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 الملخص
 

 الملخص:
تهدؼ ىذه الدراسة إفُ إبراز أبنية تطبيق مبادئ الادارة التشاركية في ابؼؤسسة الاقتصادية ،و كذلك بؼعرفة مدى التزاـ ابؼؤسسات        

 الاقتصادية العمومية ببلدية البيض بهذه ابؼبادئ وأثرىا على برقيق و تعزيز ابؼيزة التنافسية .

ابؼنهج الوصفي وابؼنهج التحليلي في توضيح ابعانب النظري وابؼيدافٓ للدراسة، وقد تم تم استخداـ للوصوؿ إفُ أىداؼ الدراسة       
،ولتحليل  الاقتصادية العموميةموظفا من بعض ابؼؤسسات 100الاعتماد على الاستبانة من اجل برليل عينة الدراسة البالغ عددىا 

والذي من خلالو تم الاعتماد على بؾموعة من الاساليب  SPSS25) ) البيانات تم استخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية
توصلت نتائج الدراسة افُ بؾموعة من النتائج ابنها اف للإدارة التشاركية دور فعاؿ  وقدوالابكرافات.  كابؼتوسطات ابغسابيةالإحصائية  

 وابهابي في تعزيز ابعاد ابؼيزة التنافسية .
 قيادة دبيقراطية ؛اتصاؿ و تدفق ابؼعلومات؛ ميزة تنافسية. ؛ تفويض السلطة ؛ مشاركة ؛ادارة تشاركية  : الكلمات ابؼفتاحية

Abstract: 

This study aims to highlight the importance of appleying the principles of 

participatory management in the economic institution, and also to see extent of 

commitment generality economic institutions to the municipality el bayadh with these 

principles and its impact on achieving and enhancing competitive advantage. 

         To reach the objectives of the study, the descriptive approach and the analytical 

approach were used to clarify the theoretical and field aspects of the study, and the 

questionnaire was relied upon to analyze the study sample of 100 employees from 

some generality economic institutions, and for data analysis, the Statistical Packages 

for Social Sciences (SPSS25) program was used, which Through it, a set of statistical 

methods were relied upon, such as arithmetic averages and deviations. The results of 

the study reached a set of results, the most important of which is that participatory 

management has an effective and positive role in enhancing the dimensions of 

competitive advantage. 

Key words: Participatory management; sharing; Delegation of authority; Democratic 

leadership;Communication and information flow;competitive advantage. 

 

 
 



 
 

 
 افػر وعرفػشك

 

ينبغي بعلاؿ وجهك و عظيم  و سره و علانيتو و نثتٍ عليك كمااللهم لك ابغمد و لك الشكر و اليك يرجع الفضل كل     
و على آلو و اصحابو و ازواجو و ذريتو و من سار على ىديو افِ  بؿمدسلطانك و نصلي و نسلم على نبينا و رسولنا و سيدنا 

 يوـ الدين .

بجزيل الشكر والتقدير إفُ أستاذنا الفاضل  فاف واجب الوفاء يدعوننا للتقدـ أما وقد انتهينا من إعداد مذكرتنا ابؼتواضعة ،      
على ىذه ابؼذكرة ،وبؼا أحاطنا بو من رعاية علمية وأخوية صادقة وما أبداه من ملاحظات لتفضلو بالإشراؼ  قلقوؿ عبد الرزاؽ 

 قيمة كاف بؽا أثر   ابغسن في ضماف دقة ابؼنهج ابؼعتمد ،فجزاه الله ختَ جزاء.

تَي ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بولاية البيض الذين شاركوا في الإجابة على أسئلة استبانة و لا يفوتنا أف نشكر بصيع مسّ 
 الدراسة ابؼيدانية.

نشكر كذلك أعضاء بعنة ابؼناقشة على قبوبؽم مناقشة و تقييم ىذا العمل، حيث سنسعى جاىدين للاستفادة من توجيهاتهم و     
 .انتقاداتهم

 ل من ساعدنا في إبقاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد  لشكر لككما لا ننسى أف نتقدـ با
 .ف ابغمد لله رب العابؼتُاو أخر دعوانا 

 

 
 

 



 

 

 داءػػىإ
ابؽدى إفُ من أخرجنا من الظلمات إفُ النور، من علمنا أف العلم نور و ابعهل ظلاـ و أمرنا بطلبو من ابؼهد إفُ اللحد ، نبي 

 سيدنا بؿمد صلى الله عليو و سلم .
إفُ من جعل الله ابعنة برت قدميها  ضياء ،روحي و دواء جروحي و منبع العطف و ابغناف و بلسم فؤادي و مصدر الأماف 

و يطيل التي جاىدت الاياـ صبرا و رفعت الايادي دعاء ،افُ اغلى ابغبايب  أمي الغالية أرجو من الله العلي القدير أف بوفظها 
 عمرىا .

 إفُ من رأيتو بتُ الناس رجلا و بتُ الرجاؿ بطلا و بتُ الأبطاؿ مثلا قدوتي في ابغياة و تاج رأسي أبي الغافِ ربضة الله عليو.
 من قابظتهم ظلمة الرحم وقابظوفٓ أحضاف المحبة وطعم ابغياة حلوىا ومرىا، افُ ورود المحبة و ينابيع الوفاء افُ من ساندوفٓ فيافُ 

 السراء و الضراء افُ اصدؽ الاصحاب اخوتي اخواتي .
 إفُ كل الأحبة و الأصدقاء الذين عرفتهم في مشواري الدراسي.  

 إفُ بصيع أساتذتي و معلمي.
 كل من أحبتٍ و بوبتٍ بإخلاص.

 

 

 بوتويزغة حياة 
 

 

 



 

 

 داءػػإى
 

 و أىلو و من وفى أما بعد:ابغمد لله وكفى والصلاة على حبيب ابؼصطفى 

 

 اىدي أحرؼ مذكرتي:

  : أمي ابؼوقرةإفُ منبع ابغب و الإيثار و الكرـ 

  : أبي العطوؼإفُ و قدوتي و مثلي الأعلى في ابغياة 

 : ٓأختي وأخيافُ من شاركتٍ افراحي وحزف 

  :صديقتي حياةو إفُ من سابنت و تعبت معي في إبساـ ىذا العمل 

  منهم النصح و الدعم أىديكم خلاصة جهدي العلميإفُ بصيع من تلقيت 

 إفُ كل قارئ بؽذا العمل 

 إفُ كل أصدقائي 

 إفُ كل عائلتي 

 إفُ كل من سعتهم ذاكرتي و فَ تسعهم مذكرتي 

 

 

 رحاب سالمي                                                          
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تتعرض ابؼؤسسات على اختلاؼ احجامها وطبيعة نشاطها افُ برديات عديدة وضغوطات مستمرة بسارسها البيئة التنافسية 
لاكتساب ميزه تنافسية ، الاقتصادية والاجتماعية ، فتلزمها البحث دوما  ، السياسية عليها نتيجة لتسارع التطورات والتغتَات التكنولوجية

جديدة غتَ قابلة للتقليد او المحاكاة تستطيع بها الصمود اماـ ىذه الضغوطات ، تؤىلها لتحقيق التفوؽ والافضلية على ابؼنافستُ وتضمن 
ز بردياتها ىو ، ولعل اىم السبل التي بعات اليها الإدارة ابغديثة لتجاو  بقائها واستمرارىا وذلك عن طريق تبتٍ اساليب اكثر تنافسية

توظيفها للأسلوب الاداري التشاركي، كونو من اىم الاساليب التي تعطي ابنية كبتَة للمرؤوستُ من خلاؿ رفع الروح ابؼعنوية للعماؿ 
سة واشعارىم بانهم جزء لا يتجزأ منها ، وانهم عناصر فعالة يتم الاخذ بآرائهم في كل صغتَة وكبتَة بزص او تتعلق بطرائق تسيتَ ابؼؤس

، بل تعطي الفرصة بؽم بصيعا للإدلاء  بغض النظر عن مستوى الوظيفة التي يشغلونها او ابؼستوى التعليمي والاجتماعي الذي يتميزوف بو
وابؼشاركة بآرائهم مهما كانت بسيطة ، لاف ابؼورد البشري ىو المحور الاساسي الذي يتحدد من خلالو مستقبل ووضعية ابؼؤسسة من ناحية 

، وىو ابؼسبب الاوؿ لرفع  او التًاجع ، كوف العامل بؿور العملية الادارية والإنتاجية و باعتباره الوسيلة وابؽدؼ في الوقت ذاتوالتقدـ 
 الإنتاجية وابعودة وبرقيق بصيع اىداؼ ابؼؤسسة.

ا بدشاركتهم في إعداد الأىداؼ تسعى ابؼؤسسة من خلاؿ أسلوب الإدارة بابؼشاركة إفُ الاستفادة من قدرات ومهارات عامليه        
ودة، وابزاذ القرارات عن طريق تنظيم بؾموعات أو فرؽ عمل أو دوائر ابعودة التي تعطى فيها للعامل ابؼزيد من ابؼسؤولية داخل ابؽياكل ابؼوج

يذ ابؼهاـ. حيث يقوـ أسلوب الإدارة بهدؼ برقيق الإدماج للطاقات البشرية والاستفادة من اللامركزية في ابزاذ القرارات والاستقلالية في تنف
بابؼشاركة على قيادة دبيقراطية تعمل على نشر ثقافة تشجع العمل ابعماعي والتعاوفٓ وبرفز العاملتُ على الالتزاـ في العمل والولاء 

تبادلة بتُ العاملتُ، وشعورىم للمؤسسة، وتهتم بجعل بؿيط العمل بؿيط اجتماعي تفاعلي يتميز بدتانة الروابط والعلاقات وانتشار الثقة ابؼ
بأبنيتهم من خلاؿ بسكينهم ومنحهم السلطة في العمل وبرميلهم مسؤولية أدائو. ولا يتم ىذا إلا من خلاؿ برفيزىم على ذلك وتدريبهم 

يث تتدفق لاكتساب تقنيات العمل ابعماعي والتشاركي، إضافة إفُ فتح قنوات الاتصاؿ ابغر بتُ كل العاملتُ في كل ابؼستويات بح
 ابؼعلومات وبسر ابؼعارؼ عبرىا بشكل سريع وملائم للتمكن من ابزاذ الإجراءات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب.

 : اشكالية الدراسة 

حتى تكوف ابؼؤسسة في القمة لابد وأف تواكب التطور، ولا نقصد بالتطور حداثة الآليات والتقنيات، كتبديل الأعماؿ اليدوية بنظاـ     
ابغواسب، أو برويل نظاـ الاتصاؿ من الرسائل إفُ الانتًنيت والبريد الالكتًوفٓ، فهذه الأمور تعد أو تدخل برت بند نظاـ العمل، بل 

تطور الفكر وانفتاحو وتهذيبو وتكامل الأساليب وبظوىا وأيضا بظو الأىداؼ والطموحات، وبعبارة أخرى بـتصرة نقصد بو نقصد منو 
التطور الإنسافٓ في العلاقات وبمط التعامل ومنهجية العمل داخل ابؼؤسسة سواء في جانب الإدارة أو جانب العاملتُ في الداخل وابػارج. 

ياً أو امتلك من قدرات فإنو يبقى رىتُ العقوؿ التي تديره وتدبر شؤونو، لذلك فاف أسلوب الإدارة بابؼشاركة من لأف العمل مهما تطور تقن
كتسب الأساليب ابعديدة في الادارة التي بروي بماذج برريك ابؼوارد البشرية التي يتعلم من خلابؽا العامل الكثتَ من ابؼهارات ابؼتنوعة، وي

ابؼعارؼ و تثرى مكتسباتو وخبراتو و التي تكسب بدورىا ابؼؤسسة مزايا تنافسية بسكنها من احتلاؿ الصدارة في بتطبيقها كما كبتَا من 
 الاسواؽ التنافسية.

  "ما دور الإدارة التشاركية في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ؟ لذلك يتم في إطار ىذا البحث طرح الإشكالية التالية: 

 ن ىذه الاشكالية تم طرح التساؤلات الفرعية التالية :وللإجابة ع

 كيف تؤثر ابؼشاركة في ابزاذ القرارات على ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات الاقتصادية ؟ .1



 مقدمة

 ب‌
 

 كيف يؤثر تفويض السلطة  على ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات الاقتصادية ؟ .2
 ؤسسات الاقتصادية ؟كيف يؤثر الاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات على ابؼيزة التنافسية بابؼ .3
 كيف تؤثر القيادة التشاركية على ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات الاقتصادية ؟ .4

 فرضيات الدراسة :

 من أجل الاجابة على اشكالية الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية :  

 الفرضية العامة:
 الاقتصادية .تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات  للإدارة التشاركية دور كبتَ في   

 الفرضيات الفرعية:

 للمشاركة في ابزاذ القرارات دور ابهابي في بزفيض و تقليل التكاليف. .1
 تساىم القيادة التشاركية في برستُ جودة ابؼنتجات و العمليات. .2
 للاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات اثر كبتَ في زيادة مرونة الاداء. .3
 في العمل. يساىم تفويض السلطة في اثارة الابداع والابتكار .4

 مبررات اختيار الموضوع:

 :من أىم الأسباب التي دفعتنا لاختيار دراسة ىذا ابؼوضوع نذكر ما يلي

 الرغبة في معرفة العلاقة بتُ الإدارة التشاركية وابؼيزة التنافسية. .1
 ارتباط ابؼوضوع بدجاؿ التخصص. .2
 أبنية ىذا ابؼوضوع في ظل التحولات السريعة التي نراىا. .3
 موضوع الادارة التشاركية.حداثة  .4
 قلة الدراسات والأبحاث التي تناولت موضوع ابؼيزة التنافسية مقتًنا بالإدارة التشاركية. .5
 قابلية ابؼوضوع للدراسة و البحث و الكشف. .6

 أىمية الدراسة:

يستمد ابؼوضوع أبنيتو من خلاؿ الدور الذي تلعبو الادارة التشاركية  في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية وحاجة      
م ابؼؤسسات للإدارة التشاركية التي تعكس صورة للتفاعل وتظافر جهود الفاعلتُ بابؼؤسسة بفا يعزز ثقة العاملتُ ويرفع الروح ابؼعنوية بؽ

تافِ برقيق التزامهم ابذاه مؤسستهم بفا ينبغي التمسك بها لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة. حيث اف مشاركة العاملتُ في القرارات تعتبر خطوة وبال
 .رئيسية في برديد رؤية مستقبلية وتساىم في برستُ اداء العاملتُ لشعورىم بابؼسؤولية ابذاه مؤسستهم وبالتافِ برقيق ابؼيزة التنافسية 

 الدراسة : أىداؼ 

 بيكن أف تؤشر أىداؼ البحث في الاتي:     

 التعرؼ على مفهوـ الإدارة التشاركية بفيزاتها وأىدافها. .1



 مقدمة

 ج 
 

 التعرؼ على ابؼيزة التنافسية و أبعادىا. .2
الابتكار إبراز أبنية الإدارة بابؼشاركة كوسيلة لتعزيز ابؼيزة التنافسية، من خلاؿ تشجيع أسلوب الإدارة بابؼشاركة للعامل على  .3

 والإبداع وسعيها لنشر ثقافة العمل التشاركي .
 التعرؼ على مدى ادراؾ العاملتُ في ابؼؤسسات الاقتصادية  للإدارة التشاركية ومدى الاستفادة منها.  .4
في برقيق نتائج التعرؼ على الارتباط بتُ الادارة بالتشاركية وابؼيزة التنافسية والتحليل والكشف عن مسابنة ابؼشاركة في القرارات   .5

ابهابية وىذا عن طريق ابؼعابعة الاقتصادية للبيانات تم عرض النتائج ومناقشتها ثم تقدفٔ أىم التوصيات للمؤسسة بؿل الدراسة 
 من اجل العمل بها والاستفادة منها.

 منهج الدراسة:

مدنا على ابؼنهج الوصفي فيما تعلق بابعانب بخصوص ابؼنهج ابؼتبع وللإجابة على مشكلة الدراسة وإثبات صحة الفرضيات، اعت     
النظري بجمع بـتلف ابؼفاىيم والتعريفات التي بزص الإدارة التشاركية وابؼيزة التنافسية وكذا أنواعها وكل ما لو صلة بابؼوضوع ،كما 

د العوامل التي ساعدت على ظهور استخدامنا ابؼنهج التاربىي في الفصل الاوؿ من الدراسة من خلاؿ تتبعنا للمقاربات النظرية و بردي
الادارة التشاركية بدفهومها ابغديث ، افُ جانب ذلك اعتمادنا على ابؼنهج الوصفي التحليلي فيما خص ابعانب التطبيقي من خلاؿ بصع 

و   25SPSSحصائيالبيانات عن طريق الاستبيانات ابؼوجهة بؼوظفي ابؼؤسسات بؿل الدراسة ثم القياـ بتحليلها باستخداـ البرنامج الإ
 التعليق عليها وذلك بؼعرفة دور الادارة التشاركية في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة.

 حدود الدراسة:

موضوع الادارة التشاركية ودورىا في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية لو العديد من ابعوانب  ابغدود النظرية: .1
 ن خلاؿ دراستنا تطرقنا إفُ بـتلف ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼوضوع.لدراستو ،وم

 شملت الدراسة بطس مؤسسات اقتصادية ببلدية البيض بولاية البيض. ابغدود ابؼكانية: .2
 .2023( افُ غاية ماي 2023-2022امتدت فتًة البحث من مطلع ابؼوسم الدراسي للسنة ابغالية )ابغدود الزمنية:  .3
اقتصرت الدراسة على موظفي بطس مؤسسات اقتصادية ببلدية البيض وبلغ عدد أفراد العينة حوافِ ابغدود البشرية:  .4

 موظف.100

 ىيكل الدراسة:

 لإبقاز ىذه الدراسة تم تقسيمها إفُ فصلتُ كما يلي:      

مباحث، 03حيث قسم إفُ الفصل الأوؿ برت عنواف الإطار النظري و الدراسات السابقة  للإدارة التشاركية وابؼيزة التنافسية  .1
ة ابؼبحث الأوؿ تم التطرؽ فيو للمفاىيم ابؼتعلقة بالإطار النظري للإدارة التشاركية ، أما ابؼبحث الثافٓ فتناوؿ دور الادارة التشاركي

 في تعزيز ابؼيزة التنافسية  ،أما ابؼبحث الثالث فضم الدراسات السابقة ومناقشتها.
ابؼيدانية لبعض ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بولاية البيض حوؿ موضوع دور الادارة التشاركية الفصل الثافٓ يتمثل في الدراسة  .2

مباحث ابؼبحث الأوؿ تناوؿ تقدفٔ للمؤسسات بؿل 03في تعزيز ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات الاقتصادية ، وقسم ىذا الفصل إفُ
 في الدراسة، اما ابؼبحث الثالث تضمن عرض ومناقشة النتائج.الدراسة وابؼبحث الثافٓ فضم الطريقة والأدوات ابؼستخدمة 
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 :تمهيد

في ظل الطبيعة الديناميكية وابؼعقدة لبيئة الأعماؿ ابؼعاصرة، بات لزاما على منظمات الأعماؿ البحث عن ابعودة التامة وبرستُ       
ها من الإنتاجية لضماف الاستمرارية والتغلب على تهديدات الزواؿ ،وامتلاؾ مقومات التنافس والتًكيز على صناعة ابؼزايا التنافسية التي بسكن

واجهة ابؼنافسة والصمود في وجو ابؼنافستُ. مثل ىذه التطورات تفرض على ابؼستَين ضرورة اعادة النظر في مكانة العامل في ابؼؤسسة، م
ب اعادة النظر ىذه تؤدي حتما افُ اعادة نظرىم في اساليب التسيتَ ابؼمارسة كونها تعطي دوما ابنية للنواحي التقنية في الانتاج على حسا

الانسافٓ فيو متجاىلة بذلك كل معارفو وقدراتو الفكرية والإبداعية ، وبالتافِ امكانية مسابنتو الفعالة في رفع تلك التحديات ابعانب 
 وبرقيق الريادة بؼؤسستو. 

في ابؼنظمة من  يعود بقاح أي منظمة إفُ أسلوب ابؼشاركة، فالإدارة الناجحة تستمد قوتها وسلطتها من ابعماعة، و التي ترى اف العامل     
 أىم مصادر برقيق ابؼيزة التنافسية بؽا بؼا بيلكو من معارؼ ومهارات. يعمل ىذا الأسلوب حفز العاملتُ حيث انو كلما زاد برفيز الإدارة

لوب بتحقيق للعامل الإنسافٓ كلما زاد اىتماـ ابؼوظفتُ بالعمل وبذلوا جهدا أكبر لتحقيق أفضل النتائج كما و نوعا ، كما يهتم ىذا الاس
مشاركتهم في الإدارة، من خلاؿ تشجيع العمل ابعماعي والتعاوفٓ في ابؼنظمة، تدريب العاملتُ على التشارؾ في العمل، بالإضافة إفُ نشر 

ادرة على ثقافة ابؼشاركة، وبهذا الشكل بيكن أف بزلق الإدارة قوة مساندة بؽا تساعدىا في برقيق أىدافها ابؼرغوبة وبرسبن أدائها ،وتصبح ق
 :الاستجابة لتغتَات بيئتها الداخلية وابػارجية و مواجهة كل الصعوبات التي تعيق بقاحها بناءا على ذلك يضم ىذا الفصل ابؼباحث التالية

 النظري للإدارة التشاركية الإطار:  ابؼبحث الاوؿ -
 دور الادارة التشاركية في تعزيز ابؼيزة التنافسية ابؼبحث الثافٓ : -
  :الدراسات السابقة ثالثابؼبحث ال -
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 النظري للإدارة التشاركية  الإطارلمبحث الأوؿ:  ا

 الادارة التشاركيةمفهوـ : المطلب الاوؿ

 تعريف الادارة التشاركية و اسباب ظهورىا:الفرع الاوؿ 

يعتبر مفهوـ ابؼشاركة في الإدارة أو الإدارة التشاركية من احدث أشكاؿ الإدارة وأساليب الاىتماـ بالعنصر الإنسافٓ، ظهرت نتيجة         
ركة شاالتطور التقتٍ والإداري والاجتماعي الذي شهده ىذا القرف علاوة على انتشار مفاىيم الدبيقراطية في كافة المجالات. بذمع الإدارة بابؼ

بتُ مصطلحي الإدارة والتي تعتبر نشاط فكري وسلوكي ترمي افُ الاستغلاؿ الامثل للإمكانيات ابؼتاحة ابؼادية والبشرية تسعى افُ برقيق 
الأىداؼ العامة للمؤسسة. ابؼشاركة والتي يقصد بها تفاعل العماؿ عقليا وعاطفيا وسلوكيا مع ابعماعة التي يعملوف معها بفا بيكنهم من 

 .1بئة جهودىم وطاقاتهم لتحقيق اىدافها وبرمل مسؤولياتهم ابذاىها بوعي وبضاس ذاتيتع

تسمح ابؼشاركة بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة في الاشتًاؾ الفعلي في ادارة ابؼشروع من خلاؿ مناقشتهم إفُ جانب ابؼدير وابؼستويات         
العليا من ابؽرـ الإداري في ابؼنظمة لأي موضوع من موضوعات أعمابؽم من ابؼشاكل الإدارية او جداوؿ الأعماؿ أو توزيع ابؼهاـ او 

ت والوسائل للوصوؿ افُ حلوؿ مرضية ومتقنة وعلمية ،فرغبتهم ابغقيقية في ابغصوؿ على حق ابؼشاركة تأىبهم لتحمل مسؤوليات التدريبا
من خلاؿ  Singاكد  .وقد 2تلك ابؼشاركة الامر الذي بينحهم الثقة ويدفعهم في ابذاه برفيز الطاقات الإبداعية لديهم وزيادة إنتاجيتهم

بيئة العمل الديناميكية و الظروؼ التنافسية الشرسة يتوجب على ابؼؤسسات التي تبحث عن الابداع و الاستمرارية  دراساتو انو و في ظل
يعتبر الإدارة التشاركية كإحدى التقنيات ابؼصممة لزيادة مدخلات  اشراؾ بصيع العاملتُ من اجل توليد افكار جديدة في ابؼؤسسة ،اذ

التنظيمي مع تغيتَ السلوكيات السلبية في العمل و التقليل من دوراف العمل و فقداف ابؼؤسسات بؼصادر  العاملتُ من خلاؿ برقيق الالتزاـ
 3ابؼعرفة الضمنية .

ىناؾ عدة تعاريف للإدارة التشاركية بناىا الباحثوف وابؼمارسوف على تأملاتهم وبذاربهم ومن زوايا ومنطلقات متعددة نذكر من         
 بينها:

:"ىي ذلك النمط الاداري الذي يقوـ على ابؼشاركة النظامية وابؼلموسة للعاملتُ في ابؼؤسسة في عمليات صنع  لينغحسب كيث وجر  -
 4القرارات ابؼتعلقة بسياسات ابؼنظمة ومهامها ومشكلاتها".

ابؼعارؼ، سلطة  :"ىي اسلوب اداري يتحقق عن طريق بؾموعة من التقنيات والتطبيقات التي تؤدي افُ تقاسم ابؼعلومات، سوكيو -
الاىداؼ الفردية   ابزاذ القرارات ،القوة ابؼالية وتقاسم ابؼسؤولية بتُ بؾموع العاملتُ مع مراعاة بقاح ابؼؤسسة وزيادة التوافق بتُ

 1واىداؼ ابؼؤسسة ".

                                                           
، رسالة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ من معهد  واقع الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس المفتوحةفادي أبضد سعيد بضاد ،  1

 11،ص 2016التنمية ابؼستدامة، بزصص بناء مؤسسات و تنمية بشربة، جامعة القدس، فلسطتُ، سنة 
، بؾلة العلوـ الإنسانية والطبيعية ،ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية،  لدى موظفي البلديات في الأردف الإدارة التشاركية ودورىا في تعزيز السلوؾ التشاركيو، بقاة عصري عبد الطراون2

 118،ص 2022، سبتمبر  9العدد3المجلد
، المجلة ابعزائرية للأمن والتنمية ،جامعة  ميدانية بمديرية التجارة لولاية جيجلمعوقات الإدارة بالمشاركة وأثرىا على الالتزاـ التنظيمي دراسة  نواؿ فرحوف،  3

 445، ص 2021، جويلية 3،العدد  10،ابعزائر، المجلد 1باتنة
بريطانيا،  –معة سانت كليمانس العابؼية ، اطروحة دكتوراه في إدارة ابؼوارد البشرية، جاالإدارة بالمشاركة وأثرىا على العاملين والإدارةبؿمد حستُ الرفاعي، ربيع قرين ،  4

 14،ص 2009النسخة العربية 



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                                                                 الفصل الاوؿ     

7 
 

 ابؼؤسسة".:"ىي عملية ادارية شاملة بػلق سلوؾ مصمم وبفثل في كل العاملتُ وابؼسابنة في برستُ اداء  جينيست -
- :Somech  ىي ابزاذ القرار ابعماعي او ابؼشتًؾ او على الاقل ابؼشاركة في التأثتَ من الافراد العاملتُ في عملية ابزاذ القرار من قبل"

 الادارة العليا".
واجهو وتواجههم وبؿاولة :"اسلوب اداري وتعتٍ مشاركة ابؼدير لعامليو والالتقاء بهم بؼناقشة مشكلاتهم الإدارية والفنية التي ت القيسي -

 الوصوؿ افُ افضل ابغلوؿ ابؼمكنة بؽا بفا بىلق الثقة بينهم".
:"عملية نفسية سلوكية تساعد العاملتُ على اشباع حاجتهم افُ برقيق الذات والتقدير الاجتماعي وبذعل الفرد يشعر  البدري -

 2بأبنيتو".

الارتباط الضروري بتُ الإدارة وابؼشاركة لنجاح تطبيق الإدارة بابؼشاركة في ابؼؤسسة، فخوؼ ابؼدير من  Hermelوقد وضح 
ابػلافات والتشكيك في الإمكانيات التحليلية والإبداعية للموظفتُ وحب السلطة وغتَىا من الأسباب يؤدي إفُ غياب ابؼشاركة في 

 وعدـ برفيزىم للعمل كما تؤدي افُ فقداف ابؼؤسسة للقيمة ابؼضافة ، إضافة إفُ ذلك الإدارة .تؤدي ىذه الأختَة افُ إحباط العاملتُ
فاف ابزاذ القرارات الفردية تزيد من إمكانية حدوث الاخطاء وتسبب اللامرونة الداخلية للمؤسسة وعدـ امكانيتها من الاستجابة 

ؤسسة غتَ قادرة على التكيف مع التغتَات بيئتها الداخلية للتغتَات ابغاصلة في متطلبات العاملتُ وأىدافهم، وعليو تكوف ابؼ
وابػارجية ومتطلبات ابؼنافسة، كما وضح ىارمل من جهة اخرى وجود مشاركة دوف وجود ادارة تضبطها يؤدي إفُ سلبيات عديدة 

 3: منها

ري الأمر الذي يؤدي إفُ ضرورة وجود : فمقتًحات العماؿ ابؼتعلقة بابؼؤسسة تكوف من بصيع ابؼستويات للهرـ الإدا عدـ التنسيق -
 جهة لتنسيقها وتنظيمها لضماف عدـ تضاربها .

:عدـ وجود منهجية لوصف وشرح او تنظيم ابؼشاركة ونقص ابؼهارات الإدارية يؤدي افُ ضياع الوقت  عدـ وجود منهجية العمل -
 ورفع التكاليف.

اقتًاحات دوف وجود ادارة يساىم في نشر الفوضى وعدـ امكانية : فعندما يشارؾ العديد من العماؿ ب غياب التنفيذ والاشراؼ -
 تنفيذىا ،ىذا يؤدي افُ فقداف الثقة والسيطرة كما يؤدي افُ غياب رقابة بؼمارسة ىذه الاقتًاحات.

الاطراؼ : اف وجود ابؼشاركة بدوف ادارة يؤدي افُ عدـ وجود اىداؼ شاملة بؼصافٌ بصيع  غياب الاىداؼ والارشادات العامة -
 وتوجيهها بػدمة ابؼؤسسة وىذا يتسبب في تضارب وتناقض بتُ اىداؼ ابؼؤسسة واىداؼ موظفيها.

 :4 وضح ىارمل في ىذا السياؽ بطس بفيزات للإدارة التشاركية              

بالتنظيم او التخطيط وما افُ ذلك : يعتٌ بها تقاسم ابؼوظفتُ للوظائف الإدارية وابؼهمات مع الإدارة سواء تعلق ذلك  تقاسم التسيتَ -
 لضماف برسن مستوى العمل.

 :اذ اف ابؽدؼ الاساسي للإدارة التشاركية ىو برستُ وظائف ابؼؤسسة لتحستُ ادائها. الشمولية -
                                                                                                                                                                                                 

، مذكرة مكملة لنيل شهادة برج بوعريرج -دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين دراسة حالة مستشفى الشهيد محمد بناني رأس الواديطباخي سناء،  1
علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعػة بؿمػد خيضػر بسكػرة ،ابعزائر ،ابؼوسم ابعامعي ابؼاجستتَ في اقتصاد وإدارة ابؼعرفة وابؼعارؼ، قسم 

 63، ص 2010-2011
اربيل  -، بؾلة جامعة جيهاف كوـدور الادارة التشاركية في فعالية القرارات الادارية: دراسة تحليلية لآراء عينة في شركة كورؾ تيليرازاو عبدابػالق حستُ و اخروف ، 2

 87،ص 2020، سنة2،العدد 4للعلوـ الانسانية والاجتماعية، قسم ادارة العماؿ، جامعة صلاح الدين، كردستاف، العراؽ ،المجلد
 61،62طباخي سناء ، مرجع سابق ،ص، ص  3
 64طباخي سناء، مرجع سابق، ص  4
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 وجود علاقات قوية بتُ الافراد وابعماعات. -
 ابهاد سبل التعاوف والابراد لتقوية العلاقات بتُ العماؿ والمجموعات. -
 اداء النشاط اليومي مع الرؤية ابؼستقبلية .تكامل  -

بفا سبق بيكن تقدفٔ تعريف شامل للإدارة التشاركية فهي بؾموعة من الأنشطة التي بيارسها العاملوف بشكل بصاعي ومتناسق بغية      
اطية لأنها توفِ اىتماما كبتَا برقيق اىدافهم من جهة واىداؼ ابؼؤسسة التي ينتموف بؽا من جهة اخرى، وتعتبر مبدا من مبادئ الدبيقر 

للعماؿ داخل ابؼؤسسة وتفتح بؽم بؾاؿ للمشاركة في صنع وابزاذ القرار وتقدفٔ اقتًاحاتهم وابداء آرائهم وتشجعهم على الابداع وتطوير 
لتحقيق ابؽدؼ ابؼنشود.  الافكار والاستفادة من خبرات الاخرين ومعلوماتهم وابؼناقشة الدقيقة لإبهاد ابغل ابؼناسب لكل مشكلة تعتًضهم

رفع و يدفع ىذا الاىتماـ بابؼوظفتُ افُ القياـ بعمل اكثر وبىلق بؽم شعورا بالانتساب والانتماء افُ ابؼؤسسة وىذا ينعكس ابهابا عليهم وي
 مستوى ادائهم. 

 1ىناؾ عدة عوامل ساعدت على ظهور الادارة التشاركية نذكر ابنها:: اسباب ظهورىا ●

:يرتكز النموذج الكلاسيكي على مبادئ فريدريك تايلور التي تقوـ على التخصص ،تقسيم لكلاسيكي للتسييرقصور النموذج ا .1
العمل ،الفصل بتُ وظائف التخطيط والتنفيذ واحتكار ابزاذ القرارات من طرؼ ابؼستَين دوف غتَىم في ابؼؤسسة .ويتصف ىذا 

والتهديدات والبتَوقراطية من خلاؿ القواعد والاجراءات الصارمة وفق  النوع عموما بطابع الاستبداد والسلطوية بفرض العقوبات
التدرج ابؽرمي من الاعلى بكو الاسفل وتقليص عملية الاتصاؿ، وقد تعرض ىذا النموذج افُ انتقادات كثتَة بذسدت في ارتفاع 

 والتضاربات في العمل.معدؿ الغيابات، التخريب والاستغلاؿ السيء للموارد، كبح الانتاج وتزايد التصارعات 

:اف التقدـ العلمي والتطور التكنولوجي الذي يشهده العافَ خاصة في منتصف ىذا القرف في التقدـ التقني والتغير التكنولوجي .2
بـتلف المجالات ادى افُ ابداع ابؼعرفة العلمية والتكنولوجية الامر الذي شجع ابؼؤسسات على الابتكار وتطبيق تكنولوجيات حديثة 

تكيف مع البيئة والانتاج بكفاءة عالية وتقدفٔ خدمات ومنتجات جديدة.     ويعتٍ التغتَ التكنولوجي الات جديدة وكمبيوترات لل
لإدخاؿ ابؼعلوماتية في بؾاؿ الانتاج وقد لازـ ىذا التغتَ التكنولوجي تغتَا في طبيعة ابؼهارات ابؼطلوبة لدى ابؼوظفتُ وفي مستوى 

 تَ طبيعة ابؼهمات والوظائف .تأىيلهم افُ جانب تغ

 : نتيجة للتقدـ العلمي طرا على العمل وستَورتو عدة تغتَات بسثلت فيتحوؿ العمل نحو الطابع التصػوري: .3
 زيادة الوظائف غتَ النمطية التي لا بيكن برديدىا من خلاؿ بموذج اجراء ثابت والتي تقتضي تعاوف مستمر بتُ بصاعات العمل. -
 : اي تطور حجم العمليات التي لا تقتضي تدخل فوري ومباشر للموظفتُ. الانسافٓبماء الانتاج غتَ  -
 تزايد ابؼهاـ التي تقوـ على التحكم في بؾموعة ابؼعطيات التي تكوف في شكل الاشارات والرموز. -
 ارتفاع حجم الوظائف التي ترتكز على تصور العمليات والتنظيمات.  -

غتَات ابغاصلة سواء في التكنولوجيا وفي ابؼعدات والادوات او في طبيعة العمل وابؼهمات ادت اف الت : تغير تركيبة القوى العاملة .4
بدورىا افُ تغتَ تركيبة القوى العاملة داخل ابؼؤسسة من خلاؿ ارتفاع معدلات العمالة ابؼاىرة ذات ابػبرة الفنية في ابؼعاىد العليا 

بؼهنية ورفضهم القياـ بأدوار بؿدودة او مهاـ روتينية غتَ نافعة وطلبوا بتوسيع وابعامعات، بفا ادى افُ ارتفاع مستويات طموحهم ا

                                                           
ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ: ابؼدينة وابؼؤسسة غدا، مركز البحوث في الأنثروبولوجيا الاجتماعية  المستقبل في المؤسسة الجزائريةالإدارة بالمشاركػػػة رىاف ، العياشي عنصر 1

 7-4ص-،ص1997ديسمبر20-21والثقافية، وىراف، ابعزائر، 
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نطاؽ مهامهم وتدعيمها بتوسيع بؾالات ابؼبادرة وبرمل ابؼسؤولية مطالبتُ ايضا بابؼعاملة ابعيدة والاحتًاـ ابؼتبادؿ والعمل ضمن 
 ظروؼ عمل عادية ترقى بؼستوى بؾهوداتهم ابؼبذولة.

شهد المحيط الاقتصادي تطورات وتعقيدات كبتَة في الوقت الراىن من خلاؿ الانفتاح ابؼتزايد في  :الاقتصاديتحديات المحيط  .5
السوؽ نتيجة العوبؼة ابؼالية والاقتصادية ،ورفع ابغواجز بتُ الاقتصاديات بتُ دوؿ العافَ ادى افُ عدـ استقرار الاسواؽ واشتداد 

وري على ابؼؤسسة وضع سياسات ذات تأثتَ على مستقبلها من خلاؿ عدة عوامل كسرعة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات، فاصبح من الضر 
ردود الافعاؿ ،ابؼرونات، تعبئة ابؼوارد و القدرات التنظيمية و استغلاؿ ابداعات العاملتُ من خلاؿ برفيز العماؿ وتشجيعهم للسعي 

سائل التي عمل بها ابؼستَوف في البلداف الصناعية ابؼتطورة التي بكو برقيق اىداؼ ابؼؤسسة. وقد كانت ابؼشاركة من ابقع الطرؽ والو 
 تسعى لتحقيق عدة اىداؼ نفعية للمؤسسة.

