وهي قليلة نسبياً، وصغر قيمة الإنحراف 8.47 إجابات بنسبة، 5موافق، ولو أن الإجابات بالحيادية آانت 
المعياري الذي يؤآد عدم وجود التباين والتشتت في النتائج، آل هذا يؤآد على أن المشارآة في اتخاذ 

وإنما يشعره بالدافعية والحماس .  لا يشعر الفرد باي تهديد لوظيفتهالقرار بشكل عام في هذه المنظمة
 . للعمل، والاستقرار الوظيفي

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 8.370.755 59
 غير دال الجنس 0.31 4.71 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.51 11.22 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.10 13.16 59
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المستوى -الجنس-العمر( ويوجد توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة حول طبيعة السؤال،
.البحث النسبة المعتمدة في 0.05 لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الترتيب الوظيفي-التعليمي
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 السؤال الحادي عشر
 

 .تدرس إجراءات العمل آافة من قبل جميع الإداريين في القسم

 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.07 4 3 3.18 59 
 11ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 4 6.77 6.77
 غير موافق 12 20.33 27.11
 حيادي 17 28.81 55.93
 موافق  21 35.59 91.52
 موافق جداً 5 8.47 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

 وهي 44.06 جداً بلغت موافق مع موافق هي القيمة المقابلة لإجابة موافق ، ونسبة 4إن قيمة المنوال 
 ، ولكن نلاحظ أن الوسط الحسابي هو 27.1 أبداً  موافقغير مع غير موافقالنسبة الكبرى قياسا لنسبة 

 تبين وجود بعض التشتت 1.07 وهي الأقرب إلى إجابة الحيادي، آما أن قيمة الانحراف المعياري 3.18
حول المتوسط، وهذا يثبت الفرضية القائلة أنه يجب أن تدرس إجراءات العمل آافة من قبل جميع 

  لإجابة حيادي ، أمر لا يستهان به، وربما يعود أمر النسبة 28.81د نسبة الإداريين في القسم، ولكن وجو
الكبيرة في إجابة الحيادي، إلى عدم فهم السؤال أو الخوف من الإجابة الصريحة بسبب حساسية السؤال، 

لأسباب  به الباحث، فايتنبأأو الإجابة العشوائية نتيجة عدم توفر الوعي الكافي وهو الأمر الذي لا يمكن أن 
 .السابقة تقلل من أهمية النتيجة التي تم التوصل إليها

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال رالعم 8.520.74 59
 غير دال الجنس 0.43 3.81 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.30 13.87 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.86 3.90 59
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المستوى -الجنس-العمر(ويوجد توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة حول طبيعة السؤال، 
. النسبة المعتمدة في البحث0.05 لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الترتيب الوظيفي-التعليمي
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 السؤال الثاني عشر
 . الرغبة في التعبير عن الرأي واتخاذ القرارات وتحمل المسؤولياتليس لديك

 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.66 5 5 4.61 59 
 12ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 39 66.1 66.10
 غير موافق 19 32.20 98.30
 حيادي 0 0 98.30
 موافق  1 1.69 100
 موافق جداً 59 100 

66.10 66.1 39 Total 

 
 
 
 

  وهو المقابل لإجابة غير موافق أبداً، آما أن 5بالنظر إلى الجدول الإحصائي أعلاه نلاحظ أن المنوال هو 
 أبداً، وبالنظر غير موافققرب إلى  أبداً، وأغير موافق وغير موافق وهي بين 4.61قيمة المتوسط آانت 
 ، 98.03:  أبداً نجدها نسبة عظمى حسب النتائج وقد بلغتغير موافق مع غير موافقإلى مجموع نسبتي 

وهذا يؤيد صحة الفرضية، ويثبت أن العاملين لديهم الرغبة في تحمل المسؤولية والمشارآة الفعالة في 
 حول الرغبة بالمشارآة، نجده في قيمة الانحراف المعياري، إدارة أنفسهم، والدليل على إثبات الفرضية

 وهذا يؤآد عدم التبعثر والتشتت للإجابات حول المتوسط، وهو أمر جيد 0.66حيث قيمته آانت صغيرة 
 .وآانت النتائج أآثر من توقعات الباحث

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 1.230.97 59
 غير دال الجنس 0.33 2.18 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.85 2.61 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.78 1.72 59
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ن قيمة مستوى وآذلك الأمر هناك توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة حول طبيعة السؤال، لأ
 . النسبة المعتمدة في البحث0.05الدلالة أآبر من 
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 السؤال الثالث عشر
 

 .أهدافك الشخصية تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة التي تعمل بها

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال عياريالم

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.1 4 5 3.89 59 
 13ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 4 6.77 6.77
 غير موافق 1 1.69 8.47

 حيادي 12 20.33 28.81
 موافق  22 37.28 66.10
 موافق جداً 20 33.89 100
  59 Total 

 

 
 
 

، آما أن فقموا وهو الأقرب إلى 3.89بالنظر إلى الجدول الإحصائي أعلاه، نجد أن المتوسط آان 
 ، بلغ 33.89 جداً موافق ونسبة 37.28 موافق هو المقابل لإجابة موافق، ونجد أن نسبة 4المنوال آان 

، وهذا يؤآد الإتجاه الإيجابي للفرضية وهو أن أهداف العاملين تتحقق بتحقيق 71.17مجموع النسبتين 
 الإجابات وذلك حسب قيمة الانحراف أهداف المنظمة التي يعملون بها، ولكن يبدو وجود بعض التباين في

 أجابة للحيادي، يدل إما على التهرب من مسؤولية الإجابة 20.33 ، آما أن وجود نسبة 1.1المعياري 
على السؤال أم عدم فهم السؤال، ولكن جميع الأرقام تدل على إيجابية النتائج في هذه المنظمة وأن أهداف 

 . التي يعملون بهاالعاملين تتحقق بتحقيق أهداف المنظمة

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 11.820.46 59
 غير دال الجنس 0.36 4.28 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.80 7.73 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.221 10.68 59
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وهنا آذلك نلاحظ توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى 
 . النسبة المعتمدة في البحث0.05الدلالة أآبر من 
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 السؤال الرابع عشر
 

 .تعتبر المشارآة في اتخاذ القرار تدخلاً وانتهاآاً لوظائف المدراء وصلاحيتهم

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.73 4 4 4.33 59 
 14ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 25 42.37 42.37
 غير موافق 32 54.23 96.61
 موافق  1 1.69 98.30
 موافق جداً 1 1.69 100
 100 59 Total 

 

 
 

 ، 96.61 أبداً، فمجموع النسبيتن بلغ غير موافق وغير موافقمن الواضح أن النسبة الأآبر آانت لصالح 
،  آما أن المنوال الإجابة غير موافق أبداً، وأقرب إلى غير موافق وغير موافق هو بين 4.33والمتوسط 

كس ما ورد في السؤال أن المشارآة في اتخاذ  المقابلة للغير موافق، وهذا يؤيد ع4الأآثر تكراراً آانت  
القرار تعد تدخلا وانتهاآاً لوظائف المدراء وصلاحياتهم،  والدليل على ذلك آان قيمة الانحراف 

 وهي قيمة صغير تدل على عدم التباين الكبير في الإجابات والتشتت بالنسبة للوسط 0.73المعياري، 
بحيث أن المشارآة لا تعني انتهاآا لوظائف المدراء، بل هي الحسابي، وهذا يؤيد الاتجاه الإيجابي 

 .المساعدة للمدير في اتخاذ القرار
 وهي أصغر من مستوى الدلالة 0.004 بلغت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة ،الجنسوبالنسبة لمتغير 

 –ى التعليمي  المستو–العمر ( أما بالنسبة لباقي المتغيرات ، 2 عند حساب آا0.05المعتمد في البحث 

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.67 6.59 59
 0.01دال عند  الجنس 0.004 13.08 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.32 10.37 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.13 9.88 59
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فقد آانت متوافقة حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة اآبر من ) الترتيب الوظيفي
 . المعتمدة في البحث0.05
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 السؤال الخامس عشر
 

 .هناك اجتماعات منتظمة بين ممثلي الإدارة في الشرآة وممثلي الموظفين
 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.11 4 3 3.38 59 
 15ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 4 6.77 6.77
 غير موافق 10 16.94 23.71
 حيادي 11 18.64 42.35
 موافق  27 45.76 88.11
 موافق جداً 7 11.86 100
 100 59 Total 

 
 
 
 
النظر إلى النتائج التي تم الحصول عليها من خلال طرح السؤال حول اجتماعات منتظمة بين ممثلي ب

 بنسبة موافق جداً 11.86 ، وبنسبة موافق، على 45.76الإدارة وممثلي العاملين، تمت الإجابة بنسبة 
الأمر قيمة المنوال  ، وهي النسبة الأآبر والتي تؤيد الفرضية، آذلك 57.62بحيث بلغ مجموع النسبتين، 

، وأقرب موافق وهي بين الحيادي و3.38 والمقابلة للإجابة موافق،  ولكن نرى أن قيمة الوسط الحسابي 4
 للحيادي أمر لا يستهان به، ويدل على وجود مشكلة في الاجتماعات 18.64إلى الحيادي، آما أن نسبة 

 وهو 1.11ثبته آذلك الأمر الانحراف المعياري الدورية بين ممثلي الإدارة وممثلي العاملين، وهذا ما أ

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد
 2 قغير مواف

 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.84 7.13 59
 غير دال الجنس 0.28 5.02 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.66 9.42 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.08 13.93 59
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يدل على تبعثر الإجابات حول المتوسط، لذلك هناك مشكلة ولكن بشكل نسبي في الاجتماعات المنتظمة 
 .بين ممثلي العاملين وممثلي الإدارة

فقة فقد آانت متوا)  الترتيب الوظيفي– المستوى التعليمي - الجنس –العمر ( أما بالنسبة لمتغيرات 
 . المعتمدة في البحث0.05حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة اآبر من 
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 السؤال السادس عشر
 

بعض المشارآين في الاجتماعات لا يشارآون في الاجتماع بشكل فعال، ويفضلون 
 .الصمت

 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة آبر علامةأ
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 2 3 0.80 2 2 1.90 59 
 16ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 0 0 0
 غير موافق 3 5.08 5.08

 حيادي 7 11.86 16.94
 موافق  30 50.84 67.80
 موافق جداً 19 32.2 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

 وإجابة موافق جداً 50.84ة موافق حصلت على نسبة بالنظر إلى الجدول الإحصائي أعلاه نجد أن إجاب
 وهي النسبة الأآبر، 83.04 جداً ، موافق مع موافق بحيث إصبحت نسبة 32.2حصلت على نسبة 

 وهي نسبة قليلة جداً نسبياً، في حين أن 5.08 أبداً بلغت غير موافق مع غير موافقبالمقابل نجد أن نسبة 
، وقد يعود السبب بالإجابة على الحيادي بهذه النسبة ربما بسبب 11.86إجابة الحيادي حصلت على نسبة 

تخوف البعض من مسؤولية الإجابة على هذا السؤال، أو عدم فهم السؤال، وهذا ما لا يتوقعه الباحث، 
 جداً ، موافق جداً وأقرب إلى موافق وموافق وهو بين 1.90وبالنظر إلى قيمة الوسط الحسابي نجد أنه 

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.99 1.26 59
 غير دال الجنس 0.20 4.58 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.83 5.01 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.85 2.63 59
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، وهذا يؤيد وجود المشكلة بشكل واضح جداً، أي أنه فعلاً هناك بعض موافق يقابل 2منوال آما أن ال
الأعضاء لا يشترآون في الاجتماعات ولا بالنقاش بشكل فعال بل يفضلون الصمت طيلة فترة الاجتماع، 

ه النتيجة وهذا يحد من فعالية مشارآتهم في الاجتماع، ويبطل من دورهم في الاجتماع، والدليل على هذ
 وهي صغيرة وتدل على عدم التباين الكبير للإجابات بل تحدد إتجاه النتيجة 0.8قيمة الانحراف المعياري 

 .بشكل واضح وتؤآد وجود المشكلة
فقد آانت متوافقة )  الترتيب الوظيفي– المستوى التعليمي - الجنس –العمر ( أما بالنسبة لمتغيرات 

 . المعتمدة في البحث0.05ستوى الدلالة المحسوبة اآبر من حول طبيعة السؤال، لأن قيمة م
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 السؤال السابع عشر
 
يوجد بعض الأعضاء في الفريق الإداري لا يمتلكون المؤهلات الكافية والقدرات الفكرية  

 .والمعرفية للتأثير أو المشارآة في صنع القرار
 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 2 3 0.93 2 5 3.67 59 
 17ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 0 0 0
 غير موافق 9 15.25 15.25
 حيادي 11 18.64 33.89
 موافق  29 49.15 83.05
 موافق جداً 10 16.94 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

لبيانات الإحصائية التي حصلنا عليها، وحول وجود بعض الأعضاء في الفريق نستنتج من جدول ا
الإداري اللذين لا يمتلكون المؤهلات الكافية للتأثير في القرارات أو المشارآة في اتخاذ القرارات، نلاحظ 

سبة ، آما نجد أن نموافق، ولكنها أقرب إلى موافق أي بين الحيادي و3.67أن قيمة الوسط الحسابي هي 
 مع موافق فيصبح مجموع نسبتي 16.94 جداً آانت موافق ، آما أن نسبة 49.15الإجابة موافق آانت 

 أبداً على نسبة غير موافق مع غير موافق وهي النسبة الأآبر، بينما حصلت 66.09 جداً هي موافق
جابة الأآثر تكراراً،   تقابل الإجابة موافق، وهي الإ2، وهي نسبة قليلة جداً آما أن قيمة المنوال 15.25

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5  أبداًغير موافق

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.77 5.67 59
 غير دال الجنس 0.80 1.00 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.83 5.01 59
 0.05دال عند  الترتيب الوظيفي 0.02 14.35 59
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أي تؤيد وجود مشكلة في أن هناك بعض أعضاء الفريق الإداري لا يمتلكون المؤهلات المناسبة والقدرات 
أجابت  % 18.64الفكرية والمعرفية ليكونوا مشارآين فعالين في الإدارة، ولكن نجد أن هناك نسبة 

ة على السؤال والتهرب من مسؤولية الإجابة، بالحيادي، وهذا يدل إما على التخوف من الإجابة الصريح
وهذا بالطبع بسبب حساسية السؤال، وإما بسبب عدم وجود الوعي لدى البعض وعدم فهم السؤال، وهذا لا 