 الفرع الثاني: المقاربات النظرية في الإدارة التشاركية 

 الادارة بالمشاركة قبل الفكر الاداري:  (1
برزت ابؼشاركة في ابزاذ القرار منذ القدفٔ كما جاء في القراف الكرفٔ ،ولعل من ابرز الأمثلة على ذلك مشاورة ملكة سبا لقومها حوؿ        

قاَطِعَةً أمَْراً حَتىى ياَ أيَػُّهَا الْمَلأ أفَػْتُوفٓ في أمَْريِ مَا كُنْتُ  » : ما بعث اليها من سيدنا سليماف عليو السلاـ لقولو تعافُ في سوره النمل
.وبذلت ايضا ابؼشاركة في ابزاذ القرارات  بتطبيقات رسولنا ابغبيب صلى الله عليو وسلم ىو الصحابة الكراـ رضي الله عنهم   « تَشْهَدُوفِ 

الإدارة اذ قاؿ وىو ما عرؼ بالشورى. وقد اىتم الاسلاـ بالشورى فأعطاىا ابظا في سوره الكربية وجعلها ركنا من اركاف ابغكم و 
نػَهُمْ وَبفىا رَزَقػْنَاىُمْ يػُنْفِقُوفَ   »  : تعافُ فبَِمَا رَبْضةٍَ مِنَ اللىوِ لنِْتَ   »و لقولو ايضا  «وَالىذِينَ اسْتَجَابوُا لرَِبههِمْ وَأقَاَمُوا الصىلَاةَ وَأمَْرُىُمْ شُورَىٰ بػَيػْ
 ۖ  فإَِذَا عَزَمْتَ فػَتػَوكَىلْ عَلَى اللىوِ  ۖ  فاَعْفُ عَنػْهُمْ وَاسْتػَغْفِرْ بَؽمُْ وَشَاوِرْىُمْ في الْأَمْرِ  ۖ  وَلَوْ كُنْتَ فَظًّا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانػْفَضُّوا مِنْ حَوْلِكَ  ۖ  بَؽمُْ 

ما تشاوَرَ قوٌـ إلّا ىُدوا »  : م بالأخذ بنظاـ الشورى قولا وعملا فقاؿكما اوصى النبي صلى الله عليو وسل .«إِفى اللىوَ بوُِبُّ الْمُتػَوكَهلِتَُ 
اذ كاف عليو الصلاة والسلاـ يستشتَ اصحابو في احداث كثتَة لتطييب نفوسهم ورفع اقدارىم ومشاركتهم في برمل ». لأرشدِ أمرىِم

 1س الشورى يضم سبعة من ابؼهاجرين وسبعة من الانصار.ابؼسؤولية وفي ابزاذ القرار ابغاسم حتى لا يلوـ احدىم غتَه وكاف بذلك بؾل
 الادارة بالمشاركة في الفكر الاداري: (2

اف ظهور ابؼشاركة في الادارة فَ يكن عن طريق الصدفة بل بشرة تطور تاربىي طويل مر بتجارب عديدة حتى وصل افُ ابؼفهوـ ابغافِ         
 :  عبر الادارات و ابؼداخل التالية

 الادارة الكلاسيكية:  (1

يضم ابؼدخل الكلاسيكي عدة نظريات ظهرت بعد الثورة الصناعية وبعد الانتشار الواسع للمؤسسات الإنتاجية ،والتي ركزت على     
ابعوانب ابؼادية في العمل والانتاج وابغافز النقدي و ابنلت جانب العلاقات الإنسانية، اذ يعامل العامل على انو الة دوف مراعاة 

عملت ىذه النظريات على توزيع ابؼهاـ والادوار لتحقيق الفعالية التنظيمية بالاعتماد على ابؼنهج العلمي ابؼبتٍ  مشاعره واحتياجاتو.
على اسس شرعية بؿكمة وقد اشتًكت في عدة مبادئ كتقسيم العمل والتسلسل ابؽرمي للإدارة ووحدة القيادة والتًكيز على ابؼفاىيم 

روتينية تعمل في بيئة مغلقة لا تتفاعل مع العافَ ابػارجي والتي تعتبر مستقرة نسبيا، ينصب  السلطوية كما ترى اف للمؤسسة طبيعة

                                                           
، رسالة ماجستتَ في إدارة أعماؿ لإنتاج الكهرباء بجيجل ، أثر التسيير بالمشاركة على أداء المؤسسة الإنتاجية: دراسة ميدانية بشركة سونلغازصافٌ بضيمدات 1

 10ص2006ابؼؤسسات، كلية علوـ التسيتَ، جامعة جيجل، ابعزائر، ،
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تركيز ىذه النظرية على ابؽياكل التنظيمية الربظية كمحددات رئيسية لنمو الانتاجية وتلغي كل الاتصالات والتنظيمات خارج القنوات 
 1فض الانتاجية.الربظية باعتبارىا لا تعود بالنفع على ابؼنظمة وبز

يعود الفضل في ظهور نظرية الإدارة العلمية افُ منظرىا الاوؿ ابؼهندس الامريكي فريدريك تايلور ابؼلقب بأبو 2 :نظرية الإدارة العلمية .1
كل مبادئ العمل الأساسية من خلاؿ تنظيم علمي لوظائف   1911" سنة مبادئ الإدارة العلميةالإدارة العلمية والذي قدـ في كتابو "

 : والتي تتضمن  موظف وترشيده لتحستُ كفاءة العمل ورفع الإنتاجية
 تكوين العماؿ وتدريبهم بطرؽ إنتاجية وتنظيمية جديدة لرفع كفاءتهم العملية. -
وكلة تقسيم مسؤوليات العمل بتُ ابؼديرين والعاملتُ حيث تقوـ الإدارة بتخطيط وتنظيم ابؼهاـ اما ابؼوظفتُ فيكتفوف بتنفيذ ابؼهاـ ابؼ -

 بؽم.
اذ ربط الاجر بالإنتاج باعتبار الفرد حيواف اقتصادي لدفع العماؿ لبذؿ  تناسب أجر العامل لكمية انتاجيتو واستخداـ ابغوافز ابؼادية -

 مزيد من ابعهد مؤكدا باف العماؿ لا ينتجوف بالطاقة التي بوتاجوف اليها الا اذا كانت لديهم الرغبة في العمل. 
ابؼوظفتُ بناء على مبدأ ابؼنافع ابؼتبادلة بطريقة تضمن ابقاز العمل وفق الاساليب العلمية لتحقيق مكاسب في  تعاوف الإدارة مع -

 الإنتاجية.

رغم اف حركة الإدارة العلمية عرفت انتشارا واسعا في الاوساط الرأبظالية وطبقت مبادئها في الكثتَ من  الانتقادات الموجهة: ●
من امريكا واوروبا، الا انو وجو بؽا انتقادات كثتَة كونها تسعى للحصوؿ على عوائد مرتفعة وانتاج وفتَ  الاقتصاديات الصناعية في كل

لرب العمل مقابل استغلاؿ واستنزاؼ للقوى العاملة ابؼلزمة على العمل لتلبية متطلبات ابغياة وابغصوؿ على لقمة العيش، وبذريد 
الاجتماعية والنفسية للأفراد داخل ابؼنظمة والنظر اليو من الناحية ابؼيكانيكية والفيزيولوجية  العامل من الطابع الانسافٓ وابناؿ الابعاد

فقط في الانتاج، وبذاىل قدراتو على الابتكار والتطوير في العمل ىذا ما بهعل من العامل بؾرد الة خالية من ابؼظاىر الفكرية تعمل في 
 بمط روتيتٍ ليس بو بذديد.

قاـ ىنري فايوؿ بتطوير نظرية العملية الإدارية ابؼكملة للنظرية العلمية، ركزت ابحاثو  الإدارية "التكوين الاداري": نظرية التقسيمات .2
ودراساتو على السيطرة على السلوؾ الانسافٓ من خلاؿ عمليات الإدارة والتنظيم في ابؼؤسسة. ويعتبر بذلك مؤسس الإدارة خاصة 

والذي لقى بقاحا كبتَا خاصة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية قبل اعادة  1916عاـ  والعامة" عية"الإدارة الصناوبعد صدور كتابو 
 و التي تشمل: . وضح من خلالو اسس النظرية الإدارية3تقدبيو في فرنسا بعد ابغرب العابؼية الثانية

 4: : قسمها افُ ست بؾموعات تضم الوظائف الإدارية ●
 عمليات الانتاج والتحويل.: تشمل كل  الوظيفة الفنية -
 : تشمل عمليات الشراء و البيع. الوظيفة التجارية -
 :توفتَ ابؼوارد ابؼالية اللازمة لنشاط ابؼؤسسة. الوظيفة المالية -
 : كحماية الافراد وابؼوجودات . وظيفة الامن والرقابة -

                                                           
جامعة  موجهة لطلبة السنة الأوفُ ليسانس قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، محاضرات في مدخل لإدارة الأعماؿشرفاوي عائشة،  1

 10ص  2017-2016العقيد آكلي بؿند أوبغاج،  البويرة، السنة ابعامعية 
2
Reihaneh Shagholi, Sufean Hussin, Participatory management: an opportunity for human resources in education, 

World Conference on Educational Sciences , Procedia Social and Behavioral Sciences 1 , Malaysia ,2009,page 1940 
3
 Sandrine Dauphin , THÉORIES DU MANAGEMENT, Caisse nationale d'allocations familiales | « Informations sociales 

»,N°167,2011,page 7 
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 :اعداد ابؼيزانيات وحسابات ابعرد . الوظيفة المحاسبية -
لتي تهدؼ لرفع انتاجية ابؼؤسسة و قسم العملية الادارية افُ بطسة وظائف تتمثل : في التخطيط ،التنظيم ،القيادة، :ا الوظيفة الإدارية -

 التنسيق و الرقابة.

 1:  :وىي الصفات التي بزص الافراد داخل ابؼؤسسة الصناعية والادارية دوف غتَىم وتشمل الصفات الإدارية ●
 وىي الصحة ابعيدة والقوة و النشاط. : صفات طبيعية جسدية -
 :قدرة العامل على فهم وبرليل ابؼعطيات وابغكم العقلافٓ والرشيد على الاشياء. صفات ذىنية فكرية -
 كحيوية العماؿ وولائهم ابذاه وظائفهم افُ جانب قدرتهم على التطوير والابتكار والشعور بابؼسؤولية.  : صفات خلقية -
 بدستوى ثقافي ملم بابؼعلومات واف كانت لا تتعلق بشكل مباشر بالوظائف التي يؤديها ابؼدير. التمتع : الثقافة العامة -
 اف يكوف العامل ملما بكافة ابؼعلومات ابؼتعلقة بالوظيفة التي يقوـ بها ابؼدير. : فنية صفات -

اف توفر ىذه الصفات في كل من ابؼدير وابؼوظفتُ ليس كاؼ لتحمل ابؼسؤولية بل بوتاجاف افُ تطوير  اضافة افُ ذلك يرى فايوؿ
ة مهاراتهم، ورفع مستوى قدراتهم الفنية والإدارية من خلاؿ التدريب ابؼنهجي ابؼنظم وابؼستمر وفقا بؼبادئ وقواعد بفنهجة بفعالية لإدار 

 : رشيدة وىي

 ي التوازف بتُ السلطة وابؼسؤولية.: ا مبدا السلطة والمسؤولية -
 :من خلاؿ تطبيق الاوامر والتعليمات واحتًاـ انظمة العمل.  مبدا الانضباط -
 :حينما يتلقى العماؿ الاوامر والتعليمات من رئيس واحد. وحدة القيادة -
 : حيث تكوف كل الوظائف والانشطة ذات ىدؼ واحد لضماف وحدة وتنسيق ابؼشروع. وحدة التوجيو -
 يقصد بها تفضيل ابؼصلحة العامة عن ابؼصلحة ابػاصة.  : وية المصلحة العامةاول -
 :التوزيع ابؼتساوي والعادؿ للمكافآت والتعويضات التي بسنح للموظفتُ لتحقيق رضاىم. المكافئة العادلة -
 :اف تكوف متسلسلة من الاعلى بكو الاسفل في ابؽرـ الاداري.  تدرج السلطة -
 حصر السلطة في فرد معتُ يعمل على تطبيق القرارات والاوامر. : المركزية -
 : اف يكوف كل فرد في مكاف خاص بو في ابؼؤسسة. النظاـ او الترتيب -
 الانصاؼ وعدـ التمييز في معاملة ابؼوظفتُ. : المساواة -
 : بقاء ابؼوظف في عملو وعدـ نقلو من وظيفة لأخرى . استقرار العاملين -
 :من خلاؿ السماح للعماؿ بإبداء آرائهم دوف ضغوطات . بادرة والابتكارمبدا توفير روح الم -
 :تنمية روح العمل ابعماعي داخل بؾموعات في ابؼؤسسة بدا يتوافق مع الاىداؼ العامة للمؤسسة.  مبدا روح الفريق -
 ودة ابؼخرجات. : يتيح للعاملتُ وابؼدراء اكتساب البراعة والضبط والدقة والتي تزيد من ج مبدا تقسيم العمل -

 تعرضت الافكار التي طرحها فايوؿ بعملة من الانتقادات بيكن تلخيصها في كونها:2:الانتقادات الموجهة ●
 كزت على ابؼستوى الاداري وابنلت ابؼستوى الفتٍ والانتاجي.ر  -
 كزت على التعامل الاداري واغفلت ابعانب الانسافٓ في التعامل مع ابؼوظفتُ والعماؿ داخل ابؼؤسسة. ر  -

                                                           
في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب ،الحوافز دراسة ميدانية  بالمديرية الجهوية لنقل الكهرباء سونلغاز، استراتيجية ادارة الموارد البشرية بن دريدي منتَ ،  1

معية ي قسنطينة ، السنة ابعا، رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع ، بزصص تنمية و تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الانسانية و العلوـ الاجتماعية ، جامعة منتور  عنابة
 51،52ص،ص 2009-2010
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 تتصادـ الكثتَ من ابؼبادئ مع ارض الواقع عند التطبيق بفا بهعلها بؾرد شعارات ترفعها ابؼؤسسة لا غتَ. -
 عتٌ ابغقيقي لدلالاتو.وجود اختلاط في مسميات ابؼبادئ وتفستَىا اذ لا يوضح عنواف ابؼبدأ ابؼ -
مع مطلع القرف العشرين ظهرت النظرية البتَوقراطية برت ريادة عافَ الاجتماع الابؼافٓ 1 "الترشيد البيروقراطي": النظرية البيروقراطية .3

ه ،والذي يهدؼ افُ وصف ابعهاز الاداري للمؤسسات وكيفية تأثتَ 1922سنة  "الاقتصاد والمجتمع"ماكس ويبر بعد صدور كتابو 
 على الاداء والسلوؾ التنظيمي.

 Cracy:  وتعتٍ ابؼكتب ،اما الشق الثافٓ Burea: اف مصطلح البتَوقراطية مصطلح يونافٓ لاتيتٍ الاصل مكوف من شقتُ الاوؿ      
وتعتٍ السلطة او ابغكم، وىي تعتٍ بذلك سلطة ابؼكتب او حكم ابؼكتب .وبذلك يرى ويبر النموذج البتَوقراطي بانو النموذج الاكثر 

 عقلانية لزيادة الكفاءة الإنتاجية ،ومن اعظم وسائل التنفيذ العقلافٓ للسيطرة على العنصر البشري.

 2ابؼبادئ فيما يلي:: بيكن تلخيص ىذه مبادئ النظرية البيروقراطية ●
 )الفنية(يتم التوظيف وفق النموذج البتَوقراطي من خلاؿ انتقاء واختيار العاملتُ حسب مؤىلاتهم التقنية  : التوظيف )التعيين( -

وخبراتهم والقدرات ابؼطلوبة وحسب معايتَ موضوعية دقيقة، وليس من خلاؿ الانتخاب الذي بهعل نظاـ العمل غتَ مستقر واكثر 
 صعوبة.

:عن طريق توزيع ابؼهاـ والوظائف على الافراد العاملتُ كل حسب خبرتو وبزصصو وقدراتو الذىنية  تقسيم العمل والتخصص فيو -
 وابعسدية لضماف دقة وكفاءة العمل ابؼنجز باعتبارىا واجبات ربظية. 

تكوف الاوامر والتعليمات موجهة من :ويعتٍ بها تدرج السلطة وفق ابؽرـ الاداري من القمة بكو القاعدة حيث  تسلسل السلطة -
 الاعلى بكو الاسفل.

:تعيتُ الاجراءات وطرؽ الاداء بشكل دقيق بناءا على بؿددات ومعايتَ موضوعية وقانونية ملزمة لكل فرد في  التدرج الهرمي للسلطة -
 ابؼؤسسة.

 :اي التًقية حسب ابعدارة وابؼؤىلات وحسب الاقدمية في ابؼؤسسة. التدرج الوظيفي -
 : بوصل العماؿ الربظيوف على مرتبات في شكل عائد ثابت. الدخل الثابت -
 :فابؼؤسسة ليست ملكا للموظفتُ فيها. لعوامل الانتاج عن الاداة فصل الملكية -
بها : ابؼيزة الاساسية للنظاـ البتَوقراطي ىو كتابة الوثائق والسجلات للأعماؿ التي تقوـ بها ابؼؤسسة والاحتفاظ  التدوين الكتابي -

الرجوع اليها متى دعت ابغاجة افُ ذلك، والتي برافظ على حقوؽ الافراد وابؼتعاملتُ مع ابؼنشاة كما تساعد في القياـ بوضع ابػطط 
 والتنبؤ للمستقبل وبرديد الاىداؼ الواجب تنفيذىا.

الا انو تم تلخيص سلسلة من الانتقادات : رغم اف النموذج البتَوقراطي قد ساىم في برديد طريقة ادارة الافراد الانتقادات الموجهة ●
 3: التي تعرض بؽا ادناه

تُ يعتبر ىذا النموذج العماؿ بؾرد الات صماء يتم تدريبهم على اداء واجباتهم بطريقة معينة ىذا يوقع العامل في دائرة ابؼلل نتيجة الروت -
 اليومي.

                                                           
 17،ص  سابق شرفاوي عائشة ، مرجع 1
، لطلبة السنة الأوفُ قاعدة التعليم ابؼشتًؾ بؼيداف العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باجي  محاضرات في مادة مدخل الى ادارة الأعماؿبوقلقوؿ ابؽادي،  2

 23عنابة، صبـتار ،
 48،49بن دريدي منتَ، مرجع سابق ،ص،ص 3
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 ة باعتبار سلوكهم رشيد يسعوف لتلبية احتياجاتهم ابؼادية فقط .ابناؿ ابعوانب الإنسانية للموظفتُ وبذريدىم من مكوناتهم النفسي -
عزؿ ابؼؤسسة عن بؿيطها ابػارجي تأثتَا وتأثرا واعتبارىا نظاـ مغلق بيكن اف تعتمد على مواردىا الذاتية الداخلية فقط لتحقيق  -

 الكفاءة.
 الادارة السلوكية و تعديل نهج السلوؾ البشري الكلاسيكي: (2

جاءت ابؼدرسة السلوكية كرد فعل لأفكار اسلاؼ ابؼدرسة الكلاسيكية خاصة تلك الافكار التي نظرت نظرة احتقارية للعنصر        
البشري في ابؼؤسسة واعتبرت الانساف بؾرد الة يتم بربؾتها بناء على ابؼعطيات والاساليب العلمية لرفع الانتاجية، فظهرت ىذه ابؼدرسة 

نسافٓ للموظف ولتًكز على ابنية وقيمة العماؿ، فكانت اوفُ افكارىا ىي اف ابؼؤسسة مكاف للعمل وابغياة معا لتدافع على ابعانب الا
فالعمل سنة ابغياة اما الانساف فهو مركز عمليات الانتاج وابعزء الاساسي للتنظيم، وقد حاولت ىذه ابؼدرسة جاىدة لدراسة سلوؾ 

. تضم 1ذا السلوؾ وتفستَ دوافعو لفهم تأثتَ المجتمع وحاجاتو اللامتناىية على سلوؾ الفردالافراد وابعماعات اثناء العمل وبرليل ى
 : ابؼدرسة السلوكية عدة نظريات ابنها

تعتبر ماري فيوليت من الكتاب الاوائل الذين ادركوا ابنية العوامل الانسانية وابعوانب النفسية في التنظيم ،فقد  نظرية ماري فيوليت: .1
ـ الاساليب العلمية المجردة وابغوافز ابؼادية فقط لزيادة انتاجية الافراد واقرت بضرورة توفتَ ابغوافز ابؼعنوية للعامل افُ رفضت استخدا

جانب توفتَ ظروؼ العمل ابؼناسبة لتحقيق الرضا للعماؿ ورفع معنوياتهم، وبالتافِ رفع الانتاجية وبزفيض دوراف العمل بؽذا كانت 
  2علم النفس والأدراؾ. ابحاثها من وجهة نظر

 اىم افكار فيوليت: ويمكن اف نلخصها فيما يلي: ●
اعتًفت بوجود تضارب بتُ ابؼصافٌ لكن في رايها ليس انهيارا للعلاقات وابما ىي ظاىرة طبيعية  : التعارض والتكامل بين المصالح -

  3برقق مكاسب للأطراؼ ابؼتضاربة ، فالتكامل في نظرىا ىو امكانية الوصوؿ افُ حلوؿ لكلا ابؼواقف ابؼتعارضة.
بؼرؤوستُ بعيدا عن التجبر في اعطاء الاوامر وابزاذ قرارات : من خلاؿ خلق روح التعاوف بتُ الرؤساء وا استبعاد المركزية المتسلطة -

 تراعي ابعوانب النفسية والانسانية للموظفتُ.
: ترى فيوليت انو لا بيكن اف تقع ابؼسؤولية على عاتق شخص بذاتو وابما ابؼسؤولية بصاعية وليست فردية ،لاف  المسؤولية الجماعية -

ضهم في تنفيذ الاعماؿ بطريقة متناسقة ومتكاملة اذ بردد مسؤولية كل فرد حسب مدى بؾموعة من الافراد ىم من يشتًكوف مع بع
مسابنتو في تنفيذ اىداؼ ابؼشروع الاقتصادي ابؼراد برقيقو ضمن ابعماعة التي يعمل معها، اما بالنسبة للمقصرين فيتم توجيههم 

  لتحستُ ادائهم بطريقة ليس بؽا تأثتَ نفسي سلبي على ابؼوظف.
:تعتقد ماري فيوليت اف كل وظيفة في ابؽيكل التنظيمي الاداري تتطلب شخصا معتُ وفقا للمؤىلات  اـ السلطةاستخد -

والكفاءات ابؼطلوبة، بسنح لو سلطة تتناسب مع طبيعة ابؼنصب الذي يشغلو داخل ابؼؤسسة وليست ىذه السلطة بفنوحة لو من قبل 
 4اعلى مستوى في ابؽرـ التنظيمي.
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في اواخر الثلاثينات ساىم عافَ النفس الاجتماعي كتَت لوين في تطوير دراسة المجموعات وفهم وبرليل  لوين:اسهامات كيرت  .2
دراساتو بديناميكيات ابعماعة من خلاؿ الوعي ابعماعي داخل افراد المجموعة والتي تثبت اف   السلوؾ الفردي في بؿيط العمل ،عرفت

 ة في الابنية باعتبار المجموعات كائنات حية ذات ارادة مستقلة وشخصية متميزة.الشخصيات ابعماعية تفوؽ الشخصيات الفردي

 1: : ميز لوين بتُ ثلاث انواع للإدارة وقاـ بدراسة تأثتَىا على ديناميكية ابعماعة و ىيانماط الإدارة حسب لوين ●
يتميز بأسلوب قيادي سلطوي للغاية، اذ يتخذ ابؼستَ بصيع القرارات دوف تدخل من بقيو الفريق  : النمط الاوتوقراطي المتسلط -

ويقوـ بتحديد الانشطة والاجراءات ويوزعها على العاملتُ في صيغة اوامر وبهبر ابؼرؤوستُ على تنفيذىا متبعا في ذلك اسلوب الثواب 
ز ىذا النمط بأداء كمي جيد في وجود القائد ومتوسط في غيابو الا انو يولد والعقاب وىو بذلك بؿور الاتصالات في ابؼؤسسة. يتمي

 ردود افعاؿ سلبيو وبسرد للعماؿ.
يتميز بأسلوب تفويض ومتساىل او ما يعرؼ بقيادة عدـ التدخل، اذ يعطي ابؼستَ الاستقلالية وابغرية الإبداعية  : النمط الحر -

ل في ابؼهاـ ابؼسندة اليهم.ينتج عن ىذا النمط اداء انتاجي ضعيف وغياب التنسيق للموظفتُ دوف السيطرة على قراراتهم او تدخ
 والتوجيو.

: يعتمد ىذا النمط على اشراؾ فريق العمل في القرارات والاجراءات التي تقوـ بها ابؼؤسسة قبل تنفيذىا وتفويض  النمط الديمقراطي -
ذا النوع من الابماط القيادية على الابداع وينتج عنو اداء انتاجي نوعي وكمي السلطة بؽم ما بينحهم الثقة والشعور بالتقدير. بوفز ى

 جيد.

من خلاؿ دراسة ىذه الابماط خلص لوين افُ اف النمط الدبيقراطي التشاركي ىو الافضل لاف مشاركة العماؿ في الإدارة تساعد          
في برفيزىم على اداء وظائفهم بالشكل ابعيد، وتتميز المجموعات التي تعمل بهذا النمط على درجة عالية من التنظيم والابداع والابتكار  

 ذات مستويات مستقرة الاداء وبها روح الفريق والتفاعل الاجتماعي والرضا الوظيفي .كما انها 

كاف التوف مايو عافَ نفسي وعافَ اجتماعي استًافِ قاـ بالإشراؼ على بذارب ىاوثورف بشيكاغو في الفتًة الزمنية   نظرية التوف مايو: .3
والتي بست في شركة ويستًف الكتًيك بالولايات ابؼتحدة الأمريكية. تعتبر ىذه التجارب بدثابة الانطلاقة ابغقيقية في  1932افُ  1927

لاؿ دراستو اثر ابؼتغتَات ابؼادية كالإضاءة وشروط العمل واوقات الراحة على انتاجية ابؼوظفتُ ،وقد حركة العلاقات الإنسانية من خ
فتحت ىذه التجارب افاؽ جديدة في ادارة الافراد من خلاؿ السعي لتحقيق الاىداؼ ابؼادية وابؼعنوية معا. وقد نشرت نتائج ابحاثو في  

 1939.2سنة  الإدارة والعامل"كتابو الشهتَ "

 3: استند مايو في ابحاثو على ابؼبادئ التالية : فرضيات ومبادئ التوف مايو ●
 اف السلوؾ البشري احد المحددات الرئيسية لكفاءة الانتاج. -
 تعتبر القيادة الإدارية من اىم الامور التي تؤثر على السلوؾ الفردي والتي بردد فعاليتو . -
الرؤساء وابؼرؤوستُ والتفاعل الاجتماعي ابؼفتوح فيما بينهم في تطوير العلاقات داخل تسهم التنظيمات غتَ الربظية والاتصالات بتُ  -

 المجموعة بشكل ابهابي في رفع الانتاجية.
 الإدارة الدبيقراطية افضل الاساليب للوصوؿ افُ اىداؼ الانتاجية من خلاؿ تفويض السلطة واللامركزية في الادارة.  -
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 1: خلاؿ اختباره لصحة افكاره وفرضياتو افُ النتائج التاليةمن :توصل مايو  نتائج دراستو ●
للحوافز ابؼادية والظروؼ المحيطة بالعامل دورا كبتَا في برفيز الافراد ورفع معنوياتهم وبالتافِ شعورىم بالرضى على عكس الادارة  -

ايضا بالعوامل الاجتماعية غتَ ابؼادية، علاوة على العلمية لتايلور، فالإنتاجية لا ترتبط بالعوامل التقنية وابؼادية فحسب بل ترتبط 
 ذلك فاف العوامل والتأثتَات ابؼادية اقل ابنية من العوامل البشرية وتأثتَىا في برديد كفاءة الانتاج وفعاليتو.

 لائو في العمل.لا يتحدد حجم العمل الذي يقوـ بو العامل بقدراتو الفيزيولوجية وابما يتحدد بقدراتو الاجتماعية وعلاقتو بزم -
 لا يؤدي التخصص الدقيق في العمل بالضرورة افُ انشاء منظمة فعالة قادرة على برقيق انتاجية عالية. -
 لا يسلك العماؿ سلوكا فرديا اثناء القياـ بابؼهاـ ابؼوكلة بؽم وابما يقوموف بها باعتبارىم افراد ضمن بؾموعات. -

 2: السلوكية افُ الانتقادات التالية :  تعرضت نظرية العلاقات الانتقادات ابؼوجهة ●
 ابناؿ تأثتَ ابغوافز ابؼادية والتًكيز على ابغوافز ابؼعنوية فقط . -
 ابناؿ الدوافع المحركة وابؼؤثرة على سلوؾ ابؼوظفتُ والتًكيز على ابؼتغتَات الاجتماعية كمحرؾ في السلوؾ فقط. -
مؤسسة قائمة بذاتها واعتبار التنظيمات غتَ الربظية الاساس في ابؽيكل الغاء دور التنظيمات الربظية والذي يعتٍ عدـ وجود  -

 التنظيمي.
 ابؼبالغة في النظر افُ اف ىناؾ انسجاـ كبتَ بتُ الافراد في المجموعة وباف ىناؾ توافق كبتَ وتناسب في مصابغهم ابؼشتًكة. -
 شكك في مصداقية النتائج ابؼتوصل اليها من الناحية العلمية وابؼنهجية.  صغر حجم العينة التي شملتها بذارب ىاورثوف -

في ابػمسينات من القرف ابؼاضي قدـ ابراىيم ماسلو تفستَا للدوافع واثرىا على انتاجية ابؼوظف من  نظرية سلم الحاجات لماسلو: .4
،الذي تناوؿ فيو ابغاجات الاساسية)  1954سنة  "" الدافعية والشخصيةخلاؿ نظرية ابغاجات والتي قاـ بنشرىا في كتابو الشهتَ

الفيزيولوجية ، النفسية ، الامنية( وابغاجات الاجتماعية) برقيق الذات ، الثقة بالنفس..( وكيف بيكن للمدير اف يتًجم ىذه 
 3ابغاجات في نظاـ حوافز يدفع من خلالو العاملتُ لرفع ادائهم وزيادة الانتاجية.

 4: : قاـ ماسلو بوضع الفرضيات التالية في دراستو فرضيات نظرية الحاجات ●
 للإنساف بؾموعة معقدة و متًابطة من الاحتياجات. -
 لن تصبح ابغاجة دافعا للسلوؾ وبؿفزا اذا ما تم اشباعها وبالتافِ فإشباع ابغاجة لا بوفز على العمل  -
(.يتم ترتيب الاحتياجات في مستويات على شكل ىرـ يتم تلبيتها من القاعدة  -  بكو الاعلى) قمو ابؽرـ
 ىناؾ طرؽ اكثر لتلبية احتياجات ابؼستوى الادفْ من الطرؽ ابؼتوفرة لتلبية احتياجات ابؼستوى الاعلى. -

 

 

 

 
                                                           

 27بوقلقوؿ ابؽادي ،مرجع سابق، ص 1
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 رتب ماسلو ابغاجات في بطسة مستويات كالتافِ:  :Maslowترتيب الحاجات عند  ●

 للحاجات الإنسانيةMaslow(: ىرـ 01:01الشكل رقم )

 

 

 

 

 
موجهة لطلبة السنة الأوفُ ليسانس قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  محاضرات في مدخل لإدارة الأعماؿشرفاوي عائشة، ابؼصدر: 

 24،ص  2017-2016التسيتَ، جامعة العقيد آكلي بؿند أوبغاج،  البويرة، السنة ابعامعية 

 :  :و ىي نوعتُ الحاجات الاساسية .1
، اللباس.  الفيزيولوجيةابغاجات  -  : ابغاجات التي لابد منها لبقاء الفرد واستمراره في ابغياة كالتنفس، الطعاـ ،ابؼاء، النوـ
: تسمح بالاستقرار للفرد من خلاؿ توفتَ جو مريح وامن وحصولو على عمل يكفل لو استمرارية دخل يضمن لو  ابغاجة للأمن -

 ، الامن الوظيفي، الامن الاسري والصحي، امن ابؼمتلكات، امن ابؼوارد.العيش الامن يشمل ايضا السلامة ابعسدية

 :  :بوتاج اليها الانساف بعد اشباعو بغاجاتو الاساسية تشمل الحاجات الثانوية .2
وغتَ : تشمل بصيع ابغاجات الاجتماعية، الصداقة، العلاقات الاسرية، الدعم من الاخرين و العلاقات الربظية  ابغاجة افُ الانتماء -

 الربظية داخل بصاعة العمل .
: تشمل التقدير والاحتًاـ النفسي) تقدير الذات الثقة، الافتخار، الشعور بالإبقاز( والاحتًاـ والتقدير  ابغاجة للتقدير والاحتًاـ -

 الاجتماعي) احتًاـ الاخرين ،كسب احتًاـ الاخرين(.
ع واخر ابغاجات اشباعا كالابتكار، حل ابؼشاكل، تقبل ابغقائق : يعتبرىا ماسلو اعلى مراحل الاشبا  ابغاجة لتحقيق الذات -

 . (حاجات النمو) … ،الطموح
 1: الانتقادات الموجهة ●
يعتبر ترتيب ابغاجات حسب ماسلو ترتيب اصطناعي، فكل ابغاجات الاساسية والثانوية ىي حاجات تتفاعل وتتداخل مع بعضها  -

 البعض.
 لاف الافراد يستطيعوف تلبية احتياجاتهم من الاحتًاـ والتقدير قبل حاجتهم للانتماء.بىتلف ترتيب ابغاجات من شخص لآخر  -
يرتبط ترتيب الرغبات ارتباطا وثيقا بالبيئة التي ينتمي اليها الشخص وبالوقت فما ىو مهم اليوـ قد لا يكوف مهم بتلك الدرجة في  -

 وقت لاحق.
 جوىر عملية الدافعية وفَ تفسر كيفية اشباع الفرد بغاجاتو ابؼتباينة. فَ توضح نظرية ماسلو -

                                                           
 25شرفاوي عائشة ،مرجع سابق ،ص 1
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مهندس وبؿاسب يعملوف في عدد  200اجرى فريدريك وزملائو مسحا شاملا ؿ 1959عاـ 1: نظرية الدافعية لفريدريك ىرزبرغ .5
وقد  .الوظيفي ازاء الوظائف ابؼوكلة بؽممن الشركات بسيلفانيا بالولايات ابؼتحدة الأمريكية لتحديد دوافع ابؼوظفتُ وقياس رضاىم 

بتوجيو سؤالتُ لأعضاء عينة  وقد قاـ ىرزبرغ،1959صدر سنة  "الدوافع افُ العمل"نشرت نتائج ىذا البحث في كتاب بعنواف 
الدراسة وطلب من كل فرد اف يصف بصيع ابؼواقف والظروؼ التي يشعر فيها بالرضا عن عملو وبعدـ الرضا، السؤالاف اللذاف تم 

 :  طرحهما على عينة الدراسة بنا
 ؟ متى شعرت بأعلى مستوى من الرضا والقناعة في عملك بابؼؤسسة -
 الاستياء في عملك؟متى شعرت بأعلى مستوى من  -

انطلاقا من نتائج ىذه الدراسة بتُ ىرزبرغ وزملائو بؾموعة من الفلسفات القائمة على نظرية في بؾاؿ الدافعية بظيت بنظرية        
 نساف"وظيفة الا "العملبعنواف  1966العاملتُ) العوامل الصحية والعوامل الدافعية(. وحدد ىرزبرغ نظاـ نظريتو في كتابو الصادر عاـ 

 2: وتتلخص ىذه النقاط في

الرضا الوظيفي عملية مستقلة ومنفصلة عن الاستياء الوظيفي واف وجود الاستياء لا يعتٍ بالضرورة عدـ وجود الرضا فعكس الرضا  -
 الوظيفي ىو عدـ وجود الرضا وليس الاستياء والعكس صحيح.

 العوامل ابؼسببة للاستياء الوظيفي. العوامل ابؼسببة للشعور بالرضا الوظيفي بـتلفة بساما عن تلك -
: الشعور بابؼسؤولية  العوامل الدافعة ىي تلك العوامل التي تكوف سببا للشعور بالرضا الوظيفي و تتعلق بدضموف العمل وجوىره ومنها -

 ،التًقية، ابغاجة للشعور بالإبقاز، الاعتًاؼ بابعميل، الاستقلالية ،النمو والتطور الشخصي.
 ،ابغياة الشخصية،السياسات الإدارية ،:شروط العمل  ية ىي التي تسبب الشعور بالاستياء ابؼتعلقة ببيئة العمل منهاالعوامل الصح -

 .ابؼنح والعلاوات  ،العلاقة مع الزملاء ،الامن الوظيفي،الراتب والاجر 
اما  ،الدافعة )المحفزة( لكونها متعلقة بحاجات الافرادالاداء ابؼتميز وبرستُ العمليات الانتاجية وارتفاع الرضا الوظيفي مرتبط بالعوامل  -

 العوامل الصحية فهي غتَ بؿفزة ولا تزيد في حجم الانتاج وابما بسنع الشعور بعدـ الرضا الوظيفي. 
 3 :الانتقادات الموجهة  ●
الدراسة على فئات  موظف فقط وىذا العدد لا يكفي لتعميم النتائج كما اشتملت 200حجم العينة الصغتَ اذ تضم العينة  -

 ابؼهندستُ والمحاسبتُ وبذاىلت باقي ابؼوظفتُ في القطاعات الاخرى.
با قاـ ىرزبرغ اثناء مقابلة افراد العينة بالاعتماد على اسلوب الاثارة افُ الاحداث التي تسبب للعاملتُ الرضا وعدـ الرضا الوظيفي ابها -

الوظيفية وفشلو على عاتق ابؼسؤولتُ في الادارة بينما يسند بقاحو وبرسن ادائو ومن ابؼسلم بو اف العامل يرجع سبب مشاكلو  ،وسلبا
 افُ ابقازه واجتهاده الشخصي.