 وجود هذه المشكلة  لدينا هي قيمة الإنحراف المعياري، والتي نلاحظيمكن توقعه من قبل الباحث، ولكن 
لإجابات حول المتوسط ، والنتيجة إثبات صحة وجود هذه المشكلة وهي تدل على عدم التشتت والتباين ل

أن هناك بعض الأعضاء في الفريق الإداري لا يمتلكون القدرات الفكرية والمعرفية والمؤهلات اللازمة 
 .للمشارآة في عملية صنع القرارات والتأثير على الإدارة

 وحول متغير الترتيب الوظيفي، فقد بلغت 17السؤال أما بالنسبة للتحليل بالنسبة للمتغيرات، نلاحظ في 
 عند حساب 0.05 وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة في البحث 0.02قيمة مستوى الدلالة المحسوبة 

ين على عدم امتلاك البعض في الفريق الإداري، للقدرات الإدارية موافق ، وهذه الدلالة لصالح 2آا
 :القرار، حيث تظهر النسب المئوية للإجابات أنوالمعرفية للمشارآة في اتخاذ 

 .من الموظفين يوافقون بشدة على هذا الرأي% 60
 .المشرفين يوافقون على هذا الرأيمن % 40

ين على الرأي بنسبة آبيرة، موافقالنتيجة من هذا المتغير أن نسبة الموظفين أآبر من نسبة المشرفين 
يوافقون على هذا السؤال، بهذه النسبة الكبيرة لأسباب . ظفينوربما آانت هناك دوافع آخرى تجعل المو

 .بشكل شخصي دون مراعاة مصالح العملربما تعود للموظفين 
فهناك توافق بالآراء حسب المتغيرات )  المؤهل العلمي– العمل –الجنس (أما بالنسبة لباقي المتغيرات 

 . المعتمدة في البحث0.05محسوبة أآبر من المدروسة حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة ال
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 السؤال الثامن عشر
 
 .إن الأسلوب المتبع لانتقاء مشرفين وإداريين مناسب 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 1.05 4 3 3.135 59 
 18ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 4 6.77 6.77
 غير موافق 13 22.03 28.81
 حيادي 17 28.81 57.62
 موافق  21 35.59 93.22
 موافق جداً 4 6.77 100
 100 59 Total 

 

 
 
 

، موافق هو بين الحيادي و3.13بالنظر إلى جدول البيانات الإحصائية أعلاه ، نجد أن الوسط الحسابي 
 وإجابة موافق جداً حصلت 35.9رب إلى الحيادي، آما نجد أن إجابة موافق حصلت على نسبة ولكنه أق

 حصلت على غير موافق، بينما نجد أن إجابة 42.36 فقط، بحيث يصبح مجموع النسبتين 6.77على نسبة 
 28.8 بحيث يصبح مجموع النسبتين 6.77 وإجابة غير موافق أبداً حصلت على نسبة 22.03نسبة 
 هي نسبة لا 28.8 فرداً وبنسبة 17ة، ولكن إجابة حيادي لـ موافقلمقارنة بين النسبتين نجد أنها لصالح وبا

يستهان بها، ولكن نرى أن نسبة الحيادي الكبيرة تعود لعدة أسباب، وأهمها حساسية السؤال حيث من 
  لدى بعض الأفراد الواضح التهرب من مسؤولية الإجابة الصريحة،  أو عدم فهم السؤال بشكل واضح

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة رالمتغي مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.60 10.12 59
 غير دال الجنس 0.73 2.02 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.15 16.86 59
 0.05دال عند  الترتيب الوظيفي 0.015 18.9 59
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الذي قاموا بملء الاستبيان، ولكن من الواضح أن هناك مشكلة في عملية انتقاء الأفراد في الفريق 
 . الإداري، فيبدو أن هناك مشكلة في المشارآة في هذه العملية بين أعضاء الفريق الإداري

غير الترتيب الوظيفي، فقد بلغت  وحول مت18أما بالنسبة للتحليل بالنسبة للمتغيرات، نلاحظ في السؤال 
 عند 0.05 وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة في البحث 0.015قيمة مستوى الدلالة المحسوبة 

 على أنهم يرون اسلوب ترشيح وانتقاء المشرفين )غير موافق( ، وهذه الدلالة لصالح 2حساب آا
 :والإداريين مناسب، حيث تظهر النسب المئوية للإجابات أن

 .من الموظفين يوافقون بشدة على هذا الرأي% 100
 ) مدير– رئيس قسم –مشرف (ولم تسجل إلى إجابة موافقة على هذا الرأي من أحد أفراد الفريق الإداري، 

ة على الرأي ، وربما آانت موافقوغير النتيجة من هذا المتغير أن نسبة الموظفين هي النسبة المحددة 
، بهذه النسبة الكبيرة لأسباب ربما وجود هذه المشكلةيوافقون على . وظفينهناك دوافع آخرى تجعل الم

 .تعود للموظفين بشكل شخصي دون مراعاة مصالح العمل
 . حيث لم تسجل ولا إجابة للمشرفين، ورؤساء الأقسام، وهذه يقلل من أهمية النتيجة

ناك توافق بالآراء حسب المتغيرات فه)  المؤهل العلمي– العمل –الجنس (أما بالنسبة لباقي المتغيرات 
 . المعتمدة في البحث0.05المدروسة حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أآبر من 
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 السؤال التاسع عشر
 

 .يوجد عقبات لا تسمح لكم بالمشارآة باقتراحاتكم وأفكارآم

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.97 2 4 2.89 59 
 19ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 1 1.69 1.69
 غير موافق 19 32.20 33.89
 حيادي 15 25.42 59.32
 موافق  21 35.59 94.91
 موافق جداً 3 5.08 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

 وهي أقرب إلى الحيادي، 2.89ل الإحصائي أعلاه نلاحظ أن قيمة الوسط الحسابي هي بالنظر إلى الجدو
غير  ، بينما نجد مجموع النسبتين 40.67 جداً نجدها موافقولكن إذا نظرنا إلى مجموع النسبتين للموافق و

، موافقح ، نجد أن النسبة لصالموافق وغير موافق، وبالمقارنة بين 33.89 أبداً هي غير موافقموافق و
وهذا يدل على وجود عقبات فعلا لدى العاملين لا تسمح لهم بالمشارآة بالإقتراحات والأفكار، آما نلاحظ 

 والمقابلة لإجابة موافق، ولكن نجد في هذا الاستبيان 2أن قيمة المنوال، وهي الإجابة الأآثر تكراراً ، هي 
للتساؤل فهناك عدد بإجابة الحيادي، وهذا أمر يدعو وبالنسبة لهذا السؤال نسبة آبيرة من العاملين أجابو 

، يتهربون من الإجابة الصريحة على السؤال، وهذا يقلل من أهمية النتيجة التي تم التوصل من العاملين
 .إليها

 1 موافق جداً
 2 موافق
 3 محايد

 4 غير موافق
 5 بداًغير موافق أ

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.98 3.73 59
 غير دال الجنس 0.54 3.10 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.95 5.06 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.190 11.204 59
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 الترتيب – المؤهل العلمي – العمر –الجنس (ويوجد توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 
 .النسبة المعتمدة في البحث 0.05ال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من حول طبيعة السؤ) الوظيفي
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 السؤال العشرون
 

 .تؤخذ اقتراحات الموظفين بعين الاعتبار عند الإدارة
 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط الالمنو المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.86 3 4 3.25 59 
 20ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 2 3.38 3.38
 غير موافق 8 13.55 16.94
 حيادي 24 40.67 57.62
 موافق  23 38.98 96.61
 موافق جداً 2 3.38 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

 جداً  وحصول إجابة موافق38.98نسنتنج من الجدول الإحصائي أعلاه ، حصول إجابة موافق على نسبة 
 3.38 أبداً غير موافق ، بينما نلاحظ أن نسبة 42.36 ، ولكن مجموع النسبتين يكون 3.38على نسبة 
وبالمقارنة بين الإجابة . 16.93 بحيث أصبح مجموع النستبين 13.55 آانت غير موافقبينما نسبة 

 أي 4 -3 وهو بين 3.25ة، ولكن المتوسط آان موافقة، نجد أن النتيجة آانت لصالح غير موافقة وموافقب
 وهو القيمة الأآثر تكراراً وهو 3، ولكنه أقرب للحيادي، آما نلاحظ أن المنوال موافقبين الحيادي و

المقابل لإجابة حيادي، وفي هذا السؤال آذلك الأمر نلاحظ النسبة الكبيرة لإجابة حيادي، وربما تعود 
ط بين إجابات هذا السؤال والسؤال السابق، ويتضح لنا الأسباب نفسها التي تم ذآرها سابقاً ، ويمكننا الرب

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.30 13.99 59
 غير دال الجنس 0.36 4.30 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.46 11.81 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.20 10.91 59
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بالمقارنة بأنه في آلا السؤالين هناك نسبة آبيرة تجيب بالحيادي، ويبدو أن هناك مشكلة في الاقتراحات 
المقدمة للإدارة من قبل الفريق الإداري أو العاملين، فإما إنها تهمل أو ليس هناك الوقت الكافي للاستماع 

 . إحدى مشكلات البحثإليها، وهي
 الترتيب – المؤهل العلمي – العمر –الجنس (آما نلاحظ توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 

 . النسبة المعتمدة في البحث0.05حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الوظيفي
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 السؤال الحادي والعشرون
 

 .ذ قرارات شارآت في صنعهاتزيد الرقابة الذاتية لديك عند تنفي
 

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 1 4 0.85 5 4 4.32 59 
 21ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 1 1.69 1.69
 غير موافق 2 3.38 3.38

 حيادي 3 5.08 10.16
 موافق  24 40.67 50.84
 موافق جداً 29 49.15 100
 100 59 Total 

 
 
 
 

 موافق وموافق أي بين 5-4 وهو بين 4.32نلاحظ من النتائج في الجدول الإحصائي أعلاه، أن المتوسط 
 وهو الإجابة الأآثر تكراراً، والمقابلة للموافق جداً ، ومجموع نسب 5جداً، آما نلاحظ قيمة المنوال 

، وهي النسبة الأآبر، وتؤآد صحة الفرضية القائلة أن في 89.82 جداً بلغت موافق وموافق على الإجابات
المشارآة في القرار أو في الاقتراحات أو في الاجتماعات، آل هذا يزيد من الرقابة الذاتية لدى العاملين، 

ول المتوسط، مما يثبت   ويدل على عدم التباين الكبير للإجابات ح0.85والانحراف المعياري هنا آان 
 .صحة الفرضية

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.16 16.73 59
 غير دال الجنس 0.63 2.56 59
 غير دال ى التعليميالمستو 0.26 14.61 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.27 9.88 59
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 الترتيب – المؤهل العلمي – العمر –الجنس (آما نلاحظ توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 
 .ي البحث النسبة المعتمدة ف0.05حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الوظيفي
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 السؤال الثاني والعشرون
 

ع الإدارة في الأفكار والمقترحات تحسن للعلاقة بين الموظفين في مشارآة الموظفين م
 .والإدارة

 
 
 
 
 
 
 

الانحراف  المدى أصغر علامة أآبر علامة
الوسط  الوسيط المنوال المعياري

 الحسابي
عدد 
 الحالات

5 3 2 0.52 5 5 4.61 59 
 22ع

 
Cumulative percent Percent Frequency  

 غير موافق أبداً 0 0 0
 غير موافق 0 0 0

 حيادي 1 1.69 1.69
 موافق  21 35.59 37.28
 موافق جداً 37 62.71 100
 100 59 Total 

 

 
 
 

 جداً ، وأقرب موافق وموافق هو بين 4.61نلاحظ من الجدول الإحصائي أعلاه، أن الوسط الحسابي، 
ة موافق جداً، آما نلاحظ  وهي المقابلة للإجاب5 جداً، آما أن المنوال القيمة الأآثر تكراراً آانت موافقإلى 

، وهي النسبة العظمى، والتي لا تترك مجالا للشك في صحة 98.3، بلغت موافق جداً مع موافقأن نسبة 
الفرضية، ففي مشارآة العاملين في الإدارة إن آان في عملية صنع القرار، أو في الاجتماعات أو في 

قة بين الرؤساء والمرؤوسين، مما فيه رفع للروح اقتراحات او استشارات تفيد فيها المنظمة، تحسن للعلا
وقد وضح لنا النتيجة، قيمة الانحراف . المعنوية للعاملين، وآذلك زيادة في الإنتاجية، والرضا الوظيفي

 5 موافق جداً
 4 موافق
 3 محايد

 2 غير موافق
 1 غير موافق أبداً

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.81 2.95 59
 ير دالغ الجنس 0.15 3.69 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.74 3.52 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.49 3.39 59
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المعياري الصغيرة والتي حددت اتجاه الفرضية الإيجابي، ووضحت لنا انعدام التشتت في الإجابات حيث 
 .  جداًموافق وموافقآانت معظم الإجابات بين 

 الترتيب – المؤهل العلمي – العمر –الجنس (آما نلاحظ توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 
 .  النسبة المعتمدة في البحث0.05حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الوظيفي
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 السؤال الثالث والعشرون
 

 .)لى العاملين أن ينفذوا فقط ما يطلب منهمع( هل أنت موافق على الرأي القائل 
 
  لا-       نعـــم-   
 )من الممكن اختيار أآثر من إجابة( لماذا - )من الممكن أختيار أآثر من إجابة (    لماذا- 

 
  العاملين ليسوا مجرد آلة-        لتجنب الوقوع في مشاآل •
 دما لا يقتنع المرؤوسين لهم حق الاعتراض عن-ن ما يؤهلهم لأآثر من ذلك       ليس لدى العاملي •
  العامل هو أفضل من يعرف المشكلات-        لا ضرورة أن يتدخل العامل فيما لا يعنيه •

       الإنتاجية الملموسة  

  المشارآة في اتخاذ القرارات حق لكل العاملين-مشاآل الحياة لا تترك للعاملين فرصة التفكير بذلك  •

 
 

 FR Percent 23ع
 1.6 1 نعم
 98.3 58 لا 

 
ة على أن على العاملين يجب موافقنلاحظ من الجدول السابق حصول إجابة نعم على نسبة قليلة جداً ، أي 

وآان السبب على هذه الإجابة هو أن  . 1.6أن ينفذوا فقط ما يطلب منهم، وآانت النسبة من الإجابات فقط 
 . ما لايعنيهمليس من الضروري على العاملين أن يتدخلو في

 98.3أما إجابة لا وهي الاعتراض على فكرة أن على العاملين أن ينفذوا فقط ما يطلب منهم، فكانت بنسبة 
نرى ) لا(وإذا نظرنا إلى أسباب الإجابة بـ : وهي نسبة آبيرة وتجعلنا نهمل الإجابة على السؤال بـ نعم

 :النسب آالتالي
 
 
 
 
 
 

 Fr Percent الإجابة
 72.4 42 ليسوا مجرد آلةالعاملين 

 37.9 22 عندما لا يقتنع المرؤوسين لهم حق الاعتراض
 82.7 48العامل هو أفضل من يعرف المشكلات الإنتاجية 
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 والخدمية الملموسة
 44.8 26 المشارآة في اتخاذ القرارات حق لكل العاملين

 
 

ولى والثالثة، فالعاملون ليسوا مجرد نلاحظ أن الإجابات التي حصلت على أآبر النسب آانت الإجابة الأ
آلة، والعاملون هم أفضل من يعرف المشكلات الإنتاجية الملموسة، فبالنسبة للإجابة الأولى، وهي أن 
العاملون ليسوا مجرد آلة، وإنما هم طبيعة بشرية، تتحمل وتشعر بالإنجاز، وتريد المشارآة، آما أننا نجد 

لى النسبة الأآبر، وهي أن العاملين هم أفضل من يعرفون المشكلات أن الإجابة الثالثة آذلك، حصلت ع
الملموسة، فهم يقعون في الخط الأول أما الزبائن، وهم أقرب الناس إلى معاناتهم، وإلى شكواهم، وإلى 
مدى رضاهم، فهم أفضل من يمكن أن يشارك مع الإدارة في وضع الخطط التطويرية، وصنع القرارات، 

العمل، آما أن المشارآة في اتخاذ القرار هي حق لكل العاملين، والعاملين آذلك الأمر حول اختصاصهم ب
 .لهم حق الاعتراض

آما نلاحظ أن الإجابات آانت منسجمة مع الاستنتاجات التي حصلنا عليها في الأسئلة السابقة، وخاصة أن 
نتأآد من النتيجة، وهذا يؤآد لنا السؤال قد طرح على العاملين وعلى الإدارة في القسم، مما يجعلنا أن 

ضرورة مشارآة المرؤوسين رؤسائهم في الأمور الإدارية، ولا يمكن أن نسميها تدخل أو انتهاك لوظيفة 
 .المدير، ولكن تدخل من باب المشارآة، واستطلاع الآراء

 

 
 
 
 
 

 الترتيب – المؤهل العلمي – العمر –الجنس (آما نلاحظ توافق بالآراء حسب المتغيرات المدروسة 
 . النسبة المعتمدة في البحث 0.05حول طبيعة السؤال، لأن قيمة مستوى الدلالة أآبر من ) الوظيفي

 
 
 

 الدلالة المتغير مستوى الدلالة 2قيمة آا العدد
 غير دال العمر 0.98 0.60 59
 غير دال الجنس 0.22 1.48 59
 غير دال المستوى التعليمي 0.90 0.56 59
 غير دال الترتيب الوظيفي 0.47 1.48 59
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 :تحليل الدراسة حسب المتغيرات
 

لقد تم استخدام اختبارات حول متغيرات الدراسة، وتم التحليل في آل سؤال على حده 
 .آما لاحظنا سابقاً)  الترتيب الوظيفي– المؤهل العلمي – العمر –الجنس ( حسب المتغيرات 

  :لتاليةوقد اعتمدت الدراسة على الاختبارات ا
 

 حيث يستخدم لدلالة الفروق بين متغيرين مثل T-TESTاختبار ستودنت  -
 )الجنس(

حيث يستخدم لدراسة الفروق عند وجود أآثر من : ANOVAاختبار أنوفا  -
 ... ) الترتيب الوظيفي –العمر (متغيرين 

يدرس دلالة الفروق لمتغيرات وظيفية ): CHI-Square: (آاي مربع -
 .ند وجود توافقوذلك ع). تكرارات(

 
 : اختبار تحليل التباين للدراسة

 : مقارنة حسب الجنس\الإدارة بالمشارآة   -أ
 القرار مستوى الدلالة دح ت الانحراف المعياري المتوسط العدد الجنس
 غير دالة 0.277 57 1.097- 6.440 80.46 24 الاناث
     7.159 82.46 35 الذآور

 
عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين متوسط درجات ) T-Test(يظهر اختبار ستودنت 

الذآور والإناث على استبانة الراي بالإدارة بالمشارآة، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة 
 المعتمدة في البحث، وبذلك نكون قد قبلنا الفرضية 0.05 أآبر من 0.277المحسوبة البالغة 

ين آراء الذآور والإناث في الإدارة الصفرية القائلة بعدم وجود فروق دالة إحصائياً ب
 .بالمشارآة

 
 
 
 : مقارنة حسب العمر\ الإدارة بالمشارآة -ب

Descriptives 
 مج

 أعلى قيمة أدنى قيمة الانحراف المعياري المتوسطالعدد فئة العمر
 96 69 7.144 81.54 37 سنة 30 الى 25 من
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 99 71 6.802 82.56 18 سنة 35 الى 30 من
 80 72 5.657 76.00 2 سنة 40 الى 35 من
 84 78 4.243 81.00 2 سنة 45 الى 40 من

 99 69 6.890 81.64 59 الكلي
ANOVA 

 مج
 القرار مستوى الدلالة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين
 غير دالة 0.652 0.548 26.631 3 79.892 بين المجموعات
    48.612 55 2673.634 داخل المجموعات

     58 2753.525 الكلي
 

 عدم وجود فروق دالة إحصائياً حسب  ANOVAيظهر جدول اختبار تحليل التباينِ 
 أآبر من قيمة مستوى الدلالة 0.65متغير العمر، لأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة البالغة 

العمر ولا يعد ، وبهذا نقبل الفرضية الصفرية المتغلقة ب0.05المعتمدة في البحث البالغة 
 .العمر متغيراً هاماً في الرأي في الإدارة في المشارآة

 :المؤهل العلمي مقارنة حسب \ الإدارة بالمشارآة -ج
Descriptives 

 مج
 أعلى قيمة أدنى قيمة الانحراف المعياري المتوسط العدد المؤهل العلمي

 - - - - 1 ثانوية
 99 71 7.206 82.62 13 متوسط معهد

 96 69 6.930 81.03 38 جامعية
 92 75 6.532 84.00 7 عليا دراسات
 99 69 6.909 81.74 58 الكلي

ANOVA 
 مج

 القرار مستوى الدلالة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين
 غير دالة 0.514 0.674 32.535 2 65.070 بين المجموعات
    48.292 55 2656.051 داخل المجموعات

     57 2721.121 ليالك
 

 عدم وجود فروق دالة إحصائياً حسب الموهل العلمي، لأن  ANOVAيظهر جدول اختبار تحليل التباين 
وبهذا تقبل الفرضية .  المعتمدة في البحث0.05 أآبر من 0.514قيمة مستوى الدلالة المحسوبة البالغة 

 .ي متغيراً هاماً في الرأي بالإدارة بالمشارآةولا يعد المؤهل العلم. الصفرية المتعلقة بالمؤهل العلمي
 :المستوى الوظيفي مقارنة حسب \ الإدارة بالمشارآة -ج

Descriptives 
 مج

 أعلى قيمة أدنى قيمة الانحراف المعياري المتوسط العدد 
 99 69 8.232 81.75 24 موظف
 95 72 6.280 80.85 27 مشرف
 88 77 3.928 84.00 8 قسم رئيس
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 99 69 6.890 81.64 59 الكلي
 

ANOVA 
 مج

 القرار مستوى الدلالة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين
 غير دالة 0.531 0.641 30.809 2 61.618 بين المجموعات
    48.070 56 2691.907 داخل المجموعات

     58 2753.525 الكلي
 

دم وجود فروق دالة إحصائياً حسب المستوى الوظيفي ع) ANOVA(يظهر جدول اختبار تحليل التباين 
وبهذا تقبل الفرضية .  المعتمدة في البحث0.05 أآبر من 0.531لأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة البالغة 

الصفرية المتعلقة بالمستوى الوظيفي ولا يعد المستوى الوظيفي متغيراً هاماً في الموقف من الإدارة 
 .بالمشارآة
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  والتوصيـــاتجــــالنتائ

 
 

 :بعد الدراسة توصلنا إلى النتائج التالية
 .إن في مشارآة المرؤوسين في اتخاذ القرار، أثرعلى الدافعية والحماس لديهم -1
آما هناك أثر واضح للمشارآة على الرضا الوظيفي لدى العاملين، والشعور  -2

 .بالإنجاز، والروح المعنوية لديهم
عملية المشارآة على إنتاجية العاملين، حيث لوحظ أنه عند آذلك الأمر هناك انعكاس ل -3

مشارآة العاملين في القرارات أو في عملية صنع القرار، زيادة في الإنتاجية، وذلك 
تبعأً للعلاقة بين الروح المعنوية والإنتاجية، فبازدياد الروح المعنوية للعاملين، زيادة 

 .لإنتاجيتهم
ة المرؤوسين تأخذ وقتاً أطول ولكن المشكلة موجودة إن القرارات التي تتخذ بمشارآ -4

بنسبة قليلة جداً حسب رأي الباحث، ويمكن التغلب على هذه المشكلة، عن طريق 
الاستبيانات التي توزع على فرق العمل، ويمكن الاعتماد على الكومبيوتر مما يسرع 

 .في عملية اتخاذ القرارات
قاش في الاجتماعات لا يشترآون بالنبعض الأعضاء المشارآين في الإجتماعات  -5

 ليعود  ويفضلون الصمت، لذلك لا بد من زيادة دور المشارآين في الاجتماعات،
 .الاجتماع بالفائدة المرجوة منه

مما يتناسب . المدير المباشر لا يوضج حدود آل عضو في المساهمة في اتخاذ القرار -6
ي واجباتهم ومهامهم، بالنسبة فالمرؤوسين لا يعرفون ما ه. مع مؤهلاته واختصاصه

، فمن لعملية المشارآة، ولكن المشكلة موجودة بنسبة قليلة حسب ما يرى الباحث
الضروري تحديد حدود جميع الأعضاء في المشارآة في صنع القرار، ومدى 

 .والحدود التي يحق لهم البحث بها. مساهمتهم فيه
 لتنمية مشارآتهم في اتخاذ المدير المباشر يقوم بتفويض السلطة لبعض الأعضاء -7

فائدة آبيرة لرفع الشعور بالمسؤولية لدى بعض القرارات، وهي نتيجة إيجابية، فيها 
  .والاستفادة من خبراتهم. العاملين ومدى الاعتماد عليهم

 لا يمتلكون القدرات الفكرية الأعضاء في الفريق الإداريبعض حول موضوع أن  -8
 تبين أنتبادل الآراء ووجهات النظر واتخاذ القرارات، والمعرفية، والخبرة الكافية، ل

، وهذا يدل على  حول رأيهم بهذا الرأيةهناك عدد آبير من العاملين يجيبون بالحيادي
لى وجود هذه ، ولكن دلت الدراسة ععدم الجرأة على الإجابة الصريحة للسؤال

، بعد تحقق الشروط ة ضئيلة، وينصح بزيادة المشارآة في الاختيارالمشكلة ولو بنسب
، ودلت آذلك دراسة المطلوبة لإشغال مناصب معينة وخاصة المناصب الإشرافية

ين على هذا الرأي هم من الموظفين، وما يقلل أهمية موافقالالمتغيرات أن معظم 
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اقفهم الشخصية أو قلة فرص والنتيجة حيث أن الموظفين قد يتأثرو في إجاباتهم بم
 .الترقية مثلاً

ر بعض الافراد بإمكانية تحقيق أهدافهم الشخصية من خلال تحقيق أهداف عدم شعو -9
ي أودة بنسبة قليلة حسب رالمنظمة التي يعملون بها، وهي مشكلة خطيرة ولكنها موج

الباحث، ويتم التخلص منها بزيادة دور المشارآة في بعض الأمور التي تزيد من 
 .الدافعية وترفع الروح المعنوية للعاملين

وظائف المدراء، فقد دلت في ن في المشارآة انتهاك وتدخل أسبة لاعتبار بالن -10
  لهم، أن المشارآة ليست تدخلا أو انتهاآاً لوظائف المدراء، بل هي مساعدةالدراسة 

وتحقق أآثر من فاعلية القرار الممكن اتخاذه، ولكن هناك نسبة أجابت بأنها تعتبر أن 
راء، وبعد دراسة المتغيرات، تبين عدم وجود المشارآة تدخل وانتهاك لوظائف المد

من الإجابات تراها  % 25تباين للإجابات، إلا في متغير الجنس، حيث تبين أن 
انتهاآا لوظائف ومهام المدراء، فجميع هذه الإجابات آانت من الذآور، ويبدو أن هذه 

 .الفكرة موجودة في هذا المجتمع بشكل عام
ن، تبين بعد الدراسة أن المشكلة يقاء مشرفين وإداريبالنسبة للأسلوب المتبع لانت -11

موجودة ولكن ليست بنسبة آبيرة، ولكن بعد دراسة متغير الترتيب الوظيفي، فقد تبين 
ة آانت من الموظفين ولم تسجل أي إجابة حول هذا موافقالغير أن جميع الإجابات 

 .الموضوع من المشرفين أو رؤساء الأقسام
ة لدرجة الرقابة الذاتية لدى العاملين، فعند مشارآة أي فرد في إن في المشارآة زياد -12

 . اتخاذ قرار مؤمن به، فإنه سيكون هناك تنفيذ لهذا العمل بجودة عالية
إن في المشارآة تحسن للعلاقة بين الرؤوساء والمرؤوسين مما يخفف من  -13

 .الصراعات بين الإدارة والعاملين لديها
بارات التبياين بالنسبة للمتغيرات، أن المجتمع أظهرت النتائج بعد دراسة اخت -14

الإحصائي، متماثل في معظم أسئلة البحث، حيث لم تختلف النسب آثيرا بين 
المتغيرات الأربعة التي تم تحليلها في الدراسة، إلا في بعض الأسئلة المطروحة، وتم 