 اعتماده على التقدير الشخصي للفرد ابؼستجوب بدؿ استخداـ طرؽ القياس للتمييز بتُ الشعور بالرضا والاستياء الشديدين. -

": تأثر عافَ النفس الاجتماعي ماؾ غريغور بدراسات ابؽاوثورف وناصر فلسفة ركةبداية الطريق لأسلوب ابؼشا نظرية ماؾ غريغور" .6
البشرية الصناعية التي ترى اف كل القرارات او الافعاؿ الادارية وراءىا بؾموعة من الافتًاضات عن الطبيعة البشرية. طرح افكاره التي 

                                                           
، أطروحػة مقدمػة لنيل شهادة دكتوراه في علػم النفس محػددات النجػاح في العمػل الإداريػػة بالمؤسسػػات الوطنية في إطار نظرية فريدريك ىرزبرغ للدافعيةبغػوؿ زىػتَ،  1

 118ص2007-2006السنػػة ابعػامعيػة -قسنطينة  -العمػل و التنظيػم، كلية العلػوـ الإنسػانية و الاجتماعية، جػامعة الإخػوة منتػوري
 120بغػوؿ زىػتَ، نفس ابؼرجع ،ص  2
 30شرفاوي عائشة ،مرجع سابق،ص 3
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من خلاؿ نظريتتُ بـتلفتتُ ابظابنا "الوجو الانسافٓ للمنظمة "في كتابو ابؼوسوـ  1960وضعت الاسس الاوفُ للإدارة بابؼشاركة سنة 
X وY 1واللتاف بذمعاف افكار ابؼدرسة الكلاسيكية من جهة وافكار مدرسة العلاقات الانسانية من جهة اخرى. 

بطبيعتهم وغتَ طموحتُ ولا بوبوف برمل ابؼسؤولية، يهتموف بذاتهم وتلبية حاجاتهم  اف العماؿ كسافُ Xتفتًض نظرية   X:نظرية ●
لذا فاف برفيزىم يتم من خلاؿ تقدفٔ ابؼكافآت وابغوافز ابؼادية الاقتصادية  ،الفيزيولوجية والامنية فقط دوف اىداؼ ومصافٌ ابؼؤسسة

يطلق عليو بأسلوب "العصا وابعزر" واستعماؿ اساليب القوة والاشراؼ  فقط وىنا تعتمد الادارة على اساليب التحفيز والتهديد او ما
 2ابؼباشر وفرض السلطة والرقابة الصارمة و تعتبر افكار ىذه النظرية بانها افكار متشائمة ومتشددة.

اذ يرى اف تطبيق  انطلاقا من تركيزه على التكامل والتنسيق بتُ اىداؼ الفرد واىداؼ ابؼؤسسة Yبتٌ ماؾ غريغور نظرية: Y  نظرية ●
افتًض ماؾ غريغور اف الانساف فرد طموح  .ىذه النظرية ستَضي ابؼوظفتُ ويعزز انتمائهم وعليو لا خوؼ على مستقبلهم الوظيفي

ف العمل بالنسبة لو ىو رغبة طبيعية كاللعب والراحة ولديو ايضا ونشيط وذكي بوب العمل ومستعد لو اذا كانت الظروؼ مناسبة لا
كما انو بوب القيادة ويسعى لتحمل ابؼسؤولية ويشارؾ ابعماعة في برقيق الاىداؼ العامة للمنشاة ويرغب   ،امكانية ابؼبادرة والابتكار

كالتقدير والاحتًاـ واثبات الذات لذا لا  الامنيةفي اشباع ابغاجات الاجتماعية والسيكولوجية افُ جانب ابغاجات الفيزيولوجية و 
يتعتُ على ابؼسؤوؿ اجباره على العمل ومراقبتو مراقبة صارمة ومباشرة كونو بيلك رقابة ذاتية بيكنو استعمابؽا اذا عاملتو الادارة 

  3على الاسس ابؼرنة وابؼتفائلة. Yبأسلوب قيادي متحضر ودبيقراطي. يعتمد ماؾ غريغور في نظرية 

انو ينبغي على ابؼسؤولتُ تنمية  ابؼتفائلة يرى ماؾ غريغور Yبناءا على افتًاضات العامل الابهابي ونظرية : Yو X نتائج نظريتي ●
اعادة تصميم الوظائف وابؽياكل التنظيمية بالاىتماـ والدعوة افُ الادارة بابؼشاركة واتباع  العلاقات الابهابية في العمل، من خلاؿ

 : ابػطوات التالية

 مشاركة العاملتُ في وضع الاىداؼ. -
 لمحققة خلاؿ الفتًة الزمنية المحددة.مشاركة العاملتُ في مراجعة النتائج الادارية والفنية ا -
 ترؾ ابغرية للعاملتُ في العمل و القرار و الاختيار. -
 برديد الاىداؼ الواجب برقيقها في مدة قصتَة. -
 4ضبط متطلبات الوظائف و توضيحها. -
 دمج اىداؼ الافراد مع اىداؼ ابؼؤسسة. -
 5استبداؿ مفهوـ الادارة بالإكراه بالإدارة بالأىداؼ. -

 

 

                                                           
 141بغػوؿ زىػتَ، مرجع سابق ،ص  1
 57بن دريدي منتَ، مرجع سابق،ص 2
 127بغػوؿ زىػتَ، مرجع سابق ،ص 3
 70طباخي سناء ،مرجع سابق، ص 4
 32بوقلقوؿ ابؽادي ،مرجع سابق، ص 5
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تنسب نظرية الادارة التشاركية للعافَ الكبتَ ليكرت وزملائو الذين قاموا بتقدفٔ مقاييس لتحديد درجة ابؼشاركة  : سلوؾ القائدنظرية  .7
التخطيط  ،وابؼواضيع التي تتم فيها ، اذ يرى لكرت اف ابؼشاركة واجبة في كل الانشطة والوظائف الادارية بدا في ذلك وضع الاىداؼ 

تقييم الاداء... اذ يقوـ بصيع الافراد في ابؼؤسسة بتحديد كل ما ىو مرتبط بعملهم وبذلك ينحصر ،الاتصاؿ  ،بة الرقا ،التنظيم  ،
 1دور ابؼسؤوؿ في كونو الرابط بتُ بصاعتو وبـتلف ابعماعات الاخرى.

بتطوير مقياس ميز من خلالو بتُ اربع اشكاؿ تنظيمية بـتلفة من حيث ابؼشاركة  :قاـ ليكرت الانماط الادارية عند ليكرت ●
 2: وىي

تتميز بالنمط ابؼركزي في ابزاذ القرارات دوف  :منظمة بها عدد بؿدود من الافراد في ابؼستوى الاعلى المنظمة السلطوية الاستبدادية -
 لتحفيز العماؿ اسلوب الاكراه و التخويف. تستعمل،استشارة غتَىم من العماؿ وعدـ الثقة في العاملتُ 

: تتصف ىذه الادارة بانها اقل مركزية في ابزاذ القرارات كما تسمح في بعض الاحياف  )المتسامحة( المنظمة السلطوية الرحيمة -
 رات في صابغهم.للعماؿ بابؼشاركة في ابزاذ ىذه القرارات مع رقابة الادارة والاشراؼ عليها مع ابغرص على اف تكوف ىذه القرا

 : تقوـ الادارة في ىذا النمط باستشارة العاملتُ الا انها تنفرد بابزاذ القرارات  المنظمة الاستشارية -
: في ىذا النوع من الادارات يثق ابؼدير بالعاملتُ ويقدر آرائهم وافكارىم فيقوـ بدشاركتهم في ابزاذ القرارات  المنظمة المشاركة -

 ركوف افكارىم ومعلوماتهم فيما بينهم بكل حرية كما يكوف الاتصاؿ عمودي وافقي في ابؼؤسسة.ويشا ،ابػاصة بالمجموعة 

فوجدوا اف الانتقاؿ من السلطوية افُ ابؼشاركة  ، سنة للأقساـ الاكثر انتاجية 40عمل ليكرت وزملائو كمستشارين اداريتُ بغوافِ       
 بوسن كافة مؤشرات الاداء واف ابؼشاركة الكلية الاكثر بقاحا، اذ بزلق بيئة تتمكن من الاستفادة الكاملة من طاقات العاملتُ وتساعد في

 حل ابؼشاكل ابعماعية من خلاؿ التأثتَ ابؼتبادؿ بدؿ انشاء شبكة من العلاقات الربظية.

ظهر اسلوب ابؼشاركة في ادارة الاىداؼ بشكل جلي وواضح ،اذ تعود ابعذور التاربىية لنظرية الادارة بالأىداؼ  ارة بالأىداؼ:الإد .8
.عرفت ىذه الإدارة 1954سنة  "بفارسة الادراؾ"لأستاذ العلوـ الاجتماعي النمساوي بجامعة كاليفورنيا بيتً دراكر بعد نشره كتابو 

بالإدارة التشاركية او الديناميكية الصناعية التي تهدؼ افُ تعزيز ابؼشاركة الدبيقراطية لكل من الرؤساء وابؼرؤوستُ، يعرفها دراكر 
ويقوؿ   » 3توجيو رؤية ابؼديرين الافراد بابذاه اىداؼ الشركة وتكريس آرائهم وجهودىم لتحقيق ىذه الاىداؼ .«  : بانها
:لابد لكل شركة اف تبتٍ فريقا حقيقيا وبسزج جهود الافراد في جهد عاـ مشتًؾ ،حيث يسهم كل فرد في الشركة بشيء  « ايضا

بـتلف، ومع ذلك توجو كل ىذه الاسهامات بكو ىدؼ واحد، ولابد اف تكوف كل ىذه ابعهود في الابذاه نفسو، ولابد اف تتداخل 
  ». 4كلي بدوف فجوات او احتكاؾ او تكرار غتَ مرغوب للجهداسهامات الافراد لتحقيق شيء  

يرى بيتً دراكر اف الانساف وحده من بتُ كل ابؼوارد الاقتصادية ىو القادر على النمو والتطور   : ومبادئ الإدارة بالأىداؼ أسس ●
وركز على  ، شركة التي تتجسد في اىدافهاوىو بذلك القادر على احداث النمو والتنمية، اما بنية ابؼؤسسة فتَى انها قيادة وروح ال

ويرى اف من مهاـ شركة  ،ابنية فريق العمل حيث اف اخفاؽ ابؼؤسسة في برقيق الاداء ابعيد ينجم عنو تغيتَ ابؼدير وليس العماؿ 

                                                           
 14ص صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق، 1
  15صافٌ بضيمدات ،نفس ابؼرجع ، ص 2
 145ص  2013، ابؼملكة العربية السعودية ،متًجم من طرؼ مكتبة جرير للنشر و التوزيع ،الطبعة الاوفُ،سنة ممارسة الادارةبيتً اؼ دراكر ، 3
 148بيتً اؼ دراكر ، نفس ابؼرجع ،ص  4



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                                                                 الفصل الاوؿ     

21 
 

كتابو اسس الإدارة ، وقد وضح من خلاؿ  1الاعماؿ التسويق والابتكار التي تستدعي ضرورة العمل ابعماعي للأفراد داخل ابؼنشاة
 : بالأىداؼ التي تنطوي على

 برديد دقيق للأىداؼ ابؼسطرة ومشاركة العاملتُ في بـتلف ابؼستويات في وضعها. -
 برفيز العماؿ والتواصل معهم . -
 تنظيم العمل وبرليلو في ىياكل منظمة. -
 قياس النتائج باستعماؿ معايتَ دقيقة وطرؽ جديدة. -
ىدؼ اي مؤسسة ىو اف بذعل الناس «  هم على الابداع والابتكار وبرمل ابؼسؤولية، اذ يرى اف:تدريب وتكوين الافراد وتشجيع -

العاديتُ يفعلوف اشياء فوؽ عادية ، و يتم ذلك في نظره من خلاؿ برستُ اداء الافراد وقدراتهم وبرديد نقاط قوتهم وضعفهم 
تتطلب التًكيز على نقاط قوة الافراد والتحستُ الدائم لكفاءات المجموعة فالروح ابعيدة  ،والاعتًاؼ بتميزىم وتشجيعهم بابؼكافاة عليو 

 2. » وقدراتها بالكامل والاىتماـ بالتًقيات
: وظيفة الرئيس التنفيذي ليست وظيفة  « اتباع الاسلوب الدبيقراطي بحرية عند تبادؿ الافكار وابؼشاورات، حيث يرى بيتً دراكر اف -

ليس ىناؾ من   : « ، ففي اعتقاده » 3ا ىي وظيفة فريق عمل يتكوف من عدة اشخاص يعملوف معايقوـ بها شخص واحد فقط وابم
 اذ تكوف ابؼشاورات بصاعية اما القرارات فهي فردية مع وجود قائد الفريق. ، » 4يشعر بالوحدة اكثر من رئيس الشركة

اللامركزي من خلاؿ فريق من العاملتُ بيثل كل الوظائف توزيع السلطات وابؼسؤوليات ،اذ يتم العمل في ابؼؤسسة على ابؼستوى  -
 5يعرؼ فيو كل فرد في الفريق عملو الوظيفي واثر عملو على العمل العاـ في الشركة.، بالشركة

 : الإدارة في المعاصر المدخل (3
فرضت ابؼنافسة الشديدة في عافَ الأعماؿ تطورات جديدة على ابؼمارسات الإدارية لتواكب التحديات ابؼعاصرة وعلى رأسها التطور       

التكنولوجي الذي أدخل أبماطا جديدة في الإنتاج والإدارة مبنية على الاستفادة من ابؼعارؼ التي طورىا الإنساف في كل جوانب العمل، 
على ابعودة للتميز إفُ الإبداع بكل معانيو ومظاىره، فإف ىذا الابذاه فتح المجاؿ أماـ الباحثتُ ليبدعوا أيضا بأفكارىم لإثراء فمن البحث 

العمل الإداري وتوجيو ابؼسؤولتُ بكو أساليب إدارية تواكب ىذه التغتَات، وسوؼ نعرض بعضا من ىذه الأفكار من خلاؿ النظريات 
 : التالية

تظهر معافَ الإدارة التشاركية في خصائص الادارة اليابانية وثقافتها، التي تعزز العمل ابعماعي وروح  Z" :  " يابانية نظريةال الإدارة .1
النجاح الاقتصادي والتكنولوجي والصناعي والرواج الكبتَ  الفريق داخل ابؼؤسسة واشراؾ بصيع الفاعلتُ بها في قراراتها الإدارية، فبعد

 1981استاذ ادارة الاعماؿ بجامعة كاليفورنيا بلوس ابقلوس بالولايات ابؼتحدة الامريكية سنةالذي شهدتو الياباف قاـ ويلياـ اوتشي 
داخل بوضع نظرية لتطبيق طريقة الادارة اليابانية ابؼبنية على الثقافة والفلسفة اليابانية في ادارة الاعماؿ وابؼستمدة من القيم السائدة 

العدالة وتكييفها في خارج الياباف خاصة  ،ابؼصلحة العامة،الثقة  ،الالفة وابؼودة ،الاسرية ،ائريةالاسرة اليابانية وابؼتمثلة في الصفة العش
ليدوغلاس ماؾ غريغور اما  Yو  Xوالتي يرى البعض انها امتدادا لنظريتي  Zفي ابؼؤسسات الغربية والامريكية. اطلق عليها اسم نظرية 

                                                           
 26،27،ص،ص مرجع سابق بيتً اؼ دراكر  ،  1
 174،ص مرجع سابق دراكر  ،بيتً اؼ  2
 199بيتً اؼ دراكر، مرجع سابق ،ص 3
 200بيتً اؼ دراكر ، مرجع سابق ،ص 4
 131بيتً اؼ دراكر ، مرجع سابق ،ص 5
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التي تشتَ افُ التكتلات التجارية والصناعية ابؼتكاملة  Zaibatsumللكلمة اليابانيةالبعض الاخر فتَى انها بظيت كذلك نسبة 
 الياباف. إمبراطوريةراسيا في 

 1: :تتلخص في العناصر التالية خصائص الادارة في منظمة الاعماؿ اليابانية ●
ولا يتم الاستغناء عنو الا في حالة تدىور : يتمتع العامل اليابافٓ بوظيفة دائمة بغتُ بلوغو سن التقاعد  التوظيف مدى الحياة -

يؤمن ىذا استقرار وظيفي للعماؿ  ،صحتو او في حاؿ ابزاذ اجراءات تدريبية في حقو او بناءا على رغبتو الشخصية في ترؾ العمل
 ويعزز ولائهم وانتمائهم للمؤسسة.

بصورة بصاعية كصورة من صور ابؼشاركة اذ يشارؾ في ذلك : اف ابزاذ القرارات في ابؼنظمات اليابانية  اتخاذ القرارات بصفة جماعية -
ويتم مناقشة خطط ابؼشروع وقراراتو مع كافة العماؿ في بـتلف ابؼستويات ذات الصلة بدوضوع ابػطة.  ،بصيع الافراد ابؼتأثروف بالقرار

 اىداؼ وغايات الشركة. يتميز ىذا الاسلوب بالفعالية القوية فكل القرارات التي تصدر ضمن ىذا الاطار تتماشى مع
:من ابرز بظات الإدارة اليابانية تركيزىا على روح ابعماعة والعمل كفريق واحد بصاعي فابؼسؤولية ابعماعية تعتٍ  المسؤولية الجماعية -

على  اف روح الفريق تسيطر على روح الفردية .فمفهوـ التكتل بدنظور العمل ابعماعي مرتبط بالتعاوف في ابقاز ابؼهاـ والتغلب
اذ تسند لكل بؾموعة مهاـ معينة يسعى افرادىا لإبقازىا مع التنسيق مع باقي المجموعات لزيادة الإنتاجية وتطوير العمل  ،الصعوبات

 .وتقاس الإنتاجية على اساس ابعهد ابعماعي لذلك اي تقصتَ بواسب عليو ابعميع على احد سواء .
اطفي والنفسي للعاملتُ تقوـ الادارة اليابانية برعاية افرادىا داخل ابؼنظمة وخارجها بغل : بغفظ التوازف الع الاىتماـ الشامل بالأفراد -

اي اف الإدارة اليابانية تتميز ،مشاكلهم العائلية كتوفتَ التعليم والرعاية لأبنائهم وتامتُ الامور ابؼعيشية بؽم وتقدفٔ ابؼساعدات ابؼالية 
 بسمات العائلية.

سنوات من تاريخ التعيتُ ولا تعتمد على  10التًقية على اساس الاقدمية فالأداء السليم لا يظهر الا بعد تتم  : الترقية البطيئة -
 ابؼستوى الوظيفي ونوعية العمل كسائر دوؿ العافَ .

: لضماف انسيابية العمل تعمل الإدارة اليابانية على جعل موظفيها يقوموف بالعديد من الوظائف  عدـ التخصص في المهنة -
لاعماؿ ضمن نفس ابؼستوى الاداري او الفتٍ وينتقلوف دوريا من مصلحة لأخرى لإعطاء فرصة للعامل للتعرؼ على ابؼهارات وا

كما اف ىذا تنقل يكسبهم خبرة تنمي قدراتهم ،والصعوبات لدى زملائو في العمل والاستفادة منهم في خدمة مصافٌ ابؼؤسسة 
 ابؼعرفية التي تساعدىم في التًقية.

: يراقب الفرد العامل في الادارة اليابانية نفسو بنفسو وىذا ما يطلق عليو الرقابة والضمنية او الذاتية النابذة  ية الرقابة الضمنيةعمل -
اذ تتم مراقبة العماؿ من ابػارج وبلباقة ومهارة دوف  ،عن ثقة الرؤساء بالعماؿ والتابعة من قيم بيئتهم والتقاليد والاعراؼ لديهم

 بذلك لتحقيق الاىداؼ الاستًاتيجية والتكتيكية والتشغيلية.اشعارىم 

معابعة ابلفاض انتاجية ابؼؤسسات اليابانية التي تعمل خارج الياباف وخاصة بالولايات ابؼتحدة  حاوؿ ويلياـ اوتشي Z:نموذج  ●
الامريكية فاخذ نقاط القوه للنموذج الامريكي والنموذج اليابافٓ وبزلى عن نقاط ضعفهما ليعطي بذلك نظرية حديثة ىي زاد تتوافق 

 2دارة اليابانية وفق التحليل التافِ:مع البيئة الامريكية وتأخذ ابهابياتها من بقاح الإ

 

                                                           
والنفسية ،المجلد التاسع، العدد الثافٓ، المجلة الدولية للدراسات التًبوية ، اليابانية Z التأصيل الإسلامي والتربوي لنظرية، خلود إسحاؽ بخاري ،أشواؽ عبدالربضن ابغقبافٓ 1

 642-640ص -،ص2021الاردف ،سنة 
 48شرفاوي عائشة، مرجع سابق، ص  2
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 " J"و"A" بين نظريتي "  Z"  نظرية(: 02:01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

موجهة لطلبة السنة الأوفُ ليسانس قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية  ،محاضرات في مدخل لإدارة الأعماؿشرفاوي عائشة،  ابؼصدر:
 .49ص  2017-2016وعلوـ التسيتَ، جامعة العقيد آكلي بؿند أوبغاج،  البويرة، السنة ابعامعية 

دئ الادارة التشاركية سنة ظهرت ادارة ابعودة الشاملة كإدارة ملازمة واساسية وكمبدأ من مبا 1: دارة الجودة الشاملةا .2
،ترتكز على العمل ابعماعي وتشجع على مشاركة بصيع العاملتُ واندماجهم ومشاركة ابؼوردين والزبائن لضماف برستُ ابعودة 1980

والاداء على ابؼدى البعيد ،ومشاركة العنصر البشري بتحريك مواىبهم وقدراتهم بهدؼ التحسن ابؼستمر. يدعى ادوارد دبييج بأب 
كاف متأثرا بالثقافة اليابانية خصوصا منها ما تعلق بابؼشاركة الفاعلة بعميع الافراد في  ،ورة ادارة ابعودة لكونو من اوائل روادىاث

التنديد بضرورة  ،استخداـ فرؽ العمل ،ابؼسؤولية ،ومن اىم مبادئو اشراؾ ابؼوظفتُ في العمل ،ابؼنظمة لتحقيق اعلى جودة للمنتج
التشجيع و التحفيز على الابداع و الابتكار من خلاؿ تبادؿ الافكار بتُ الاعضاء من بـتلف ابؼستويات والتنسيق ،العمل ابعماعي 

بينهم والاشراؼ على فرؽ العمل ومتابعتهم لتعديل الابكرافات وتصحيحها وتذليل الصعوبات التي تتعرض بؽا فرؽ العمل لبلوغ 
 الاستًاتيجي وفرؽ العمل ابؼتجانسة.  وتركز ايضا على التخطيط ،ابؼصلحة العامة 

 : يشمل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ●
 رقابة. وتوجيو  ،تنظيم ،: بـتلف الوظائف من بزطيط الادارة -
 : ارضاء وبرقيق كل متطلبات الزبائن ابغالية وابؼستقبلية. ابعودة -

                                                           
تسيتَ، ، بزصص: إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ ال، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الثالثة ليسانسإدارة الجودةفوزية قديد ، 1

 27ص 2021-2020،السنة ابعامعية:3جامعة ابعزائر

 Z: نظرية

 .المدى طويل التوظيف-
 .القرارات اتخاذ جماعية-
 .فردية المسؤولية-
 .البطيئة الترقية و البطء التقييم-
 .رسمية و صريحة مقاييس نوفق لك و رسمية غير و ضمنية رقابة-
 .عائلتو ذلك في بما بالعامل الشامل الاىتماـ-

  A:نظرية 
 التوظيف قصير المدى.-
 اتخاذ القرارات بصورة فردية.-
 المسؤولية الفردية.-
 التقييم والترقية السريعة.-
 الرقابة الرسمية والصريحة.-
 المسار الوظيفي المتخصص.-
 الاىتماـ الجزئي بالموظف.-

 J: نظرية
 الحياة. مدى التوظيف-
 بالإجماع. القرارات اتخاذ-
 الجماعية. المسؤولية-
 التقييم. و الترقية في البطء-
 رصريحة. غي ضمنية الرقابة-
 بالموظف. الشمولي الاىتماـ-
 المتخصص رغي الوظيفي المسار-
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بابؼشاركة في عمليات برستُ وتطوير ابؼنتج لاكتساب ميزة : يقصد بها مشاركة كل الافراد في ابؼؤسسة لإحراز التفوؽ  الشاملة -
 تنافسية في الاسواؽ.

 1: تقنيات ادارة الجودة الشاملة ●
 : من خلاؿ نقل السلطة وابؼسؤولية للموظفتُ بنسب متساوية لبلوغ اداء جيد ومرضي. تفويض السلطة -
 افكارىم والاستماع بؽم.: تشجيع الابتكار والابداع بعميع الافراد واحتًاـ  الابتكار  -
: لتحستُ جودة القرارات والاتصالات داخل ابؼؤسسة وابهاد التماسك بتُ الاعضاء، تقوـ الإدارة بتشكيل فرؽ  بناء فرؽ العمل -

القدرة على  ،اليقظة،عمل وبث الروح ابعماعية بغل ابؼشكلات ابؼعقدة وتبادؿ الآراء حوبؽا. تتميز الفرؽ بصفات قيادية كالتعاوف 
 الابتكار والابداع.

: من خلاؿ الندوات والفصوؿ الدراسية وتدريبهم لاستعماؿ الاسلوب التشاركي والتعاوفٓ بدؿ الاسلوب ابؼستبد  تطوير المديرين -
 الذي يرىب العاملتُ.

 : من خلاؿ قياس الاداء دوريا وباستمرار بهدؼ برستُ اداء بؾموعة العمل. الإدارة بالنتائج -
: ظهرت الإدارة ابؼفتوحة كمنهج وفلسفة ادارية حديثة مع مطلع التسعينات من القرف ابؼاضي، بعد      التجربة  المفتوحة الادارة .3

تقوـ فكرتها  Le‌grand‌jeu‌d’affaires.2بدؤسسة صناعية بأمريكا والتي ابظاىا  Jack Stackالتي قاـ بها جاؾ ستاؾ
الاساسية حوؿ امكانية بروؿ ابؼوظفتُ بابؼؤسسة افُ مسابنتُ فعليتُ في ادارة تلك ابؼؤسسة، من خلاؿ الشفافية في نشر ابؼعلومات 

 ،واتاحتها للعماؿ بنفس القدر وبنفس الوقت وتأىيلهم لتقييمها والعمل على ضوئها، ومن ثم برميلهم مسؤولية النتائج عن ادائهم
عرؼ ايضا ىذا ابؼنهج بدنهج  .هي منهج من مناىج الإدارة التشاركية التي تعكس الواقع الفعلي ومتطلبات لغة العصروبذلك ف

 العظيمة ومنهج الإدارة على ابؼكشوؼ. الأعماؿابؼصارحة بالأرقاـ ومنهج 

اؼ منظماتهم، بتعلم وتفهم كيفية برريك تسعى الإدارة ابؼفتوحة إفُ برقيق الصحة التنظيمية من خلاؿ ربط أىداؼ العاملتُ بأىد     
شعاع الأرقاـ إبهابيا، لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة بأقصر الطرؽ اقتصادا وفعالية، مع بسكتُ العاملتُ من ابؼسابنة في ابزاذ القرارات في ظل إ

التعاوف الإنسافٓ وتشجيع الإبداع إداري يساىم إفُ حد كبتَ في القضاء على مشكلة تدفٓ الإنتاجية وابلفاض ابعودة النوعية مع دعم 
 3والابتكار. 

 :  التشاركية الإدارة وأىداؼ أىميةالفرع الثالث: 

 الادارة التشاركية: أىمية .1
تعتبر اساليب الإدارة التشاركية من اكبر الاساليب ابنية، و التي تكمن خاصة في ابؼزايا التي برققها للمؤسسة والعاملتُ على حد       

لأنها تشجع العماؿ على الابداع و الابتكار وتنمي مهاراتهم في ذلك من خلاؿ برديث وبذديد افكارىم اثناء استشارتهم، كما سواء ىذا 
 تتيح للعامل الفرصة في اف يواجو ابؼشاكل وابؼصاعب التي تعتًض ابؼؤسسة في بلوغ اىدافها ،افُ جانب ذلك تعزز مشاركة الادارة بؼوظفيها

كما تعمل على   ،وابؼرؤوستُ وتقوي الرابطة بتُ الإدارة والعاملتُ  ىذا من ناحية وبتُ العماؿ فيما بينهم من ناحيو اخرى الثقة بتُ الرؤساء
تقوية الاتصالات بينهم فتنمي بذلك روح الفريق والشعور بالفخر والانتماء للمؤسسة الذي بوفز العماؿ على زياده الإنتاجية لبلوغ 

                                                           
، العدد 17المجلد  بؾلة مكتبة ابؼلك فهد الوطنية ، ،إدارة الػجػػػػػودة الشاملػػػػة دراسة نظرية ونموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطنيةبؿمد بن عبد العزيز الراشد،  1
 13، ص  2011، نوفمبر 2
، بؾلة "الأبحاث الاقتصادية" ،كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ ارة المفتوحة كنموذج ومنهج في الإدارة الجزائرية لتحقيق التغيير الفعاؿالإد طاطاي كماؿ، 2

 216،ص 2010،  ديسمبر 04التسيتَ، جامعة سعد دحلب البليدة،  العدد
 217طاطاي كماؿ ،نفس ابؼرجع ،ص 3
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(.تعمل ايضا الادارة بابؼشاركة على استخداـ طاقات ابؼوظفتُ استخداما امثلا كما تزودىم بابؼعلومات عن اداء اىدافهم)الشعور بالعضوية
ابؼؤسسة واوضاعها، وتساىم بشكل كبتَ في تطوير مهارات وقدرات ابؼوظفتُ من خلاؿ عمليات التدريب ابؼستمر، فتكتسب بذلك 

صلة في البيئة المحيطة بها خاصة بؼواجهة ابؼنافسة وابغفاظ على ابؼيزة التنافسية وارضاء زبائنها ابؼؤسسة مرونة عالية تكيفها مع التغتَات ابغا
 1من خلاؿ برقيق ابعودة.

 :  اىداؼ الادارة التشاركية .2
تعتبر  تقوـ الادارة التشاركية بتعبئة كل ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة في بصيع مستوياتها التنظيمية في عملية التسيتَ وابزاذ القرارات، وبذلك     

ففي وقتنا الراىن اصبح من الضروري على ابؼؤسسة البحث عن ،الرىاف ابغقيقي لبلوغ اىداؼ ابؼؤسسة وبرقيق افضل ميزة تنافسية بؽا 
 3: وعليو بيكن تلخيص اىدافها في النقاط التالية 2ة التامة وبرستُ الانتاجية لضماف بقائها واستمراريتها في ظل ابؼنافسة الشديدة.ابعود

: اضافة افُ راس ابؼاؿ ابؼادي تعمل الادارة التشاركية على استثمار راس ابؼاؿ البشري الفكري والعاطفي  تعظيم راس الماؿ البشري -
ومنح العماؿ الفرصة للمشاركة بأفكارىم ومقتًحاتهم لتحستُ العمليات التجارية وخلق بيئة عمل افضل اضافة افُ خلق  ،للموظفتُ

 روح الالتزاـ الذاتي.
:ترفع الادارة التشاركية من الروح ابؼعنوية للعاملتُ، اذ اف وجود راي للموظفتُ في عملية صنع  تلبية الاحتياجات النفسية للعماؿ -

بينحهم الرضا النفسي وقوة تدفعهم لإبهاد حلوؿ عملية لتحستُ ادائهم وابهاد قنوات الاتصاؿ ابؼناسبة وتصميم عمليات القرار 
 تنظيمية افضل.

: تعتبر الادارة بابؼشاركة من افضل الاستًاتيجيات الفعالة للحفاظ على ابؼواىب ابؼتميزة في الانتاج،  الاحتفاظ بأفضل المواىب -
ث الافكار والآراء فمشاركة العامل في ابزاذ القرار بينحو فخرا بكونو شريكا في الادارة ويلزمو بأعمالو لتلبية اىداؼ وابغصوؿ على احد

 ابؼؤسسة وبرقيق النجاح 
: في عصر ابؼنافسة الشديدة فاف مؤشرات التحفيز والامن الوظيفي وحزـ الرواتب العالية لا تكفي لزيادة  زيادة الإنتاجية الصناعية -

 .تفويض السلطة والدبيقراطية ،ابؼرونة،لإنتاجية بل تتعدى بؼؤشرات اخرى بسثل مؤشرات الإدارة التشاركية كالقيادة ا
:يعتمد بقاح اي منظمة على مواردىا البشرية وبذلك فاف مشاركة ابؼوظفتُ في الإدارة براعة لا تقبل ابؼنافسة لتأسيس  تحفيز الموظفين -

داخل الفريق، فتمكتُ ابؼوظف قوة قوية لتوحيد العلاقات بتُ ابؼوظفتُ وبرفيزيهم على بذؿ قصارى علاقات ودية وابغفاظ عليها 
 جهدىم في ابؼؤسسة وبرقيق مصابغها .

: تضمن الإدارة التشاركية برسنا كبتَا في ثقافة العمل وزيادة الإنتاجية، فمشاركة صنع القرار  خدمة مصالح المؤسسة والموظفين معا -
مع ابؼوظفتُ ينمي شعورىم بالانتماء وبوفزىم على ابػروج بأفكار ومقتًحات بذعل العمليات التنظيمية اكثر كفاءة ىذا من جهة 

 أخرىة ابؼؤسسة من جهة وبرقيق الاىداؼ ابؼستهدفة في اقل وقت والبقاء في صدار 

 
 
 

                                                           
بؾلػة -دراسة تطبيقية بمديرية الأشغاؿ العمومية لولاية تيبازة / الجزائر –، واقع تطبيق الإدارة بالمشاركة في المؤسسة العمومية الجزائرية برزوؽ عبد الرفيق ،دريس نبيل 1

  2122، ص 2022،افريل 01،العدد 15ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية ،كلية ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية، جامعة ابعلفة، المجلد 
 19صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق ،ص 2
 122،123بقاة عصري عبد الطراونو ،مرجع سابق ،ص،ص 3
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 مظاىر الإدارة التشاركية-مبادئ -: طرؽ  المطلب الثاني
 الفرع الاوؿ: طرؽ المشاركة

على الرغم من وجود طرؽ كثتَة وعديدة لتحقيق ابؼشاركة وتنوع ابؽيئات والاجراءات التي تنظم ىذه العملية الا اف الباحثتُ 
 غتَ ابؼباشرة وابؼباشرة وسوؼ نلخصها فيما يلي: : للمشاركة اتفقوا تقريبا على التمييز بتُ طريقتتُ

صنع القرار. تأخذ طريقة ابؼشاركة ىذه شكل بؾموعات عمل او فرؽ عمل  يعتٌ بها مشاركة ابؼوظفتُ فعليا في : المشاركة المباشرة (1
مستقلة نسبيا خاصة في ورشات الانتاج حيث يتمتع العماؿ بدرجة من ابؼسؤولية في بؾالات تنظيم ومراقبة وابقاز العمل ،اذ يتم ابؼزج 

ا من ابؼستخدمتُ وابؼشرفتُ وابؼستَين ابؼباشرين، تتجلى بتُ الاعماؿ التنفيذية والاعماؿ التصورية، وحاليا تشكل ىذه المجموعات مزبه
 1ىذه الطريقة بوضوح فيما يسمى بحلقات ابعودة.

:تسمى ايضا الدبيقراطية الصناعية، تعتبر الطريقة الاوفُ التي عرفتها ابؼشاركة الإدارية، يطلق عليها ابؼشاركة غتَ  المشاركة غير المباشرة (2
ابؼوظفتُ في عملية صنع القرار. تتم من خلاؿ بفثلتُ منتخبتُ من طرؼ العماؿ نيابة عنهم في ىيئات  ابؼباشرة لأنو لا يشارؾ بصيع

صنع القرار على ابؼستوى التنظيمي ،وىذه الطريقة تستمد شرعيتها من تشريعات الدولة وقوانينها او اتفاقيات ابؼفاوضات ابعماعية او 
 : غتَ ابؼباشرة افُ .وتنقسم ابؼشاركة2السياسية الإدارية للمنظمة

:لا يشارؾ العماؿ في ابزاذ القرارات بشكل مباشر وابما عن طريق منتخبتُ بفثلتُ ينوبوف عنهم في  الرسمية المباشرة غير المشاركة .1
بؼانيا او ىيئات وىياكل ابؼؤسسة، وىناؾ الكثتَ من الأمثلة عن ىذه الطريقة كتجربة بعاف ابؼشاركة في ابعزائر او التسيتَ ابؼشتًؾ في ا

: ابؼشاكل التقنية ،تنظيم  بعاف ابؼنشآت في فرنسا او حركة بفثل الورشات في ابقلتًا، تعتٌ ابؼشاركة غتَ ابؼباشرة الربظية بالقرارات التالية
ة العمل ،ظروؼ العمل، التشغيل وقضايا العامل ومسابنة ابؼؤسسة في سعادة العامل خارج ابؼؤسسة ،السياسة الاقتصادية وابؼالي
ها ،السياسة العامة وابؽياكل، تعتبر ىذه الطريقة الوسيلة الوحيدة للمشاركة ابغقيقية والفعلية في ابؼؤسسات لطابعها القانوفٓ الذي يفرض

 4: ، وقد وضح ىارماؿ النقاط الأساسية التي تركز عليها فيما يلي3على اصحاب العمل
 البديلة مع احتفاظ الإدارة بابغق في ابزاذ القرار النهائي .:من خلاؿ التعبتَ عن الآراء والاقتًاحات  الاستشارة -
 : وابؽدؼ منو ىو التوضيح والفحص والتدقيق للقرارات ابؼتوقعة واثارىا في الإدارة . الاعلاـ -
 : الذي قد يكوف في شكل اتفاؽ مكتوب او عقد بصاعي وقد يكوف تصويتا. القرار ابؼشتًؾ -

 5: ابؼشاركة عدة انتقادات ابرزىاالا انو وجهت بؽذه الطريقة في 

حصر ابؼشاركة في عضوية بعض بفثلي ابؼوظفتُ بدجلس الإدارة او احدى اللجاف وعزؿ بؾموعة ابؼوظفتُ عن ابؼشاركة الفعلية لوجود  -
 بفثلتُ ينوبوف عنهم.

مثيلية ،خاصة في عملية نقل بيكن بؽذه الطريقة اف تطرح مشكلة ذات بعدين تشملاف حقيقة بسثيلية ابؼوظفتُ واختيار ىذه الت -
ابؼعلومات في الابذاىتُ والتي بيكن اف تتًتب عنها اثار سلبية ىذا من جهة ومن جهة اخرى عدـ امكانية العماؿ من التعرؼ على 

 انفسهم الا من خلاؿ ىؤلاء النواب .
                                                           

 26صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق ، ص   1
 84،85طباخي سناء ،مرجع سابق ، ص،ص 2
،ص  2002دد الثافٓ ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة ،ابعزائر ، جواف ،بؾلة العلوـ الانسانية، الع مشاركة العماؿ في تسيير المؤسسة الوطنية واقع و تحدياترقاـ ليندة ، 3

122 
 85طباخي سناء ،مرجع سابق ، ص 4
 4رقاـ ليندة ،مرجع سابق ، ص  5
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ابؼوضوعات التي تتطلب ابػبرات الضرورية  لا بيكن بؼمثلي ابؽياكل ابؼنتخبة اف يشاركوا بشكل حقيقي في ابزاذ القرارات ابػاصة ب -
 كقضايا الانتاج ،التمويل، التسويق وغتَىا واقتصارىم في موضوعات ابؼطالب العملية للعماؿ كالرواتب وابؼكافئات.