 .البحث بها
 

 
 
 
 

 
 التوصيات

آة بالإدارة مثل حلقات الجودة، التي تطبيق اشكال واساليب متطورة للمشارضرورة  -1
 .يتم تطبيقها في اليابان
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للتحضير المسبق للمواضيع المراد اتخاذ قرار . منح الوقت الكافي للمدعوين للاجتماع -2
 . بشأنها

الترآيز على البارزين والمتفوقين من الموظفين، ليكونوا مشارآين في الاقتراحات  -3
 .اراتوالاستشارات والاجتماعات واتخاذ القر

راء والاقتراحات الفعالة المطروحة من قبل المرؤوسين للجهات الإدارية نقل جميع الآ -4
 .العليا، ليتم مناقشتها واتخاذ ما يلزم بشأنها

ضرورة تأمين الاتصال الدائم والتعاون المستمر بين ممثلي الإدارة وممثلي العاملين،  -5
 .أي بين الإدارة الإشرافية والإدارات العليا

 إخضاع ممثلي العاملين من مشرفين ورؤوساء أقسام إلى الدورات التدريبية ضرورة -6
 .اللازمة، مما يزيد من آفاءاتهم وقدرتهم على الإنتاج والإبداع

 فكرة المشارآة، بأنها ترفع من روح الفريق بين آافة مستويات الإدارة، ولا حتوضي -7
 .العلياتعني المشارآة الصراع بين العاملين وممثليهم والإدارة 

العمل على تحقيق التعاون والتنسيق بين آل الأعضاء من موظفين وإداريين، عن  -8
طريق توزيع المهام فيما بينهم وتحاشي الصدامات والمواجهات بين الأعضاء، آل 

 . ويشارك في معالجة المشكلات المطروحةرأيهذلك في جو يعبر فيه آل عضو عن 
رة الإنتماء إلى المؤسسة وإلى الأهداف التي إن تحقيق أهداف المشارآة، يكمن في فك -9

تسعى إلى تحقيقها، إن نجاح المؤسسة سوف يؤثر على جميع العاملين، وعلى آل 
، فعندما يشعر العامل بالإنتماء إلى المؤسسة، وتصبح العلاقة بينهما، ىعامل على حد

 مصلحة عندها يحصل الاندماج الرائع بين المصلحة الفردية ومصلحة الجماعة، بين
 .العاملين ومصلحة المنظمة التي يعملون بها

ختيار الإداريين من ذوي القدرات الفكرية والمعرفية لتبادل الآراء امن الضروري  -10
ووجهات النظر ومن ذوي الخبرات الواسعة في مجال العمل، وآذلك توفر الرغبة 

 .لديهم بالمشارآة في اتخاذ القرارات
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 قــــــــــملح
 
 
 
 

 
 ة استبياناستمار

  
 :تحية طيبة

يعمل الباحث على إعداد بحث بعنوان الإدارة بالمشارآة، نرجو تخصيص جزء من وقتكم الثمين لتعبئة الاستبيان التالي 
آما يرجى أخذ العلم أن إجاباتكم ستعامل بمنتهى السرية وسوف . الذي سيساعدنا على إنجاز بحثنا هذا ويكسبه الواقعية

 .بحثنا العلميتستخدم فقط لأغراض 
 :أولاً

 :شخصيةمعلومات 
   أنثى    ذآر      :الجنس
 )30  إلى  25     (:العمر

 )  35  إلى  30 (
 )40  إلى  35(
 )45  إلى  40(
 )50  إلى  45(
 )ومافوق ... 50(
 

     دراسات عليا وما فوق     جامعي  معهد متوسط             ثانوية:المستوى التعليمي
                   ست سنوات و أآثر5                    4                     3  :عدد سنوات الخبرة في الشرآة

  مدير   رئيس قسم    مشرف             موظف:الترتيب الوظيفي
  

 
 

 :اًـــــــــثاني   
 : في المربع الذي ترونه مناسباً√   يرجى الإجابة بوضع إشارة 

 
 .تزداد الدافعية لديك ويزداد الحماس عندما تقوم بتنفيذ قرارات شارآت باتخاذها  -1

 
                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً

 
 

 .لعملتكون راضيا عن عملك وروحك المعنوية مرتفعة عندما تشارك في اتخاذ القرارات ضمن اختصاصك با  -2
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 

 
 .إنتاجيتك ترتفع وأدائك للعمل يتحسن، عندما تساهم مع الإدارة في اتخاذ القرارات  -3

 
  موافق أبداً               موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير
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 .إن في المشارآة الكثير من ضياع وقت المشارآين لاتخاذ القرارات  -4

 
                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً

 
 

 : إن إتخاذ القرار بالمشارآة يؤدي إلى عدم التوصل إلى القرار بالسرعة المطلوبة  -5
 

       موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً         
 
 
 

 ترى أن العلاقة جيدة بين العاملين والإدارة  -6
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 

 
 عضو في المساهمة في اتخاذ القرار وما يتناسب مع مؤهلاته يوضح المدير أو ممثل الإدارة حدود آل  -7

 .واختصاصه
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 
 

 .يقوم المدير بتفويض السلطة لبعض الأعضاء لتنمية مشارآتهم في اتخاذ القرار  -8
 

        موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً               موافق جداً
 

 
 
 

 يسمح المدير لبعض العاملين بقيادة بعض الإجتماعات والمناقشات   -9
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 
 

 وظيفي نتيجة مشارآتك في اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليةتشعر بعدم الاستقرار في مرآزك ال  -10
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 
 
 

 .تدرس إجراءات العمل آافة من قبل جميع الإداريين في القسم  -11
 

         غير موافق     غير موافق أبداً               موافق جداً       موافق         حيادي 
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 ليس لديك الرغبة في التعبير عن الرأي واتخاذ القرارات وتحمل المسؤوليات  -12
 

 موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً               
 

 
 .ي تعمل بهاأهدافك الشخصية تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة الت  -13

 
                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً

 
 

 .تعتبر المشارآة في اتخاذ القرار تدخلاً وانتهاآاً لوظائف المدراء وصلاحيتهم  -14
 

 ير موافق أبداً               موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غ
 
 

 هناك اجتماعات منتظمة بين ممثلي الإدارة في الشرآة وممثلي الموظفين  -15
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 
 

 بعض المشارآين في الاجتماعات لا يشارآون في الاجتماع بشكل فعال، ويفضلون الصمت  -16
 

              موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً  
 

 
يوجد بعض الأعضاء في الفريق الإداري لا يمتلكون المؤهلات الكافية والقدرات الفكرية والمعرفية للتأثير أو    -17

 .المشارآة في صنع القرار
 

         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً               موافق جداً       موافق 
 
 
 

 إن الأسلوب المتبع لانتقاء مشرفين وإداريين مناسب  -18
                

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 
 
 
 

 تكم وأفكارآميوجد عقبات لا تسمح لكم بالمشارآة باقتراحا  -19
   

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 

 
 

 تؤخذ اقتراحات الموظفين بعين الاعتبار عند الإدارة  -20
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                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً

 
 

 يد الرقابة الذاتية لديك عند تنفيذ قرارات شارآت في صنعهاتز  -21
 

                موافق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً
 

 
 .في مشارآة الموظفين مع الإدارة في الأفكار والمقترحات تحسن للعلاقة بين الموظفين والإدارة  -22

 
 افق جداً       موافق         حيادي         غير موافق     غير موافق أبداً               مو

 
 

 ) على العاملين أن ينفذوا فقط ما يطلب منهم( هل أنت موافق على الرأي القائل   -23
 

 لا -      نعـــم - 
 

من الممكن اختيار أآثر  (لماذا -    )من الممكن أختيار أآثر من إجابة (   لماذا - 
 )ابةمن إج
 

  العاملين ليسوا مجرد آلة-    لتجنب الوقوع في مشاآل •
 عندما لا يقتنع المرؤوسين لهم حق -   ليس لدى العاملين ما يؤهلهم لأآثر من ذلك •

 الاعتراض
 العامل هو أفضل من يعرف -    لا ضرورة أن يتدخل العامل فيما لا يعنيه •

 المشكلات الإنتاجية الملموسة
 المشارآة في اتخاذ القرارات حق -   ك للعاملين فرصة التفكير بذلكمشاآل الحياة لا تتر •

 لكل العاملين
 
 

 شكرا لجهودآم
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 البيانات
 تم ترميز آل سؤال بـ ع رقم السؤال

 نسبة مئوية وآاي مربع
 

 :متغير العمر
 1ع× العمر       

 1ع

 موافق جداً موافق  
 الكلي

 37 29 8 العدد

  سنة30 إلى 25من  %100.0 %78.4 %21.6 %الصف

 %62.7 %58.0 %88.9 %العمود

 18 18 0 العدد

  سنة35 إلى 30من  %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %30.5 %36.0 %0. %العمود

 2 1 1 العدد

  سنة40 إلى 35من  %100.0 %50.0 %50.0 %الصف

 %3.4 %2.0 %11.1 %العمود

 2 2 0 العدد

 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 العمر

 ة سن45 إلى 40من 

 %3.4 %4.0 %0. %العمود

 59 50 9 العدد

 الكلي %100.0 %84.7 %15.3 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.085 3 6.628 59

 2ع× العمر 
 2ع

 موافق جداً موافق غير موافق 
 الكلي

 37 24 13 0 العدد
 %100.0 %64.9 %35.1 %0. %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %60.0 %72.2 %0. %العمود
 18 13 4 1 العدد
 %100.0 %72.2 %22.2 %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %32.5 %22.2 %100.0 %العمود
 2 1 1 0 العدد
 40 إلى 35من  %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 سنة
 %3.4 %2.5 %5.6 %0. %العمود
 2 2 0 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %5.0 %0. %0. %العمود
 59 40 18 1 العدد
 الكلي %100.0 %67.8 %30.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.636 6 4.300 59

 
 3ع× العمر 

 3ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 37 21 16 0 العدد
 %100.0 %56.8 %43.2 %0. %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %53.8 %84.2 %0. %العمود
 18 16 2 0 العدد
 %100.0 %88.9 %11.1 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %41.0 %10.5 %0. %العمود
 2 0 1 1 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %5.3 %100.0 %العمود
 2 2 0 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %5.1 %0. %0. %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 0.01دال عند  0.000 6 36.800 59

 
 4ع× العمر 

 4ع

 داغير موافق أب غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 8 16 8 5 0 العدد
 %100.0 %21.6 %43.2 %21.6 %13.5 %0. %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %57.1 %61.5 %61.5 %100.0 %0. %العمود
 18 6 7 4 0 1 العدد
 %100.0 %33.3 %38.9 %22.2 %0. %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %42.9 %26.9 %30.8 %0. %100.0 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %3.8 %7.7 %0. %0. %العمود
 2 0 2 0 0 0 العدد
 %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %7.7 %0. %0. %0. %العمود
 59 14 26 13 5 1 العدد
 الكلي %100.0 %23.7 %44.1 %22.0 %8.5 %1.7 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار
 

 مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 القرار

 غير دال 0.645 12 9.674 59

 5ع× العمر 
 5ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق 
 الكلي

 37 8 13 7 9 العدد
 %100.0 %21.6 %35.1 %18.9 %24.3 %الصف

 30 إلى 25 من
 سنة

 %62.7 %80.0 %50.0 %70.0 %69.2 %العمود
 18 2 10 2 4 العدد
 %100.0 %11.1 %55.6 %11.1 %22.2 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %20.0 %38.5 %20.0 %30.8 %العمود
 2 0 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %7.7 %0. %0. %العمود
 2 0 1 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %3.8 %10.0 %0. %العمود
 59 10 26 10 13 العدد
 الكلي %100.0 %16.9 %44.1 %16.9 %22.0 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %عمودال
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.616 9 7.206 59

 
 6ع× العمر 

 6ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 2 9 7 18 1 العدد
 %100.0 %5.4 %24.3 %18.9 %48.6 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %100.0 %75.0 %70.0 %58.1 %25.0 %العمود
 18 0 3 2 10 3 العدد
 %100.0 %0. %16.7 %11.1 %55.6 %16.7 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %0. %25.0 %20.0 %32.3 %75.0 %العمود
 2 0 0 0 2 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %0. %6.5 %0. %العمود
 2 0 0 1 1 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %10.0 %3.2 %0. %العمود
 59 2 12 10 31 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %20.3 %16.9 %52.5 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار

 مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 القرار

 غير دال 0.681 12 9.257 59

 7ع× العمر 
 7ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 0 13 13 8 3 العدد
 %100.0 %0. %35.1 %35.1 %21.6 %8.1 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %0. %86.7 %72.2 %40.0 %75.0 %العمود
 18 2 2 4 9 1 العدد
 %100.0 %11.1 %11.1 %22.2 %50.0 %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %100.0 %13.3 %22.2 %45.0 %25.0 %العمود
 2 0 0 0 2 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %0. %10.0 %0. %العمود
 2 0 0 1 1 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %5.6 %5.0 %0. %العمود
 59 2 15 18 20 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %25.4 %30.5 %33.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.188 12 16.079 59

 8ع× العمر 
 8ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 6 15 6 9 1 العدد
 %100.0 %16.2 %40.5 %16.2 %24.3 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %66.7 %55.6 %66.7 %90.0 %25.0 %العمود
 18 2 10 2 1 3 العدد
 %100.0 %11.1 %55.6 %11.1 %5.6 %16.7 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %22.2 %37.0 %22.2 %10.0 %75.0 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %3.7 %11.1 %0. %0. %العمود
 2 1 1 0 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %11.1 %3.7 %0. %0. %0. %العمود
 59 9 27 9 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %45.8 %15.3 %16.9 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار

 

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.457 12 11.857 59

 9ع× العمر 
 9ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 4 15 9 7 2 العدد
 %100.0 %10.8 %40.5 %24.3 %18.9 %5.4 %فالص

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %57.1 %62.5 %69.2 %58.3 %66.7 %العمود
 18 3 7 3 4 1 العدد
 %100.0 %16.7 %38.9 %16.7 %22.2 %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %42.9 %29.2 %23.1 %33.3 %33.3 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 40 إلى 35من  %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 سنة
 %3.4 %0. %4.2 %7.7 %0. %0. %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %4.2 %0. %8.3 %0. %العمود
 59 7 24 13 12 3 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %40.7 %22.0 %20.3 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.984 12 3.992 59

 10ع× العمر 
 10ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 10 22 3 1 1 العدد
 %100.0 %27.0 %59.5 %8.1 %2.7 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %66.7 %61.1 %60.0 %50.0 %100.0 %العمود
 18 4 12 1 1 0 العدد
 %100.0 %22.2 %66.7 %5.6 %5.6 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %26.7 %33.3 %20.0 %50.0 %0. %العمود
 2 0 2 0 0 0 العدد
 %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %5.6 %0. %0. %0. %العمود
 2 1 0 1 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %0. %50.0 %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %6.7 %0. %20.0 %0. %0. %العمود
 59 15 36 5 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %25.4 %61.0 %8.5 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار



 
 

-166-

 

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.755 12 8.378 59

 
 11ع× العمر 

 11ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 3 11 11 8 4 العدد
 %100.0 %8.1 %29.7 %29.7 %21.6 %10.8 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %60.0 %52.4 %64.7 %66.7 %100.0 %العمود
 18 2 9 5 2 0 العدد
 %100.0 %11.1 %50.0 %27.8 %11.1 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %40.0 %42.9 %29.4 %16.7 %0. %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 40 إلى 35من  %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 سنة
 %3.4 %0. %4.8 %0. %8.3 %0. %العمود
 2 0 0 1 1 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %5.9 %8.3 %0. %العمود
 59 5 21 17 12 4 العدد
 الكلي %100.0 %8.5 %35.6 %28.8 %20.3 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.743 12 8.525 59

 
 12ع× العمر 

 12ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 25 11 1 العدد
 %100.0 %67.6 %29.7 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %64.1 %57.9 %100.0 %العمود
 18 12 6 0 العدد
 %100.0 %66.7 %33.3 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %30.8 %31.6 %0. %العمود
 2 1 1 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %2.6 %5.3 %0. %العمود
 2 1 1 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %2.6 %5.3 %0. %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار
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 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.975 6 1.235 59

 13ع× العمر 
 13ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 10 15 10 1 1 العدد
 %100.0 %27.0 %40.5 %27.0 %2.7 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %50.0 %68.2 %83.3 %100.0 %25.0 %العمود
 18 9 5 1 0 3 العدد
 %100.0 %50.0 %27.8 %5.6 %0. %16.7 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %45.0 %22.7 %8.3 %0. %75.0 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 40 إلى 35من  %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 سنة
 %3.4 %0. %4.5 %8.3 %0. %0. %العمود
 2 1 1 0 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %5.0 %4.5 %0. %0. %0. %العمود
 59 20 22 12 1 4 العدد
 الكلي %100.0 %33.9 %37.3 %20.3 %1.7 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.460 12 11.826 59

 14ع× العمر 
 14ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 16 21 0 0 العدد
 %100.0 %43.2 %56.8 %0. %0. %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %64.0 %65.6 %0. %0. %العمود
 18 8 8 1 1 العدد
 %100.0 %44.4 %44.4 %5.6 %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %32.0 %25.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 0 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %6.3 %0. %0. %العمود
 2 1 1 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %4.0 %3.1 %0. %0. %العمود
 59 25 32 1 1 العدد
 الكلي %100.0 %42.4 %54.2 %1.7 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
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 غير دال 0.679 9 6.596 59

 15ع× العمر 
 15ع

 موافق جداً وافقم حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 3 19 6 6 3 العدد
 %100.0 %8.1 %51.4 %16.2 %16.2 %8.1 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %42.9 %70.4 %54.5 %60.0 %75.0 %العمود
 18 4 6 4 3 1 العدد
 35 إلى 30من  %100.0 %22.2 %33.3 %22.2 %16.7 %5.6 %الصف

 سنة
 %30.5 %57.1 %22.2 %36.4 %30.0 %25.0 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %3.7 %9.1 %0. %0. %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %3.7 %0. %10.0 %0. %العمود
 59 7 27 11 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %45.8 %18.6 %16.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.849 12 7.134 59

 16ع× العمر 
 16ع

  موافقغير حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 2 5 19 11 العدد
 %100.0 %5.4 %13.5 %51.4 %29.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %66.7 %71.4 %63.3 %57.9 %العمود
 18 1 2 9 6 العدد
 %100.0 %5.6 %11.1 %50.0 %33.3 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %33.3 %28.6 %30.0 %31.6 %العمود
 2 0 0 1 1 العدد
 %100.0 %0. %0. %50.0 %50.0 %الصف

 40 لىإ 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %3.3 %5.3 %العمود
 2 0 0 1 1 العدد
 %100.0 %0. %0. %50.0 %50.0 %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %3.3 %5.3 %العمود
 59 3 7 30 19 العدد
 الكلي %100.0 %5.1 %11.9 %50.8 %32.2 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
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 غير دال 0.999 9 1.263 59

 17ع× العمر 
 17ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 7 8 15 7 العدد
 %100.0 %18.9 %21.6 %40.5 %18.9 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %77.8 %72.7 %51.7 %70.0 %العمود
 18 2 3 10 3 العدد
 35 إلى 30من  %100.0 %11.1 %16.7 %55.6 %16.7 %الصف

 سنة
 %30.5 %22.2 %27.3 %34.5 %30.0 %العمود
 2 0 0 2 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %6.9 %0. %ودالعم
 2 0 0 2 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %6.9 %0. %العمود
 59 9 11 29 10 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %18.6 %49.2 %16.9 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا دالعد
 غير دال 0.772 9 5.674 59

 18ع× العمر 
 18ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 2 14 8 10 3 العدد
 %100.0 %5.4 %37.8 %21.6 %27.0 %8.1 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %50.0 %66.7 %47.1 %76.9 %75.0 %العمود
 18 2 6 7 2 1 العدد
 35 إلى 30من  %100.0 %11.1 %33.3 %38.9 %11.1 %5.6 %الصف

 سنة
 %30.5 %50.0 %28.6 %41.2 %15.4 %25.0 %العمود
 2 0 0 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %11.8 %0. %0. %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %4.8 %0. %7.7 %0. %العمود
 59 4 21 17 13 4 العدد
 الكلي %100.0 %6.8 %35.6 %28.8 %22.0 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 

 
 
 
 2ا آاختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
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 غير دال 0.605 12 10.122 59

 19ع× العمر 
 19ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 37 1 13 9 12 2 العدد
 %100.0 %2.7 %35.1 %24.3 %32.4 %5.4 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %100.0 %68.4 %60.0 %57.1 %66.7 %العمود
 18 0 4 6 7 1 العدد
 35 إلى 30من  %100.0 %0. %22.2 %33.3 %38.9 %5.6 %الصف

 سنة
 %30.5 %0. %21.1 %40.0 %33.3 %33.3 %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %5.3 %0. %4.8 %0. %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %5.3 %0. %4.8 %0. %العمود
 59 1 19 15 21 3 العدد
 الكلي %100.0 %1.7 %32.2 %25.4 %35.6 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااراختب

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.988 12 3.732 59
 

 20ع× العمر 
 

 20ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 0 14 15 7 1 العدد
 %100.0 %0. %37.8 %40.5 %18.9 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %0. %60.9 %62.5 %87.5 %50.0 %العمود
 18 2 8 7 0 1 العدد
 %100.0 %11.1 %44.4 %38.9 %0. %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %100.0 %34.8 %29.2 %0. %50.0 %العمود
 2 0 1 0 1 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %0. %50.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %4.3 %0. %12.5 %0. %العمود
 2 0 0 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %0. %8.3 %0. %0. %العمود
 59 2 23 24 8 2 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %39.0 %40.7 %13.6 %3.4 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آاراختبا

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
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 غير دال 0.301 12 13.996 59

 
 21ع× العمر 

 21ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 37 18 16 2 1 0 العدد
 %100.0 %48.6 %43.2 %5.4 %2.7 %0. %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %62.1 %66.7 %66.7 %50.0 %0. %العمود
 18 11 5 0 1 1 العدد
 %100.0 %61.1 %27.8 %0. %5.6 %5.6 %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %37.9 %20.8 %0. %50.0 %100.0 %العمود
 2 0 1 1 0 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %50.0 %0. %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %0. %4.2 %33.3 %0. %0. %العمود
 2 0 2 0 0 0 العدد
 %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %0. %8.3 %0. %0. %0. %العمود
 59 29 24 3 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %49.2 %40.7 %5.1 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2آا اختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.160 12 16.734 59

 22ع× العمر 
 22ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 37 21 15 1 العدد
 %100.0 %56.8 %40.5 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %56.8 %71.4 %100.0 %العمود
 18 14 4 0 العدد
 %100.0 %77.8 %22.2 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %37.8 %19.0 %0. %العمود
 2 1 1 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %2.7 %4.8 %0. %العمود
 2 1 1 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %2.7 %4.8 %0. %العمود
 59 37 21 1 العدد
 الكلي %100.0 %62.7 %35.6 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار
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 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.815 6 2.950 59

 
 23ع× العمر 

 

 23ع

 لا نعم 
 الكلي

 37 36 1 العدد
 %100.0 %97.3 %2.7 %الصف

 30 إلى 25من 
 سنة

 %62.7 %62.1 %100.0 %العمود
 18 18 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 35 إلى 30من 
 سنة

 %30.5 %31.0 %0. %العمود
 2 2 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 40 إلى 35من 
 سنة

 %3.4 %3.4 %0. %العمود
 2 2 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 العمر

 45 إلى 40من 
 سنة

 %3.4 %3.4 %0. %العمود
 59 58 1 العدد
 الكلي %100.0 %98.3 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.985 3 605. 59
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 :متغير الجنس
 
 1ع× الجنس 
 

 1ع

 موافق جداً موافق 
 الكلي

 24 20 4 العدد
 الإناث %100.0 %83.3 %16.7 %الصف

 %40.7 %40.0 %44.4 %العمود
 35 30 5 العدد
 %100.0 %85.7 %14.3 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %60.0 %55.6 %العمود
 59 50 9 العدد
 الكلي %100.0 %84.7 %15.3 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.803 1 0.062 59

 
 2ع× لجنس ا

 2ع

 موافق جداً موافق غير موافق 
 الكلي

 24 17 7 0 العدد
 الإناث %100.0 %70.8 %29.2 %0. %الصف

 %40.7 %42.5 %38.9 %0. %العمود
 35 23 11 1 ددالع
 %100.0 %65.7 %31.4 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %57.5 %61.1 %100.0 %العمود
 59 40 18 1 العدد
 الكلي %100.0 %67.8 %30.5 %1.7 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.682 2 0.765 59
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 3ع× الجنس 
 3ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 24 15 9 0 العدد
 الإناث %100.0 %62.5 %37.5 %0. %الصف

 %40.7 %38.5 %47.4 %0. %العمود
 35 24 10 1 العدد
 %100.0 %68.6 %28.6 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %61.5 %52.6 %100.0 %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.572 2 1.118 59

 
 4ع× الجنس 

 4ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 4 10 8 2 0 العدد
 %100.0 %16.7 %41.7 %33.3 %8.3 %0. %الصف

 الإناث

 %40.7 %28.6 %38.5 %61.5 %40.0 %0. %العمود
 35 10 16 5 3 1 العدد
 %100.0 %28.6 %45.7 %14.3 %8.6 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %71.4 %61.5 %38.5 %60.0 %100.0 %العمود
 59 14 26 13 5 1 العدد
 الكلي %100.0 %23.7 %44.1 %22.0 %8.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.415 4 3.934 59

 5ع× الجنس 
 5ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق 
 الكلي

 24 1 13 4 6 العدد
 الإناث %100.0 %4.2 %54.2 %16.7 %25.0 %الصف

 %40.7 %10.0 %50.0 %40.0 %46.2 %العمود
 35 9 13 6 7 العدد
 %100.0 %25.7 %37.1 %17.1 %20.0 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %90.0 %50.0 %60.0 %53.8 %العمود
 59 10 26 10 13 العدد
 الكلي %100.0 %16.9 %44.1 %16.9 %22.0 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.172 3 5.000 59

 
 6ع× الجنس 

 6ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 0 7 4 12 1 العدد
 الإناث %100.0 %0. %29.2 %16.7 %50.0 %4.2 %الصف

 %40.7 %0. %58.3 %40.0 %38.7 %25.0 %العمود
 35 2 5 6 19 3 العدد
 %100.0 %5.7 %14.3 %17.1 %54.3 %8.6 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %100.0 %41.7 %60.0 %61.3 %75.0 %العمود
 59 2 12 10 31 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %20.3 %16.9 %52.5 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.496 4 3.381 59

 
 7ع× الجنس 

 7ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا  
 الكلي

 24 2 4 10 6 2 العدد
 الإناث %100.0 %8.3 %16.7 %41.7 %25.0 %8.3 %الصف
 %40.7 %100.0 %26.7 %55.6 %30.0 %50.0 %العمود
 35 0 11 8 14 2 العدد
 %100.0 %0. %31.4 %22.9 %40.0 %5.7 %الصف

 الجنس

 الذآور
 %59.3 %0. %73.3 %44.4 %70.0 %50.0 %العمود
 59 2 15 18 20 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %25.4 %30.5 %33.9 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.143 4 6.877 59

 8ع× الجنس 
 8ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 4 9 4 5 2 العدد
 الإناث %100.0 %16.7 %37.5 %16.7 %20.8 %8.3 %الصف

 %40.7 %44.4 %33.3 %44.4 %50.0 %50.0 %العمود
 35 5 18 5 5 2 العدد
 %100.0 %14.3 %51.4 %14.3 %14.3 %5.7 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %55.6 %66.7 %55.6 %50.0 %50.0 %العمود
 59 9 27 9 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %45.8 %15.3 %16.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار

 

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.876 4 1.214 59

 
 9ع× الجنس 

 
 9ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 3 9 6 4 2 العدد
 الإناث %100.0 %12.5 %37.5 %25.0 %16.7 %8.3 %الصف

 %40.7 %42.9 %37.5 %46.2 %33.3 %66.7 %العمود
 35 4 15 7 8 1 العدد
 %100.0 %11.4 %42.9 %20.0 %22.9 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %57.1 %62.5 %53.8 %66.7 %33.3 %العمود
 59 7 24 13 12 3 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %40.7 %22.0 %20.3 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.847 4 1.384 59