العماؿ : تستمد ىذه الطريقة شرعيتها من الابصاع او الاتفاؽ بتُ العماؿ، وتتجلى من خلاؿ  الرسمية غير المباشرة غير المشاركة .2
الذين يشاركوف في عملية الانتاج ولا يسابنوف في عملية صنع القرار لتمثيلهم من قبل بعنة في ىيئات صنع القرار ومع ذلك بيكنهم 
التأثتَ على بصيع القرارات التي يتخذىا ابؼشاركوف بصفة ربظية من خلاؿ مقاومتهم او الاجراءات ابؼختلفة التي تؤثر على تلك 

 1القرارات.

 رع الثاني: مبادئ الادارة التشاركيةالف

 اف تطبيق الإدارة التشاركية في ابؼؤسسة يرتكز على ابؼبادئ الاساسية نذكر فيما يلي: 

: تركز الإدارة بابؼشاركة على جعل العاملتُ أطرافا مهمة في برقيق الأىداؼ التي حددتها ابؼؤسسة، وذلك من خلاؿ تعبئة العاملين .1
بانها: "الابذاه او ابغالة النفسية او ابغالة الذىنية الفردية التي بذعل الفرد بوشد   Jean-Yves LE LOUAR رفهاتعبئة عامليها ،و قد ع

كل طاقاتو من اجل رفاىية ابعميع"، او ىي ابغالة الذىنية التي تؤدي افُ عمل او اداء معتُ نتيجة ثلاث ابذاىات: "التحفيز ،الانتماء 
 2والالتزاـ العاطفي". 

العاملتُ على التوجيو قدر الامكاف من طاقات وجهود ابؼوظفتُ ووضعها برت تصرؼ ابؼؤسسة من اجل  تعتمد استًاتيجية تعبئة       
وكيات برقيق اداء عافِ للفرد او الفريق. بسر ىذه الاستًاتيجية بابؼراحل التالية: أولا توفتَ شروط الاداء ,ثانيا برديد اىداؼ التعبئة )سل

 (، ثالثا واختَا اختيار وتوفتَ وسائل التعبئة ابؼناسبة، من اجل الوصوؿ افُ حالة نفسية وعقلية للكتلة ابغرجة من العاملتُ برثهم علىالتعبئة
على  Néronيعرفها بذلك نتَوف )) 3تبتٍ سلوكيات وابذاىات ابهابية في العمل بكو برقيق ىدؼ مشتًؾ وبرقيق الرفاىية ابعماعية.

من النشاطات التي تتم من أجل جعل العاملتُ أكثر كفاءة، وىي: زيادة عدد ابؼهاـ ابعماعية وابؼشتًكة، تكوين العاملتُ،  " بؾموعة أنها:
 4تشجيع ابؼشاركة، تقليل ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة وزيادة الاتصالات في الابذاىتُ".

تهيئة ظروؼ عمل تعزز التواصل، الاستماع افُ الاخرين والتعاوف تعتمد ىذه السياسة اولا على  وضع سياسة نشطة لتطوير العاملين: .2
شخصي في مشروع مشتًؾ كما تعتمد ايضا على ىياكل لتطوير ىذا السلوؾ الشخصي داخل   و ابؼشاركة سعيا وراء برقيق ابقاز

 5المجموعة او الفريق.
حق اصدار الاوامر الاخرين او ابغق في توجيو جهود تنطوي الإدارة بابؼشاركة على تفويض السلطة. فالسلطة ىي : تفويض السلطة .3

الاخرين وبرفيزىم على التعاوف حتى بيكن برقيق اىداؼ ابؼنظمة. اما التفويض فيعرؼ  على انو:" العملية التي يتم من خلابؽا نقل 
ر معتُ". لذا فاف تفويض السلطة مهمة بعض الاعماؿ او الافعاؿ من فرد او بؾموعة افُ فرد اخر او بؾموعة اخرى تؤدي افُ ابزاذ قرا

                                                           
 27صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق ، ص 1
 2018، سطيف ، ديسمبر4العدد 9تنمية ابؼوارد البشرية،المجلد، بؾلة وحدة البحث في المفاىيم الأساسية لتعبئة الموارد البشريةأيت بارة شفيعة و بلمهدي عبد الوىاب،  2

 .83،ص
 85أيت بارة شفيعة و بلمهدي عبد الوىاب، نفس ابؼرجع، ص  3
 78طباخي سناء ،مرجع سابق ،ص  4
 78طباخي سناء ،مرجع سابق ،ص  5
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ليست سوى تصريح القياـ بعمل معتُ وبهب على الرئيس التأكد اف السلطة ابؼفوضة افُ ابؼرؤوستُ كافية لأداء العمل ابؼطلوب و اف 
 1ابؼرؤوستُ على دراية كافية بالطريقة ابؼناسبة لاستخداـ ىذه السلطة.

التًابط ابؼتبادؿ بفا يعتٍ اف ما بهوز تقريره على مستويات الدنيا لا بهب اف يتم تقريره في يقوـ تفويض السلطة على مبدأ السلطة او      
ابؼستويات العليا للمؤسسة، ويعمل ىذا ابؼبدأ بشكل افضل في ابؼؤسسات التي تدار بطريقة تشاركية فهو صعب التطبيق في الادارات 

 3.يقوـ تفويض السلطة على ثلاث اركاف اساسية ىي:2ةالبتَوقراطية ما فَ تنص قوانتُ ابؼؤسسة على ذلك بصراح

 السلطة و تعتٍ ابغق في ابزاذ القرار. -
 ابؼسؤولية وتعتٍ التزاـ ابؼرؤوس بأداء ابؼهمة. -
 وابؼساءلة حيث لا يعتٍ التفويض اعفاء صاحب الصلاحية الاصلي من ابؼسؤولية النهائية. -
تفاقم ابؼشكلة وخلق نوع من الصراع داخل ابؼؤسسة قد يكوف لو تأثتَ  وذلك لتجنب: حل المشاكل في المستوى الذي نشأت فيو .4

 4على العلاقة بتُ العاملتُ فيما بينهم وبتُ العاملتُ والادارة، بفا قد يؤثر سلبا على اىداؼ ابؼؤسسة.
وف من أخطائهم : كمنح العاملتُ ابغق في ارتكاب الأخطاء، والذي يساىم في جعلهم يتعلمتطبيق إجراءات للتحكم في العمل .5

وأخطاء زملائهم، مع ضرورة بذنب تطبيق أسلوب العقاب على ارتكاب الأخطاء والذي بوبط اندفاع العاملتُ للتجريب والإبداع في 
العمل. إضافة إفُ تطبيق أسلوب الرقابة الذاتية والذي ينبع من إحساس العامل بانتمائو للمؤسسة التي يعمل فيها وولائو بؽا بفا بهعلو 

 5مل على أف يؤدي كل واجباتو بشكل أفضل ودوف ضرورة وجود رقابة خارجية عليو.يع

 الفرع الثالث: مظاىر الإدارة التشاركية:

 للإدارة التشاركية ثلاثة مظاىر أساسية وىي:      

ابؼختلفة ابؼتعلقة بأعماؿ التخطيط ىي اشراؾ ابؼرؤوستُ وابؼنفذين مع رؤسائهم في ابزاذ القرارات الإدارية : المشاركة في اتخاذ القرار (1
يع ،التنظيم ،ابعهود اللازمة لإدائها وتنفيذىا والإشراؼ على التنفيذ، كما تعرؼ ابؼشاركة في ابزاذ القرار على أنها:" إتاحة الفرصة بعم

اعد موضوعية تؤدي افُ اعضاء التنظيم للمسابنة في ابزاذ القرارات من خلاؿ تبادؿ الآراء والاستفادة من ابػبرات وفق أسس وقو 
فبابؼشاركة يفقد العامل فكرة أنو موجود للتنفيذ  6".برقيق أىداؼ الأفراد من جهة، وأىداؼ ابؼؤسسة التي ينتموف اليها من جهة اخرى

للتنفيذ فقط، بل يثق بنفسو وانو لا يبيع عملو وجهده للمؤسسة بل يستثمر جهده فيها، ومن خلاؿ ذلك يكتسب خبرات جديدة 
ىدافها مؤىلة لشغل مناصب قيادية.كما اف عمل ابؼؤسسة على تفعيل عوامل ابؼشاركة العاملتُ في صنع القرار يساعد على برقيق أ

                                                           
، كلية التًبية ،بؾلة الثانية من التعليم الاساسي دراسة ميدانية بمحافظة سوىاجواقع الإدارة التشاركية في إدارة المدارس الحلقة بؿمد أبضد بؿمد عوض واخروف،  1

 633،ص 2022، أكتوبر 13شباب الباحثتُ، جامعة سوىاج بدصر، العدد 
 78بق ،ص اطباخي سناء ، مرجع س 2
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الادارية كلية الشورى الانماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفيمطر بن عبد المحسن ابعميلي،  3

 36،ص2008الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، الرياض ابؼملكة العربية السعودية ،سنة 
 78بق  ،ص اطباخي سناء ، مرجع س 4
  79بق ،ص اطباخي سناء ، مرجع س 5
 .102،ص2016، القاىرة، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، الطبعة الاوفُ، سنة ، صناعة واتخاذ القرارهاب عيسى ابؼصريطارؽ عبد الرؤوؼ عامر ،إي 6
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. وبسر مشاركة 1بشكل ابهابي وىذا بفكن من خلاؿ العمل التشاركي بتُ العاملتُ بفا ينتج عنو التعاوف في تنفيذ القرارات ابؼتخذة
 2العاملتُ في ابزاذ القرارات في ابؼراحل التالية:

 تشجيع ابؼوظفتُ على قبوؿ ابؼشاركة في ابزاذ القرار. -

 هارات وقدرات للمشاركة في صنع القرار.بهب اف يتمتع العماؿ ابؼشاركوف بد -

 بهب اف يكوف العماؿ قادرين على فهم وادراؾ كل ما يتعلق بابؼشكلة التي يريدوف حلها وإبهاد حلوؿ مناسبة بؼؤسستهم. -

 بهب اف يكوف العماؿ قادرين على تقييم البدائل ابؼختلفة لاختيار ابغل الافضل للمؤسسة. -
ونقصد بها ابؼشاركة التي بردث اثناء برويل ابؼدخلات ابؼمثلة في بـتلف ابؼواد الأولية افُ بـرجات : المشاركة في العملية الانتاجية (2

. حيث يشارؾ العماؿ في تنفيذ العمل ،وفي برديد أساليب وطرؽ أداء العمل، وفي تصور ابؼنتج 3في منتجات بيكن استهلاكها ابؼمثلة
افُ أنو في ىذه ابغالة يتمتع العماؿ Gaudier) )ريدوف برقيقها، وقد أشار غودي من خلاؿ تعريفو الأوفِ وبرديد الأىداؼ التي ي

 Blais،ويضيف بلي روفٓ)4باستقلالية كاملة في تنظيم عملهم والرقابة النهائية على ابؼنتج ويعتبروف مسؤولوف عن بصيع مراحل تصنيعو

القرارات ابؼتعلقة بالوسائل ابؼستخدمة لضماف ربحية ( افُ اف ابؼديرين ينجذبوف افُ مشاركة العماؿ في ابزاذ Blais Renéروفٓ)
ابؼؤسسة، بسبب معرفتهم ابعيدة بعملية الانتاج، أي أف العماؿ في أماكن عملهم مسؤولوف عن عملهم وبالتافِ يشاركوف في تسيتَ 

 5وابزاذ قرارات ابؼتعلقة بها.
في رأس ماؿ الشركة وأرباحها. لا تزاؿ ىذه الاحتمالات قائمة ، في التسعينيات، ظهرت ابؼشاركة الطوعية للعماؿ : المشاركة المالية (3

وضع بالفعل صيغة بؿددة بؼشاركة العماؿ في بزطيط رأس ماؿ الشركة وأرباحها، اذ يتم تنظيم ابؼشاركة  2001مايو  22لكن قانوف 
من العماؿ. بيكن تنفيذ ىذا النظاـ  ابؼالية لكل شركة ترغب في ذلك من خلاؿ خطة مشاركة تم وضعها بتُ أصحاب العمل وبفثليهم

من خلاؿ إنشاء "شركة مسابنة تعاونية" ىدفها الوحيد ىو امتلاؾ وإدارة مسابنات العماؿ. بيكن أف يؤدي تركيز حصص العماؿ في 
 ، تنقسم ابؼشاركة ابؼالية افُ قسمتُ:6مثل ىذه الشركات إفُ زيادة الرقابة العمالية

( Hermelذا ابعانب من ابؼشاركة شكل ابغق في ابؼشاركة في النتائج المحققة، حيث يؤكد ىارمل )يتخذ ى 7:المشاركة في النتائج .1
أفّ الظروؼ الاجتماعية والثقافية التي يتم فيها التعبتَ بدقة عن القيم السائدة من خلاؿ الاعتًاؼ بالإبقاز الشخصي والاستقلالية 

ن خلاؿ التفاوض بتُ صاحب العمل والعاملتُ وتنشأ عنها اتفاقات بردد ونوعية ابغياة، تطور لدى بعض ابؼؤسسات حلوؿ تتم م
 فيها طبيعة ابؼقابل إذا كاف مافِ أو غتَ مافِ.

 

 
                                                           

      ، 2017،جواف 20،قابؼة، العدد1945ماي8بؾلة حوليات جامعة قابؼة للعلوـ الاجتماعية والإنسانية ،جامعة  ،مشاركة العاملين في اتخاذ القراراتبوقطف فوزية، 1
  582  ص

 79بق ، ص اطباخي سناء ، مرجع س 2
 21صافٌ بضيمدات، مرجع سابق، ص  3
 80بق ،ص اطباخي سناء ، مرجع س 4
 22بق ،ص اصافٌ بضيمدات، مرجع س 5

6
 Filip Dorssemont ,Auriane Lamine, participation des travailleurs au niveau de l’entreprise et de la société en 

droit belge ,revue dr droit compare du travail et de la sécurité sociale, 2019,page 32 
 80،81بق ،ص ،ص اطباخي سناء ، مرجع س 7
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 وتتحقق ابؼشاركة في النتائج من خلاؿ ابؼشاركة في أرباح الإنتاجية وابؼشاركة في الأرباح، حيث: 

إضافية بعد التقييم الإبهابي للأداء أو الإنتاجية حيث تعتبر مكافأة بصاعية ابؼشاركة في أرباح الإنتاجية: تتحقق من خلاؿ كسب أرباح  -
 لإنتاجية العمل.

ابؼشاركة في الأرباح :تعرؼ على أنو اتفاؽ حر بتُ العماؿ وأرباب العمل بوق للعماؿ بدوجبو ابؼشاركة في حصة بؿددة مسبقًا من  -
 الأرباح.

بأف يصبحوا مالكي أسهم في رأس مابؽا ، والتي تكوف بشكل عاـ غتَ  تسمح ابؼشاركة بؼوظفي أي مؤسسة :المشاركة في رأس الماؿ .2
قابلة للتحويل ما فَ تسمح الإدارة بذلك على وجو التحديد، بالإضافة إفُ ذلك لا بيكن للموظفتُ بيع ىذه الأسهم باستثناء الإدارة 

خطار للإدارة من قبل ابؼوظف ، كما بهب أف تعود ملكية الأسهم إفُ الشركة عند الوفاة أو غتَىم من العاملتُ في ابؼؤسسة بناءً على إ
 1أو الانفصاؿ عن طريق الاستقالة أو الفصل مقابل التعويض ابؼناسب.

 نماذج الادارة التشاركية-اساليب  -المطلب الثالث: محددات

  الفرع الاوؿ: محددات الإدارة التشاركية

منهج الإدارة التشاركية في ابؼؤسسة توافر عدة عوامل بزلق بيئة عمل مناسبة للموظفتُ، تشجعهم على ابؼسابنة بكل يتطلب تطبيق       
معارفهم وخبراتهم ومهاراتهم لتًقية ابؼؤسسة ،وذلك كوف العماؿ ومعارفهم من اىم عوامل الانتاج وابؼصدر الرئيسي للميزة التنافسية 

 : للمؤسسة، تتلخص ىذه العناصر في

يتطلب العمل الانسافٓ ابعماعي بفارسة التواصل ابؼستمر بتُ اعضاء ابؼؤسسة للقياـ بالوظائف وابؼهاـ ابؼوكلة اليهم. ويعرؼ  الاتصاؿ: (1
ويعرؼ » نقل الافكار وابؼعلومات وتوصيلها او تبادبؽا سواء بالكلاـ او الكتابة او الإشارة« : الاتصاؿ بناءا على قاموس اكسفورد بانو

وسيلة تبادؿ الافكار والابذاىات والرغبات بتُ اعضاء التنظيم وذلك يساعد على الارتباط والتماسك، من خلالو بوقق « بانو ايضا
 2 ».  الرئيس الاعلى ومعاونوه التأثتَ ابؼطلوب في برريك ابعماعة بكو ابؽدؼ

توفتَ  ،ذ تسهم الاتصالات الداخلية في بزطيط العملللاتصالات دور مهم في حياة ابؼؤسسة وعلاقاتها الداخلية وابػارجية ا       
كما تسهم في التنفيذ الكفء والسريع   ،ابؼعلومات الدقيقة والضرورية للعاملتُ وابؼديرين والتي تسهم في ابزاذ القرارات الصائبة والسليمة

للعمل والبعد عن التخمتُ والتقدير الشخصي من خلاؿ الاتصاؿ ابؼستمر بتُ الافراد، افُ جانب ذلك فاف الاتصاؿ بوقق دبيقراطية 
.لضماف بقاح  3ريقالعمل ونظاـ الشورى وتبادؿ الآراء والافكار بتُ اطراؼ التنظيم بفا يسهل العمل ابعماعي ابؼشتًؾ وينمي روح الف

 : تطبيق اسلوب الإدارة التشاركية داخل ابؼؤسسة على ابؼستَ فتح قنوات الاتصاؿ بتُ كل ابؼستويات الإدارية من خلاؿ الانواع التالية

: يتم ىذا النوع من خلاؿ خطوط السلطة الربظية ضمن ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة تعمل على تسهيل تدفق  الاتصالات الرسمية .1
 5: ،و تشمل 4ابؼعلومات والتعليمات والتوجيهات والاوامر بتُ ابؼوظفتُ في بـتلف ابؼستويات الإدارية

                                                           
 81بق ،صاطباخي سناء ، مرجع س 1
 99،ص  2010نة ، عماف، الاردف،دار الاكادبييوف للنشر و التوزيع ،الطبعة الاوفُ ،سادارة الافرادحجاج بن صافٌ بن حجاج ابؼرعي ، 2
 87طباخي سناء ،مرجع سابق ، ص 3
،ص  2009،مدينة نصر، القاىرة ،مصر، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الثانية ،سنة  مهارات الاتصاؿ الفعاؿ مع الاخرينمدحت بؿمد ابو النصر ،  4

 30،31،ص
 102،103حجاج بن صافٌ بن حجاج ابؼرعي، مرجع سابق ،ص 5
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قد يكوف شفهي او كتابي، بيثل اداة اساسية لنقل الاوامر والتعليمات من الرؤساء افُ ابؼرؤوستُ حسب  :(النازلة)الاتصالات ابؽابطة  -
 تساب ابؼوظفتُ في ابؼستويات التنفيذية بؼعارؼ جديدة.تدرج السلطة بابؽرـ التنظيمي، تساعد في اك

تعتبر الباب ابؼفتوح بػروج ابؼستَ بؼلاقاة العاملتُ  ،:يكوف اغلبها في شكل تقارير يرفعها ابؼوظفوف للإدارة العليا الاتصالات الصاعدة -
واشباع حاجاتهم الاقتصادية والاجتماعية والتعبتَ عن وجهات نظرىم للإدارة، وكلما زاد ىذا النوع من الاتصالات في الإدارة دؿ ذلك 

 على كفاية ابؼنشاة وزيادة انتاجيتها.
لأفقية بتُ الافراد في الادارات والاقساـ والتي تكوف في نفس ابؼستوى الاداري داخل :تنتقل الرسالة في الاتصالات ا الاتصالات الافقية -

ابؼنشاة بهدؼ توفتَ عمليات التنسيق في العمل بتُ ابعميع كفريق واحد متكامل ومتًابط، كما تساعدىم في الاستفادة من خبرات 
 بعضهم البعض وتقليل احتمالات النزاع الوظيفي.

:ىي الاتصالات الاكثر استعمالا وشيوعا في الإدارة التشاركية والتي تقر بدستويات السلطة فتتم خارج  ميةالاتصالات غير الرس .2
القنوات الربظية في ابؽيكل التنظيمي ،ترتكز على قوة وترابط العلاقات الشخصية بتُ افراد ابؼنظمة اذ تسهل الامور التنظيمية وتوفر 

 الوقت  و ابعهد في بصع ابؼعلومات.
اف زيادة عمليات ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات لدى القوى العاملة القادرة على العمل وزيادة فعاليتهم يستوجب تدريب فعاؿ  : التدريب (2

وبؿكم للموظفتُ، والذي يعتبر احدى افضل انواع استثمارات ومقومات التنمية في ابؼؤسسة لزيادة جودة انتاجها وبرقيق الرضا 
عملية يراد بها احداث اثار معينة في بؾموعة افراد « زىا التنافسي في السوؽ. وقد عرؼ ىابوف ومايرز التدريب بانولعملائها وتقوية مرك

بذعلهم اكثر كفاية ومقدرة في اداء اعمابؽم ابغالية وابؼقبلة وذلك بتكوين عادات فكرية وعملية مناسبة واكتساب مهارات ومعارؼ 
     1»وابذاىات جديدة.

يعتبر التدريب مصدرا مهما لإعداد الكوادر البشرية القادرة على برمل ابؼسؤولية والعمل بدبيقراطية وبأسلوب بصاعي تشارؾ في         
ابزاذ القرارات بابؼؤسسة، اذ يساىم تدريب العماؿ باستمرار في رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ من خلاؿ صقل قدراتهم ومهاراتهم، 

تؤىلهم للتًقية وبرقيق مرونة واستقرار في التنظيم، الامر الذي يضمن سرعة وفعالية في اداء العمل مع بسكتُ  وتسليحهم بدقومات
الاىم من ذلك يساعد التدريب ابؼدير في اكتشاؼ الكفاءات لتحقيق مبدا الرجل  ،الافراد من التكنولوجيا والطرؽ العملية ابغديثة

يستند التدريب ابعماعي في  2درة التنافسية للمؤسسة واكتساح اكبر حصة بفكنة في السوؽ.ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب وزيادة الق
 : الإدارة التشاركية على الاساليب التالية

من اساليب التفكتَ والتحليل ابعماعي الذي بيزج بتُ ابؼناىج العملية بغل ابؼشكلات مع التحليل العميق   اسلوب دراسة الحالة: .1
م عرض دراسة ابغالة في شكل كتابي او من خلاؿ سردىا على ابؼتدربتُ ويطلب من ابعماعة برليلها وابهاد حل يت،بغالات بؿدودة 

ومن ابرز بفيزاتها انها تنمي القدرة على ابؼنافسة ابؼعمقة بتُ افراد  ،مناسب بؽا مع ابراز الابهابيات والسلبيات والاقتًاحات والتوصيات
كما تنمي لديهم القدرة على ابغكم على الامور والتفكتَ الانتقادي وحل ابؼشكلات   ،تعلم ابعماعيالمجموعة وبسكن من التفاعل وال

كما انها برد من امكانية   ،وتأصيل العلاقات الانسانية بتُ اعضاء فريق العمل .الا انو يعيبها انها تستهلك وقت كبتَ وتركيز عاؿ
 3التعميم واجوبتها برتمل الصح وابػطأ.

                                                           
،كتاب من شبكة الالوكة،مركز تدريب القيادات التًبوية  دراسة تقويمية لأساليب التدريب التي يطبقها المشرفوف التربويوف للتدريب التربويبؿمد بن سلطاف السلطاف ، 1

 18ص 2016-2015،كلية التًبية ،جامعة ابؼلك سعود ،ابؼملكة العربية السعودية ، العاـ ابعامعي 
عماف ،الاردف، دار الابتكار للنشر و التوزيع ،الطبعة  ،-دراسة ميدانية-الحوافز(-استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية)التدريب بن دريدي منتَ، 2

  117،118،ص،ص2017الاوفُ، ،سنة 
 24،25بن دريدي منتَ، مرجع سابق، ص،ص 3
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:استًاتيجية تقرب الواقع ابغقيقي للمتدرب من خلاؿ تهيئة وتكوين بيئة تدريبية بؾهزة بكافة التجهيزات ابؼادية  المحاكاةاسلوب  .2
عبارة عن طريقة واداة تتيح امكانية بذربة «:المحاكاة بانها Frederickوالبشرية في صورة واقع افتًاضي لتحاكي الواقع وقد عرؼ 

يسمح اسلوب المحاكاة ارتكاب الاخطاء اثناء .» 1 اعد واضحة يتم من خلابؽا ابزاذ بعض القراراتقضايا بؿكومة قائمة على قو 
التدريب بدؿ ارتكابها في ارض الواقع ،الامر الذي يعزز الابداع والابتكار في المجموعة ويدعم مهارات التخطيط واستشراؼ ابؼستقبل 

ابؼستدامة، كما اف ىذا الاسلوب يساعد ابؼستَ في مهارة الاحتفاظ بابػبرات وتطبيقها  التي تساعد في بناء استًاتيجيات ابؼيزة التنافسية
  2واقعيا بعد انتهاء البرنامج.

يعتبر اسلوب ابؼناقشة وابغوار اكثر الاساليب ابنية في حياة ابؼنظمات ابؼعاصرة التي برقق ابؼشاركة ابؼباشرة  : اسلوب المناقشة والحوار .3
في البحث في قضاياىم وقضايا ابؼؤسسة وفي ابزاذ قرارات اكثر رشدا وعقلانية قابلة للتنفيذ السريع ،كما انها واحدة والفعلية للموظفتُ 

شخصا، يتناقشوف مع ابؼدرب في  12افُ  5من اكثر وسائل الاتصاؿ اللفظي فعالية في تدريب المجموعات الصغتَة التي تضم من
تبادلوف الآراء وابػبرات لإبهاد حلوؿ للمشكلات. تتطلب ىذه الطريقة قيادة حكيمة موضوعات وقضايا بؿددة ويقدموف افكار وي

وبزطيط دقيق من قبل ابؼدرب ليتمكن من قياده ابؼناقشة، حيث يفتح المجاؿ بعميع ابؼتدربتُ ابؼشاركتُ في ابؼشاركة كلما كاف ذلك 
 3بفكنا.

من اقدـ اساليب التدريب التي تشجع النقاش ابعماعي في بعض القضايا وتؤمن التغذية العكسية من خلاؿ : اسلوب تمثيل الادوار .4
اذ يقوـ ابؼتدربوف في ىذا النمط بتمثيل حالة او موقف عملي يعبر عن مشكلة حقيقية او افتًاضية بعد استيعابهم ،ابؼناقشة وابؼداخلات 

اما ابؼتدربوف الذين لا بيثلوف فيقوموف بتسجيل ،لقائية ابذاه كل شخصية ودورىا عمليا بؽذا ابؼوقف و اقتناص الشخصيات بحوارات ت
ابؼلاحظات وتقدفٔ الانتقادات والتعليقات بؼناقشتها مع ابعماعة والتعليق عليها. يساعد ىذا الاسلوب في حل ابؼشكلات من خلاؿ 

وسلوكيات ابؼتدربتُ ،الا انو يعاب عليو ابؼبالغة وبعد ابؼوقف عن الواقع الأمثلة ابغية كما يساىم في اكتشاؼ القدرات الفنية وابذاىات 
 4العملي كما يتطلب وقت كبتَ لإعداده وتنفيذه.

يهدؼ افُ برفيز التفكتَ ابؼنطقي وتعزيز العمل ابعماعي والتفاعل بتُ ابؼتدربتُ، وتستخدـ ىذه الطريقة  5: اسلوب كسر الجمود .5
كتُ وبرفيزىم على ابؼشاركة في الدورات التدريبية ،بهدؼ توضيح وجهات النظر ابؼختلفة حوؿ موضوع بػلق جو مرح ونشط بتُ ابؼشار 

يساىم في زيادة الانتباه للوصوؿ افُ ابؼعلومات ابؼقدمة من خلاؿ ابعلسة  ،معتُ او مفهوـ جديد ،كما انو يسهل عملية التعلم
 : ب فيما يليوتتلخص الاىداؼ التي بيكن برقيقها من خلاؿ ىذا الاسلو 

 تفعيل الاتصاؿ بتُ ابؼشاركتُ وابؼدرب . -
 الانشطة المحفزة لكسب اىتماـ ابؼدرب التعليم من خلاؿ اللعب وانشطة الاستًخاء للمشاركتُ . -
 تعزيز العمل ابعماعي من خلاؿ بـاطبة الادراؾ بؼعرفة كيف يفكر ابؼشاركوف في بعض ابؼواقف ذات الصلة بحياتهم. -

                                                           
بؾلة جامعة  باستخداـ أسلوب المحاكاة لتفعيل الميزة التنافسية المستدامة بالجامعات السعودية "تصور مقترح"،تدريب القيادات الأكاديمية  ابؽاـ نايف الراجحي،  1

 91،ص2021،سنة 4العدد 13اـ القرى للعلوـ التًبوية والنفسية، ابؼملكة العربية السعودية، المجلد 
 98،99ابؽاـ نايف الراجحي ،نفس ابؼرجع، ص،ص  2
التدريب الاداري لمديري المدارس في ضوء احتياجاتهم التدريبية )دراسة تحليلية من وجهة نظر مديري و وكلاء مدارس تعليم البنين بضداف ابعهتٍ ،ابضد بن عطا الله  3

لعربية السعودية، ابؼوسم الدراسي الثافٓ ،دراسة مقدمة لنيل درجة ابؼاجستتَ ، قسم الادارة التًبوية و التخطيط، كلية التًبية ،جامعة اـ القرى  ،ابؼملكة ا بينبع الصناعية(
 69،70،ص ،ص2008

السنة الثالثة بزصص ادارة تربوية ،قسم علم النفس و التًبية و الارطفونيا ،كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية  ،محاضرات مقياس تصميم البرامج التدريبيةزرقاف ليلى ، 4
   26ص  2014-2013ابؽضاب ،سنة -2-،جامعة سطيف 

 91،92طباخي سناء ،مرجع سابق ، ص،ص 5
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من الاساليب ابغديثة في التدريب ،تهدؼ افُ توسيع خبرات ابؼتدربتُ من خلاؿ تقسيمهم افُ  : الاداريةاسلوب المباريات  .6
بؾموعات صغتَة حيث بسثل كل بؾموعة ادارة مؤسسة ما، واشراكهم في ابؼهاـ ابؼسؤولة عن التخطيط وابزاذ القرارات بإعطاء 

تستمر ابؼباراة لعدة جولات حتى ابعولة الأختَة. تعلن النتائج حسب المجموعات البيانات وابؼعلومات حوؿ ظروؼ العمل وىكذا 
. يهدؼ ىذا الاسلوب افُ 1النقاط التي برصل عليها كل بؾموعة ويتم ترشيح الاخطاء التي ارتكبتها كل بؾموعة لتجنبها مستقبلا

وسيع مدارؾ ابؼوظفتُ ابؼرشحتُ لاستلاـ وظائف تنمية مهارات ابؼشاركتُ في بؾاؿ ابزاذ القرارات في ظروؼ ابؼنافسة كما يساعد على ت
 2إدارية عليا وىو أسلوب من أساليب المحاكاة.

برتل اللجاف الصدارة في العمل ابعماعي الذي يستخدمو ابؼدربوف ،حيث تساعد أعضائها على تطوير مهاراتهم  : أسلوب اللجاف .7
مشرفتُ وفي  4افُ  2متدربا ومن 16افُ  10وتتكوف اللجنة من  وإبهاد حلوؿ للمشكلات التي يواجهونها بطريقة علمية وتعاونية،

إطار موضوع معتُ تغطيو ابؼناقشات الأولية التي بذريها اللجنة بالتناوب برئاسة مشرؼ يتم إعداد تقرير نهائي الذي يتم مناقشتو مع 
احة لتوفِ مسؤوليات واسعة ورفع الروح ابؼعنوية اللجاف الاخرى وبعنة الاشراؼ ابػاصة. تكمن أبنية اللجنة في أنها بسنح الأعضاء مس

 3وابزاذ قرارات بناءة، وابغصوؿ على أفكار جديدة والانفتاح على الآراء والأفكار ابؼختلفة للأعضاء والتجاوب معها.
عمل من خلاؿ يهدؼ ىذا الاسلوب افُ تنمية ابؼهارات الابداعية والتفكتَ الابتكاري ابعماعي لفريق ال : اسلوب الحل المتكامل .8

بذميع الافكار الفردية لأعضاء المجموعة في حل واحد بؿصل بأسلوب مبتكر بهعل للحل وزف كبتَ ويساعد في مواجهة ابؼشكلة 
والتصدي بؽا بدوضوعية وشموؿ. يساىم ىذا النمط في تعزيز مبدا روح الفريق الواحد وتعظيم قيمة الفرد عن طريق الآراء ابعماعية 

 4 القدبية تصورا جديدا والتأكيد على اف قيمة الفرد تتأتى بأدائو لعملو ومدى اسهامو في بلوغ اىدافو.واعطاء ابؼشكلة 
:يتم اعتماد ىذا الاسلوب التدريبي عند الرغبة في نشر روح التعاوف والاخاء داخل ابؼؤسسة، حيث بسثل المجموعة  تدريب الحساسية .9

من خلالو ترتيب مواعيد لقاء بتُ ابؼتدربتُ في اماكن بؿددة ولفتًات زمنية معينة  يتم ،ابعزء ابغيوي من شروط بقاح ىذا الاسلوب
بؼناقشة وتقييم سلوكات واراء بعضهم البعض بكل صراحة تامة، اذ لا ينطوي اللقاء على قائد او موضوع معتُ وابما ىناؾ موجو 

حساسية الفرد لسلوؾ الاخرين وردود افعالو وتصرفو بالنسبة بؽم يطلب من ابؼتدربتُ مناقشة السلوؾ والتًكيز على العلاقات الانسانية و 
بحرية كاملة تسمح بؽم من برديد ابؼادة التدريبية عن طريق التفاعل الذي بوصل بينهم ومناقشاتهم ابغرة، اذ يعمل ابؼوجو على متابعة 

ارحة والصدؽ والانفتاح على بعضهم عن ابؼناقشة ومنع حدوث الاحتكاكات بتُ ابؼتدربتُ او الضغوطات النفسية نتيجة ابؼص
  5بعض.

بسكن ىذه الطريقة من تبادؿ ابػبرات ومشاركة الافكار وبرديد التساؤلات والقضايا ابػلافية وابؼشكلات التي  : جلسات الازيز .10
يتم فيها تقسيم الاعضاء ابؼتدربتُ افُ بؾموعات صغتَة من ستة افراد تتناقش فيما بينها بؼدة ستة دقائق  ،يرغب الاعضاء في مناقشتها

حوؿ ابؼشكلة بؿل الدراسة وتقدفٔ تقرير عما توصلت اليو من نتائج و استخلاصات. يفتح ىذا الاسلوب المجاؿ بؼشاركة بصيع 
بذميع ابؼقتًحات وابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼرتدة بفا بهعل ابؼنافسة اكثر فاعلية.  ابغاضرين خاصة ابؼتدربتُ الذي بييلوف افُ الصمت في

                                                           
، جامعة العربي التبسي ،تبسة ،ابعزائر، العدد استراتيجيات تدريب المورد البشري في ظل التطور التكنولوجي ،مجلة  العلوـ الاجتماعية والانسانية،مالك بؿمد   1

 408،ص2017،جواف 13
 73ابضد بن عطا الله بضداف ابعهتٍ، مرجع سابق ، ص 2
 76،77رجع ، ص، ص ابؼد بن عطا الله بضداف ابعهتٍ، نفس ابض 3
 29زرقاف ليلى، مرجع سابق ، ص 4
 148،147ص ،ص  2020، ابعمهورية العربية السورية، ابعامعة الافتًاضية السورية  ،سنة  التدريب و التطوير،عصاـ حيدر  5
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الا انو يعاب عليها قصر الوقت في دراسة ابؼشكلة بفا يستوجب وجود قائد قادر على تنظيم المجموعات بشكل سريع كما انها تساىم 
 1في حل ابؼشكلات والقضايا ابػلافية غتَ ابؼعقدة لا غتَ.

تسعى ابؼؤسسة افُ الاستثمار ابغسن في ابؼورد البشري عن طريق توفتَ وسائل وطرؽ برفيزية تعزز من قدرات العاملتُ  التحفيز:نظاـ  (3
اذ اف التحفيز ىو القوة التي تستثتَ  ،على العطاء واشباع رغباتهم وبسكنهم من مضاعفة ابعهد لتحقيق اىداؼ ابؼؤسسة ابؼخطط بؽا

يعرؼ التحفيز بانو بؾموع العوامل التي توفرىا الإدارة للموظفتُ لديها لتفعيل قدراتهم وبرريك طاقاتهم  .الفرد للقياـ بأداء افضل
الإنسانية التي تزيد كفاءة الاداء والاعماؿ التي يقوموف بها على بكو اكبر وافضل بدا يضمن برقيق اىدافهم وحاجاتهم من جهة وكفاءة 

ز الإدارة التشاركية على ابغوافز ابعماعية كمؤثرات خارجية التي قد تكوف حوافز بصاعية لأجل ذلك ترك 2ابؼؤسسة من جهة اخرى.
سلبية او ابهابية، مادية او معنوية يتم تقدبيها لمجموعة من العاملتُ يعملوف في قسم واحد او كفريق عمل حوؿ موضوع معتُ بؼا بؽا من 

والولاء وتشجع روح الفريق وتعزز ابؼنافسة والرغبة في برقيق ابؼصافٌ العامة وتقريب  تأثتَات بالغة الأبنية، اذ تلبي ابغاجة افُ الانتماء
. كما تساىم ابغوافز 3التنظيمات غتَ الربظية من الإدارة اذ يعمل كل موظف على اف يتوافق عملو مع عمل زملائو ولا يتعارض معهم

ة انتاجها وبالتافِ ارباحها وانتفاعو بها ما بهعلو اكثر ارتباطا بها بصورة كبتَة في ربط العامل بدؤسستو من خلاؿ استفادتو من زياد
وبنجاحها كما تشجع العاملتُ على الابداع من خلاؿ توفتَ ابؼؤسسة البيئة ابؼناسبة للموظفتُ للعمل على بؾموعة جديدة من 

 4الابتكارات ابؼهنية وىي الدافع القوي للتطور الكبتَ في بيئة العمل.

ابنيتها البالغة في حياة ابؼؤسسة والافراد على حد سواء ،حيث اف ابغوافز الكفؤة تؤدي افُ زيادة العوائد ابؼتحققة للمؤسسة  للحوافز     
 عن طريق رفع الكفاءة الإنتاجية للموظفتُ، فكلما كانت ابغوافز ابهابية فإنها تعود بالنفع على العاملتُ وبالتافِ برقق اىداؼ ابؼؤسسة

،اذ تنجح ادارتها في تقوية اواصل الثقة بينها وبتُ ابؼوظفتُ الامر الذي بهعلهم يتقبلوف التغيتَ والتطوير في اساليب العمل  وتطور انشطتها
. ويستمد التحفيز ابنيتو من قدرتو على رفع النواتج الكمية 5وينظروف اليو كفرصة لتطوير قابليتهم واكتساب ابؼعارؼ والتقنيات ابعديدة

ل، والقدرة على زيادة ابؼبيعات والارباح فضلا عن كونو يؤدي افُ تلبية احتياجات العماؿ على اختلاؼ انواعها، كما يؤثر والنوعية للعم
بشكل خاص على التقدير و الاحتًاـ والاعتبار، ما بهعل ابؼوظفتُ يشعروف بروح العدالة داخل ابؼؤسسة ويكسبهم روح الولاء والانتماء 

،كما يساىم التحفيز من خلاؿ التدريب والتكوين في بزفيض معدؿ دوراف العمل  6وخلق روح ابؼسؤولية لديهموالتعاوف بتُ ابؼوظفتُ 
والتقليل من حوادث العمل وترغيب العامل في عملو ورفع الروح ابؼعنوية بؽم ،بفا يؤدي افُ رفع مستوى الانتاج وضماف الاداء الوظيفي 

 7 الاداء التي وضعها الرؤساء والاداء الفعلي.بشكل فعاؿ وسريع وسد الفجوات بتُ معايتَ

                                                           
 27،26بؿمد بن سلطاف السلطاف، مرجع سابق ، ص،ص  1

،بؾلة   التحفيز الإداري ومؤشرات الأداء الكمية: مدخل لتطوير الأداء المهني لمعلمي مدارس التعليم الأساسي في جمهورية مصر العربيةاف رضواف ،عمر نصتَ مهر   2
 67،ص  2017، سنة 4،ابعزء  41جامعة عتُ شمس، العدد -كلية التًبية

والمعنوية واثرىا على مستوى الاداء من وجهة نظر اعضاء الهيئة الادارية في كلية الآداب جامعة الاميرة الحوافز المادية مضاوي بؿمد الشعلاف، نوره بؿمد البليهد،  3
 196ص2015،أبريل40، العدد40المجلة التًبوية ،كلية التًبية، جامعة سوىاج ،المجلد  نوره بنت عبدالرحمن،

جدة ،  بسوز  –المجلة العربية للنشر العلمي ، العدد الواحد والعشروف ، ابؼملكة العربية السعودية ، العاملين، أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء بؿمد بن سعد أبوحيمد 4
 636،ص 2020  –
شهادة دكتوراه في  رسالة مقدمة لنيل-دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء وحدة فكرينة -استراتيجية التحفيز وأثرىا على الرضا الوظيفيبوقندورة بيينة ، 5

 2022-2021السنة ابعامعية-أـ البواقي -علم اجتماع تنمية وتسيتَ ابؼوارد البشرية ،قسم العلوـ الاجتماعية ،كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي بن مهيدي
 44ص 

،جواف  29العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة قاصدي مرابح ،ورقلة)ابعزائر(، العدد بؾلة  التحفيز و أداء العاملين في المؤسسة،بوالشرش نورالدين ،العيادي مرفٔ،   6
 27،ص 2017

  121بن دريدي، مرجع سابق، ص  7
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اما على مستوى ابعماعة، فاف للتحفيز ابنيتو البالغة الاثر اذ يعمل على اثارة بضاس ابعماعات ويشجع ابؼنافسة بتُ الافراد اذا ما تم        
والتعاوف بتُ ابعماعة وبساسكهم لبلوغ الاىداؼ منحهم الفرصة ابؼناسبة للمنافسة والتحدي، كما تنمي ابغوافز ابعماعية روح ابؼشاركة 

ظرىم. ابؼسطرة، كما تتيح ابؼشاركة ايضا لأعضاء المجموعة ابزاذ القرارات وقبوبؽا والتفاعل معها وتنفيذىا واقناع الإدارة بآرائهم ووجهات ن
لق روح الفريق ما يؤدي افُ تعزيز الشعور لديهم تهدؼ ابغوافز ابؼقدمة لتشجيع العماؿ على ابؼشاركة في ابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة اليهم ،وخ

عضاء بالانتماء افُ المجموعة وبرستُ علاقات العمل وخلق روح التفاعل الابهابي بتُ ابؼوظفتُ. تشجع ابغوافز ابعماعية تنميو ابؼهارات بتُ ا
تنمية والتدريب اثناء العمل، ويساعد التحفيز العاملتُ المجموعة اذ ينقل الافراد ذوي ابؼهارات العالية مهاراتهم افُ زملائهم ما يزيد فرص ال

 1على صقل خبراتهم وتطوير معارفهم وتبادبؽا داخل المجموعة.

،كما  » الاساليب التي بيارسها القائد في تأدية دوره القيادي في ابعماعة« :يعرؼ النمط القيادي بانو النمط القيادي الديمقراطي (4
يعتمد بقاح ابؼدير في اداء   » 2الاخرين وبورؾ في ابذاىات معينة لتحقيق اىداؼ واغراض بؿددة.السلوؾ الذي يوجو « يعرؼ بانو

مهامو وبرقيق اىداؼ ابؼؤسسة في اطار الادارة التشاركية على الاسلوب القيادي الدبيقراطي الذي يتبعو في ادارة ابؼؤسسة، يطلق ايضا 
،'الإنسانية'، 'التعاونية'، التي تهدؼ افُ خلق نوع من ابؼسؤولية بتُ ابؼرؤوستُ واشراكهم على ىذا النوع من القيادة 'القيادة التشاورية' 

، حيث 3: العلاقات الإنسانية، ابؼشاركة في صنع القرار وتفويض السلطة في صنع القرار. يعتمد ىذا النمط على ثلاث ركائز تتمثل في
در من الولاء نظتَ منحهم فرصة ابؼسابنة في التخطيط وفي ابزاذ القرارات يضمن التفاؼ افراد ابعماعة حوؿ قائدىم واعطائو اكبر ق

 وكذا تفويض بعض الصلاحيات بؽم والعناية بروحهم ابؼعنوية والاىتماـ بحاجاتهم وبالعلاقات الانسانية في القيادة.

ورى ويعتبر ابؼوظفتُ شركاء وليسوا تابعتُ، اذ يرى يؤمن ىذا النمط بقيمة الفرد وكرامتو وقدرتو على العمل كما يؤمن بابؼشاركة والش       
، حيث يستخدـ القائد الدبيقراطي التفكتَ 4النمط الدبيقراطي اف السلطة ليست مصدر القوة وابما ىي ميزة تتيح الفرصة بؼعرفة الاخرين

ح والقوانتُ ويفتح قنوات الاتصاؿ على  ابؼنطقي في البحث عن حلوؿ ابؼشكلات التي تعتًضو اذ يستمد القوة من العماؿ بدلا من اللوائ
يح كل ابؼستويات ويعتمد سياسة الباب ابؼفتوح و يراعي امكانية ابؼوظفتُ وقدراتهم وميولتهم ورغباتهم وبصيع ظروفهم ويلبي احتياجاتهم ويت

م بالرضا الوظيفي ورفع الروح ابؼعنوية بؽم فرصة ابؼشاركة في العمل و برمل ابؼسؤولية من خلاؿ مراعاة تكافؤ الفرص بتُ ابؼوظفتُ ما يشعرى
. وعليو يعتمد النمط الدبيقراطي على مشاركة ابؼرؤوستُ في صنع القرار واعطائهم بؾالا للاقتًاحات والابداع كما يشرؼ ىذا 5لديهم

استخداـ السلطة الربظية  الاسلوب على عملية برفيز ابؼوظفتُ وتشجيعهم لتحقيق اقصى استفادة من قدراتهم وزيادة الإنتاجية ،وبدلا من
ن فانو يعتمد اساليب التأثتَ الابهابي في برريكهم اذ يشجع ىذا النمط القيادي في تعزيز روح الفريق والعمل ابعماعي وبوقق درجة عالية م

  .6الشعور بالانتماء ما يدفعهم لرفع كفاءتهم وبرستُ ادائهم
 
 

                                                           
 46بوقندورة بيينة، مرجع سابق، ص  1
، بؾلة كلية التًبية، جامعة التنظيمي للمعلمات النمط القيادي السائد لدى قائدات المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة، وعلاقتو بالالتزاـ ،ابغضرمي نوؼ  2

 322، ص 2019ابعزء الأوؿ، يوليو لسنة  183الأزىر،القاىرة، العدد 
 328ابغضرمي نوؼ، نفس ابؼرجع ،ص  3
ية )سلسلة الدراسات الإنسانية(،قسم علم ، بؾلة ابعامعة الإسلامالنمط القيادي السائد لدى رئاسة جامعة الأقصى كما يراه العاملوف في الجامعةرفيق بؿمود ابؼصري،   4

 235،236،ص ،ص2008فلسطتُ، المجلد ابػامس عشر، العدد الأوؿ، يناير  –غزة  –كلية الآداب والعلوـ الإنسانية، جامعة الأقصى   -الاجتماع 
 328ابغضرمي نوؼ، مرجع سابق ،ص 5
العدد واحد  -المجلة العربية للنشر العلمي، الإصدار ابػامس ، ء الوظيفي داخل ابؼؤسسات التعليميةالنمط القيادي وعلاقتو برفع مستوى الأدا ماىر طاىر بؿمد صلاح، 6

 213،ص2023جدة ، بكانوف الثافٓ  –وبطسوف، ابؼملكة العربية السعودية 
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 :أساليب الادارة التشاركية الفرع الثاني
 يق الإدارة التشاركية من خلاؿ عدة اساليب نذكر منها:يتم تطب

تدمج نقاط القوة لدى كل من ابؼدراء وابؼوظفتُ بؼواجهة  احدى الاساليب ابغديثة للإدارة التشاركية حيث انها حلقات الجودة: .1
مشاكل العمل، تعرؼ حلقات ابعودة بانها:" بؾموعة صغتَة من العماؿ يؤدوف عملا مشابها او ذا صلة بهتمعوف بشكل دوري بهدؼ 

، وتعرؼ ايضا على انها بؾموعة صغتَة تتكوف من بطسة افُ عشرة موظفتُ 1 الاداء"ابعودة والانتاج وبرستُ برديد وبرليل مشاكل 
يعملوف في نفس الورشة او نفس ابؼكتب، بهتمعوف بؼدة ساعة او ساعتتُ في الاسبوع او كل اسبوعتُ برت قيادة مشرؼ، و يناقشوف  

ح طرؽ جديدة للتحستُ، ومن ثم تنفيذ ابغلوؿ ومراقبتها كيفية تطوير ما يقوموف بو من اجل برقيق جودة الانتاج او ابػدمة واقتًا 
، كما تعرؼ بانها بؾموعة من 2،ويكوف ىؤلاء ابؼوظفتُ مدربتُ على طرؽ وبرليل بعض مشاكل العمل وتقدفٔ ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا

  3العمل واقتًاح حلوؿ بؽا . العماؿ تشكل نفسها بناء على موافقة الادارة والعمل فيها تطوعي، وبذتمع بشكل دوري بؼناقشة مشاكل
 كما انها تدعم التعاوف والتنسيق بتُ العماؿ وتؤدي افُ تبادؿ ابػبراء والآراء وتشجع ابؼبادرة الفردية وابعماعية والابداع.

م يعتبر معهد تافيستوؾ اوؿ من اقتًح ىذا النوع من التنظيم من خلاؿ الدراسة وعبر عن التنظي مجموعات العمل شبو المستقلة: .2
ابؽيكلي للمؤسسة، فاقتًاحات ىذا ابؼعهد بؽذه المجموعات سابنت في توضيح مكانة ابؼشاركة في عملية الانتاج في ابؼؤسسة. تتكوف 
بؾموعات العمل شبو ابؼستقلة من بؾموعة من العماؿ تتًاوح من اربعة افُ بشانية عماؿ يؤدوف عملا بـتلفا ضمن ىذه المجموعة ،تقوـ 

ضا بوضع أىداؼ إنتاج أسبوعية تسمح بؽا على الأقل ببربؾة أعماؿ الأسبوع بطريقة مستقلة، ويكوف أعضائها ىذه المجموعات اي
مسؤولتُ عن تقسيم ابؼهاـ والانضباط في المجموعة وتصحيح الاخطاء، كما تتميز ىذه المجموعات بتناوب العاملتُ في أداء الوظائف، 

المجموعات من طرؼ ابؼؤسسات لتحقيق مراقبة أفضل للعملية  العمل، وتستعمل ىذه وبالتافِ فإفّ غياب أحدىم لا يؤثر على ستَ
  4التقنية ابؼعقدة والتي يستحيل تنظيمها ومراقبتها بدوف مشاركة العاملتُ، فهي بستاز بدرونة أكبر وتتماشى أكثر مع التغتَات التقنية.

:"الدرجة التي بيكن للعماؿ اف يشبعوا بها بصيع  في العمل بانها " نوعية ابغياةSuttleيعرؼ" مجموعات نوعية الحياة في العمل: .3
بانها:" طريقة للتفكتَ في الاشخاص والعمل وابؼنظمات على حد سواء،  Nadler &Lawlerاحتياجاتهم ورغباتهم ابؼهمة". ويعرفها 

ابؼشاركة في حل ابؼشاكل التنظيمية وابزاذ  واف اىم عناصرىا: الاىتماـ بتأثتَ العمل على الناس وكذلك على فعالية ابؼنظمة، وفكرة
، ويتم برديد نوعية ابغياة في العمل من خلاؿ ثلاث مستويات: الافراد وابؼديرين وبؾموعات العمل. فعلى مستوى الافراد تم 5القرار"

ار. واما على مستوى ابؼديرين معبر ذكر مفهوـ نوعية ابغياة في العمل بالدبيقراطية الادارة وبرستُ فعالية مشاركة ابؼوظفتُ في صنع القر 
عنها من خلاؿ جهود لزيادة الانتاجية من خلاؿ برستُ جو العلاقات الانسانية أكثر من الانظمة الاخرى. اختَا على مستوى 

ىذه بؾموعات العمل فيمكن اف بسثل بابؼشاركة العادلة في الدخل و ابؼكافآت وظروؼ العمل ابعيدة وحياة العمل آمنة. ومن خلاؿ 
 ابؼستويات الثلاثة نؤكد اف نوعية حياة العمل ىو عامل ضروري لتحقيق الكفاءة على ابؼدى القصتَ والفعالية على ابؼدى الطويل.

                                                           
 5،ص 2009شر والتوزيع، الطبعة الاوفُ، سنة ،عماف، الاردف، دار اليازوري العلمية للن الجودة الشاملة في تعليم وتطبيقات الايزو، نواؼ بؿمد البادي 1
 .95،96طباخي سناء، مرجع سابق ص،ص 2
، بؾلة آفاؽ العلوـ الإدارة والاقتصاد، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملةحامدي بؿمد،  3

 231،ص  2019، سنة01عدد،ال3بوضياؼ ،ابؼسيلة، المجلد 
 97سناء طباخي، مرجع سابق ،ص 4
، بؾلة العلوـ الانسانية ،جامعة العربي بن مهيدي، اـ برامج تحسين نوعية حياة العمل كاستراتيجية للحد من ظاىرة النفاؽ الوظيفي داخل المؤسساتوىيبة شبيلي،  5

 1040،ص  2020، ديسمبر3، العدد7البواقي، ابعزائر،المجلد
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يتمثل مفهوـ نوعية حياة العمل بجانبتُ أساسيتُ اوبؽما: استخداـ كل الامكانيات البشرية لغرض زيادة الانتاجية، خلاؿ تطوير 
أكثر من الأنظمة الأخرى في البيئة العمل، أما لآخر لنوعية حياة العمل ىو سعي العماؿ كل منهم لتلبية احتياجاتو النظاـ الانسانية 

 .1الأساسية في العمل وابؼشاركة في صنع القرار مع ابؼديرين في مواقع العمل
التنافسية، بحيث تتواجد فرؽ العمل على اصبحت فرؽ العمل سببا مهما لنجاح ابؼؤسسات اليوـ خصوصا في ظل البيئة  فرؽ العمل: .4

بصيع ابؼستويات التنظيمية دوف استثناء، بشكل دائم او مؤقت، حسب ابغاجة. بيكن تعريف فرؽ العمل بانها :"عددا صغتَا من 
مسؤولية الافراد ذوي ابؼهارات ابؼكملة لبعضهم البعض يتسموف بالولاء لغرض معتُ وأىداؼ أداء بؿدد وبطريقة بذعلهم يتحملوف 

مشتًكة"، كما تعرؼ فرؽ بأنها:" بؾموعة من ابؼوظفتُ الذين يتعاونوف لإبقاز مهمة بؿددة، تعتبر اكثر فعالية عندما تتغتَ ظروؼ العمل 
وتكوف مهارات العماؿ بؿددة لتلبية ىذه الشروط، بفضل ابؼشاركة وابعهد التعاوفٓ بتُ اعضاء الفريق، تزداد درجة قبوبؽم والتزامهم 

 3ومن بتُ أىم ىذه ابؼهارات نذكر:2فيذ ابغلوؿ التي يقتًحونها.بتن

 مهارة الاتصاؿ مع الآخرين بشكل يدعم الرغبة في العمل ابعماعي. -
 مهارة التفاعل والتعاوف مع الآخرين. -
 مهارة ابؼشاركة في وضع الأىداؼ وبزطيط العمل. -
 مهارة ابزاذ القرار ابعماعي وتبتٍ روح ابؼسؤولية. -
 التحدي وقبوؿ التغيتَ والتفاعل معو.إثارة روح  -
 مهارة التصدي للمواقف غتَ ابؼتوقعة. -
 تعليم سلوكيات تؤدي إفُ بساسك الفريق. -
 مهارة التفكتَ مع الآخرين. -
 مهارة تنسيق العمل مع الآخرين. -
 مهارة التوصل إفُ أشياء جديدة ومبتكرة مع الآخرين. -

 4وتتميز ىذه الفرؽ بعدة صفات نذكر منها:

:وىذا يعتٍ أفّ ىذه الفرؽ تدير نفسها بنفسها وتهتم بتنظيم شؤونها داخليا، فهي تركز على التوفيق بتُ الآراء ابؼختلفة،  الإدارة الذاتية -
حيث يعتبر تعدد الآراء وتنوعها بيئة مناسبة لزيادة وبرستُ العملية الإبداعية، و يساعد ىذا النوع من الإدارة في الاستجابة السريعة 

 من طرؼ ىذه الفرؽ وكذا تدعيم العلاقات بتُ أعضائهابؼتطلبات الإبداع 
 : فهذه الفرؽ بذدد وتطور نفسها من خلاؿ التفكتَ ابغر والآراء والاقتًاحات ابؼتنوعة.التجديد الذاتي -
 : حيث يقوـ الفريق بتنمية وبرستُ مستواه ذاتيا، كما يكوف في حالة تعلم مستمرة.التفوؽ الذاتي -

                                                           
، بؾلة العلوـ الاقتصادية والادارية،كلية الادارة و الاقتصاد، جامعة بغداد، ، فلسفة نوعية حياة العمل في منظمات الألفية الثالثةسعد العنزي ،بظا سعد ختَ الله الفضل 1

 69،ص2007، مارس45، العدد13العراؽ ،المجلد
، بؾلة ابؼنتدى للدراسات والابحاث الاقتصادية، قسم العلوـ الاقتصادية، جامعة زياف عاشور يز التنظيميأثر تمكين فرؽ العمل في تحقيق التمزقار ليلي، بلقرع فاطنة، 2

 69،ص2022،جواف 01، العدد6،ابعلفة(ابعزائر)، المجلد
 99سناء طباخي، مرجع سابق ،ص 3
 99سناء طباخي، مرجع سابق ،ص 4
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عملية منظمة تهدؼ افُ تشجيع وتنظيم مشاركة بصيع ابؼوظفتُ في صنع القرارات لتحستُ نشاط الشركة، من  نظاـ الاقتراحات: ىو .5
خلاؿ بصع وتنفيذ بصيع الافكار التي يقتًحونها حوؿ طرؽ برستُ الاداء ،حل ابؼشاكل التي تواجههم في عملهم او حتى الطرؽ التي 

اف تدرس الادارة ىذه ابؼقتًحات، بزتار ابؼناسبة منها، لذلك من الضروري وضع  برقق الرفاىية للموظفتُ وبرسن بيئة العمل، بعد
وسائل ملائمة كصناديق الاقتًاحات، حيث يعبر كل عامل عن آرائو بكتابتها على ورقة ووضعها في ىذا الصندوؽ الذي يوضع من 

 1ناسبة او موضوع معتُ.مكاف واضح ومعروؼ من قبل ابؼوظفتُ، حيث ىو لا يقتصر استخدامو على وقت او م
ىو اسلوب تعليمي يعتمد على التفكتَ ابؼستقل وابغر، يهدؼ افُ بصع بعض الاقتًاحات والافكار الإبداعية  العصف الذىني:  .6

ابعديدة من بؾموعة من الاشخاص ابؼشاركتُ في الاجتماع بغل مشكلو ما. او بعبارة اخرى يعرؼ على انو برفيز العقل من خلاؿ 
رعة في حل مشكلة معينة من خلاؿ البحث عن افكار وحلوؿ ابداعية و إبهابية بؼواضيع بؿددة إذ يعد العصف الذىتٍ من التفكتَ بس

 2اكثر الاساليب فعالية لتطوير التفكتَ.
تعتمد الادارة التشاركية على اسلوب العصف الذىتٍ كأسلوب للتفكتَ ابعماعي في حل الكثتَ من ابؼشاكل ابؼختلفة بقصد  

زيادة القدرات و العمليات الذىنية، حيث تشجع طريقة العصف الذىتٍ التفكتَ الإبداعي وتطلق الطاقات الكامنة للعماؿ في جو 
 .3والافكارمن ابغرية يسمح بظهور بصيع الآراء 

 الفرع الثالث: نماذج الادارة التشاركية

 الإدارة ابؼشتًكة.  الإدارة التشاركية بالأىداؼ ،الادارة ابؼفتوحة و تتعدد بماذج الادارة التشاركية في ابؼؤسسة بتُ ثلاثة انواع:     

تنظيمية موجهة بكو دمقرطة ابؼؤسسة والاستخداـ ىي فلسفة إدارة ابؼؤسسات تهدؼ افُ انشاء ثقافة  الإدارة التشاركية بالأىداؼ: .1
الامثل للطاقات الكامنة في كل عامل من خلاؿ ترقيتهم والاستفادة من معارفهم عن طريق تشجيعهم على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات 

 4تحقيقها.التي تهمهم، ويتم ذلك باعتماد على انواع بـتلفة من ابؼشاركة واستخداـ التقنيات وابؽياكل ابػاصة ل
تعتمد الإدارة التشاركية بالأىداؼ على برديد العمل الذي بهب القياـ بو لتحقيق اىداؼ ابؼنظمة، وليس لتحقيق اىداؼ           

شخصية او لتكييف العمل و الأىداؼ مع الظروؼ الشخصية للأفراد حيث تركز الإدارة بالأىداؼ على معتقدات الفرد حوؿ العمل 
لة التي تركز على الكفاءة والاىداؼ الشخصية كما تعتمد ىذه الطريقة في تطبيقها على مشاركة العماؿ في ،التحفيز و الاىداؼ ابؼتفائ

برديد الاىداؼ التي بهب عليهم برقيقها في العمل شريطة اف يكوف ىناؾ اتفاؽ بتُ كل رئيس و مرؤوسيو مهما كانت مستوياتهم حوؿ 
 5الاىداؼ والنتائج ابؼطلوبة.

ىي فلسفة ادارية معاصرة تقوـ فكرتها الاساسية على برويل موظفي ابؼؤسسة افُ شركاء حقيقيتُ في ادارة تلك  ة:الادارة المفتوح .2
ابؼنظمة، ومن ثم العمل بروح وعقلية جديدة ىي عقلية ملكية بدلا من الوظيفة، اطلق عليها منهج ابؼصارحة بالأرقاـ، حيث يتعرؼ 

التي تعبر عن اىدافها الاستًاتيجية، وابؼالية والانتاجية وتدريبهم على فهم بؿتوى العلاقات بتُ  بصيع اعضاء ابؼنظمة على ارقامها ابؼهمة

                                                           
 100سناء طباخي، مرجع سبق ذكره ،ص 1
 27،ص  2019، بصهورية مصر العربية، وكالة الصحافة العربية ،دار الكتب ابؼصرية، طبعةؽ وأساليب تحسين الأداء في المؤسساتطر سيد عبد النبي،  2
 13،ص2015، القاىرة ،مصر، المجموعة العربية للتدريب والنشر ،دار الكتب ابؼصرية، الطبعة الأوفُ، سنة العصف الذىني و فن صناعة الافكارمناؿ أبضد البارودي،  3

   ،1العدد ،3المجلد ابعزائر، جامعة زياف عاشور ،ابعلفة،، بؾلة سوسيولوجيا الإدارة التشاركية بالأىداؼ نحو تفعيل المورد البشري، بن الأبيض عطيةرضا ،بلمختار بؿمد  4
 271ص،2019 جواف

 /http://www.kenanaonline.com، 14:30،على الساعة20/02/2023، تاريخ الاطلاع 2013،سنةنظرية الإدارة بالأىداؼأبضد السيد كردي،  5
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تلك الارقاـ واكتسابهم حاسة خاصة بذاىها من خلاؿ الاجتماعات واللقاءات التي تصبح جزءا من العمل ومنصة لعبة الاعماؿ 
 2ة ابؼفتوحة ىي:، والادار 1الكبتَة والتي تسمى)نهج الادارة على ابؼكشوؼ(

 تدريب ابؼوظفتُ على فهم الارقاـ والتعامل معها باحتًاؼ ومسؤولية )التدريب(. -
 ابلاغ بصيع العاملتُ بابؼركز ابؼافِ للمنظمة كل أسبوع )ابؼصارحة(. -
 افشاء كل ابؼعلومات بعميع ابؼوظفتُ. -
 تدريب العاملتُ على التفكتَ والتصرؼ كرجاؿ اعماؿ وليس كعماؿ. -
 على الاىداؼ المحددة والتنسيق والتعاوف. ق العمل ىو الأساس لإبقاز ابؼهاـ بطريقة مبنيةاسلوب فري -
:)معدؿ التدفق النقدي، معدؿ الانتاج، معدؿ الربح، معدؿ التوزيع، عدد  برديد رقم حساس او حاسم للمؤسسة على سبيل ابؼثاؿ -

 العملاء..(.

يسمح تطبيق ىذا الأسلوب في ابؼؤسسة بدعابعة مشكلة الثقة ابؼتعلقة بعدـ نشر ابؼعلومات بتُ العاملتُ والإدارة، كما يزيد من ولاء      
والتزاـ العاملتُ فهو بوفزىم على الإخلاص في تأدية وظائفهم ورغبتهم الصادقة في إبقاح ابؼؤسسة ،و يتم بذلك الاستفادة من إمكانيات 

 3لتُ عن طريق العمل على توليد وإخراج الطاقات وابؼعارؼ الكامنة في عقوبؽم.العام

:يعتقد أكتوؼ أنو لا بيكن تقدفٔ تعريف شامل للإدارة ابؼشتًكة ، حيث بيكننا أف نشتَ إفُ أف ىذا ابؼفهوـ يشمل  الإدارة المشتركة .3
ؾ ، والتحديد ابؼشتًؾ ، والتعاوف والإدارة ابؼشتًكة ، وىذا يرجع إفُ إمكانيات وأشكاؿ بـتلفة للإدارة الاجتماعية تتمثل في القرار ابؼشتً 

ابؼفهوـ الاجتماعي الذي تعطيو أبؼانيا للمؤسسة كأوؿ من يطبق ىذا النموذج ، حيث تعتبر عملية ابؼشاركة بديهية وليست موضوعًا 
ة ىنا وحدة تشمل رأس ابؼاؿ والعمل وليست بؾرد بذميع بيكن إعادة النظر فيو ، كما ىو ابغاؿ في البلداف الأخرى فهي تعتبر ابؼشارك

لأصحاب رأس ابؼاؿ. لكن ابؼهم ىنا ىو الدور ابؼمنوح بؽا وابؼتمثل في برقيق الدبيقراطية الإدارية من خلاؿ إشراؾ العاملتُ في إدارة 
 4مؤسستهم وتقريب رأس ابؼاؿ والعمل.

 5تهدؼ الإدارة ابؼشتًكة إفُ عدة أىداؼ منها:
مناصب العمل وإنقاذ ابؼؤسسات التي ىي في حالة إفلاس أو التي تعافٓ من ضعف ابؼردودية حيث يتعلق الأمر بنموذج إدارة  بضاية -

يهدؼ إفُ إعادة إنعاش ابؼؤسسات، إلّا أنو منذ عدة سنوات لوحظ أفّ بعض ابؼؤسسات تعطي أبنية لتطبيق الإدارة ابؼشتًكة في حالة 
 ، وىذا بهدؼ مواصلة بمو ابؼؤسسة، ىذا النمو الذي يؤدي دوما إفُ خلق مناصب عمل جديدةاحتياجها لرؤوس أمواؿ جديدة

بضاية مصافٌ العاملتُ، وذلك لكوف أفّ بـتلف ابؽيئات في بموذج الإدارة ابؼشتًكة تتكوف من العاملتُ بفا بهعلهم يدافعوف عن  -
 مصابغهم.

 العادؿ للنتائج.حقيق التشغيل الكامل وتأمتُ مناصب العمل والتوزيع  -

                                                           
عماف ،الاردف، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الثانية ،سنة ،تحليل اسس الإدارة العامة" منظور معاصر"، صلاح الدين ابؽيتي ونعمة عباس ابػفاجي  1

 90و89،،ص2015
مدينة نصر،القاىرة،مصر،المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة  التنمية المستدامة " مفهومها، أبعادىا ، مؤشرتها"،مدحت أبو النصر ويابظتُ مدحت بؿمد،  2

 225،ص2017الاوفُ،سنة
 102،103سناء طباخي، مرجع سابق ،ص،ص 3
 103سناء طباخي، مرجع سابق ،ص 4
 65ق ،ص صافٌ بضيمدات ،مرجع ساب 5
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 : و عليو بيكن استخلاص ابؼزايا التالية للدارة ابؼشتًكة 

الإدارة ابؼشتًكة أسلوب بهبر ابؼؤسسة على الانشغاؿ أكثر بالعامل الإنسافٓ، الاجتماعي والطبيعي، ويشجع على التحكم في التطور  -
 التكنولوجي وابؼنافسة.

بالنقاش في عدة قضايا منها طرؽ عملهم في ابؼؤسسة ،طريقة حساب أجورىم، تقييمهم للعماؿ ابغق في الإعلاـ، ويتم السماح بؽم  -
 والتًقية، حيث يكوف لكل عامل ابغق في الاطلاع على ملفو ابػاص.

الإدارة ابؼشتًكة تعمل على خلق جو من التعاوف والاتصالات ابؼفتوحة في بـتلف الابذاىات والإحساس بالعدالة والسلطة ابؼستمدة من  -
 الكفاءة أكثر منها من ابؼوقع التنظيمي أو امتلاؾ رأس ابؼاؿ.

 المطلب الرابع :صعوبات تحقيق الادارة التشاركية وتقييمها
 كل أسلوب أو أسلوب إداري لو مزايا وعيوب بزتلف عن بقية الأبماط الأخرى ولإدارة التشاركية أيضًا بعض السلبيات والإبهابيات،  

 طرؽ إفُ بعض منها ، وقبل ذلك سنتناوؿ بعض الصعوبات التي تقف في طريق برقيق الإدارة التشاركية.سنحاوؿ في ىذا ابؼطلب الت

 1الفرع الاوؿ: صعوبات الادارة التشاركية

 : ىناؾ عدة عوائق تعتًض الإدارة التشاركية نذكر منها
افُ الإدارة بابؼشاركة في ابؼؤسسة وقد يرجع ذلك افُ : فهي قد تقف عائقا في سبيل الانتقاؿ من الإدارة التقليدية  العوائق التنظيمية -

ابػوؼ من الفشل او فقداف السيطرة على ابزاذ القرارات من قبل بعض ابؼديرين بالإدارة العليا او عدـ رغبة ابؼالكتُ في مشاركة غتَىم 
 في ملكية مؤسساتهم .

كتو في ادارة ابؼؤسسة الا اذا كاف ىناؾ ما يوجب موافقتو على : اذا كاف ابؼدير استبداديا فهو لن يسمح لاحد بدشار  قيم المديرين -
 ابؼشاركة.

 :حيث قد لا يسمح ابؼدير بابؼشاركة في امور لا يفهمها العماؿ . الخبرة والمعرفة والتخصص المهني والعملي -
: اف شعور بعض ابؼديرين باف قوتهم قد تتأثر بتطبيق  ضماف عدـ التعرض لإجراءات تعسفية بسبب ممارسة الحق في المشاركة -

  نظاـ ابؼشاركة قد بهعلهم يعارضونها او يقفوف منها موقفا سلبيا ،وبالتافِ يلزـ اعداد العاملتُ بابؼؤسسة وادارتها وذلك بتوعيتهم .  
 الفرع الثاني:  تقييم الإدارة التشاركية 

 2ة عدد كبتَ من ابؼزايا لكافة ابؼؤسسات بشكل عاـ ومن أىم ىذه ابؼزايا:: بوقق تطبيق الإدارة التشاركيالإيجابيات .1
تنمية القدرة على الإبداع والابتكار وإعطاء ابغرية للعاملتُ في أداء عملهم واعداد قيادات إدارية مستقبلية على مستوى عافِ من  -

 الأداء.
ذه بدوف مقاومة، كما يساىم في معرفة وتوضيح الظروؼ التي ابزذت فيها زيادة ولاء ابؼوظفتُ وزيادة الرضا الوظيفي وقبوؿ التغيتَ وتنفي -

 القرارات بكل شفافية.
فتُ زيادة الالتزاـ التنظيمي وكذلك زيادة الإنتاجية ورفع الروح ابؼعنوية، وتقليل ابؼشاكل وابػلافات بتُ الإدارة وابؼوظفتُ، وبتُ ابؼوظ -

 وبعضهم البعض.

                                                           
 44، 43صافٌ بضيمدات، مرجع سابق ، ص،ص 1
بؾلة الأكادبيية للدراسات الاجتماعية و الإنسانية ، قسم العلوـ الاقتصادية  دراسة أىمية تطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات السياحة المصرية،بساـ بظتَ الرميدي،  2

 46،ص2018اف ،جو 20و القانونية ، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف ،العدد
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كة واستًاتيجياتها ويكوف بؽا أثر إبهابي على الأداء ابؼافِ والأرباح وصنع القرار ابعيد والقبوؿ والتنفيذ التطبيق الناجح لسياسات الشر  -
 الفعاؿ.

 بابؼوظفتُ ابؼتميزين.  التعرؼ على مهارات وخبرات موظفي الشركة، ثم وضع سياسة للاحتفاظ -
 برستُ جودة بيئة العمل و حل ابؼشكلات بطريقة بصاعية. -
 والتطوير ابعماعي والإداري والتنظيمي وتقليل معدلات تأختَ ابؼوظفتُ، ابلفاض معدلات التغيب.النمو  -

 1السلبيات  .2

ضعف ابؼستوى الثقافي للمشاركتُ قد يؤدي افُ الاستسلاـ وقبوؿ وجهات نظر ابؼديرين وىؤلاء يتمتعوف بدرجات عالية من القدرة  -
 بحضور ابؼوظفتُ للمشاركة في ابزاذ أي قرار شكليا لا فعليا.على تنظيم والإقناع والقيادة التي تنتهي 

 قلة ابػبرة الفنية والإدارية لدى الأعضاء ابؼشاركتُ في عملية ابزاذ القرار. -
 التأخر في ابزاذ القرارات خصوصا في ابغالات التي تتطلب التدخل السريع. -
 عن الوصوؿ افُ القرار ابؼناسب. احتماؿ تولد فهم خاطئ من جانب العاملتُ على اف الإدارة عاجزة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

                                                           
 36بؿمد حستُ الرفاعي، مرجع سابق ،ص  1
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 : دور الإدارة التشاركية في تعزيز الميزة التنافسية المبحث الثاني
 المطلب الأوؿ: عموميات حوؿ الميزة التنافسية

 :تعريف التنافسية والميزة التنافسية  الفرع الأوؿ
  تعريف التنافسية .1

العديد من التعريفات ابؼتعلقة بالتنافسية وذلك لاختلاؼ وجهات نظر الكتاب والباحثتُ الذين تناولوا ىذا ابؼوضوع وفيما  ىناؾ        
 يلي بعض ىذه التعريفات:

  عرفهاOughton التنافسية ىي قدرة ابؼنظمة على إنتاج السلع وابػدمات بالنوعية ابعيدة والسعر ابؼناسب وفي الوقت  » :  على أنها
 1.« ابؼناسب، وىذا يعتٍ تلبية حاجات ابؼستهلكتُ بشكل أكثر كفاءة وفعالية من ابؼنظمات الأخرى

 :لفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية والابتكارية ابعهود والإجراءات والابتكارات والضغوط وكافة ا  »  ويعرفها السلمي على أنها
 2 .«والتطويرية التي بسارسها ابؼنظمات من أجل ابغصوؿ على شربوة أكبر ورقعة أكثر اتساعا في الأسواؽ ابؼستهدفة

  : وابؼستقبلية على تصميم  قدرة وفرص ابؼؤسسة الراىنة»أما منتدى الإدارة الأوروبي فيعرؼ القدرة على ابؼنافسة الصناعية على أنها
وإنتاج وتسويق السلع في بيئاتهم المحيطة والتي تشكل خصائصها السعرية وغتَ السعرية أكثر جاذبية من منافسيها في الأسواؽ ابػارجية 

 3  .«والمحلية
  اماPhillippe Rouault :وجو ملائم ابذاه مفهوـ نسبي فهي عبارة عن بؾموعة من العناصر التي تضع للمؤسسة في  » فتَى أنها 

 4.«منافسيها
 5أيضا بيكن تعريف التنافسية استنادا إفُ معايتَ بـتلفة:      

: يستند على ثلاثة عوامل وىي السعر ابعودة والتكلفة، و بناءا على ذلك فإف التنافسية بيكن تعريفها على أنها تقدفٔ  المعيار الأوؿ -
 منتج ذي جودة عالية وسعر مقبوؿ. 