 
 10ع× الجنس 

 
 10ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 يكلال

 24 3 18 2 1 0 العدد
 الإناث %100.0 %12.5 %75.0 %8.3 %4.2 %0. %الصف

 %40.7 %20.0 %50.0 %40.0 %50.0 %0. %العمود
 35 12 18 3 1 1 العدد
 %100.0 %34.3 %51.4 %8.6 %2.9 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %80.0 %50.0 %60.0 %50.0 %100.0 %العمود
 59 15 36 5 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %25.4 %61.0 %8.5 %3.4 %1.7 %فالص

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.318 4 4.713 59
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 11ع× الجنس 
 11ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 1 11 5 6 1 العدد
 اثالإن %100.0 %4.2 %45.8 %20.8 %25.0 %4.2 %الصف

 %40.7 %20.0 %52.4 %29.4 %50.0 %25.0 %العمود
 35 4 10 12 6 3 العدد
 %100.0 %11.4 %28.6 %34.3 %17.1 %8.6 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %80.0 %47.6 %70.6 %50.0 %75.0 %العمود
 59 5 21 17 12 4 العدد
 الكلي %100.0 %8.5 %35.6 %28.8 %20.3 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.432 4 3.812 59
 

 12ع× الجنس 
 12ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 14 10 0 العدد
 ناثالإ %100.0 %58.3 %41.7 %0. %الصف

 %40.7 %35.9 %52.6 %0. %العمود
 35 25 9 1 العدد
 %100.0 %71.4 %25.7 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %64.1 %47.4 %100.0 %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.336 2 2.180 59

 13ع× الجنس 
 13ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 5 10 6 1 2 العدد
 الإناث %100.0 %20.8 %41.7 %25.0 %4.2 %8.3 %الصف

 %40.7 %25.0 %45.5 %50.0 %100.0 %50.0 %ودالعم
 35 15 12 6 0 2 العدد
 %100.0 %42.9 %34.3 %17.1 %0. %5.7 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %75.0 %54.5 %50.0 %0. %50.0 %العمود
 59 20 22 12 1 4 العدد
 الكلي %100.0 %33.9 %37.3 %20.3 %1.7 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.369 4 4.280 59

 14ع× الجنس 
 14ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 4 19 1 0 العدد
 الإناث %100.0 %16.7 %79.2 %4.2 %0. %الصف

 %40.7 %16.0 %59.4 %100.0 %0. %العمود
 35 21 13 0 1 العدد
 %100.0 %60.0 %37.1 %0. %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %84.0 %40.6 %0. %100.0 %العمود
 59 25 32 1 1 العدد
 الكلي %100.0 %42.4 %54.2 %1.7 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا دالعد

 0.01دال عند  0.004 3 13.089 59

 15ع× الجنس 
 15ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 2 11 6 2 3 العدد
 الإناث %100.0 %8.3 %45.8 %25.0 %8.3 %12.5 %الصف

 %40.7 %28.6 %40.7 %54.5 %20.0 %75.0 %العمود
 35 5 16 5 8 1 العدد
 %100.0 %14.3 %45.7 %14.3 %22.9 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %71.4 %59.3 %45.5 %80.0 %25.0 %العمود
 59 7 27 11 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %45.8 %18.6 %16.9 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.285 4 5.026 59

 16ع× الجنس 
 16ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 1 5 9 9 العدد
 الإناث %100.0 %4.2 %20.8 %37.5 %37.5 %الصف

 %40.7 %33.3 %71.4 %30.0 %47.4 %العمود
 35 2 2 21 10 العدد
 %100.0 %5.7 %5.7 %60.0 %28.6 %الصف

 الجنس

 رالذآو

 %59.3 %66.7 %28.6 %70.0 %52.6 %العمود
 59 3 7 30 19 العدد
 الكلي %100.0 %5.1 %11.9 %50.8 %32.2 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار
 رارالق مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.205 3 4.580 59

 17ع× الجنس 
 17ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 5 4 11 4 العدد
 الإناث %100.0 %20.8 %16.7 %45.8 %16.7 %الصف

 %40.7 %55.6 %36.4 %37.9 %40.0 %العمود
 35 4 7 18 6 العدد
 %100.0 %11.4 %20.0 %51.4 %17.1 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %44.4 %63.6 %62.1 %60.0 %العمود
 59 9 11 29 10 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %18.6 %49.2 %16.9 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.801 3 1.003 59

 18ع× الجنس 
 18ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 2 10 5 6 1 العدد
 الإناث %100.0 %8.3 %41.7 %20.8 %25.0 %4.2 %الصف

 %40.7 %50.0 %47.6 %29.4 %46.2 %25.0 %العمود
 35 2 11 12 7 3 العدد
 %100.0 %5.7 %31.4 %34.3 %20.0 %8.6 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %50.0 %52.4 %70.6 %53.8 %75.0 %العمود
 59 4 21 17 13 4 العدد
 الكلي %100.0 %6.8 %35.6 %28.8 %22.0 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.731 4 2.026 59

 19ع× جنس ال
 19ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 0 7 8 7 2 العدد
 الإناث %100.0 %0. %29.2 %33.3 %29.2 %8.3 %الصف

 %40.7 %0. %36.8 %53.3 %33.3 %66.7 %العمود
 35 1 12 7 14 1 العدد
 %100.0 %2.9 %34.3 %20.0 %40.0 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %100.0 %63.2 %46.7 %66.7 %33.3 %العمود
 59 1 19 15 21 3 العدد
 الكلي %100.0 %1.7 %32.2 %25.4 %35.6 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود



 
 

-180-

 2 آااختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 دالغير  0.540 4 3.106 59

 20ع× الجنس 
 20ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 0 12 7 4 1 العدد
 الإناث %100.0 %0. %50.0 %29.2 %16.7 %4.2 %الصف

 %40.7 %0. %52.2 %29.2 %50.0 %50.0 %العمود
 35 2 11 17 4 1 العدد
 %100.0 %5.7 %31.4 %48.6 %11.4 %2.9 %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %100.0 %47.8 %70.8 %50.0 %50.0 %العمود
 59 2 23 24 8 2 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %39.0 %40.7 %13.6 %3.4 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.366 4 4.309 59

 21ع× الجنس 
 21ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 11 9 2 1 1 العدد
 الإناث %100.0 %45.8 %37.5 %8.3 %4.2 %4.2 %الصف

 %40.7 %37.9 %37.5 %66.7 %50.0 %100.0 %العمود
 35 18 15 1 1 0 العدد
 %100.0 %51.4 %42.9 %2.9 %2.9 %0. %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %62.1 %62.5 %33.3 %50.0 %0. %العمود
 59 29 24 3 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %49.2 %40.7 %5.1 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.634 4 2.561 59

 22ع× الجنس 
 22ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 24 12 11 1 العدد
 الإناث %100.0 %50.0 %45.8 %4.2 %الصف

 %40.7 %32.4 %52.4 %100.0 %العمود
 35 25 10 0 العدد
 %100.0 %71.4 %28.6 %0. %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %67.6 %47.6 %0. %العمود
 59 37 21 1 العدد
 الكلي %100.0 %62.7 %35.6 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
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 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.158 2 3.693 59

 
 23ع× الجنس 

 23ع

 لا نعم 
 الكلي

 24 23 1 العدد
 الإناث %100.0 %95.8 %4.2 %الصف

 %40.7 %39.7 %100.0 %العمود
 35 35 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 الجنس

 الذآور

 %59.3 %60.3 %0. %العمود
 59 58 1 العدد
 الكلي %100.0 %98.3 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.223 1 1.483 59
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 :متغير المؤهل العلمي
 1ع× المستوى التعليمي 

 

 1ع

 موافق جداً موافق 
 الكلي

 1 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %2.0 %0. %العمود
 13 13 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %22.0 %26.0 %0. %العمود
 38 31 7 العدد
 جامعية %100.0 %81.6 %18.4 %الصف

 %64.4 %62.0 %77.8 %العمود
 7 5 2 العدد
 %100.0 %71.4 %28.6 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %10.0 %22.2 %العمود
 59 50 9 العدد
 الكلي %100.0 %84.7 %15.3 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 2ا آاختبار
 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.287 3 3.775 59

 2ع× المستوى التعليمي 
 2ع

 موافق جداً موافق غير موافق 
 الكلي

 1 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %5.6 %0. %العمود
 13 11 1 1 العدد
 معهد متوسط %100.0 %84.6 %7.7 %7.7 %الصف

 %22.0 %27.5 %5.6 %100.0 %العمود
 38 25 13 0 العدد
 جامعية %100.0 %65.8 %34.2 %0. %الصف

 %64.4 %62.5 %72.2 %0. %العمود
 7 4 3 0 العدد
 %100.0 %57.1 %42.9 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %10.0 %16.7 %0. %العمود
 59 40 18 1 العدد
 لكليا %100.0 %67.8 %30.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.162 6 9.220 59
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 3ع× المستوى التعليمي 

 

 3ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 1 0 1 0 لعددا
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %5.3 %0. %العمود
 13 10 3 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %76.9 %23.1 %0. %الصف

 %22.0 %25.6 %15.8 %0. %العمود
 38 25 13 0 العدد
 جامعية %100.0 %65.8 %34.2 %0. %الصف

 %64.4 %64.1 %68.4 %0. %العمود
 7 4 2 1 العدد
 %100.0 %57.1 %28.6 %14.3 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %10.3 %10.5 %100.0 %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.115 6 10.245 59

 
 4ع× المستوى التعليمي 

 4ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 0 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %7.7 %0. %0. %العمود
 13 2 5 3 2 1 العدد

 معهد متوسط %100.0 %15.4 %38.5 %23.1 %15.4 %7.7 %لصفا

 %22.0 %14.3 %19.2 %23.1 %40.0 %100.0 %العمود
 38 9 18 8 3 0 العدد
 جامعية %100.0 %23.7 %47.4 %21.1 %7.9 %0. %الصف

 %64.4 %64.3 %69.2 %61.5 %60.0 %0. %العمود
 7 3 3 1 0 0 العدد
 %100.0 %42.9 %42.9 %14.3 %0. %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %21.4 %11.5 %7.7 %0. %0. %العمود
 59 14 26 13 5 1 العدد
 الكلي %100.0 %23.7 %44.1 %22.0 %8.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.593 12 10.264 59
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 5ع× المستوى التعليمي 

 

 5ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق 
 الكلي

 1 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %3.8 %0. %0. %العمود
 13 2 7 1 3 العدد
 معهد متوسط %100.0 %15.4 %53.8 %7.7 %23.1 %الصف

 %22.0 %20.0 %26.9 %10.0 %23.1 %العمود
 38 6 15 7 10 العدد
 جامعية %100.0 %15.8 %39.5 %18.4 %26.3 %الصف

 %64.4 %60.0 %57.7 %70.0 %76.9 %العمود
 7 2 3 2 0 العدد
 %100.0 %28.6 %42.9 %28.6 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %20.0 %11.5 %20.0 %0. %العمود
 59 10 26 10 13 العدد
 الكلي %100.0 %16.9 %44.1 %16.9 %22.0 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.791 9 5.471 59

 6ع× المستوى التعليمي 
 6ع

 موافق جداً موافق حيادي وافقغير م غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %0. %3.2 %0. %العمود
 13 0 0 3 7 3 العدد
 معهد متوسط %100.0 %0. %0. %23.1 %53.8 %23.1 %الصف

 %22.0 %0. %0. %30.0 %22.6 %75.0 %العمود
 38 1 12 6 18 1 العدد
 جامعية %100.0 %2.6 %31.6 %15.8 %47.4 %2.6 %الصف

 %64.4 %50.0 %100.0 %60.0 %58.1 %25.0 %العمود
 7 1 0 1 5 0 العدد
 %100.0 %14.3 %0. %14.3 %71.4 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %50.0 %0. %10.0 %16.1 %0. %العمود
 59 2 12 10 31 4 لعددا

 الكلي %100.0 %3.4 %20.3 %16.9 %52.5 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.121 12 17.840 59

 
 7ع× المستوى التعليمي 
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 7ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %0. %5.0 %0. %العمود
 13 1 2 2 7 1 العدد
 معهد متوسط %100.0 %7.7 %15.4 %15.4 %53.8 %7.7 %الصف

 %22.0 %50.0 %13.3 %11.1 %35.0 %25.0 %العمود
 38 1 11 15 10 1 العدد
 جامعية %100.0 %2.6 %28.9 %39.5 %26.3 %2.6 %الصف

 %64.4 %50.0 %73.3 %83.3 %50.0 %25.0 %العمود
 7 0 2 1 2 2 العدد
 %100.0 %0. %28.6 %14.3 %28.6 %28.6 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %0. %13.3 %5.6 %10.0 %50.0 %العمود
 59 2 15 18 20 4 العدد
 ليالك %100.0 %3.4 %25.4 %30.5 %33.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.277 12 14.382 59

 8ع× المستوى التعليمي 
 8ع

 موافق جداً موافق حيادي فقغير موا غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %11.1 %0. %0. %العمود
 13 1 9 0 2 1 العدد
 معهد متوسط %100.0 %7.7 %69.2 %0. %15.4 %7.7 %الصف

 %22.0 %11.1 %33.3 %0. %20.0 %25.0 %العمود
 38 6 14 8 7 3 العدد
 جامعية %100.0 %15.8 %36.8 %21.1 %18.4 %7.9 %الصف

 %64.4 %66.7 %51.9 %88.9 %70.0 %75.0 %العمود
 7 2 4 0 1 0 العدد
 %100.0 %28.6 %57.1 %0. %14.3 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %22.2 %14.8 %0. %10.0 %0. %العمود
 59 9 27 9 10 4 لعددا

 الكلي %100.0 %15.3 %45.8 %15.3 %16.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.312 12 13.833 59

 
 

 9ع× المستوى التعليمي 
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 9ع

 موافق جداً موافق حيادي قغير مواف غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 1 0 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %4.2 %0. %0. %0. %العمود
 13 4 4 2 3 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %30.8 %30.8 %15.4 %23.1 %0. %الصف

 %22.0 %57.1 %16.7 %15.4 %25.0 %0. %العمود
 38 2 15 10 8 3 العدد
 جامعية %100.0 %5.3 %39.5 %26.3 %21.1 %7.9 %الصف

 %64.4 %28.6 %62.5 %76.9 %66.7 %100.0 %العمود
 7 1 4 1 1 0 العدد
 %100.0 %14.3 %57.1 %14.3 %14.3 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %14.3 %16.7 %7.7 %8.3 %0. %العمود
 59 7 24 13 12 3 العدد
 يالكل %100.0 %11.9 %40.7 %22.0 %20.3 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.602 12 10.157 59
 