: يستند على السوؽ بدعتٌ أف التنافسية تقاس من خلاؿ أداء ابؼؤسسة في السوؽ مقارنة بنظتَتها وذلك استنادا إفُ تقوفٔ الثاني المعيار -
 حصة السوؽ النسبية.

ؿ ابؼزيد : تعتبر التنافسية كسلوؾ وبالتافِ بيكن النظر إليها من زوايا بـتلفة فهناؾ من يرى أنها بؿفز قوي يدفع بكو بذ المعيار الثالث -
 من ابعهد ، قصد برستُ متواصل للأداء على كل ابؼستويات ، وعليو فإف التنافسية بزضع ىنا لتقوفٔ ذاتي من قبل ابؼمارستُ.

 

                                                           
، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة بؿمد البشتَ  التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الأعماؿ ،مجلة أبحاث ودراسات التنميةسافَ إلياس،  1

 .232،ص2021،جواف01،العدد08الابراىيمي ،برج بوعريريج ،ابعزائر، المجلد 
لكتاب الأكادبيي ،الطبعة الأوفُ  ، ابعزائر، مركز اتسويق العلاقات مدخل لتعزيز علاقة المؤسسة بزبائنها في بيئة تنافسيةحكيم بن جروة و عبد ابغق بن تفات ، 2
 .178، ص2020،
 2009،جواف  20،بؾلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة باتنة، ابعزائر، العدد ابؼقومات الأساسية لتطوير القدرة التنافسية في ابؼؤسسات الصناعيةعبد الربضاف بن عنتً ، 3

 35،ص
4
 Philippe Roualt ,Analyse comparée de la compétitivité  Des industries agroalimentaires françaises Par rapport à 

leurs concurrentes européennes,Le documentation française, République française, October 2010 ,p9. 
مذكرة مقدمة كجزء -حالة وكالتي البركة وبنك التنمية المحلية بالواديدراسة -دور جودة الخدمات المصرفية في زيادة القدرة التنافسية للبنوؾنسرين عياشي عمر،  5

ة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، السنة من متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، بزصص مالية ونقود، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامع
 .54، ص2014-2013ابعامعية 
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 مفهوـ الميزة التنافسية  .2
بوتل مفهوـ ابؼيزة التنافسية مساحة كبتَة و مكانا مهما في بؾالات إدارة الأعماؿ والإدارة الاستًاتيجية، حيث أنو عنصر استًاتيجي      

 Chamberlinبالغ الأبنية يوفر فرصة أساسية للمؤسسة لتحقيق ربحية مستمرة مقارنة بابؼنافستُ. و يرجع ظهور مفهوـ ابؼيزة التنافسية ؿ 

 Hoferالذي ربط ابؼيزة بابؼقدرة. ثم جاء التطور التافِ للميزة حينما وصف  1959سنة   Selznickلكن بيكن ارجاعو افُ 1939 سنة
 التنافسية بانها ابؼوضع الفريد الذي تطوره ابؼؤسسة مقابل منافسيها من خلاؿ بزصيص ابؼوارد. وبعد ذلك جاء ابؼيزة Schendel و

Day ثم 1984سنة،M .porter  فوضعا ابعيل التافِ من الصياغة ابؼفاىيمية للميزة التنافسية، حيث اعتبروا ابؼيزة التنافسية   1985سنة
 1كهدؼ استًاتيجي للمتغتَ التابع، وليس شيء يستخدـ ضمن الاستًاتيجية. وتبريرىم لذلك ىو اف الاداء ابؼتفوؽ يرتبط بابؼيزة التنافسية.

  يعتبرPorter Michel ظرية ابؼيزة التنافسية وصمم بموذجا لقياسها يعتمد على ابؼتغتَات ابعزئية الداخلية واعتبر أف أوؿ من وضع ن
تنشأ أساسا من القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أف »:   على أنها "Porterالتنافس يتم بتُ ابؼؤسسات فيما بينها، حيث عرفها" 
بالنسبة لأسعار ابؼنافستُ بدنافع متساوية أو بتقدفٔ منافع منفردة في ابؼنتج تعوض بزلقها لزبائنها بحيث بيكن أف تأخذ شكل أسعار أقل 

 2.  «الزيادة السعرية ابؼطبقة
  أماFahey أي شيء بييز ابؼنظمة و منتجاتها بسيزا ابهابيا عن منافسيها من وجهة نظر زبائنها  » : فقد عرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها

 3  .«بؼنتجاتهاو  ابؼستخدمتُ النهائيتُ 
 ابؼهارة أو التقنية أو ابؼورد ابؼتميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عما  » :  وقد عرفها علي السلمي على انها

يقدمو بؽم ابؼنافسوف، ويؤكد بسيزىا واختلافها عن ىؤلاء ابؼنافستُ من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلوف ىذا الاختلاؼ والتميز، حيث 
 4 .«ؽ على ما يقدمو بؽم ابؼنافسوف الآخروفبوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع والقيم التي تتفو 

 قدرة ابؼؤسسة على صياغة وتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في موقع أفضل بالنسبة »:   وينظر أيضا ابؼيزة التنافسية على أنها
 5. «للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس النشاط

 يق حاجات ابؼستهلك، أو القيمة التي يتمتٌ ابغصوؿ عليها من ابؼنتج ،مثل قدرة ابؼؤسسة على برق»:   ينظر للميزة التنافسية على أنها
ابعودة العالية، وبالتافِ فهي استثمار بؾموعة من الأصوؿ ابؼالية والبشرية والتكنولوجية، يهدؼ إفُ خلق قيمة تلبي احتياجات 

  6.«العملاء

                                                           
،ابؼؤبسر العلمي  أثر نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق التفوؽ التنافسي :دراسة تطبيقية في المصارؼ الأردنية المدرجة في بورصة عمافلي الزعبي ،حسن ع 1

 .11،ص2003الأوؿ "اقتصاديات الأعماؿ في ظل العافَ ابؼتغتَ" ،جامعة العلوـ التطبيقية الأىلية ،عماف ،سنة
، بؾلة الباحث الاقتصادي ، كلية العلوـ دور تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاتصاؿ في دعم الميزة التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائرياد كربية ،زرزار العياشي ،غ2

 188،189، ص، ص 2014، سنة 02سكيكدة، ابعزائر، العدد  1945اوت20الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة 
، بؾلة دراسات في علم اجتماع ابؼنظمات، بـبر علم اجتماع سياسات الموارد البشرية مدخل لتعزيز الميزة التنافسية في منظمات الأعماؿيد بن بيينة، إبياف بضري ،سع 3

 .59،ص  2017،سنة  10، العدد 01ابو القاسم سعد الله، ابعزائر، المجلد  2ابؼنظمات و ابؼنابصنت، جامعة ابعزائر
بؾلة  ،-دراسة حالة مجمع صيداؿ لصناعة الأدوية في الجزائر-مساىمة رسالة المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصاديةصونيا كيلافٓ ،  4

،  02،العدد 09ابغاج بػضر ،ابعزائر، المجلد  1باتنة الاقتصاد الصناعي ،بـبر الدراسات الاقتصادية للصناعة المحلية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة
 .48، ص2019ديسمبر

، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الإبداع الإداري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة موبليس للهاتف النقاؿ ،مجلة اقتصاديات شماؿ إفريقيابوسعدة سعيدة 5
 . 290،ص2018، ديسمبر 19،العدد 14الشلف، ابعزائر، المجلد

بؾلة إدارة ،-حالة شركة المراعي السعودية نموذجا-إدارة الجودة الشاملة لتعزيز الميزة التنافسية لمنتوجات المؤسسات الاقتصاديةبـتاري مصطفى ،بن موفق زروؽ،  6
 .501،ص 2022، ماي01، العدد08الأعماؿ والدراسات الاقتصادية، جامعة زياف عاشور بابعلفة ،ابعزائر ،المجلد 
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 سة على جذب الزبائن وبناء ابؼكانة الذىنية بؽا كمؤسسة أو بؼنتجاتها قدرة ابؼؤس» : وقدـ ثامر البكري تعريف للميزة التنافسية بأنها
 1 .«ومنو زيادة القيمة ابؼدركة من قبلهم وبرقيق رضاىم

بناءً على ما سبق بيكن استنتاج أف ابؼيزة التنافسية تتمثل في قدرة تفرد و بسيز ابؼنظمة عن مثيلاتها، من خلاؿ تلبية احتياجات          
العملاء وتقدفٔ مزايا وقيم أفضل من منافسيها و من ناحية أخرى ، فإف برقيق الاختلاؼ والتميز في ابؼنتجات بوقق ولاء العملاء ورغبات 

ية بؼنتجات ابؼؤسسة مع ميزة على منافسيها ابغاليتُ أو المحتملتُ ،و بالتافِ تعتبر عنصر استًاتيجي يوفر للشركة فرصة أساسية لتحقيق ربح
 مستمرة.

 متع ابؼيزة التنافسية بابػصائص التالية:تت

 انها نسبية وليست مطلقة اي تتحقق بابؼقارنة. -
 تؤدي افُ برقيق الأفضلية والتفوؽ على ابؼنافستُ. -
 تصدر عادة من داخل ابؼنظمة وبزلق بؽا قيمة. -
 تنعكس في كفاءة اداء ابؼنظمة لأنشطتها او في قيمة ما تقدمو للمشتًين او كليهما. -
 سلوؾ ابؼشتًين وتفضيلاتهم فيما تقدمو ابؼؤسسة و برفزىم للشراء منها.تؤثر في  -
 2لا تزوؿ بسرعة عندما يتم تطويرىا و بذديدىا. -
 اف تكوف مرنة و متجددة وفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة و قدرات و موارد ابؼؤسسة الداخلية من جهة اخرى. -
 3تص بالفرص ابؼستقبلية.يتم تأسيسها على ابؼدى الطويل باعتبار انها بز -

 الفرع الثاني: أنواع الميزة التنافسية

 بميز بتُ نوعتُ من ابؼيزة التنافسية ميزة التكلفة الأقل وميزة التمايز أو التميز.

برقيق : أي قدرة ابؼنظمة على تصميم، تصنيع وتسويق منتوج بأقل تكلفة مقارنة بابؼنافستُ، وبدا يؤدي في النهاية إفُ التكلفة الاقل (1
و حتى تستطيع ابؼؤسسة برقيق التميز من خلاؿ خفض التكاليف بهب عليها أولا معرفة العوامل المحركة للتكاليف ومن ثم 4عوائد أكبر.

، وكذا من خلاؿ مراقبة العوامل 5ثم مراقبتها، حيث أف التحكم ابعيد في ىذه العوامل مقارنة بابؼنافستُ يكسبها ميزة التكلفة الأقل
 6التالية :

                                                           
 .192،ص2008الأردف ،عماف، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،الطبعة الأوفُ ،سنة  ، استراتيجيات التسويق،ثامر البكري 1
2  ، بؼتطلبات ابغصوؿ  ، رسالة مقدمة استكمالا رسالة المنظمة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية على قطاع صناعة الأدوية الأردنيبؿمد فوزي علي العتوـ

 .44،ص2009على درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ ،كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا، الأردف ،
لتاسعة ، جامعة السوداف ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ كلية الدراسات العليا ،الدفعة اإدارة التسويق بالعلاقات وأثرىا في الميزة التنافسيةمها حسن ناصر بؿمد،  3

 .54، ص2014للعلوـ والتكنولوجيا، السوداف، سنة 
، بؾلة البحوث الإدارية والاقتصادية،، كلية العلوـ الاقتصادية و تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة من خلاؿ الميزة التنافسية للمؤسسةشنبي صورية ،بن بػضر السعيد،  4

 .112،ص2017، سنة 02ة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، العددو التجارية و علوـ التسيتَ، جامع
أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في  ،-دراسة حالة مجمع صيداؿ-دور إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الدوائية الجزائريةياسر مرزوقي،  5

 .112، ص2019-2018، السنة ابعامعية 3قتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة ابعزائرعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الا
 2016، عماف ،الاردف، كتاب رقمي، مركز الكتاب الأكادبيي ،الطبعة الاوفُ، إدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة بظية عامر بوراف ، 6

 .105و 104،ص
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: بيكن التوسع في كل من تشكيلة ابؼنتجات وابغيازة على وسائل إنتاج جديدة، التوسع في السوؽ أو نشاط تسويقي مراقبة الحجم -
 مكثف مع بزفيض التكاليف.

 ويتم ذلك عن طريق مقارنة أساليب وتقنيات التعلم مع ابؼعايتَ ابؼطبقة في نفس القطاع. :مراقبة التعلم -
ويتم بفضل التعرؼ على الروابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة ابؼنتجة للقيمة من جهة واستغلابؽا من جهة أخرى، فمثلا  :مراقبة الروابط -

 اختيار أفضل مكونات للمنتج وبالشكل الدقيق والصحيح يسمح للمؤسسة من بزفيض تكاليف ابؼراقبة للمنتجات التامة الصنع.
بؼنتجة للقيمة وذلك قصد الاستفادة من القدرات ابؼشتًكة، أو لتحويل الطريقة التي يتم : يتم بذميع الأنشطة ابؼهمة وامراقبة الإلحاؽ -

 بها تنفيذ العمل في تسيتَ نشاط بىلق القيمة إفُ وحدات استًاتيجية تقوـ بأنشطة بفاثلة.
إفُ إلغاء أو تغيتَ بعض ىذه : قد تنفذ ابؼنظمة بعض الإجراءات وبدرور الوقت يكشف برليل التكاليف عن ابغاجة مراقبة الإجراءات -

، وبالتافِ فإف ىذه ابؼراقبة تسمح  الإجراءات والتي لا تساىم في برقيق ميزة التكلفة الأقل أو أنها تكلف ابؼنظمة أكثر من اللازـ
 بتخفيض التكاليف.

عناصر منها: مستوى الأجور،  ابػاص بنشاط ابؼورد والعميل لتقليل التكاليف من خلاؿ تأثتَه على عدة مراقبة التموقع )التموضع(: -
 فعالية الإمداد وسهولة الوصوؿ إفُ ابؼوردين.

: أي ابؼقارنة بتُ كوف ابؼؤسسة سباقة لتدخل قطاعا أو نشاط معتُ من أجل الاستفادة بشكل مستمر من ميزة التكلفة مراقبة الرزنامة -
املها مع أفضل ابؼوردين ،أو لانتظار لفتًة بؿددة قبل دخوؿ الأقل بفضل موقعها ابعيد في السوؽ، أو لتوظيفها لأفضل ابؼوظفتُ، ولتع

ىذا القطاع، إما لأف التكنولوجيا ابؼستخدمة سريعة التغتَ أو لغرض دراسة سلوؾ ابؼستهلك وبرديد نقاط ضعفهم ثم الدخوؿ القطاع 
 بأكبر قدر من ابؼعرفة بالظروؼ التنافسية السائدة. 

 : مثل التشريعات ابؼوضوعة لتنظيم النشاط الاقتصادي.مراقبة العوامل الحكومية والسياسية -
لو قيمة عالية من وجهة نظر ابؼستهلك )جودة أعلى، خصائص فريدة : يعتٍ قدرة ابؼؤسسة على تقدفٔ منتج بفيز وفريد  ميزة التميز (2

ابؼنتج من خلاؿ أنشطة سلسلة  ،توافر خدمات ما بعد البيع(،لذلك يصبح من الضروري على ابؼؤسسة فهم و برليل مصادر التميز في
القيمة، توظيف قدرات وكفاءات ابؼؤسسة و التقنيات التكنولوجية العالية و انتهاج طرؽ توسع فعالة و سياسات سعرية و تروبهية 

  1لتحقيق جوانب التمييز و زيادة ابغصة السوقية للمؤسسة. 

حتى تتمكن ابؼؤسسة من ابغصوؿ على ميزة التميز، بهب أف تعتمد على مواردىا ابؼتفردة وابػاصة بها، والتي تدعى عوامل التفرد،    
 2ومن بينها ما يلي :

:خصائص وكفاءة  حيث تعد ىذه الإجراءات عاملا من عوامل التفرد والسيطرة بالنسبة للمؤسسة وتتمثل في :الإجراءات التقديرية -
ابؼنتجات ابؼعروضة، ابػدمات ابؼقدمة و كثافة النشاط)بؿتوى النشاط ،مستوى الاستثمار ،جودة وسائل الإنتاج ابؼستعملة، كفاءة 

 مة في مراقبة النشاط(.وخبرة ابؼستخدمتُ في النشاط، ابؼعلومات ابؼستخد

                                                           
:راس ابؼاؿ الفكري كمدخل لتحقيق ميزة  ،بؿور ابؼداخلة رأس الماؿ الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية في منظمات الأعماؿاف ،يوسف بوخلخاؿ، ابراىيم بورن 1

لوـ الاقتصادية و التسيتَ، جامعة حسيبة تنافسية مستدامة،ابؼلتقى الدوفِ ابػامس حوؿ "رأس ابؼاؿ الفكري في  منظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، كلية الع
 .7،ص2011ديسمبر 13/14،ابعزائر، يومي -الشلف-بن بوعلي

،مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ،  MOBILISدراسة حالة الشركة الجزائرية للهاتف النقاؿ -الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمةىلافِ الوليد ،  2
 .29،ص 2010-2009،ابعزائر ،السنة ابعامعية-ابؼسيلة-بزصص علوـ بذارية، فرع الاستًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ
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بيثل استغلاؿ الروابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة أو الروابط مع ابؼوردين وقنوات التوزيع ابؼستغلة من قبل ابؼؤسسة مصدرا للتفرد،  :الروابط -
احتياجات العملاء  نظرا لأف الاستجابة ابعيدة للاحتياجات العملاء تتطلب التنسيق بتُ الأنشطة ابؼرتبطة فيما بينها. بيكن أيضا تلبية

 من خلاؿ التنسيق مع ابؼوردين، بالإضافة إفُ التنسيق مع قنوات التوزيع.
 إف اختيار ابؼوضع ابؼلائم لأنشطة الشركة يساعدىا على حيازة عوامل التفرد.  :الموضع -
بتة في العملية الإنتاجية بيكن :قد تولد عمليات التعلم ابعيد عامل من عوامل التفرد لأنشطة بؿددة، فابعودة الثا التعلم وآثاره -

 تعلمها.... ومن بشة فإف التعلم ابؼكتسب بشكل شامل كفيل بأف يؤدي إفُ بسيز مستمر.
بيكن ربط التاريخ الذي بدأت فيو ابؼؤسسة  نشاطا معينا بخاصية التميز، على سبيل ابؼثاؿ ابؼؤسسة السباقة في استعماؿ  الرزنامة: -

قق التميز، وعلى العكس من ذلك ىناؾ بعض القطاعات يكوف فيها الدخوؿ ابؼتأخر ذا جدوى لأنو صورة معينة بؼنتج بيكنها اف بر
 يسمح للمؤسسة باستعماؿ تكنولوجيا اكثر حداثة.   

قد تؤدي درجة التكامل إفُ ابغصوؿ على خاصية التفرد، من خلاؿ تكامل الأنشطة ابؼولدة للقيمة،  فضم أنشطة جديدة  :التكامل -
 يمة كانت بسارس من قبل ابؼوردين أو قنوات توزيع يوفر فرصة لرصد نتائج الأنشطة التي قد بسثل مصدرا للتفرد أو التميز.منتجة للق

قد يؤدي ابغجم الكبتَ افُ التأثتَ سلبا على التميز، كأف يضعف مرونة الشركة عند ابغاجة افُ الاستجابة بغاجات العملاء  :الحجم -
 اف يؤدي ابغجم الكبتَ افُ بفارسة النشاط بطريقة فريدة )تراكم ابػبرات (. ابؼتنوعة وفي ابؼقابل بيكن

 بيكن اف تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة اذا كاف ىذا النشاط مشتًكا بتُ عدة وحدات تابعة لنفس الشركة.  الالحاؽ: -

 : أىمية الميزة التنافسية الفرع الثالث

ية بسثل ابؼيزة التنافسية القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها بقاح ابؼنظمة وضماف استمراريتها، وتتجسد بشكل عاـ  أبنية ابؼيزة التنافس      
 1للمنظمة على النحو التافِ :

 ية.بسنح ابؼنظمة مزايا وتفضيلات نوعية وكمية مقارنة بابؼنافستُ ، بفا بيكنها من برقيق نتائج أداء عال -
 خلق قيمة للعملاء وتلبية احتياجاتهم وضماف ولائهم ودعم وتعزيز بظعة وصورة ابؼنظمة في أذىانهم. -
 برقيق حصة سوقية للمؤسسة مع ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوؽ. -
 رار وتطوير التعامل.يساعد على التأثتَ بشكل  الإبهابي في مدركات العملاء وباقي ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة وبرفيزىم للاستم -
 بسيز ابؼيزة التنافسية بالاستمرارية والتجديد، بيكن ابؼنظمة من متابعة التطور والتقدـ على ابؼدى البعيد. -

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
دراسة تحليلية لأراء العاملين بمدبغة الهضاب العليا -ة للمؤسسات الاقتصاديةدور أخلاقيات الأعماؿ في تحقيق الميزة التنافسيمصطفى بن عودة ، بظتَ غويتٍ،  1

 .31،32، ص،ص2019، ديسمبر01، العدد02، المجلد3بؾلة ابؼيادين الاقتصادية ،كلية العلوـ الاقتصادية و الادارية و المحاسبية، جامعة ابعزائر ،-بالجلفة
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 المطلب الثاني: محددات ومصادر الميزة التنافسية وعوامل الحكم عليها 
 محددات الميزة التنافسية  : الفرع الاوؿ

برديد ابؼيزة التنافسية من خلاؿ متغتَين أساستُ بنا: حجم ابؼيزة التنافسية ونطاؽ التنافس وفيما يلي شرح لأىم خصائص ىذين  يتم  
 ابؼتغتَين:

 حجم الميزة التنافسية (1

في مواجهة ابؼؤسسات من ابغفاظ على ميزة التكلفة الأقل أو ميزة التميز  بؼؤسسةيتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية إذا بسكنت ا     
 ابؼنافسة. وبشكل عاـ كلما كانت ابؼيزة أكبر، كلما تطلب ذلك جهودا أكبر من ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها أو برديد أثرىا. وللميزة

 1الشكل التافِ. ما ىو موضح فيالتنافسية دورة حياة بسر بها، مطابقة لدورة حياة ابؼنتج ابعديد ك
 دورة حياة الميزة التنافسية (03: 01الشكل رقم : )

 
رسالة دكتوراه ،بزصص  التحالفات الاستراتيجية ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية،ابؼصدر: عبد الكرفٔ ىاجر مسعودة ، 

-2016السنة ابعامعية إدارة أعماؿ ابؼنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، ابعزائر،
 .146،ص2017

 2من الشكل يتبتُ أف ابؼيزة التنافسية بسر بدراحل وىي:

وىي أطوؿ مرحلة بالنسبة للمؤسسة ابؼنشئة للميزة التنافسية، لأنها تتطلب الكثتَ من التفكتَ والاستعداد البشري  مرحلة التقديم: .1
وابؼادي وابؼافِ، وتعرؼ ابؼيزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر، حيث يرجع ذلك إفُ القبوؿ الذي تتمتع بو من قبل العدد 

 ابؼتزايد للعملاء.
ابؼيزة ىنا مستقرة نسبيا من حيث الانتشار، بالنظر افُ أف ابؼنافستُ قد بدأوا في التًكيز عليها، وتكوف الوفورات ىذا  لتبني:مرحلة ا .2

 أقصى ما بيكن.
ينخفض حجم ابؼيزة ويتجو تدربهيا بكو الركود، لكوف ابؼنافستُ قاموا بتقليد ميزة ابؼؤسسة، وبالتافِ تنخفض أسبقيتها  مرحلة التقليد: .3

 عليهم، ومن بشة ابلفاض في الوفرات.
                                                           

مذكرة مكملة لنيل شهادة ،-حالة شرطة إسمنت عين الكبيرة-الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية تخفيض التكاليف كمدخل لدعم ، عثماف بودحوش 1
،سكيكدة ،السنة ابعامعية  1955أوت20ابؼاجستتَ، بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة 

 .18،ص2007-2008
، رسالة دكتوراه ،بزصص إدارة أعماؿ ابؼنظمات التحالفات الاستراتيجية ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةعبد الكرفٔ ىاجر مسعودة ،  2

 .146ص2017- 2016، ابعزائر، السنة ابعامعية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة
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: ىنا تأتي ابغاجة إفُ برستُ ابؼيزة ابغالية وتطويرىا بسرعة، أو إنشاء ميزة جديدة على أسس بـتلفة بسامًا عن أسس مرحلة الضرورة .4
ها بسامًا ومن ثم يصعب ابؼيزة ابغالية ،و إذا كانت ابؼنظمة غتَ قادرة على التحستُ أو ابغصوؿ على ميزة جديدة ، فإنها تفقد أسبقيت

 العودة إفُ ابؼنافسة من جديد.

من ىنا نستنتج أف ابؼنظمة لا تستطيع أف تكتسب ميزة تنافسية إفُ الأبد ،حيث أنها مطالبة باتباع دورة ابغياة والعمل على التجديد      
 و الابتكار وإطلاؽ ميزات أخرى جديدة كلما كاف الوقت مناسبًا لذلك.

 التنافس )السوؽ المستهدؼ( نطاؽ (2
يقصد بها مدى اتساع أنشطة وعمليات ابؼنظمة التي تساىم في برقيق مزايا تنافسية على نطاؽ واسع وعلى ابؼدى الطويل ،والتي       

الفنية الواحدة، بيكن اف برقق وفرات في التكاليف مقارنة بابؼنافستُ، من خلاؿ الاستفادة من تقدفٔ تسهيلات الإنتاج ابؼشتًكة، ابػبرة 
استخداـ نفس منافذ التوزيع بػدمة قطاعات سوقية بـتلفة، أو مناطق بـتلفة، أو صناعات متًابطة وبالتافِ برقق اقتصاديات ابؼدى خاصة 
عندما تكوف ىناؾ علاقات متًابطة ومتشابكة بتُ قطاعات السوؽ ،وكذلك ابؼناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات ابؼؤسسة، و من 
ناحية أخرى بيكن للنطاؽ الضيق برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ التًكيز على قطاع سوؽ معتُ و خدمتو بأقل تكلفة أو تقدفٔ منتج بفيز 

 وابعدوؿ التافِ يوضح أبعاد نطاؽ التنافس ىي: 1لو.
 ( أبعاد نطاؽ التنافس01:01الجدوؿ: )

 التعريف والشرح نطاؽ التنافس
 

القطاع  نطاؽ
 السوقي

يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم الاختيار ما بتُ التًكيز على قطاع سوقي معتُ من السوؽ 
 .أو خدمة كل سوؽ

سي ابؼرتفع يعبر عن مدى أداء ابؼنظمة لأنشطتها داخليا أو خارجيا، اعتمادا على مصادر التوريد ابؼختلفة ،فمن جهة التكامل الرأ النطاؽ الرأسي
بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز، ومن جانب آخر يتيح التكامل درجة أقل من ابؼرونة للمنظمة في تغيتَ 

 مصادر التوريد.

بتحقيق مزايا تنافسية من خلاؿ ابؼشاركة يعكس عدد ابؼناطق او الدوؿ التي تنافس فيها ابؼنظمة، ويسمح النطاؽ ابعغرافي بؼنظمة الأعماؿ  النطاؽ الجغرافي
 في تقدفٔ نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة ،وبيكن إبراز أبنية ىذه ابؼيزة بالنسبة للمنظمة التي تعمل

 حاليا على نطاؽ عابؼي حيث تقدـ منتجاتها أو خدماتها في كل ركن من أركاف العافَ.

يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل برت ظلها ابؼنظمة إذ أف وجود روابط بتُ الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات من شأنو  نطاؽ الصناعة
خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة فقد بيكن استخداـ نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو ابػبرات عبر الصناعات 

 ا ابؼنظمة.ابؼختلفة تنتمي إليه
،رسالة دكتوراه في العلوـ -حالة المؤسسات الجزائرية-مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةابؼصدر: فرحات غوؿ، 

 102،ص2006-2005ابعامعيةالاقتصادية ،بزصص التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، السنة 

 

 

 

 

                                                           
رسالة لنيل شهادة ماجستتَ في ،-دراسة ميدانية في مجموعة شركات جياد -الهندسة القيمية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسيةعبد الله أبضد عبد الله مصطفى،  1

 .63، ص2016وـ والتكنولوجيا، السوداف، سنةالتكاليف والمحاسبة الإدارية، كلية الدراسات العليا ،جامعة السوداف للعل
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 الفرع الثاني:معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية:

 1تتحدد جودة ابؼيزة التنافسية بالعوامل التالية:       

 بميز بتُ نوعتُ من ابؼزايا حسب ىذا ابؼعيار:  :الميزة مصدر .1

تنافسية منخفضة: أي أنها ذات جودة منخفضة بسبب اعتمادىا على تكلفة القوى العاملة وابؼواد ابػاـ، وبالتافِ يسهل نسبيا  ميزة -
 تقليدىا من قبل ابؼنافستُ.

طلب ىذه ابؼزايا ميزة تنافسية مرتفعة: تعتمد على بسيز ابؼنتج أو ابػدمة، السمعة الطيبة، العلاقة التجارية، العلاقة الوطيدة بالعملاء، وتت -
 توافر مهارات وقدرات عالية ابؼستوى، بفا قد بوافظ على جودتها وصعوبة تقليدىا.

من الضروري أف تقوـ ابؼنظمة بتنويع  مصادر مزاياىا من أجل بذنب  بـاطر التقليد  :المؤسسة تمتلكها التي الميزة مصادر عدد .2
 . السهل في حالة ما إذا اعتمدت على ميزة تنافسية واحدة

: تقوـ ابؼؤسسات بخلق مزايا جديدة بشكل أسرع لتجنب تقليد التنافسية الميزة في المستمر والتجديد ،التطوير التحسين درجة .3
 ابؼؤسسات ابؼنافسة أو بؿاكاة ميزتها ابغالية، كما أنو من الضروري عليها القياـ بتقييم مستمر لأداء ميزتها التنافسية ومدى سدادىا في

يزة ومعرفة مدى فعاليتها وبالتافِ ابزاذ القرار بالاحتفاظ قطاع أعمابؽا، وبيكنها كذلك إثراء ىذه ابؼعايتَ بهدؼ التقييم الصائب بؽذه ابؼ
 بها أو التخلي عنها في حالة عدـ برقيقها بؽدفي التفوؽ على ابؼنافستُ و الوفرات الاقتصادية.

  الثالث: مصادر الميزة التنافسيةالفرع 

 بيكن التمييز بتُ ثلاث مصادر للميزة التنافسية: التفكتَ الاستًاتيجي، الإطار الوطتٍ ومدخل ابؼوارد.  

 الاستراتيجي التفكير (1

من أجل برديد مسار ابؼنظمة وتصنيف أىدافها، ولتجنب ارتباكها  الناتج  عن مواجهة ابؼشكلات، تعمد ابؼنظمة إفُ التفكتَ        
لإبهاد حلوؿ بؽا ، وابػروج من ابؼواقف ابغرجة بالاستعانة باستًاتيجيات بؿددة للتنافس بهدؼ برقيق أسبقية على منافسيها من خلاؿ 

 أو مزايا تنافسية. ابغصوؿ على ميزة 

كما يعتبر التفكتَ الاستًاتيجي من  أىم الأساليب التي تقود ابؼنظمة للاستفادة من الفرص ومواجهة التحديات، وتبرز أبنيتو في أنو        
هي أداة تعزز قدرة أحد أبماط التفكتَ ابؼعاصر التي تسهم في برقيق ابؼواءمة بتُ قدرات ابؼنظمة و عن واقع ابؼنافسة ومستقبل ابؼنظمة، ف

انية صياغة ابؼنظمة ومزاياىا التنافسية، وبؽذا التفكتَ الاستًاتيجي يشتَ إفُ توافر ابؼهارات والقدرات اللازمة للقياـ بتنبؤات مستقبلية مع إمك
  الاستًاتيجيات وابزاذ القرارات ابؼناسبة  من قبل ابؼنظمة.

اختيار الاستًاتيجية التنافسية ابؼناسبة من قبل ابؼنظمة من اجل برقيق الأسبقية وامتلاؾ و عليو يسمح  التفكتَ الاستًاتيجي  بوضع و      
لبيئة ابؼزايا التنافسية واغتناـ الفرص والاجتناب وابغذر من التهديدات المحتملة للمنظمة وبالتافِ خلق التوافق  بتُ ابؼنظمة والتكيف مع ا

 2بدرجة كبتَة .

 

                                                           
 .502بق، ص ابـتاري مصطفى، بن موفق زروؽ، مرجع س 1
 .107بق ، ص اياسر مرزوقي، مرجع س 2
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 الوطني الإطار (2

يتيح الإطار الوطتٍ ابعيد للمؤسسات القدرة على ابغصوؿ على ميزة أو مزايا تنافسية، لذلك بقد مؤسسات بعض الدوؿ متفوقة      
وارد ورائدة في بؾاؿ نشاطها مقارنة ببعض ابؼؤسسات في الدوؿ الأخرى. بحيث بستلك الدولة عوامل الإنتاج اللازمة  للصناعة وابؼتمثلة في ابؼ

 الفيزيائية، ابؼعرفية، ابؼالية والبنية التحتية، تلعب حيازة  ىذه العوامل دوراً مهماً في ابغصوؿ على ميزة تنافسية قوية, وتشكل ىذهالبشرية، 
وطتٍ العناصر نظاماً قائماً بذاتو، ومن نتائجو إطار وطتٍ بوفز ويدعم ظهور ابؼزايا التنافسية للصناعات الوطنية، وبالتافِ يصبح الإطار ال

 1مصدرا للمزايا التنافسية التي بيكن تدويلها.

 الموارد مدخل (3

يتطلب بذسيد الاستًاتيجية ابؼوارد والكفاءات الضرورية لذلك، بحيث أف حيازة ىذه الأختَة بابعودة ابؼطلوبة وحسن استغلابؽا يضمن 
 وبشكل كبتَ بقاح الاستًاتيجية، وبيكن التمييز بتُ ابؼوارد التالية: 

 2تصنف إفُ ثلاث أنواع: :الملموسة الموارد .1
: تعتبر ابؼواد الأولية مهمة لأنها  تؤثر بشكل كبتَ على جودة ابؼنتجات، وبالتافِ يصبح اختيار  مورديها والتفاوض معهم المواد الأولية -

 بشأف جودتها وأسعارىا وتواريخ التسليم أمرا ضروريا على ابؼؤسسة .
تعتبر من أىم أصوؿ ابؼؤسسة التي برقق القيمة ابؼضافة النابذة عن برويل ابؼواد الأولية إفُ منتجات، لذلك بهب على  معدات الإنتاج: -

 ابؼؤسسة ضماف سلامتها و تشغيلها وصيانتها، لتحقيق فعاليتها لأطوؿ وقت بفكن.
طاؽ أوسع، مثل فتح قنوات توزيع جديدة، تسمح بإنشاء منتجات جديدة وطرحها في السوؽ أو توسيعها على ن الموارد المالية: -

 لذلك بهب على ابؼؤسسة أف برقق باستمرار صحتها ابؼالية وبرافظ عليها من أجل تعزيز وضعها التنافسي وتطويره على ابؼدى الطويل.
 وارد غير الملموسة: نميز فيها ما يلي:الم .2
: تشتَ افُ قدرة ابؼنتج أو ابػدمة على تلبية احتياجات العميل، وكلما كاف ىناؾ توافق بتُ توقعاتو وخصائص ابؼنتج يكوف الجودة -

نو الابذاه إبهابيا ،بدعتٌ تعزيز ابؼركز التنافسي للمنظمة خاصة في ظل ابعودة الشاملة التي تتبع ابؼنتج من قبل نشأتو، أي تصميمو من كو 
 الوصوؿ إفُ طالبيو لأنها تغرس نوعا من ثقافة الإتقاف داخليا وثقافة الثقة خارجيا مع متعامليها.فكرة إفُ الغاية 

: إف الوسائل ابؼتطورة وابغديثة تؤدي إفُ برستُ وبرقيق مستويات عالية من الأداء للمنظمة، والتي لا تستطيع ابؼنظمات التكنولوجيا -
 اثلة، فامتلاؾ تكنولوجيا متطورة يعتٍ امتلاؾ مصدر قوة.ابؼنافسة بؾاراتها بتقدفٔ خدمات أو منتجات بف

: تعتٍ ثقافة الاتقاف ابؼوجودة في ابؼنظمة ،والتي تنعكس في عملها في بـتلف ابؼستويات ،الإنتاج ،التنظيم وحتى معرفة كيفية العمل -
 التسويق وذلك من أجل إنتاج العمل ابؼطلوب . 

الاستًاتيجية في أي منظمة، وبدونها يستحيل تنفيذ العديد من العمليات الأساسية، أو ابزاذ  تعتبر ابؼعلومات من ابؼوارد :المعلومات -
التوقيت وبؾاؿ  القرارات ابؼناسبة، خاصة بؼواكبة البيئة ابؼتغتَة، وتلعب ابؼعلومات دورىا في حاؿ حسن استغلابؽا، من حيث اختيار 

 3الاستخداـ، وطرؽ الاستخداـ.

                                                           
 .145بق، ص اعبد الكرفٔ ىاجر مسعودة، مرجع س 1
 .127، ص2015، دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأوفُ ،سنة  الإبداع و الابتكار الإداري في التنظيم و التنسيق، الاردف "عماف"عبد الله حسن مسلم،  2
، مذكرة مقدمة استكمالا لنيل شهادة رأس الماؿ الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جواؿمصطفى رجب علي شعباف،  3

 .68، ص2011الدراسػػػػػات العليػا، ابعامعة الإسلامية، غزة، سنة  ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، عمػػػادة
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ابؼعرفية والفكرية ىي الأساس لاستمرار نشاط ابؼؤسسة في ابؼنافسة ابؼرتكزة على ابؼعلومات التقنية والعلمية : تعد الأصوؿ المعرفة -
وابؼعارؼ ابعديدة ابػاصة بنشاط ابؼؤسسة بحيث تستمدىا ىذه الأختَة من مراكز البحث، كما بيكن أف تنتجها من خلاؿ حل 

عرفة من خلاؿ قنواتها التنظيمية للاستفادة منها في عمليات الانتاج او في تطوير مشاكلها التنظيمية والإنتاجية بحيث تنقل تلك ابؼ
  1ابؽياكل والوظائف ، وتساىم ابؼعرفة ايضا في إثراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر بفا يسمح بخلق مزايا تنافسية حابظة.