 10ع× المستوى التعليمي 
 10ع

 غير موافق أبدا غير موافق ياديح موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 1 0 0 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %100.0 %0. %0. %0. %0. %الصف

 %1.7 %6.7 %0. %0. %0. %0. %العمود
 13 1 10 2 0 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %7.7 %76.9 %15.4 %0. %0. %الصف

 %22.0 %6.7 %27.8 %40.0 %0. %0. %العمود
 38 9 23 3 2 1 العدد
 جامعية %100.0 %23.7 %60.5 %7.9 %5.3 %2.6 %الصف

 %64.4 %60.0 %63.9 %60.0 %100.0 %100.0 %العمود
 7 4 3 0 0 0 العدد
 %100.0 %57.1 %42.9 %0. %0. %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %26.7 %8.3 %0. %0. %0. %العمود
 59 15 36 5 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %25.4 %61.0 %8.5 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.510 12 11.223 59

 11ع× المستوى التعليمي 
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 11ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %5.9 %0. %0. %العمود
 13 2 6 3 2 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %15.4 %46.2 %23.1 %15.4 %0. %الصف

 %22.0 %40.0 %28.6 %17.6 %16.7 %0. %العمود
 38 1 14 10 10 3 العدد
 جامعية %100.0 %2.6 %36.8 %26.3 %26.3 %7.9 %الصف

 %64.4 %20.0 %66.7 %58.8 %83.3 %75.0 %العمود
 7 2 1 3 0 1 العدد
 %100.0 %28.6 %14.3 %42.9 %0. %14.3 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %40.0 %4.8 %17.6 %0. %25.0 %العمود
 59 5 21 17 12 4 دالعد
 الكلي %100.0 %8.5 %35.6 %28.8 %20.3 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.309 12 13.878 59

 
 12ع× المستوى التعليمي 

 12ع

 موافق أبداغير  غير موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %2.6 %0. %0. %العمود
 13 9 4 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %69.2 %30.8 %0. %الصف

 %22.0 %23.1 %21.1 %0. %العمود
 38 23 14 1 العدد
 جامعية %100.0 %60.5 %36.8 %2.6 %الصف

 %64.4 %59.0 %73.7 %100.0 %العمود
 7 6 1 0 العدد
 %100.0 %85.7 %14.3 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %15.4 %5.3 %0. %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.856 6 2.614 59
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 13ع× المستوى التعليمي 
 13ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %8.3 %0. %0. %العمود
 13 6 4 2 0 1 العدد
 معهد متوسط %100.0 %46.2 %30.8 %15.4 %0. %7.7 %الصف

 %22.0 %30.0 %18.2 %16.7 %0. %25.0 %العمود
 38 13 14 8 1 2 العدد
 جامعية %100.0 %34.2 %36.8 %21.1 %2.6 %5.3 %الصف

 %64.4 %65.0 %63.6 %66.7 %100.0 %50.0 %العمود
 7 1 4 1 0 1 العدد
 %100.0 %14.3 %57.1 %14.3 %0. %14.3 %الصف

 المستوى التعليمي

 ادراسات علي

 %11.9 %5.0 %18.2 %8.3 %0. %25.0 %العمود
 59 20 22 12 1 4 العدد
 الكلي %100.0 %33.9 %37.3 %20.3 %1.7 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2اقيمة آ العدد
 غير دال 0.806 12 7.733 59

 
 14ع× المستوى التعليمي 

 14ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 1 0 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 %1.7 %4.0 %0. %0. %0. %العمود
 13 8 4 1 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %61.5 %30.8 %7.7 %0. %الصف

 %22.0 %32.0 %12.5 %100.0 %0. %العمود
 38 12 25 0 1 العدد
 جامعية %100.0 %31.6 %65.8 %0. %2.6 %الصف

 %64.4 %48.0 %78.1 %0. %100.0 %العمود
 7 4 3 0 0 العدد
 %100.0 %57.1 %42.9 %0. %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %16.0 %9.4 %0. %0. %العمود
 59 25 32 1 1 العدد
 الكلي %100.0 %42.4 %54.2 %1.7 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.321 9 10.372 59

 15ع× المستوى التعليمي 
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 15ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 1 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %9.1 %0. %0. %العمود
 13 2 7 2 2 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %15.4 %53.8 %15.4 %15.4 %0. %الصف

 %22.0 %28.6 %25.9 %18.2 %20.0 %0. %العمود
 38 4 16 6 8 4 العدد
 جامعية %100.0 %10.5 %42.1 %15.8 %21.1 %10.5 %الصف

 %64.4 %57.1 %59.3 %54.5 %80.0 %100.0 %العمود
 7 1 4 2 0 0 العدد
 %100.0 %14.3 %57.1 %28.6 %0. %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %14.3 %14.8 %18.2 %0. %0. %العمود
 59 7 27 11 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %45.8 %18.6 %16.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.667 12 9.422 59

 
 16 ع×المستوى التعليمي 

 16ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 0 0 0 1 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %الصف

 %1.7 %0. %0. %0. %5.3 %العمود
 13 1 2 4 6 العدد
 معهد متوسط %100.0 %7.7 %15.4 %30.8 %46.2 %الصف

 %22.0 %33.3 %28.6 %13.3 %31.6 %العمود
 38 2 5 21 10 العدد
 جامعية %100.0 %5.3 %13.2 %55.3 %26.3 %الصف

 %64.4 %66.7 %71.4 %70.0 %52.6 %العمود
 7 0 0 5 2 العدد
 %100.0 %0. %0. %71.4 %28.6 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %0. %0. %16.7 %10.5 %العمود
 59 3 7 30 19 العدد

 الكلي %100.0 %5.1 %11.9 %50.8 %32.2 %صفال

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.675 9 6.640 59

 17ع× المستوى التعليمي 
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 17ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 0 0 1 0 عددال
 ثانوية %100.0 %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %3.4 %0. %العمود
 13 3 4 4 2 العدد
 معهد متوسط %100.0 %23.1 %30.8 %30.8 %15.4 %الصف

 %22.0 %33.3 %36.4 %13.8 %20.0 %العمود
 38 5 5 21 7 العدد
 جامعية %100.0 %13.2 %13.2 %55.3 %18.4 %الصف

 %64.4 %55.6 %45.5 %72.4 %70.0 %العمود
 7 1 2 3 1 العدد
 %100.0 %14.3 %28.6 %42.9 %14.3 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %11.1 %18.2 %10.3 %10.0 %العمود
 59 9 11 29 10 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %18.6 %49.2 %16.9 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.833 9 5.014 59
 

 18ع× المستوى التعليمي 
 18ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 0 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %0. %7.7 %0. %العمود
 13 2 4 2 3 2 العدد
 معهد متوسط %100.0 %15.4 %30.8 %15.4 %23.1 %15.4 %الصف

 %22.0 %50.0 %19.0 %11.8 %23.1 %50.0 %العمود
 38 2 16 10 9 1 العدد
 جامعية %100.0 %5.3 %42.1 %26.3 %23.7 %2.6 %الصف

 %64.4 %50.0 %76.2 %58.8 %69.2 %25.0 %العمود
 7 0 1 5 0 1 العدد
 %100.0 %0. %14.3 %71.4 %0. %14.3 %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %0. %4.8 %29.4 %0. %25.0 %العمود
 59 4 21 17 13 4 العدد
 الكلي %100.0 %6.8 %35.6 %28.8 %22.0 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.155 12 16.862 59

 19ع× المستوى التعليمي 
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 19ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 1 0 0 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %0. %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %0. %0. %4.8 %0. %العمود
 13 0 4 4 4 1 العدد
 معهد متوسط %100.0 %0. %30.8 %30.8 %30.8 %7.7 %الصف

 %22.0 %0. %21.1 %26.7 %19.0 %33.3 %العمود
 38 1 11 10 14 2 العدد
 جامعية %100.0 %2.6 %28.9 %26.3 %36.8 %5.3 %الصف

 %64.4 %100.0 %57.9 %66.7 %66.7 %66.7 %العمود
 7 0 4 1 2 0 العدد
 %100.0 %0. %57.1 %14.3 %28.6 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %0. %21.1 %6.7 %9.5 %0. %العمود
 59 1 19 15 21 3 العدد
 الكلي %100.0 %1.7 %32.2 %25.4 %35.6 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.956 12 5.061 59

 
 20ع× المستوى التعليمي 

 20ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 1 0 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %4.3 %0. %0. %0. %العمود
 13 2 3 5 3 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %15.4 %23.1 %38.5 %23.1 %0. %الصف

 %22.0 %100.0 %13.0 %20.8 %37.5 %0. %العمود
 38 0 16 16 4 2 العدد
 جامعية %100.0 %0. %42.1 %42.1 %10.5 %5.3 %الصف

 %64.4 %0. %69.6 %66.7 %50.0 %100.0 %العمود
 7 0 3 3 1 0 العدد
 %100.0 %0. %42.9 %42.9 %14.3 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %0. %13.0 %12.5 %12.5 %0. %العمود
 59 2 23 24 8 2 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %39.0 %40.7 %13.6 %3.4 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.460 12 11.817 59

 21ع× المستوى التعليمي 
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 21ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 1 0 1 0 0 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %0. %0. %الصف

 %1.7 %0. %4.2 %0. %0. %0. %العمود
 13 9 2 0 2 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %69.2 %15.4 %0. %15.4 %0. %الصف

 %22.0 %31.0 %8.3 %0. %100.0 %0. %العمود
 38 17 18 2 0 1 العدد
 جامعية %100.0 %44.7 %47.4 %5.3 %0. %2.6 %الصف

 %64.4 %58.6 %75.0 %66.7 %0. %100.0 %العمود
 7 3 3 1 0 0 العدد
 %100.0 %42.9 %42.9 %14.3 %0. %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %10.3 %12.5 %33.3 %0. %0. %العمود
 59 29 24 3 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %49.2 %40.7 %5.1 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.263 12 14.610 59

  
 22ع× المستوى التعليمي 

 22ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 1 0 1 0 العدد
 ثانوية %100.0 %0. %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %0. %4.8 %0. %العمود
 13 10 3 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %76.9 %23.1 %0. %الصف

 %22.0 %27.0 %14.3 %0. %العمود
 38 23 14 1 العدد
 جامعية %100.0 %60.5 %36.8 %2.6 %الصف

 %64.4 %62.2 %66.7 %100.0 %العمود
 7 4 3 0 العدد
 %100.0 %57.1 %42.9 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %10.8 %14.3 %0. %العمود
 59 37 21 1 العدد
 الكلي %100.0 %62.7 %35.6 %1.7 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.741 6 3.520 59

 
 23ع× المستوى التعليمي 
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 23ع

 لا نعم 
 الكلي

 1 1 0 العدد
 ةثانوي %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %1.7 %1.7 %0. %العمود
 13 13 0 العدد
 معهد متوسط %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %22.0 %22.4 %0. %العمود
 38 37 1 العدد
 جامعية %100.0 %97.4 %2.6 %الصف

 %64.4 %63.8 %100.0 %العمود
 7 7 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 المستوى التعليمي

 دراسات عليا

 %11.9 %12.1 %0. %العمود
 59 58 1 العدد
 الكلي %100.0 %98.3 %1.7 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.905 3 562. 59
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :متغير المستوى الوظيفي
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 1ع× لمستوى الوظيفي ا

 

 1ع

 موافق جداً موافق 
 الكلي

 24 20 4 العدد
 موظف %100.0 %83.3 %16.7 %الصف

 %40.7 %40.0 %44.4 %العمود
 27 23 4 العدد
 مشرف %100.0 %85.2 %14.8 %الصف

 %45.8 %46.0 %44.4 %العمود
 8 7 1 العدد
 %100.0 %87.5 %12.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %14.0 %11.1 %العمود
 59 50 9 العدد
 الكلي %100.0 %84.7 %15.3 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.957 2 0.088 59
 

 2ع× المستوى الوظيفي 
 2ع

 افق جداًمو موافق غير موافق 
 الكلي

 24 18 6 0 العدد
 موظف %100.0 %75.0 %25.0 %0. %الصف

 %40.7 %45.0 %33.3 %0. %العمود
 27 16 10 1 العدد
 مشرف %100.0 %59.3 %37.0 %3.7 %الصف

 %45.8 %40.0 %55.6 %100.0 %العمود
 8 6 2 0 العدد
 %100.0 %75.0 %25.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %15.0 %11.1 %0. %العمود
 59 40 18 1 العدد
 الكلي %100.0 %67.8 %30.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.660 4 2.416 59
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 3ع× المستوى الوظيفي 
 

 3ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 24 18 6 0 العدد
 موظف %100.0 %75.0 %25.0 %0. %الصف

 %40.7 %46.2 %31.6 %0. %العمود
 27 15 11 1 العدد
 مشرف %100.0 %55.6 %40.7 %3.7 %الصف

 %45.8 %38.5 %57.9 %100.0 %العمود
 8 6 2 0 العدد
 %100.0 %75.0 %25.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %15.4 %10.5 %0. %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.533 4 3.149 59

 
 4ع× المستوى الوظيفي 

 

 4ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 8 9 6 1 0 العدد
 موظف %100.0 %33.3 %37.5 %25.0 %4.2 %0. %الصف

 %40.7 %57.1 %34.6 %46.2 %20.0 %0. %العمود
 27 4 15 4 3 1 العدد
 مشرف %100.0 %14.8 %55.6 %14.8 %11.1 %3.7 %الصف

 %45.8 %28.6 %57.7 %30.8 %60.0 %100.0 %مودالع
 8 2 2 3 1 0 العدد
 %100.0 %25.0 %25.0 %37.5 %12.5 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %14.3 %7.7 %23.1 %20.0 %0. %العمود
 59 14 26 13 5 1 العدد
 الكلي %100.0 %23.7 %44.1 %22.0 %8.5 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.512 8 7.234 59
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 5ع× المستوى الوظيفي 

 

 5ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق 
 الكلي

 24 7 12 2 3 العدد
 موظف %100.0 %29.2 %50.0 %8.3 %12.5 %الصف

 %40.7 %70.0 %46.2 %20.0 %23.1 %العمود
 27 2 10 6 9 العدد
 مشرف %100.0 %7.4 %37.0 %22.2 %33.3 %الصف

 %45.8 %20.0 %38.5 %60.0 %69.2 %العمود
 8 1 4 2 1 العدد
 %100.0 %12.5 %50.0 %25.0 %12.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %10.0 %15.4 %20.0 %7.7 %العمود
 59 10 26 10 13 العدد
 الكلي %100.0 %16.9 %44.1 %16.9 %22.0 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.179 6 8.900 59

 
 6ع× المستوى الوظيفي 

 

 6ع

 موافق جداً موافق حيادي قغير مواف غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 2 4 6 11 1 العدد
 موظف %100.0 %8.3 %16.7 %25.0 %45.8 %4.2 %الصف

 %40.7 %100.0 %33.3 %60.0 %35.5 %25.0 %العمود
 27 0 8 3 14 2 العدد
 مشرف %100.0 %0. %29.6 %11.1 %51.9 %7.4 %الصف

 %45.8 %0. %66.7 %30.0 %45.2 %50.0 %العمود
 8 0 0 1 6 1 العدد
 %100.0 %0. %0. %12.5 %75.0 %12.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %0. %10.0 %19.4 %25.0 %العمود
 59 2 12 10 31 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %20.3 %16.9 %52.5 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.340 8 9.022 59
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 7ع× المستوى الوظيفي 

 

 7ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 2 5 9 7 1 العدد
 موظف %100.0 %8.3 %20.8 %37.5 %29.2 %4.2 %الصف

 %40.7 %100.0 %33.3 %50.0 %35.0 %25.0 %العمود
 27 0 8 8 9 2 العدد
 مشرف %100.0 %0. %29.6 %29.6 %33.3 %7.4 %الصف

 %45.8 %0. %53.3 %44.4 %45.0 %50.0 %العمود
 8 0 2 1 4 1 العدد
 %100.0 %0. %25.0 %12.5 %50.0 %12.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %13.3 %5.6 %20.0 %25.0 %العمود
 59 2 15 18 20 4 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %25.4 %30.5 %33.9 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.651 8 5.962 59

 
 8ع× المستوى الوظيفي 

 

 8ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 كليال

 24 3 13 2 3 3 العدد
 موظف %100.0 %12.5 %54.2 %8.3 %12.5 %12.5 %الصف

 %40.7 %33.3 %48.1 %22.2 %30.0 %75.0 %العمود
 27 4 10 5 7 1 العدد
 مشرف %100.0 %14.8 %37.0 %18.5 %25.9 %3.7 %الصف

 %45.8 %44.4 %37.0 %55.6 %70.0 %25.0 %العمود
 8 2 4 2 0 0 العدد
 %100.0 %25.0 %50.0 %25.0 %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %22.2 %14.8 %22.2 %0. %0. %العمود
 59 9 27 9 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %45.8 %15.3 %16.9 %6.8 %الصف
 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود

 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.442 8 7.910 59
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 9ع× المستوى الوظيفي 

 

 9ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 4 7 4 7 2 العدد
 موظف %100.0 %16.7 %29.2 %16.7 %29.2 %8.3 %الصف

 %40.7 %57.1 %29.2 %30.8 %58.3 %66.7 %العمود
 27 2 13 7 4 1 العدد
 مشرف %100.0 %7.4 %48.1 %25.9 %14.8 %3.7 %الصف

 %45.8 %28.6 %54.2 %53.8 %33.3 %33.3 %العمود
 8 1 4 2 1 0 العدد
 %100.0 %12.5 %50.0 %25.0 %12.5 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %14.3 %16.7 %15.4 %8.3 %0. %العمود
 59 7 24 13 12 3 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %40.7 %22.0 %20.3 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.720 8 5.348 59

 
 10ع× المستوى الوظيفي 

 

 10ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 7 13 4 0 0 العدد
 موظف %100.0 %29.2 %54.2 %16.7 %0. %0. %الصف

 %40.7 %46.7 %36.1 %80.0 %0. %0. %العمود
 27 7 17 1 2 0 العدد
 مشرف %100.0 %25.9 %63.0 %3.7 %7.4 %0. %الصف

 %45.8 %46.7 %47.2 %20.0 %100.0 %0. %العمود
 8 1 6 0 0 1 العدد
 %100.0 %12.5 %75.0 %0. %0. %12.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %6.7 %16.7 %0. %0. %100.0 %العمود
 59 15 36 5 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %25.4 %61.0 %8.5 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.106 8 13.167 59
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 11ع× المستوى الوظيفي 
 

 11ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 3 9 6 4 2 لعددا
 موظف %100.0 %12.5 %37.5 %25.0 %16.7 %8.3 %الصف

 %40.7 %60.0 %42.9 %35.3 %33.3 %50.0 %العمود
 27 1 8 9 7 2 العدد
 مشرف %100.0 %3.7 %29.6 %33.3 %25.9 %7.4 %الصف

 %45.8 %20.0 %38.1 %52.9 %58.3 %50.0 %العمود
 8 1 4 2 1 0 العدد
 %100.0 %12.5 %50.0 %25.0 %12.5 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %20.0 %19.0 %11.8 %8.3 %0. %العمود
 59 5 21 17 12 4 العدد
 الكلي %100.0 %8.5 %35.6 %28.8 %20.3 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.865 8 3.909 59
 

 12ع× المستوى الوظيفي 
 

 12ع

 غير موافق أبدا غير موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 15 9 0 العدد
 موظف %100.0 %62.5 %37.5 %0. %الصف

 %40.7 %38.5 %47.4 %0. %العمود
 27 18 8 1 العدد
 مشرف %100.0 %66.7 %29.6 %3.7 %الصف

 %45.8 %46.2 %42.1 %100.0 %العمود
 8 6 2 0 العدد
 %100.0 %75.0 %25.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %15.4 %10.5 %0. %العمود
 59 39 19 1 العدد
 الكلي %100.0 %66.1 %32.2 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2آاقيمة  العدد

 غير دال 0.787 4 1.723 59
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 13ع× المستوى الوظيفي 

 

 13ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 8 7 5 0 4 العدد
 موظف %100.0 %33.3 %29.2 %20.8 %0. %16.7 %الصف

 %40.7 %40.0 %31.8 %41.7 %0. %100.0 %العمود
 27 8 11 7 1 0 العدد
 مشرف %100.0 %29.6 %40.7 %25.9 %3.7 %0. %الصف

 %45.8 %40.0 %50.0 %58.3 %100.0 %0. %العمود
 8 4 4 0 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %20.0 %18.2 %0. %0. %0. %العمود
 59 20 22 12 1 4 العدد
 الكلي %100.0 %33.9 %37.3 %20.3 %1.7 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 القرار

 غير دال 0.221 8 10.680 59

 
 14ع× المستوى الوظيفي 

 

 14ع

 غير موافق أبدا موافقغير  موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 15 8 1 0 العدد
 موظف %100.0 %62.5 %33.3 %4.2 %0. %الصف

 %40.7 %60.0 %25.0 %100.0 %0. %العمود
 27 8 18 0 1 العدد
 مشرف %100.0 %29.6 %66.7 %0. %3.7 %الصف

 %45.8 %32.0 %56.3 %0. %100.0 %العمود
 8 2 6 0 0 دالعد
 %100.0 %25.0 %75.0 %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %8.0 %18.8 %0. %0. %العمود
 59 25 32 1 1 العدد
 الكلي %100.0 %42.4 %54.2 %1.7 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.130 6 9.881 59
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 15ع× المستوى الوظيفي 

 

 15ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 2 16 1 3 2 العدد
 موظف %100.0 %8.3 %66.7 %4.2 %12.5 %8.3 %الصف

 %40.7 %28.6 %59.3 %9.1 %30.0 %50.0 %العمود
 27 3 8 7 7 2 العدد
 مشرف %100.0 %11.1 %29.6 %25.9 %25.9 %7.4 %الصف

 %45.8 %42.9 %29.6 %63.6 %70.0 %50.0 %العمود
 8 2 3 3 0 0 العدد
 %100.0 %25.0 %37.5 %37.5 %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %28.6 %11.1 %27.3 %0. %0. %العمود
 59 7 27 11 10 4 العدد
 الكلي %100.0 %11.9 %45.8 %18.6 %16.9 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.084 8 13.930 59

 
 16ع× المستوى الوظيفي 

 

 16ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 2 3 11 8 العدد
 موظف %100.0 %8.3 %12.5 %45.8 %33.3 %الصف

 %40.7 %66.7 %42.9 %36.7 %42.1 %العمود
 27 1 4 14 8 العدد
 مشرف %100.0 %3.7 %14.8 %51.9 %29.6 %الصف

 %45.8 %33.3 %57.1 %46.7 %42.1 %العمود
 8 0 0 5 3 العدد
 %100.0 %0. %0. %62.5 %37.5 %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %0. %16.7 %15.8 %العمود
 59 3 7 30 19 العدد
 الكلي %100.0 %5.1 %11.9 %50.8 %32.2 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.853 6 2.634 59
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 17ع× وظيفي المستوى ال

 

 17ع

 غير موافق حيادي موافق موافق جداً 
 الكلي

 24 1 7 10 6 العدد
 موظف %100.0 %4.2 %29.2 %41.7 %25.0 %الصف

 %40.7 %11.1 %63.6 %34.5 %60.0 %العمود
 27 8 3 12 4 العدد
 مشرف %100.0 %29.6 %11.1 %44.4 %14.8 %الصف

 %45.8 %88.9 %27.3 %41.4 %40.0 %العمود
 8 0 1 7 0 العدد
 %100.0 %0. %12.5 %87.5 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %9.1 %24.1 %0. %العمود
 59 9 11 29 10 العدد
 الكلي %100.0 %15.3 %18.6 %49.2 %16.9 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا ددالع

 0.05دال عند  0.026 6 14.356 59
 

 18ع× المستوى الوظيفي 
 18ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 0 5 7 8 4 العدد
 موظف %100.0 %0. %20.8 %29.2 %33.3 %16.7 %الصف

 %40.7 %0. %23.8 %41.2 %61.5 %100.0 %العمود
 27 4 10 8 5 0 العدد
 مشرف %100.0 %14.8 %37.0 %29.6 %18.5 %0. %الصف

 %45.8 %100.0 %47.6 %47.1 %38.5 %0. %العمود
 8 0 6 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %75.0 %25.0 %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %28.6 %11.8 %0. %0. %العمود
 59 4 21 17 13 4 العدد
 الكلي %100.0 %6.8 %35.6 %28.8 %22.0 %6.8 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 0.05دال عند  0.015 8 18.902 59
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 19ع× المستوى الوظيفي 
 

 19ع

 غير موافق أبدا غير موافق حيادي موافق ق جداًمواف 
 الكلي

 24 0 5 9 7 3 العدد
 موظف %100.0 %0. %20.8 %37.5 %29.2 %12.5 %الصف

 %40.7 %0. %26.3 %60.0 %33.3 %100.0 %العمود
 27 1 10 4 12 0 العدد
 مشرف %100.0 %3.7 %37.0 %14.8 %44.4 %0. %الصف

 %45.8 %100.0 %52.6 %26.7 %57.1 %0. %العمود
 8 0 4 2 2 0 العدد
 %100.0 %0. %50.0 %25.0 %25.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %21.1 %13.3 %9.5 %0. %العمود
 59 1 19 15 21 3 العدد
 الكلي %100.0 %1.7 %32.2 %25.4 %35.6 %5.1 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.190 8 11.204 59

 
 20ع× المستوى الوظيفي 

 

 20ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 1 5 11 5 2 العدد
 موظف %100.0 %4.2 %20.8 %45.8 %20.8 %8.3 %الصف

 %40.7 %50.0 %21.7 %45.8 %62.5 %100.0 %العمود
 27 1 12 11 3 0 العدد
 مشرف %100.0 %3.7 %44.4 %40.7 %11.1 %0. %الصف

 %45.8 %50.0 %52.2 %45.8 %37.5 %0. %العمود
 8 0 6 2 0 0 العدد
 %100.0 %0. %75.0 %25.0 %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %0. %26.1 %8.3 %0. %0. %العمود
 59 2 23 24 8 2 العدد
 الكلي %100.0 %3.4 %39.0 %40.7 %13.6 %3.4 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.207 8 10.916 59
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 21ع× يفي المستوى الوظ
 

 21ع

 موافق جداً موافق حيادي غير موافق غير موافق أبدا 
 الكلي

 24 16 6 1 0 1 العدد
 موظف %100.0 %66.7 %25.0 %4.2 %0. %4.2 %الصف

 %40.7 %55.2 %25.0 %33.3 %0. %100.0 %العمود
 27 9 14 2 2 0 العدد
 مشرف %100.0 %33.3 %51.9 %7.4 %7.4 %0. %الصف

 %45.8 %31.0 %58.3 %66.7 %100.0 %0. %العمود
 8 4 4 0 0 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %0. %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %13.8 %16.7 %0. %0. %0. %العمود
 59 29 24 3 2 1 العدد
 الكلي %100.0 %49.2 %40.7 %5.1 %3.4 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد
 غير دال 0.273 8 9.885 59

 
 22ع× المستوى الوظيفي 

 

 22ع

 موافق جداً موافق حيادي 
 الكلي

 24 17 6 1 العدد
 موظف %100.0 %70.8 %25.0 %4.2 %الصف

 %40.7 %45.9 %28.6 %100.0 %ودالعم
 27 16 11 0 العدد
 مشرف %100.0 %59.3 %40.7 %0. %الصف

 %45.8 %43.2 %52.4 %0. %العمود
 8 4 4 0 العدد
 %100.0 %50.0 %50.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %10.8 %19.0 %0. %العمود
 59 37 21 1 العدد
 الكلي %100.0 %62.7 %35.6 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا العدد

 غير دال 0.494 4 3.392 59
 
 
 
 
 
 

 23ع× المستوى الوظيفي 
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 23ع

 لا نعم 
 الكلي

 24 23 1 العدد
 موظف %100.0 %95.8 %4.2 %الصف

 %40.7 %39.7 %100.0 %العمود
 27 27 0 العدد
 مشرف %100.0 %100.0 %0. %الصف

 %45.8 %46.6 %0. %العمود
 8 8 0 العدد
 %100.0 %100.0 %0. %الصف

 المستوى الوظيفي

 رئيس قسم

 %13.6 %13.8 %0. %العمود
 59 58 1 العدد
 الكلي %100.0 %98.3 %1.7 %الصف

 %100.0 %100.0 %100.0 %العمود
 
 2 آااختبار

 القرار مستوى الدلالة دح 2قيمة آا لعددا

 غير دال 0.476 2 1.483 59

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المراجــــــع
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