تنبع من ابػبرة ابؼكتسبة وابعهود ابؼركزة وابؼوجهة للمهن تعتبر الكفاءات من أصوؿ ابؼؤسسة لأنها ذات طبيعة تراكمية  :الكفاءات -
الرئيسية للمؤسسة، بحيث بهب على ابؼؤسسة ابغفاظ عليها ومنع تسربها أو تسويقها للمنافس، وىي بؾموعة من ابؼعارؼ التي تسمح 

سة، فهي تشكل عامل جذب بتقدفٔ ابؼنتوج الذي يكوف مصدر ميزة عند العميل وذلك بحسن استخداـ وتنظيم ابؼوارد ابؼلمو 
 2للانضباط داخل ابؼؤسسة، و تتميز الكفاءات بدجموعة من ابػصائص  منها  :

o .أنها تراكمية 
o . صعبة التقليد 
o .طويلة الأجل 
o .مرنة ولديها القدرة على التطور 
o .متكيفة 

 3بيكن تقسيم الكفاءات إفُ:     

o ىي ابػصائص وابؼهارات التي يتمتع بها كل فرد من أفراد ابؼؤسسة من أجل الأداء ابغسن بؼهاـ بؿددة. ومن بتُ  :الفردية الكفاءات
و ابػصائص ابؼرجعية للكفاءات الفردية : أف يكوف الفرد حيوياً، يقوـ بدا بهب القياـ بو، سريع التعلم، بيلك فكرة ابزاذ القرار،ينشئ ابع

وجو مثتَي ابؼشاكل، متجو بكو العمل ابعماعي، يوظف مساعدين مهرة، يبتٍ علاقات جيدة مع ابؼناسب للتطور، الوقوؼ في 
الآخرين، إنسافٓ وحساس، حازـ وواقعي، يوفق بتُ عملو وحياتو الشخصية، يعرؼ نقاط ضعفو وقوتو، بهعل الأشخاص في وضعية 

 مربحة، يتصرؼ بدرونة .

وبيكن ابؼؤسسة ابغصوؿ على الكفاءات الفردية بالاستناد إفُ معايتَ موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف، وكذا تكوين الأفراد         
 بشكل يتماشى مع ابؼناصب التي يشغلونها بحيث ينتظر منهم مردودية أكبر.

o تظافر وتداخل بتُ بؾموعة من أنشطة ابؼؤسسة وجهود  : وىي تلك ابؼهارات النابصة عن(المتميزة المحورية،)الجماعية الكفاءات
بـتلف الأفراد العاملتُ بها، بحيث تسمح ىذه الكفاءات بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة ولا برل بؿل ابؼوارد ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة بل 

أساسا جيد وقاعدة لطاقات ابؼؤسسة  تسمح بتطويرىا وحسن استغلاىا. كما أنها بؾموعة من ابؼهارات الفائقة التي تشكل في بؾملها
على التنافس ومن ثم برقيق ميزة تنافسية متواصلة في بؾاؿ الأعماؿ أو نشاط معتُ. وابؽدؼ منها برقيق مركز قيادي للمؤسسة في 

 السوؽ. وتدعى بؿورية لأنو يتوقف عليها بقاء ابؼؤسسة، تطورىا أو انسحابها، ويصعب تقليدىا من قبل ابؼنافستُ.

                                                           
بؾلة ابؼنهل الاقتصادي، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة  ،تكنولوجيا المعلومات كأداة لتحقيق الميزة التنافسيةمبروؾ صليحة ،شراد صابر،  1

 .244،ص2019، ابعزائر، ديسمبر02عدد، ال02الشهيد بضو بػضر بالوادي،المجلد 
، 6، المجلة ابعزائرية للموارد البشرية، جامعة مصطفى اسطمبوفِ معسكر، ابعزائر، المجلدمصادر تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةعمار درويش،  2

 .28، ص2021، جواف01العدد
دراسة حالة لعينة من المركبات -ر في كفاءة راس الماؿ البشري و علاقتو بأداء الافراد داخل المنشاة الرياضيةالاستثماشارؼ عبد القادر، بـلوؼ بصاؿ بضادي ، 3

 .263و262، ص2018، جواف 26بؾلة رماح للبحوث والدراسات، الاردف،العدد -الرياضية بالجنوب الجزائري
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 لب الثالث :استراتيجيات الميزة التنافسية و طرؽ قياسها المط

 الفرع الاوؿ: العوامل المؤثرة في إنشاء الميزة التنافسية

 1تنشأ ابؼيزة التنافسية نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية تذكر كالتافِ:

أو الاقتصادية أو القانونية والتي بزلق ميزة تنافسية  : تتمثل في تغتَ احتياجات العملاء  أو التغتَات التكنولوجية العوامل الخارجية .1
لبعض ابؼؤسسات نتيجة سرعة تفاعلها مع التغتَات، فمثلا بيكن القوؿ بأف ابؼنظمة التي استوردت التكنولوجيا ابغديثة و ابؼطلوبة في 

ا و احتياجات السوؽ ابؼتغتَة ،من ىنا السوؽ أسرع من غتَىا استطاعت خلق ميزة تنافسية من خلاؿ الاستجابة السريعة  للتكنولوجي
تأتي أبنية قدرة ابؼنظمة على سرعة الاستجابة للمتغتَات ابػارجية ،وىذا يعتمد على مرونة ابؼنظمة وقدرتها على متابعة التغتَات من 

 خلاؿ برليل ابؼعلومات وتوقع التغتَات ،ووجود نظاـ ابؼعلومات أصلا.
على امتلاؾ موارد أو شراء قدرات لا تكوف متوفرة لدى ابؼنافستُ الآخرين، بدا في ذلك الابتكار  ىي قدرة ابؼنظمة العوامل الداخلية: .2

 والإبداع اللذين بؽما دور كبتَ في خلق ابؼيزة التنافسية، ولا ينحصر الإبداع ىنا في تطوير ابؼنتج أو ابػدمة و لكنها تشمل الإبداع في
 التكنولوجيا ابؼستخدمة أو الإبداع في خلق فائدة جديدة. الاستًاتيجية والإبداع في أسلوب العمل أو

 الفرع الثاني: استراتيجيات الميزة التنافسية

بوضع استًاتيجيات كوسيلة لتعامل الشركة مع الشركات ابؼنافسة والتي ترتبط بعوامل البيئة الداخلية وابػارجية وتتمثل  قاـ بورتر   
 استًاتيجيات ابؼيزة التنافسية بدا يلي : 

تستند ىذه الاستًاتيجية على حقيقة أف سعي ابؼنظمة لتوفتَ سلع وخدمات بتكلفة منخفضة من خلاؿ  2استراتيجية قيادة التكلفة .1
 بؿاولتها بػدمة نسبة كبتَة من إبصافِ السوؽ، من شأنو أف يكسب ىذه ابؼنظمة ميزة تنافسية معبراً عنها في ثلاثة مؤشرات ىي:

 إفُ ابغد الأدفْ. ابغصوؿ على الأرباح ودفع ابؼنافستُ لتخفيض ىامش الربح -
 بضاية ابؼنظمة من ضغوطات ابؼنافستُ خاصة فيما يتعلق بالأسعار. -
 الوقوؼ بوجو ابؼنتجات البديلة، حيث لا يفكر ابؼنافسوف في ابؼنتجات البديلة طابؼا ابؼنتجات ابغالية تقدـ بأسعار منخفضة. -

بناء على  واقع حالة شركة  لصناعة السيارات اليابانية  Porterولكي تنجح ابؼنظمة في تبتٍ استًاتيجية قيادة التكلفة، أوضح       
Toyota : أبنية أربعة عوامل ىي 

عندما يكوف الطلب مرتفعاً ويكوف ىناؾ استخداـ فعاؿ  للطاقة الانتاجية  التنبؤ الدقيق للطلب مصحوباً بالانتفاع ابؼرتفع من الطاقة: -
 بيكن توزيع التكاليف الثابتة للمؤسسة على عدد أكبر من الوحدات بفا بىفض من حصة  الوحدة من الكلفة والعكس بالعكس. 

ت ذات الإنتاج الواسع تنخفض تكلفة : يعتمد مفهوـ اقتصاديات ابغجم على مبدأ مفاده أنو في بعض الصناعااقتصاديات ابغجم -
 إنتاج الوحدة الواحدة بابؼقارنة مع الصناعات ذات الإنتاج المحدود. 

                                                           
:راس ابؼاؿ الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية  ،بؿور ابؼداخلة ة التنافسية لمنظمات الأعماؿرأس الماؿ الفكري ودوره في دعم الميز  حريري بوشعور، صليحة فلاؽ،1

دية و التسيتَ، جامعة حسيبة بن مستدامة،ابؼلتقى الدوفِ ابػامس حوؿ "رأس ابؼاؿ الفكري في  منظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، كلية العلوـ الاقتصا
 .9،10، ص،ص2011ديسمبر 13/14بعزائر، يومي ،ا-الشلف-بوعلي

 2007، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية ، عماف، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، سنةالإدارة الاستراتيجية مدخل تكامليصافٌ عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب،  2
 .308و307،ص
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يقصد بها تضحية ابؼؤسسة بالتكاليف الثابتة من أجل بزفيض التكاليف ابؼتغتَة،  التطورات التكنولوجية )اقتصاديات التكنولوجيا(: -
لانظمة وابؼهارات ابعيدة سيؤثر على بزفيض التكاليف عن طريق بزفيض وقت الإنتاج أو حيث  أف شراء ابؼؤسسة الآلات وامتلاكها ا

 تقليل عدد الوحدات ابؼعيبة.
:يشتَ تأثتَ ابػبرة في خفض التكاليف إفُ التًاكمات النابذة عن زيادة الفتًة الزمنية للفرد لأداء نفس العمل.  تأثتَات ابػبرة/ التعلم -

( سنوات في وظيفتو ابغالية عن الشخص الذي 10ؽ التفاوض ونتائجو بؼدير ابؼشتًيات الذي قضى فتًة )على سبيل ابؼثاؿ بزتلف طر 
مارس ىذه الوظيفة لفتًة قصتَة. أما تأثتَ التعلم فيشتَ إفُ اف الوقت الذي يقضيو في إبقاز مهمة معينة سينخفض مع مرور الوقت 

 تاجية الفرد القائم بهذه ابؼهمة.بزيادة عدد مرات إبقازىا بفا يدؿ على زيادة في إن

تسهم العناصر الأربعة أعلاه في خفض التكاليف لكنها ليست نفس العناصر ابؼسابنة في توفتَ ابؼنظمة بؼنتجات بأسعار منخفضة.        
 بعبارة أخرى لا تعتٍ قيادة التكلفة قيادة السعر. 

تتطلب ىذه الاستًاتيجية إنتاج منتج يتميز بكونو الأفضل من حيث ابعودة بلا منازع في السوؽ، ومن ابؼمكن أف  :استراتيجية التمييز .2
يكوف الأفضل بصفة ما أو بؾموعة من الصفات كالتكنولوجيا ابؼستخدمة في إنتاجو أو بعلامتو التجارية ابؼعروفة أو بسيزه بسمة 

نافسة أو بخدمة ما بعد البيع. وتعتبر ىذه الاستًاتيجية من الاستًاتيجيات ابؼدرة للربح لأف استخدامية معينة لا توجد في ابؼنتجات ابؼ
حيث تلجأ ابؼؤسسة إفُ تقسيم السوؽ إفُ شرائح كل  1ولاء ابؼستهلك للسلعة يؤدي إفُ بزفيض مستوى حساسيتو بذاه سعرىا.

حسب ابػصائص التي يعابعها في ابؼنتوج لتلبي حاجة كل شربوة، ولكن حتى تنجح بتطبيق ىذه الاستًاتيجية بهب عليها احتًاـ بعض 
 2القواعد والإجراءات وفيها ما يأتي:

 يزه عن منتجات ابؼنافستُ. إمكانية التميز بابؼنتج بدعتٌ أي منتوج قابل لاكتساب خصائص بس -
 التميز لا يشتًط ابغجم الكبتَ عند الانطلاؽ أي أف لا تكوف التكاليف الثابتة عالية جداً. -
 قدرة ابؼستهلك على ملاحظة التميز أو القيمة ابؼضافة للمنتج ويكوف قادرا على دفع السعر ابؼفروض من أجل تلك القيمة ابؼضافة. -
 وبضايتها من ابؼنافستُ حتى يستنسخوىا.  إتباع التطورات التكنولوجية -
: دراسة السوؽ ،البحث والتطوير للمنتوج، دراسة رضا الزبائن على ابؼنتوج، التنبؤ لتغتَ  القدرة على الدراسة والبحث من حيث -

 الأذواؽ وظهور منتجات أخرى وغتَ ذلك.
فزيوف، ابؼعارض، ابؼشاركة في البحوث والتدريبات ، برستُ صورة برستُ صورة ابؼؤسسة وشهرتها بابؼشاركة في ابؼلتقيات الإذاعية و التل -

 ابؼنتوج من حيث التعليب و اللوف وما إفُ ذلك.
  استراتيجية التركيز .3

استًاتيجية موجهة إفُ قطاع بؿدود من السوؽ ابؼستهدؼ، أو إفُ بؾموعة معينة من ابؼشتًين دوف غتَىم، وتسعى الشركة ىنا إفُ        
ن ميزة تنافسية من خلاؿ تقدفٔ منتجات ذات اسعار أقل من ابؼنافستُ بسبب التًكيز على خفض التكلفة، أو تقدفٔ منتجات الاستفادة م

اف اعتماد ىذه الاستًاتيجية والنجاح في تطبيقها  Porterو قد أوضح 3متميزة في ابعودة أو ابؼوصفات، أو خدمة العملاء... افٍ.

                                                           
 .152،ص2009، الأردف، عماف، دار بؾدولاوي للنشر والتوزيع ، طبعة جديدة سنة  الإدارة الاستراتيجية " مفاىيم وحالات تطبيقية"أبضد القطامتُ ، 1
 159، ص2016، الأردف، عماف، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، طبعة سنة swot، التخطيط الاستراتيجي باستخداـ مصفوفة المربعة بؾيد الكرخي 2
، 2016الامارات العربية ابؼتحدة، ابعمهورية اللبنانية ،دار الكتاب ابعامعي، الطبعة الأوفُ، سنة  ،-العلميةالأصوؿ والأسس -الإدارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد السافَ،  3

 152ص
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قوة وابعهود الإعلانية والتًوبهية ابؼوجهة بعناية من جانب ابؼنظمة كي تتلاءـ مع خصوصية ابعزء ابؼستهدؼ مشروط بوجود ابؼنافستُ الأقل 
 2وىناؾ بديلتُ لتنفيذ ىذه الاستًاتيجية بنا:  1من السوؽ.

: ىي استًاتيجية تنافسية تعتمد على خفض التكلفة للمنتج من خلاؿ التًكيز على قطاع معتُ من  التركيز مع خفض التكلفة .1
السوؽ، أو على بؾموعة معينة من ابؼشتًين، والذين يتم خدمتهم فقط كقطاع صغتَ وليس السوؽ ككل. وفي ىذه الاستًاتيجية تركز 

 ستهدؼ تعتمد على التكلفة ابؼنخفضة.الشركة أو وحدة الأعماؿ على برقيق ميزة في قطاع السوؽ ابؼ
ىي استًاتيجية تنافسية تعتمد على التمايز في ابؼنتج وابؼوجهة إفُ قطاع بؿدود مستهدؼ من السوؽ وليس السوؽ   التركيز مع التمايز: .2

سعى إفُ برقيق ميزة ككل، أو إفُ بؾموعة من ابؼشتًين دوف غتَىم. وفي حالة استخداـ ىذه الاستًاتيجية الشركة أو وحدة الأعماؿ ت
 تنافسية في قطاع السوؽ ابؼستهدؼ تعتمد على التمايز في منتجاتها وخلق الولاء العلامة بؼنتجاتها.

 : قياس الميزة التنافسية  الفرع الثالث

 حو التافِ:برتاج ابؼنظمة إفُ معرفة حجم ابؼيزة التنافسية التي بستلكها ويتحقق ذلك من خلاؿ مقاييس بـتلفة تتأثر على الن   

 3:مقاييس نوعية (1

تعتمد ىذه ابؼقاييس على درجة رضا العملاء عن منتجات الشركة مقارنة بابؼنافستُ الآخرين ،وبيكن للعملاء فهم جودة ابؼنتجات      
 ابؼعروضة عليهم من خلاؿ التمييز بتُ عدد من ابؼستويات النوعية ابؼختلفة والتي بسثل ابؼيزة التنافسية وىي :

ىي تلك الدرجة من النوعية التي يعتقد العميل أنها بهب أف تكوف موجودة في ابؼنتج. غالبا ما يكوف من الصعب  النوعية المتوقعة: .1
 برقيق ذلك بسبب التناقض بتُ خصائص العملاء واحتياجاتهم ورغباتهم.

نتج او ابغصوؿ عليو، وقد تكوف اكثر أو أقل بفا : وىي تلك الدرجة من النوعية التي بهدىا العميل عند شراء ابؼالنوعية المدركة  .2
 توقعها بفا ينعكس على درجة رضاه من عدمو.

 ذلك ابؼستوى من النوعية الذي توفره الشركة والذي يتوافق مع ابؼواصفات الاساسية المحددة  وابؼخطط بؽا مسبقا . النوعية القياسية:  .3
قبل ابؼنظمة في قياس ابؼيزة التنافسية وترتبط بشكل اساسي بالأداء ابؼافِ للمنظمة في :وىي ابؼقاييس الاكثر اعتماداً من  مقاييس كمية (2

 السوؽ ويتم ذلك من خلاؿ عدد من ابؼؤشرات ومن أبرزىا:
: يتم تعريف الربحية على أنها مقياس يستخدـ لتقييم أداء ابؼشاريع عن طريق حساب نسبة صافي الدخل إفُ الأصوؿ أو الربحية .1

. بيكن تعظيم الربحية من خلاؿ برستُ استثمارات ابؼشروع، واستخداـ التقنيات ابغديثة، والاستفادة بشكل أفضل من الاستثمارات
 4ابؼوارد. ىناؾ ثلاث طرؽ مستخدمة لغرض الربحية:

 : يعبر عن النسبة ابؼئوية للأرباح النابذة عن مبيعات ابؼنظمة. ىامش الربح -
 ذا ابؼؤشر ىو قياس الكفاءة التشغيلية للمنظمة.العائد على الأصوؿ: الغرض من حساب ى -
 : توضح ىذه النسبة الربحية فيما يتعلق برأس ابؼاؿ ابؼقدـ من قبل مالكي ابؼنظمة )ابؼسابنتُ(.العائد على حقوؽ ابؼلكية -

                                                           
 .310صافٌ عبد الرضا رشيد ،إحساف دىش جلاب ،مرجع سابق، ص  1
 .153و152مؤيد سعيد السافَ، مرجع سابق، ص 2
 .201و200ثامر البكري، مرجع سابق، ص 3
 .135بق، صاياسر مرزوقي، مرجع س 4
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يستخدـ مقياس ابغصة السوقية للتمييز بتُ الرابحتُ وابػاسرين في السوؽ، حيث يتم استخداـ ىذا ابؼقياس من قبل  :الحصة السوقية .2
ابؼنظمة بغساب حصة ابؼبيعات في السوؽ ومقارنتها مع ابؼنافستُ الرئيسيتُ، وقياس ابغصة السوقية يعطي مؤشرا على مكانة ابؼنظمة في 

 1ناؾ مشكلة بهب على الإدارة حلها، وبيكن قياس ابغصة السوقية باستخداـ ثلاث طرؽ:السوؽ، وابكدارىا يشتَ إفُ أف ى
 : برسب بقسمة مبيعات ابؼنظمة على إبصافِ ابؼبيعات الكلية في السوؽ.ابغصة السوقية الإبصالية -
 برسب بقسمة مبيعات ابؼنظمة الكلية على مبيعات أكبر ابؼنافستُ في السوؽ. ابغصة السوقية النسبية: -
- : . حصة السوؽ ابؼخدوـ  برسب بقسمة مبيعات ابؼنظمة على ابؼبيعات الإبصالية للسوؽ ابؼخدوـ
ىو مؤشراً على بقاح أعماؿ ابؼنظمة و حصتها في السوؽ، تسعى معظم ابؼنظمات إفُ وضع أىداؼ بؿددة بغجم : حجم المبيعات .3

 برقيق أىدافها.ابؼبيعات ابؼراد برقيقو، بؼتابعة أداء ابؼنظمة ودرجة بقاحها في 
وفقا للنموذج النظري للمنافسة العادلة، اذا بذاوز متوسط تكلفة التصنيع سعر منتجاتها في السوؽ فإف الشركة غتَ  تكلفة الصنع: .4

قادرة على ابؼنافسة، ويرجع ذلك إما لابلفاض الإنتاجية التي بيكن أف تفسر على أنها تسيتَ غتَ فعاؿ أو أف عوامل الإنتاج مكلفة  
ا أو للسببتُ معا. اف تكلفة الصنع ابؼتوسطة بابؼقارنة مع صنع ابؼنافستُ بسثل مقياسا كافيا للتنافسية في فرع نشاط ذي إنتاج كثتَ 

 متجانس ما فَ يكن ضعف التكلفة على حساب الربح ابؼستقبلي للشركة.
إف الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفاعلية الكلية التي بروؿ فيها ابؼؤسسة بؾموعة عوامل الإنتاج إفُ  الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج: .5

منتجات ومن ابؼمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو بموىا لعدة مؤسسات على مستويات بؿلية ودولية، وبيكن إرجاع بموىا سواء 
ة بكو الأسفل أو إفُ برقيق وفورات في ابغجم، كما يتأثر ىذا ابؼؤشر بالفروقات عن الأسعار إفُ التغتَات التقنية وبررؾ دالة التكلف

 2ابؼستندة إفُ التكلفة ابغدية.

 المطلب الرابع :الادارة التشاركية كمفتاح لتعزيز الميزة التنافسية 
 الفرع الاوؿ: تحقيق الميزة التنافسية من خلاؿ أساليب الإدارة التشاركية 

لبلوغ ميزة تنافسية قوية تركز الإدارة على ابعودة وعلى التحستُ ابؼستمر لتقدفٔ منتجات وخدمات متميزة ترضي   :الجودةحلقات  (1
العملاء والزبائن من خلاؿ تشكيل حلقات ابعودة، وابؼتمثلة في بصاعات صغتَة من العاملتُ تعمل طواعية لإبهاد ابغل الافضل 

صوصا ما تعلق منها بابعودة واداء الاعماؿ داخل بصيع اجزاء ابؼؤسسة، وىذا بغية تقليل عيوب بؼشكلة ما او لتحستُ واقع عمل، خ
 العمل ومعوقاتو لأدفْ حد بفكن بحثا عن برقيق ابعودة والمحافظة عليها وبرسينها، اي رفع ابعودة وبرقيق الإنتاجية.

  مزايا حلقات الجودة التي تدعم الميزة التنافسية ●
 بجودة اعلى وكلفة اقل ما يسهم في زيادة ابغصة السوقية للمؤسسة.تقدفٔ منتجات  -
  .ما بيكن من خدمات ما بعد البيع تقدفٔ خدمة افضل للزبوف من خلاؿ تقدفٔ منتجات منسجمة مع توقعاتو فضلا عن تقدفٔ افضل -
 برفيز العاملتُ على الابداع في العمل وطرح افكار خلاقة تسهم في برستُ جودة ابؼخرجات. -

                                                           
، مرجع س 1  47و46ص ،بق ابؿمد فوزي علي العتوـ
دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية  -مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبوازيد وسيلة،  2

،السنة 1كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،جامعة سطيف  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة استًاتيجية، ،-بولاية سطيف
 .10، ص2012-2011ابعامعية 
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 1برستُ مستوى الإنتاجية وزيادة ابؼبيعات في ابؼنظمة. -
 2برقيق الاستخداـ الامثل لكافة ابؼوارد البشرية للمؤسسة باعتبارىا اعظم اصوبؽا . -
زيادة شعور العاملتُ بولائهم والتزامهم ابذاه ابؼؤسسة وخلق الوعي بابعودة والإنتاجية لديهم من خلاؿ مشاركتهم في العمل والرقابة  -

 .عليو
 3ربح الوقت من خلاؿ انشغاؿ ابؼدير بالوظائف الاكثر ابنية وترؾ ابؼشكلات الاقل ابنية للعاملتُ للتكلف بها. -
خلق جو تنظيمي ملائم بتُ العاملتُ من خلاؿ اسلوب اتصاؿ تفاعلي ينمي الاحساس بالأبنية لدى العامل ويرفع درجة احساسو  -

 4درجهة التزاـ العاملتُ في عملهم وبرستُ مستوى ادائهم. بابؼلكية ابؼشتًكة لأىداؼ ابؼؤسسة، ما يرفع
 بزفيض تكاليف العمل و وفرات تكاليف اعادة العمل. -
 5تنمية مهارات ابؼوظفتُ الفنية و القيادية. -
للحفاظ على ابؼيزة التنافسية وتعزيزىا تسعى ابؼؤسسة للوصوؿ افُ بؾموعة من الافكار وابؼهارات ابؼبدعة وابؼبتكرة،  :العصف الذىني (2

لذا لا مناص اليوـ اماـ ابؼنظمات التي تنشد التميز والريادة الا البحث عن ابؼبدعتُ ودعمهم والمحافظة عليهم اضافة افُ العمل على 
بيئتو. ولعل من اىم اساليب التفكتَ الابداعي التي تعتمدىا ابؼؤسسة طريقة العصف الذىتٍ، والذي يعتبر  نشر ثقافة الابداع وبرستُ

عملية متطورة لإنتاج وتوليد افكار جديدة باستخداـ بصلة من القواعد وابؼبادئ ابؼعينة التي برفز وتشجع الافكار ابعديدة التي لا يتم 
 ابغصوؿ عليها في الظروؼ ابؼعتادة. 

تستخدـ ىذه الطريقة لتطوير ابؼنتجات ابعديدة في ابؼصانع او برستُ ابػدمات العامة في الشركات وابؼؤسسات او في استحداث      
 6عمليات او انظمة او خدمات جديدة ،وكذلك في ابغملات الإعلانية والدعائية وفي طرؽ الإدارة واستًاتيجيات التسويق.

 التنافسية الميزة تعزيز في عيالابدا التفكير استراتيجيات دور 

توفر استدامة الابداع الاساس بعميع بقاحات العمل في ابؼستقبل، وحل ابؼشكلات العويصة وابؼعقدة، اذ يعتبر الابداع احد اىم ركائز      
ابؼطلوبة وابؼتوقعة، والتي تؤدي التنافسية التي تقوـ على اساس تقدفٔ ابعديد وبرقيق القيمة ابؼضافة بدا بىدـ ويشبع حاجات ورغبات العملاء 

 : وبيكن تلخيص ابنيتها في النقاط التالية 1بدورىا افُ برقيق التفوؽ الذي يضمن للمؤسسة التميز والريادة.

                                                           
دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في -لابداع اختبار مستوى توافر مستلزمات تطبيق حلقات الجودة وأثرىا في اأصفاد مرتضى سعيد،نزار بضيد شرقي،  1

،المجلة العراقية للعلوـ الادارية ،كلية الادارة و الاقتصاد ،جامعة كربلاء،  مركزي الوزيرية والعراقي الكوري التابعين لدائرة التدريب المهني
 78،ص 2014،سبتمبر41،العدد10المجلد

رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في فرع إدارة الأعماؿ ،قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ، يزة التنافسية للمؤسسةدور الجودة في تحقيق المفلة العيهار ، 2
 29،ص 2005وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر ،سنة 

قتصادية و ادارية ، كلية العلوـ الاقتصادية  و التجارية بؾلة ابحاث ا ،-تجارب بعض الدوؿ–حلقات تحسين الجودة في المؤسسة ختَالدين بصعة ، حسيتٍ ابتساـ،  3
 124،ص2011،جواف 9وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر ،العدد

تماعية والإنسانية،  بؾلة حوليات جامعة قابؼة للعلوـ الاج ،إدارة المعرفة كمدخل استراتيجي لتطبيق أسلوب حلقات الجودة في المنظمات: مساىمة نظريةزراولة رفيق،  4
 266،ص 2016، مارس 14،قابؼة، العدد 1945ماي8كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة 

لوـ الاجتماعية،  قسم الع-بحوث و دراسات-بؾلة التنمية وادارة ابؼوارد البشرية ، دور حلقات الجودة في إنجاح نظاـ إدارة الجودة الشاملة،درواش رابح، صبرينة خاـ الله5
، العدد الثالث وابػاص بفعاليات ابؼؤبسر الدوفِ: ابؼؤسسة بتُ ابػدمة العمومية وادارة ابؼوارد البشرية يومي -2البليدة-كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية، جامعة لونيسي علي 

 320،ص 2015نوفمبر17-18
تحقيق الميزة التنافسية )دراسة تحليلية لآراء القيادات الإدارية في عدد من المنظمات الصناعية في محافظة دور ادارة الجودة الشاملة في أواد عبد الله رمضاف،  6

 77،ص 2021رسالة ماجستتَ قسم إدارة الاعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والادارية، معهد الدراسات العليا، جامعة الشرؽ الأدفْ، نيقوسيا، سنة  دىوؾ(،
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حاجة ابؼؤسسة الدائمة افُ التطوير وبرستُ الاداء ورفع الكفاءة ليكوف لديها القدرة على ابؼنافسة، ولا شك اف الافكار وابغلوؿ  -
 الابداعية تساىم في ذلك بأكبر نصيب في ابهاد ابغلوؿ ابؼناسبة.

 2الابداع يقود افُ التجديد والتجديد يقود افُ التميز والتقدـ على الغتَ في الادارة. -
 وابؼتعددة. يساىم في ابهاد الانسجاـ التنظيمي والتكيف البيئي وزيادة مرونة عمليات الانتاج ابؼختلفة نتيجة التغتَات البيئية السريعة -
بؾالات الابداع داخل ابؼؤسسة عديدة، بيكن اف يكوف في العقل الاداري او في ابؼزيج التسويقي للمنتج وابػدمة وفي اسواقها او في  -

 انظمة العمل ابؼختلفة.
 3يسهم في برقيق رضا ابؼستهلك في السلع وابػدمات التي تشبع حاجاتو ورغباتو ابؼتعددة وابؼتغتَة باستمرار. -
  فرؽ العمل (3

يعتبر العمل بالفرؽ من افضل الاستًاتيجيات التي انتهجتها ابؼؤسسات لبلوغ اىدافها، واحد ركائز النجاح وتقدـ ابؼنظمات في ضوء      
ناخ ابؼنافسة الشديدة التي تعيشها ،وقد اثبتت ىذه الطريقة فعاليتها من خلاؿ الاستغلاؿ الامثل للطاقات والكفاءات البشرية، وتوفتَ م

عمل مناسب يلبي احتياجات الافراد النفسية والاجتماعية، افُ جانب ما وجدتو ابؼؤسسة من مرونة في التعامل مع فرؽ العمل ما يساعد 
في بناء صحة تنظيمية سليمة للمؤسسة. يرى في ىذا السياؽ مايكل كوسلر وكيم كاناغا اف فرؽ العمل ابػيار الامثل في معابعة ابؼشكلات 

 4: ابؼعقدة مثل والقضايا

 .توظيفها و للموارد الشامل التخطيط -
 رسم استًاتيجية لتوسيع منتجات ابؼؤسسة وخدماتها لدخوؿ الاسواؽ العابؼية. -
 تطوير بماذج العمل على الانتًنت. -
الفريق في بـتلف  اختصار الوقت في تقبل الافكار ابعديدة والالتزاـ بالاستًاتيجيات ابعديدة من خلاؿ الاتصاؿ والتواصل بتُ اعضاء -

 الاقساـ الوظيفية بابؼؤسسة.

 فرؽ العمل والميزة التنافسية ●

تنجز ابعماعة ابؼتميزة بالديناميكية والفاعلية والقيادة الرشيدة اىداؼ ابؼنظمة انطلاقا من فرؽ العمل التي تعوض جوانب الضعف         
، فتشكيل الفرؽ عملية اساسية في بناء النسق الانتاجي، وخطوة مفصلية في الوصوؿ افُ ابغد 5الفردي بجوانب القوة لدى اعضاء الفريق

فق ابؼطلوب من الانتاج الذي يبقي ابؼؤسسة في الدائرة التنافسية ومن ثم الاستمرارية. ولكي تصل ابؼؤسسة افُ التفوؽ الذي يضمن بؽا التوا
ولا افُ رضا العملاء والمجتمع كحيز بووي ىذا النشاط، تسعى الإدارة التشاركية افُ توفتَ مع البيئة المحيطة لتحقيق الاستقرار والنمو وص

د اثبتت البيئة الامثل والاساليب والطرؽ ابؼناسبة للعنصر البشري، باعتباره مولد بشتُ ذو تأثتَ قوي على مستَة ودبيومة ابؼؤسسة وبسيزىا، و ق

                                                                                                                                                                                                 
بؾلة جامعة  دور استراتيجيات التفكير الإبداعي في تعزيز الميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي)دراسة ميدانية في جامعة تشرين(،أبضد منلا،  بساـ زاىر، بقوى 1

 300،ص  2016، سوريا ،اوت 4العدد 38تشرين للبحوث والدراسات العلمية ،سلسلة العلوـ الاقتصادية والقانونية ،جامعة تشرين ،المجلد 
،ص 2018، دار أبؾد للنشر والتوزيع،  الطبعة الثانية المحدثة،، التفكير الابداعي في اتخاذ القرارات، المملكة الأردنية الهاشميةبهاء زكي بؿمد، خالد عبدالله ابراىيم 2

174 
مؤبسر دور ريادة الأعماؿ في تطوير ابؼشروعات الصغرى  ،لمتوسطةالتفكير الإبداعي كمصدر للميزة التنافسية وأثره في تطوير المنظمات الصغرى وا حسن علي ىاماف، 3

 378،ص 2019سبتمبر 21  -وابؼتوسطة في الاقتصاد الليبي ، جامعة مصراتة 
، نية ، الطبعة العربية الاوفُابؼملكة العربية السعودية ،فهرسة مكتبة ابؼلك فهد الوط ىل تحتاج حقا الى فريق عمل؟،مايكل كوسلر وكيم كاناغا، تربصة ابػطيب سلاـ حسن ، 4

 12،ص 2009سنة
 247بهاء زكي بؿمد، خالد عبدالله ابراىيم ،مرجع سابق،ص 5
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عة من البشر اف تتحوؿ افُ قوة تتقاسم الاىداؼ وابؼهاـ وتتعاوف معا لتحقيق النجاح الدراسات وخبرات العمل انو بيكن لأي بؾمو 
ابؼطلوب بأعلى قدر من الكفاءة واعلى درجة من الفاعلية خصوصا ما تعلق منها بابعودة، ما يكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية ومركز متميز 

 : من خلاؿ

 الاستجابة السريعة للتغتَات التكنولوجية. -
 وقع ابؼشكلات قبل حدوثها وتقدفٔ حلوؿ مبتكرة بؽا .اتاحة ت -
 برستُ مستوى ابؼهارات الوظيفية. -
 السرعة في الابقاز والاستغلاؿ الامثل لعنصر الوقت كأحد اىم عناصر العملية الإنتاجية وابػدمية وباقل التكاليف ابؼمكنة. -
 بىلق بيئة عالية من التحفيز ومناخ مناسب للعمل. -
 لمهاـ ابؼطلوبة مع زيادة مرونة الاداء.التفويض الفعاؿ ل -
 ابعودة حيث يزيد الاىتماـ بتحقيق ابعودة والدقة ضمن الفريق من اجل بسيز فريقهم بأداء بفيز. -
 جعل العماؿ يشعروف بالفخر بأدائهم ابعماعي ما يقلل حالات الغياب والابناؿ والكسل وبود من الصراعات. -
 1ا يؤدي افُ برفيز القدرات الإبداعية وابؼواىب الذاتية لدى الافراد.يشجع ابؼبادرات وتقدفٔ الاقتًاحات م -
 الاستخداـ الامثل للموارد والامكانيات ابؼتاحة بدا بوقق كفاءة الاداء . -
 2تهيئة البيئة ابؼناسبة لتحستُ ابػدمات وابؼنتجات التي تقدمها ابؼنظمة. -
 3ابقازىا بفا يؤدي افُ التًكيز على الاىداؼ.الاحساس ابؼشتًؾ بابؼسؤولية ابذاه ابؼهاـ ابؼطلوب  -
 4استجابة اسرع للمتغتَات البيئية وتقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي. -

 : تأثير محددات الإدارة التشاركية في الميزة التنافسية الفرع الثاني

 الاتصاؿ والميزة التنافسية (1

تؤكد الإدارة التشاركية على ابنية الاتصاؿ التنظيمي كونو أداة فعالة للتأثتَ في السلوؾ الوظيفي للمرؤوستُ وتوجيو جهودىم ،حيث       
 انو يرفع الاتصاؿ الفعاؿ بتُ القائد وابؼرؤوستُ الروح ابؼعنوية وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندىم الشعور بالانتماء افُ التنظيم. كما

، افُ جانب ذلك يقوـ بتطوير الافكار وتعديل 5يعرؼ القائد بحاجات مرؤوسيو واىدافهم وردود الفعل ابذاه اىداؼ التنظيم وسياستو
الابذاىات واستقصاء ردود الافعاؿ الامر الذي يصيب في النهاية في ابذاه برقيق الاىداؼ وخدمة مصافٌ العمل من التأثتَات في الافراد 

 .6برقيق ابؽدؼودفعهم ابذاه 

                                                           
، أطروحة مقدمة ، أسلوب فرؽ العمل و أثره على تنمية السلوؾ الإبداعي للأفراد بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراؾبسايسة عبدالله 1

 52،ص2022-2021،السنة ابعامعية3دكتوراه في إدارة ابؼوارد البشرية ، بزصص علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة ابعزائرلنيل شهادة 
 149،ص 2020، سنة 57، العدد 39المجلد ،IJEPS،المجلة الدولية للعلوـ التًبوية و النفسية  ، ادارة و بناء فرؽ العملأبضد عبده عبد الغتٍ 2
 150أبضد عبده عبد الغتٍ، نفس ابؼرجع ،ص  3
 دراسة ميدانية بوحدة البلسترين مؤسسة كوندور برج بوعريريج -عناصر اجتماعية-المحددات التنظيمية لتشكيل فرؽ العمل وعلاقتها بالتوافق المهني بضزة جغبلو ، 4

 98،ص2019،سبتمبر3،العدد11ة و الاجتماعية ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة ،المجلد،بؾلة الباحث في العلوـ الانساني
،بؾلة العلوـ الانسانية و الاجتماعية ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة) ابعزائر  أساليب الاتصاؿ التنظيمي ودورىا في تفعيل الموارد البشرية في المؤسسةبرقيػة سهيػلة، 5

 218،ص2016،جواف24(،العدد
ديسمبر  02ابعزء  24بؾلة كلية الآداب، جامعة طرابلس، العدد  ،، أىمية الاتصاؿ التنظيمي في رفع كفاءة المؤسسات الليبيةالطاىر مسعود ابػتًوشي رجب 6

 341،ص2017



 الإطار النظري و الدراسات السابقة                                                                 الفصل الاوؿ     

58 
 

يشجع الاتصاؿ الداخلي كل موقف من شانو برفيز ابؼوظفتُ كما يشجع تقدفٔ افكارىم واقتًاحاتهم لتحستُ الانتاج او بيئة العمل      
قيادة يساىم ايضا في توفتَ ابؼناخ الابهابي الذي يرغب العاملتُ في الابقاز وينظم 1واخذ ىذه الاقتًاحات بجدية من قبل الإدارة العليا.

مو .كما يساعد وتوجيو ابؼوارد البشرية والفنية وابؼالية التي من شانها زيادة الإنتاجية والربحية وزيادة قدرة ابؼنظمة على الاستقرار والبقاء والن
او خوؼ ابؼوظفتُ في التعبتَ عن سعادتهم واحزانهم وبـاوفهم وثقتهم بالأخرين، حيث يستطيع ابؼوظف ابداء رايو في موقف دوف حرج 

وبوقق رضاىم الوظيفي فينخفض بذلك معدؿ دوراف العمالة وتكاليف ابؼوارد البشرية، كما بينع تهرب الكفاءات ابؼتميزة افُ ابؼنظمات 2،
 ابؼنافسة التي تهدد استقرار ابؼنظمة وبموىا.

.الاقساـ بحيث تستطيع ابؼؤسسة العمل وفق  يساىم الاتصاؿ في نقل ابؼعلومات والبيانات افُ بـتلف الافراد .المجموعات. ابعهاز      
صيغة تنسيق متكاملة كما يساعد في توجيو وتغيتَ سلوؾ الافراد وىو وسيلة فعالة للتعلم .التطوير و التدريب للأفراد وابعماعات في  

 3ابؼؤسسة.

على بذؿ ابؼزيد من الاداء وتفجتَ طاقاتهم يؤدي الاتصاؿ الفعاؿ افُ رفع مستوى اداء العاملتُ وزيادة مستوى رضاىم ،بفا يشجع        
د الإبداعية، كما يسمح بالأداء الابداعي اذا كانت ىناؾ روابط جيدة بتُ الافراد فالتفكتَ الابداعي يظهر عفويا وطبيعيا اذا كاف الافرا

ية، كما اف الاتصاؿ ابؼفتوح دوف سيطرة يتعاملوف مع مشكل ما بخبرات بـتلفة واذا كانوا يشعروف بالراحة في التعبتَ عن افكارىم الإبداع
يسمح للأفراد بتبادؿ افكارىم وزيادة الثقة بينهم وبرفيز الابداع لديهم ما يعزز القدرات التنافسية للمؤسسة و يكسبها الصدارة في 

 4الاسواؽ التنافسية.

  التدريب والميزة التنافسية (2

لم مهارات جديدة تتلاءـ مع مهامو ابعديدة، كالتدرب على تقنيات ديناميكية ابعماعة بوتاج العامل في اطار الإدارة بابؼشاركة افُ تع     
. يساىم التدريب في برستُ القدرات التنافسية للمؤسسة من خلاؿ التأثتَ على مؤشرات 5ومهارات صنع القرار وحل ابؼشاكل وغتَىا 

نتاجية والتكاليف حيث اف برستُ ابعودة يؤدي افُ بزفيض ابػطأ وبووؿ الفاقد : الربحية ، ابغصة السوقية ، الإ القدرة التنافسية  ابؼتمثلة في
في ساعات العمل بالنسبة للعماؿ والآلات التي تصنع السلع وتقدـ ابػدمات بشكل احسن، بفا يؤدي افُ بزفيض التكاليف وبالتافِ زيادة 

                                                           
، بؾلة ابؼنهل  الجزائر–نقاوس–ذائيةأثر تطبيق أدوات الاتصاؿ الداخلي في تحسبن أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية بمؤسسة المصبرات الغرابح بحشاشي ،  1

   427، ص2021،ديسمبر 03العدد04الاقتصادي ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الشهيد بضو بػضر بالوادي، ابعزائر ، المجلد:
جامعة حسيبة بن بوعلي ،(SMECبؾلة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة )الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ودوره في عملية اتخاذ القرار، بؼياء بن زعزع و اخروف ،  2

 25، ص2022،افريل  01العذد 03الشلف، ابعزائر ،المجلد 
 ،-الجزائرية دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية-، أىمية بيئة العمل الداخلية وأثرىا على فعالية القيادة الإدارية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةأبضد دروـ 3

-2015،السنة ابعامعية 3جامعة ابعزائراطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في إدارة الأعماؿ ،قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،
 67، ص2016

، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ تخصص اقتصاد و تسيير -دراسة حالة مجمع صيداؿ-دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري وسيلة واعػر،  4
 161، ص2015-2014،قسم العلوـ الاقتصادية ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، السنة ابعامعية المؤسسة

، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة  بؾلة أبحاث اقتصادية وإداريةدور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين، ، بن ساىل وسيلة ،طباخي سناء  5
 357،ص  2014ديسمبر  16العدد  -بؿمد خيضر بسكرة 
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لسوقية للمؤسسة وكذلك الربحية وبالتافِ برستُ القدرة التنافسية الإنتاجية والذي ينعكس على بزفيض الاسعار ويعمل على برستُ ابغصة ا
 1 للمؤسسة.

كما يعمل التدريب على مسايرة التحولات ابؼختلفة وىذا من خلاؿ اعطائو الدفعة ابعديدة بؼوارد ابؼنظمة البشرية وعملو على صقل      
لموارد البشرية بصفة عامة تلك ابؼرونة والتي تعد كحتمية بسكن ابؼنظمة ابؼواىب ابؼتميزة والقادرة على الابتكار والتجديد وكذلك اكسابو ل

اف تدريب ابؼوظفتُ من قبل ابؼنظمات من شانو انشاء    2من التعامل الفعاؿ مع ابؼتغتَات البيئية ابػارجية)العوبؼة ،بردي ابعودة ،ابؼنافسة(.
 3لعاملتُ لتحقيق مزايا تنافسية في الاسواؽ والبيئات التنافسية.قدرات بـتلفة ومهارات متميزة وخبرات متطورة ويرفع من جهود ا

 4: وفي ىذا المجاؿ يتًتب على التدريب عدة مزايا تتمثل فيما يلي      

 مواكبة التطورات التكنولوجية ابؼختلفة لبناء السمعة والصورة ابعيدة للمؤسسة. -
الاستعانة بكل جديد من حولو ويعمل التدريب على تقدفٔ ابعديد سواء كاف الاستعانة بالتقنيات ابغديثة، فالعامل يرغب دائما في  -

 ذلك في ابؼواصفات او التصميم او الانتاج.
 برقيق القوة للمؤسسة في مواجهة التغتَات ابؼختلفة التي تواجهها. -
كلفتها واسعارىا وتوفتَىا تعزيز القدرات التنافسية للمنظمة من خلاؿ برستُ جودة ابػدمات والسلع ابؼقدمة والسيطرة على   -

 للمستهلكتُ في الوقت وابؼكاف والكمية والنوعية ابؼناسبة.
تقليل ابػسائر حيث اف الاخذ بالتدريب يؤدي افُ ابغد من خسائر العامل سواء بسثل ذلك في تكلفة الاجزاء التالفة او في تكلفة  -

 الاصلاح وتقليل الغرامات.
 الارباح من خلاؿ توسيع نشاطاتها.ابغصوؿ على حصة سوقية اكبر و  -

  التحفيز والميزة التنافسية (3

اف تنوع النظاـ التحفيزي للعاملتُ في ظل الإدارة التشاركية بتُ مكافاتهم بتقاسم الارباح او منحهم اسهم في ابؼؤسسة، وبتُ توفتَ     
الابداع وعدـ ابغاجة لرقابتهم بهعلهم يقتنعوف بتوفر ىذه  الدعم النفسي بؽم بتقدفٔ الثناء على ابقازاتهم والاعتًاؼ بؽم بقدراتهم على

القدرات وابؼهارات لديهم ،فتًتفع قابليتهم على العمل والتنافس لتطوير مهاراتهم وتقدفٔ افضل الافكار ،ويزيد استعدادىم للحصوؿ على 
يعمل  .5زة التنافسية للمؤسسة في الاسواؽ التنافسيةاكبر قدر من ابؼعلومات وتنمية رصيدىم ابؼعرفي وتعزيز العمل ابعماعي ما يعزز ابؼي

 : التحفيز على خلق ابؼزايا التنافسية من خلاؿ

 . يعمل على زيادة الانتاج وسرعتو -

                                                           
تبتٍ التدريب كآلية لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة  ملتقى برت عنواف، شرية في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، اثر تدريب الموارد البجهاد بن عثماف 1

 11،12،ص،ص 2019الاقتصادية ابعزائرية، المحور الثالث: سياسة البحث والتطوير في بؾاؿ التدريب لتحقيق ميزة تنافسية، جامعة تلمساف ،جانفي 
 7يدر ،مرجع سابق ،صعصاـ ح 2

3
 Yananda Siraphatthada, with others, The Participatory Management Model and Networking for Competitive 

Advantage of Community-Based Cluster in Phatthalung , Turkish Journal of Computer and Mathematics Education 
,Vol.12 No.12,2021, page 375 

،ملتقى وطتٍ حوؿ استًاتيجيات التدريب في ظل ادارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية،  دور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للمؤسسةناصر مراد ، 4
 10،11،ص،ص2009نوفمبر11و10صادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الدكتور مولاي طاىر ،سعيدة، يومي كلية العلوـ الاقت

 358بن ساىل وسيلة، مرجع سابق ،ص 5
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 1يشجع الابتكارات والاختًاعات لدى العاملتُ ابؼتميزين بفا يؤدي افُ رفع معدلات الاداء الانتاجي او برسينو وخفض تكاليفو. -
في برقيق جو من الرضا عن العمل لدى الافراد بفا يدفعهم للحرص على ابؼصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية تساىم ابغوافز  -

 2وبرقيق اىداؼ ابؼؤسسة.
يساىم التحفيز في رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ وابؼرؤوستُ وتنمية ولائهم للمؤسسة وتفانيهم في برقيق اىدافها وكذا تنمية الطاقات  -

 ة لديهم بدا يضمن ازدىار ابؼؤسسة وتفوقها.الإبداعي
يساىم برفيز العاملتُ في دفعهم للعمل بفا يؤدي افُ انتاج اكبر وبأفضل نوعية والتي يتم توفتَىا للمجتمع في الوقت ابؼناسب ما بوسن  -

 3من صورة وبظعة ابؼؤسسة وبهعل المجتمع يفضلها عن غتَىا.
بتُ التحفيز ومعدؿ الغياب ومعدؿ دوراف العمل ، اف التحفيز يزيد من الرضا الوظيفي اثبتت الدراسات اف ىناؾ علاقة عكسية  -

 4والذي يزيد بدوره من الاداء والاستغراؽ الوظيفي و بالتافِ بزفيض تكاليف عنصر العمل )بزفيض نسب التغيب و دوراف العمل(.
نع فقدانها لصافٌ ابؼنافستُ، والتي تشكل حافزا لتحقيق ابؼؤسسة  يساىم التحفيز في الاحتفاظ بابؼواىب وذوي الكفاءات غتَ العادية بؼ -

تنافسيتها بتفادي تكلفة دوراف ابؼوظفتُ والاحتفاظ  بقاعدة ابؼعرفة التي تشكل راس ابؼاؿ الفكري الذي بوفز ابداع منتجات مبتكرة 
 5تسهم في بناء ميزة تنافسية قوية في بؿيطها.

تتطلب الإدارة بابؼشاركة قيادة دبيقراطية تقوـ على تبتٍ ثقافة ابؼشاركة وبسكتُ العاملتُ وتوفر  :نافسيةالقيادة الديمقراطية والميزة الت (4
اذ بوقق ىذا النمط عددا كبتَا من ابؼزايا لكافة ابؼؤسسة بشكل عاـ والتي من شانها تعزيز ابؼيزة التنافسية واحتلاؿ مركز تنافسي  6الثقة،

 يؤدي استخداـ ىذا الاسلوب افُ: قوي ضمن الاسواؽ التنافسية إذ

 زيادة التماسك بتُ اعضاء التنظيم والقضاء على ابػلافات والصراعات التي تنشا بتُ العاملتُ وتكوف سببا في تدفٓ الإنتاجية. -
الاستغلاؿ  اتاحة الفرصة للمرؤوستُ في النمو والتقدـ افُ مراكز اعلى في التنظيم عن طريق زرع الثقة في نفوسهم ما يؤدي بهم افُ -

 7الامثل بؼواىبهم وقدراتهم وتسختَىا للعمل بدا بىدـ مصافٌ ابؼؤسسة.
توفر اكثر من فرصة للموظفتُ لتحستُ دخلهم من خلاؿ الاداء ابعيد ما يشجعهم على البقاء مع ابؼنظمة وبزفيض تكاليف التغيب  -

 ودوراف العمل.

                                                           
لنيل شهادة ، اطروحة مقدمة -دراسة حالة المجمع الصناعي صيداؿ–التسيير الحديث للكفاءات في المؤسسة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية حسن بوزناؽ ، 1

ابغاج  بػضر، السنة  -1-جامعة  باتنة دكتوراه العلوـ بزصص الاقتصاد  التطبيقي و ادارة ابؼنظمات ،قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،
 24،ص 2020-2019ابعامعية

بؾلة البشائر الاقتصادية ،كلية العلوـ ،-دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بسعيدة -المؤسسات الاقتصاديةأثر التحفيز على الرضا الوظيفي بطلحة عبد القادر ،يزيد قادة،  2
 1013،ص 2019، افريل 1، العدد5الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ جامعة طاىري بؿمد ،بشار ،ابعزائر ،المجلد 

 ،1،العدد3 بؾلة ادارة ابؼنظمات، جامعة آكلي بؿند أوبغاج البويرة ،المجلد ،والحياة الشخصيةالتحفيز كسياسة داعمة لتحقيق التوازف بين العمل أوكيل رابح،  3
 127،ص 2019ديسمبر

 132أوكيل رابح، نفس ابؼرجع، ص 4
بؾلة التكامل الاقتصادي ، دراسة استطلاعية لموظفي عدد من الادارات العمومية-دور التحفيز في الاحتفاظ بالمواىب في المؤسسة شيخ عسري، يعقوب بؿمد ، 5

 496،497،ص،ص2021، سبتمبر 3،العدد 9،بـبر التكامل الاقتصادي ابعزائري الافريقي ،جامعة ابضد دراية ،ادرار، ابعزائر المجلد
 358بن ساىل وسيلة، مرجع سابق ،ص 6
اطروحة مقدمة لنيل  ،-صداقة لطب العيوف الجزائر /كوبا بولاية الجلفةدراسة ميدانية بمستشفى ال -، دور القيادة التشاركية في تحسين اداء العاملينمعمري بؿمد 7

-2018ر بسكرة، السنة ابعامعية شهادة دكتوراه العلوـ في علم اجتماع التنظيم و العمل ،قسم العلوـ الاجتماعية ،كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،جامعة بؿمد خيض
 138،ص 2019
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سياسات والقرارات التي تم التوصل اليها بالإبصاع العاـ وىذا يقلل من ابؼقاومة التي في القيادة الدبيقراطية  يقبل ابؼوظفوف بسهولة اكبر ال -
 1ستواجهها سياسات ابؼؤسسة ابعديدة ويسرع عمليات تنفيذ الافكار ابعديدة .

ابداء الراي  يساىم النمط الدبيقراطي في تنمية القدرات الابداعية والابتكارية للمرؤوستُ من خلاؿ تشجيعهم واعطائهم ابغرية في -
 2وابؼشاركة ، رفع حالتهم ابؼعنوية ،زرع روح التنافس الابهابي بينهم ومد يد العوف بؽم لتجسيد افكارىم وتشجيعها وتنميتها.

رة رو يساىم النمط الدبيقراطي في خلق بيئة يسودىا العمل والتعاوف والثقة والاحتًاـ ابؼتبادؿ والتفاىم بتُ افراد المجموعة التي تؤدي بالض -
افُ الرغبة في العمل ما يعزز الروح ابؼعنوية لدى العاملتُ ويرفع مستوى رضاىم وبالتافِ ابلفاض معدؿ الشكاوي ومعدؿ دوراف العمل 

 3وتكاليفو.
 القرارات التي تتخذىا القيادة الإدارية الدبيقراطية غتَ روتينية في جوىرىا ومتجددة باستمرار تتوافق  -
 4لبيئة ابػارجية.مع التغتَات السريعة في ا -
 اعداد قيادات ادارية مستقبلية على مستوى عافِ من الاداء وبرستُ الاداء التنظيمي وبرستُ نظاـ الاتصالات الإدارية داخل ابؼؤسسة. -
تُ التعرؼ على مهارات وخبرات العاملتُ في ابؼؤسسة ومن ثم وضع سياسة للاحتفاظ بالعاملتُ ابؼتميزين وتقليل معدلات تأختَ العامل -

 5وبزفيض نسب غيابهم.

  :مساىمة الإدارة التشاركية في تعزيز ابعاد الميزة التنافسية الفرع الثالث

  الإدارة التشاركية و التكلفة (1

، والتي تفرض عليها انتهاج الطرؽ والاساليب التسيتَية     السليمة التي برقق بؽا  على ضوء التحديات ابؼتنامية التي تعتًض ابؼؤسسة اليوـ
د الذي الاداء ابعيد، و بدا انو يتعذر على ابؼؤسسة في بيئة الاعماؿ التنافسية اف ترفع اسعارىا او تزيد في حجم مبيعاتها، فاف ابؼنفذ الوحي

لك الا من خلاؿ ترشيد بيكنها من زيادة ارباحها ىو التحكم في التكاليف والعمل على بزفيضها افُ ادفْ حد بفكن ،ولا بيكن التوصل لذ
استخداـ الطاقات الإنتاجية والذي يتطلب من ابؼؤسسة القدرة على التأقلم الابهابي مع بؿيطها الاقتصادي والاجتماعي ومن ثم التحكم 

 في طاقاتها ابؼادية والبشرية كما وكيفا من جهة والاختصار في ابعهد والتكاليف من جهة اخرى.

لدراسة اليات برستُ الاداء وابؼردودية الاقتصادية ابنية ودور العنصر البشري في برقيق اىداؼ ابؼؤسسة   Savallاكدت دراسات       
ورفع مستوى ادائها ،اذ اف ابنالو بومل ابؼؤسسة تكاليف باىظة من نوع خاص تقع خارج دائرة مراقبة المحاسبة التقليدية والتي تدعى 

بكراؼ السلبي للتشغيل الفعلي عن التشغيل ابؼستهدؼ بفعل السلوكيات والظواىر الإنسانية بالتكاليف ابػفية، والنابذة اساسا عن الا
ائها الرافضة لظروؼ ابغياة ابؼهنية البيئية داخل ابؼؤسسة .و عليو فاف الاداء العاـ للمؤسسة ىو حصيلة ترابط وتفاعل ادائها الاقتصادي واد

                                                           
،بؾلة روافد للدراسات و الابحاث العلمية في العلوـ الاجتماعية و الانسانية ،جامعة بلحاج بوشعيب  دة التشاركية في الحد من الصمت التنظيميدور القيا،مسلم عبد الله  1

 488،ص2021،ديسمبر02،العدد05،عتُ تيموشنت، ابعزائر ،المجلد 
قتها بتنمية الإبداع  لدى الموارد البشرية من وجهة نظر العاملين بوحدة أغذية الأنعاـ  مستوى تطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية وعلا، يوسفي راضية ، يوب أماؿ 2

UAB331،ص2018، مارس18،بؾلة الاقتصاد و التنمية ،جامعة لونيسي علي ،البليدة ،ابعزائر، العددقالمة –بوضروة 
بؾلة دفاتر بوادكس  ،-دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للرخاـ بقالمة-الوظيفي للعامليناثر ممارسة مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا أماؿ يوب، راضية يوسفي،  3

 13،ص2018،جواف 9بوادكس ،بـبر السياسة الصناعية و تنمية ابؼبادلات ابػارجية، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغافّ ،العدد رقم 
بؾلة ابؼعيار ،كلية اصوؿ الدين ،جامعة الامتَ عبد القادر  تصادية الجزائرية "رؤية سوسيو اقتصادية"،القيادة التشاركية في ظل مراحل تسيير المؤسسة الاقحبي سعيدة،  4

  964،ص2021،السنة: 58، العدد25القادر للعلوـ الاسلامية قسنطينة، ابعزائر، المجلد
 46بساـ بظتَ الرميدي، مرجع سابق ،ص 5
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: "لا بيكن للمؤسسة اف برسن صورتها  احدى مقالاتو افُ ابنية ىذا التصنيف قائلافي  J.P.Charlesالاجتماعي .يشتَ الكاتب شارؿ 
 1بالاعتماد على الاداء الاقتصادي فحسب بل اف الاداء الاجتماعي لو وزنو الثقيل على صورة ابؼؤسسة في ابػارج."

  الإدارة التشاركية ومصادر خسائر التشغيل ●
  العمل ظروؼ .1

اثبتت الدراسات والابحاث اف تدىور ظروؼ العمل وبصيع العوامل ابؼادية ، ابؼعنوية وابؼالية يؤثر سلبا على مقدرة العامل البدنية          
ومن بتُ الاسباب التي  2والنفسية على اداء مهامو، والتي من شانها اف تدفعو لسلك سلوكيات عكس متطلبات الاداء العاـ للمؤسسة.

 3خسائر التشغيل بقد سوء الإنارة عدـ توفر درجة ابغرارة ابؼناسبة ،الضوضاء، ضغوطات العمل وعدـ الرضا الوظيفي. تؤدي افُ

تعمل ابغوافز على اشباع حاجات العاملتُ ابؼادية والنفسية ما يؤدي افُ رفع الروح ابؼعنوية بؽم وخلق جو يسوده الثقة ابؼتبادلة بتُ        
. فللمحافظة على الاداء ابعيد للعامل 4لتي تقلل الصراعات وتدفع العاملتُ للتعاوف والعمل بروح الفريق الواحدالقائد والعاملتُ وا

والاستغلاؿ ابعيد بؼهاراتو وكفاءتو ولرغبتو في العمل تقوـ الإدارة التشاركية بتشجيعو من خلاؿ نظاـ حوافز جيد يعمل على جذب افضل 
تَ ما بداخلهم من طاقات كامنة وزيادة شعورىم بالرضا الوظيفي والولاء والانتماء الذي ينعكس بدوره العناصر البشرية كما ونوعا وتفج

 5على برسن اداء ابؼؤسسة من خلاؿ خفض تكاليف دوراف العمل ونسب التغيب و حوادث العمل.

فراد في الوحدات وبرديد طرؽ الاتصاؿ يرتبط التنظيم بالعمل ابعماعي ويشمل توزيع الوظائف وتقسيم ابؼهاـ على الا :العمل تنظيم .2
والربط بتُ العناصر ابؼتداخلة . فتجميع ابعهود ابؼتشابهة من حيث التخصص يزيد قوتها وصلابتها كما اف تفويض السلطات ، توزيع 

ة. من خصائص التنظيم ابؼهاـ والقدرة على ابزاذ القرار كل على مستواه يزيد من سلاسة النشاط وانسيابو وادائو بأعلى قدر من الكفاي
اما سوء التنظيم  6ابعيد التسلسل ابؽرمي ،النطاؽ ابؼناسب للإشراؼ ،تكافؤ السلطة مع ابؼسؤولية، بذنب الازدواجية ، ابؼرونة والسلطة .

افُ التنظيم فيؤدي افُ عدـ التوافق بتُ قدرات الفرد والدور ابؼطلوب منو ادائو وبالتافِ شعوره بابؼلل وعدـ الرضا عن العمل يؤدي 
  7تراجع مستوى ادائو وابلفاض انتاجيتو ما يعكس ظهور وتفاقم التكاليف ابػفية.

 

                                                           
مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، شعبة تسيتَ ابؼؤسسات، فرع  ،ركة سيليس الدولية للزجاجدراسة حالة ش–تقييم التكاليف الخفية ،بن اودينة منتَة  1

 10،11،ص،ص 2010-2009ادارة مالية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة منتوري، قسنطينة ،السنة ابعامعية 
مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  ،-دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية-ة وأثرىا على أداء المؤسسةالتكاليف الخفيعثماف بن سيد أبضد،  2

 30،ص2015-2014، السنة ابعامعية-ابعزائر –ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية وابؼالية ،بزصص: بؿاسبة، مراجعة وتدقيق، ابؼدرسة العليا للتجارة
، SCIBS))دراسة حالة شركة الإسمنت بني صاؼ  -التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين أداء المالي للمؤسسات الاقتصادية، عمار درويش و اخروف 3

 77،ص2018،سنة 1العدد ، 4بؾلة الاقتصاد وابؼالية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ابعزائر ،المجلد 
مذكرة  -دراسة حالة بعض المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بولاية سطيف–دور القيادة في اتخاذ القرارات  في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ايت بارة شفيعة ،  4

توسطة ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة فرحات الصغتَة و ابؼ مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية ،بزصص اقتصاد و تسيتَ ابؼؤسسات
 68ص2010-2009عباس ،سطيف ،السنة ابعامعية 

، مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ بسطيفBCRدراسة حالة مؤسسة-المساىمة في تخفيض التكاليف الخفيةبويباوف مسعود ، 5
 59،ص2013-2012بؿاسبة ،كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، السنة ابعامعيةبزصص 

، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات باتنة –دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة -التحكم في التكاليف الخفية كوسيلة لتحسين  تنافسية المؤسسة خالد بوتريد،  6
 78،ص2021-2020،السنة ابعامعية1هادة الدكتوراه ؿ.ـ.د في علوـ التسيتَ، بزصص: تسيتَ ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنةنيل ش

و الاقتصاد التطبيقي ،كلية بؾلة الاحصاء ،Henri savallتحليل وتقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية حسب النموذج بكطاش فتيحة و مقدـ بيينة،  7
 326،ص2020،ديسمبر3،العدد17العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ،المجلد
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 : العمل فريق .أ 

 اداء مستويات وبرقيق الفريق انتاجية في مباشرة للتأثتَ الادارية التنمية اساليب كإحدى العمل فريق بناء على التشاركية الإدارة تركز        
مرتفعة تسهم مباشرة في برقيق اىداؼ ابؼؤسسة ، كوف العمل بروح الفريق يفتح فرصا اوسع للشعور بالرضا والاحساس بالانتماء للفريق 

، كما يساىم العمل ابعماعي من خلاؿ اسلوب فرؽ العمل في ابغد من 1ويشجع الابداع والابتكار التي بزفض تكاليف دوراف العمل
 2بالتقليل من عدد ابؼستويات الإدارية غتَ الضرورية التي لا تناسب طريقة العمل ابعديدة.تكاليف التشغيل وذلك 

  السلطة تفويض .ب 

 : يساىم تفويض السلطة في بزفيض التكاليف و اكساب ابؼؤسسة مزايا تنافسية بميزىا عن باقي ابؼنافستُ من خلاؿ      

في التأثتَ على الاداء الوظيفي وكذلك تصميم التنظيم ابؼناسب لتحقيق اىداؼ  تعتبر السلطة من العناصر الأساسية التي بؽا دور كبتَ -
ابؼؤسسة ،اذ اف مشاركة الطبقة العمالية في رسم السياسة اللازمة لاستمرار نشاط التنظيم بيكن رفع الروح ابؼعنوية للأفراد وشعورىم 

فويض الفعاؿ ابهابيا على معنويات العاملتُ، فالتعلم اثناء العمل ،حيث  يؤثر الت3بالرضا الوظيفي ومن ثم الولاء والانتماء للتنظيم
والشعور بزيادة ابؼسؤولية وابؼشاركة وزيادة الاتصاؿ بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ كل ذلك بيكن اف يساعد على رفع ابؼعنويات وزيادة الشعور 

 4بالرضا، و بالتافِ بىفض تكاليف دوراف العمل و تكاليف التغيب.
ية التفويض في ابزاذ القرارات في بزفيض التكاليف ابؼادية وتساعد على الاسراع في الابقاز وتقلل الكثتَ من الاجراءات تساىم عمل -

الروتينية ،وبالتافِ خفض قيمة ابؼواد ابؼستهلكة والتقليل من الاستهلاؾ في الآلات وكذلك الافراد والاجور، كل ذلك يؤدي افُ ترشيد 
 5ؤسسة بأعلى كمية ونوعية وباقل كلفة ووقت وجهد.الاداء وبرقيق اداء ابؼ

يساىم التفويض في الاسراع في اصدار القرارات وابقاز وخفض التكاليف ابؼالية للقرارات الإدارية، وبيكن اعتبار التفويض وسيلة اتصاؿ  -
يسهم في اغناء مناخ العمل بالتفاىم  غتَ مباشرة توفر معلومات قيمة عندما يكوف الاتصاؿ ابؼباشر غتَ بفكن او مرتفع التكلفة، كما

 6ابؼتبادؿ والاحتًاـ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ بفا يساعد على تنسيق ابعهود ابعماعية لتحستُ اىداؼ ابؼنظمة بكفاءة وفعالية.
 
 

                                                           
:  جامعة نايف العربية  ، الرياض ،ابؼملكة العربية السعودية، دار النشر، الفلسفة الأخلاقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة فرؽ العمل الأمنيةبرستُ أبضد الطراونة  1

 242،ص 2012الأمنية ،الطبعة الأوفُ،سنة للعلوـ
اطروحة مقدمة ضمن متطلبات ابغصوؿ  تحليل مواقف و اتجاىات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق الميزة التنافسية،،خليدة بؿمد بلكبتَ 2

 118،ص2013-2012، السنة ابعامعية3قتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائرعلى شهادة دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ، بزصص ادارة اعماؿ ، كلية العلوـ الا
اطروحة مقدمة لنيل  ،-دراسة بمؤسسة تصفيح و تشكيل المعادف بعين ياقوت-التنظيم الديمقراطي و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية في الجزائرجبارة سامية ، 3

، السنة 1تنظيم و عمل ،قسم علم الاجتماع  و الدبيغرافيا ،كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،جامعة باتنةلنيل شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع بزصص 
 209،ص 2018-2017ابعامعية

طلبات نيل مذكرة مقدمة ضمن مت ،-دراسة حالة مجمع الرياض سطيف-، أثر تفويض السلطة على فعالية اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية بؿمد بن موسى 4
 33،ص2013-2012ة ابعامعية:شهادة ابؼاجستتَ بزصص: علوـ التسيتَ، فرع: إدارة ابؼنظمات، كلية: العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، السن

دراسة لآراء عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة -الوظيفيتفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء ر صبري درويش ،إبراىيم راشد الشمري، ھما 5
 69،ص  2010،سنة  82، بؾلة الإدارة والاقتصاد، كلية الادارة والاقتصاد ،ابعامعة ابؼستنصرية، العدد-الاسمدة/المنطقة الوسطى/الكوفة

ين بمؤسسات القطاع الحكومي بمدينة الكويت دراسة تطبيقية على وزارة الشؤوف ،اثر تفويض السلطة على فعالية الاداء لدى العاملبفدوح سودي منوخ الظفتَي  6
ة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في  إدارة الاعماؿ ، قسم إدارة الاعماؿ ، كلية  الاعماؿ ، جامعة الشرؽ الاوسط ، سن الاجتماعية و العمل

 19،ص2012
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  المشاركة .ج 

تزيد مزايا وفوائد ابؼشاركة في ابزاذ القرارات من الطموح لدى الافراد العاملتُ داخل ابؼؤسسة ،وايضا الشعور بتقدير الذات وابلفاض       
معدلات الغياب والتهرب من ابؼسؤوليات، وبالتافِ استخراج بصيع الطاقات الكامنة لدى العاملتُ وىذا ما يساعد ابؼؤسسة على برقيق 

 ،من خلاؿ:1ا بكل كفاءة وفعالية وبلوغ ميزة تنافسية قويةاىدافه

تساعد ابؼشاركة على رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ، اذ تساىم في اشباع حاجات الاحتًاـ وتأكيد الذات لديهم كما تنمي الرقابة الذاتية  -
،حيث اف ابؼشاركة تقي ابؼدير وابؼرؤوستُ والتنظيم كلو من الابكراؼ فهي صماـ الاماف واساس  2لديهم ما بىفض تكاليف الرقابة

 3الاستقرار وابغاجز القوي ضد الفساد والفتن التي تورث الصراع.
عنها، الامر الذي  تشكل ابؼشاركة حافزا معنويا ابهابيا ينمي مشاعر الانتماء افُ ابؼؤسسة بدا يعزز حالة المحافظة على ابؼؤسسة والدفاع -

يؤدي افُ تقليل ابعوانب السلبية لدى العاملتُ كالغياب، التذمر، الدوراف ،ابؼظافَ، التشكي افُ جانب ابغد من مظاىر الصراع 
 4والاغتًاب وسوء الاستخداـ بؼمتلكات ابؼؤسسة.

افُ تربية كوادر جديدة من القادة الاداريتُ  ثبت اف ابؼشاركة تؤدي افُ انتاجية اعلى وتقلص الدوراف الوظيفي ،حيث تؤدي ابؼشاركة -
تكوف مدربة وذات خبرة في صنع القرارات ما يساىم في تقليل الدوراف الوظيفي وبزفيض تكاليفو ورفع الإنتاجية ،كما برقق الرضا 

يبيع عملو وجهده للمؤسسة الوظيفي  فابؼشاركة تزيل من ذىن العامل فكرة انو موجود للتنفيذ فقط بل تصبح لديو ثقة بنفسو وانو لا 
 5وابما ىو يستثمر جهده فيها.

تساعد ابؼشاركة في ابزاذ القرارات على توفتَ الكثتَ من الوقت وابعهد عكس القرار الذي يتخذ بصفة فردية الذي  يضيع الكثتَ من  -
 6الوقت والطاقة.

 الاتصاؿ .3

 نظرا لأبنية ودور الاتصاؿ في ابؼؤسسة في قياـ علاقة ابهابية بتُ العماؿ والإدارة ،تسعى الإدارة التشاركية لتدعيم الاتصالات بدختلف     
ؿ غتَ انواعها وخاصة الصاعدة منها لتحقيق التعاوف ابؼتبادؿ وابؼتًابط ابؼبتٍ على اساس الثقة ابؼتبادلة بتُ العماؿ والإدارة. يؤدي الاتصا

الفعاؿ افُ عدـ الاستغلاؿ الامثل للمعلومات، بفا يظهر اثره في ضعف جودة ابؼعلومات التي تؤدي لظهور تكاليف خفية، ولعل من ابرز 
:معوقات تنظيمية ،معوقات إنسانية ،اللغوية ،التخصص، حجم ابؼؤسسة ،واقعها  ابؼعوقات التي بروؿ دوف برقيق اتصاؿ جيد وفعاؿ ىي

 7عوقات تتعلق بكثرة ابؼعلومات او قلتها عن ابغد ابؼطلوب، معوقات خاصة بغياب التغذية العكسية ومعوقات خاصة بالبيئة.ابعغرافي ،م

                                                           
دراسة ميدانية على مستوى مديريات الشباب والرياضة لولايات -القيادة الاجتماعية في ترشيد اتخاذ قرارات الإدارة الرياضية مساىمة لوحةإبظاعيل بلحػنيش،  1

سيتَ الرياضي ت، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في ميداف علوـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، شعبة: الإدارة وال-الوسط الجزائري
                                                                     124،ص2022-2021، السنة ابعامعية3بزصص: تسيتَ ابؼوارد البشرية وابؼنشآت الرياضية، معهد التًبية البدنية والرياضية، جامعة ابعزائر

 143ايت بارة شفيعة ،مرجع سابق ،ص  2
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ، -نموذجا–مركزية و فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز سكيكدة ،اللاعلي بشاغة  3

-2014لسنة ابعامعية،ا 2نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع ، بزصص: تنظيم وعمل، كلية: العلوـ الانسانية والاجتماعية ،جامعة بؿمد بؼتُ دباغتُ سطيف 
 122،ص2015

 123علي بشاغة ،نفس ابؼرجع ،ص  4
 582،583بوقطف فوزية، مرجع سابق،ص،ص 5
 124إبظاعيل بلحػنيش، مرجع سابق ،ص 6
 77عمار درويش و اخروف، مرجع سابق ،ص 7
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تؤدي الاتصالات غتَ الفعالة افُ الاخفاؽ في الوصوؿ للأىداؼ ابؼطلوبة، ما ينتج عنو عدـ رضا العاملتُ وعدـ الرضا يعتٍ زيادة      
 1. لعمل ،ابلفاض مستوى الإنتاجية وظهور التكاليف ابػفية وتفاقمهامعدلات التغيب ،دوراف ا

  التكوين و التدريب .4

للتكوين ابنيتو البالغة في نشاط ابؼنظمة ،اذ بيكن الفرد بشكل خاص وفرؽ العمل بشكل عاـ على الاندماج مع تطورات ومتطلبات        
كما يضمن التدريب للمؤسسة   2من خلاؿ اكتساب ميزة غتَ قابلة للإحلاؿ، العصر، بالإضافة افُ توفتَ القدرة على مواجهة ابؼنافسة

 : برقيق افضل عائد بفكن من استثمارىا في اكثر مواردىا ابنية. و يساىم التدريب في بزفيض التكاليف من خلاؿ ابؼزايا التالية

يل معدؿ ابؼنتجات ابؼعيبة من جهة وتقليل الاصابات تعمل برامج التدريب الناجحة على برستُ مهارات العماؿ وزيادة الإنتاجية ،وتقل -
ابؼهنية ودوراف العمل في ابؼؤسسة من جهة اخرى، اما ضعف البرامج التدريبية والتكوينية وعدـ اىتماـ ابؼؤسسة بتدريب العماؿ بؼواكبة 

ل وينقص الإنتاجية ويضعف ابعودة التي التكنولوجيا يقلل من خبرة العماؿ في استخدامهم للتقنيات ابغديثة، ما يزيد من حوادث العم
 3تتسبب في ظهور التكاليف ابػفية.

يؤدي التدريب افُ بزفيض تكاليف حوادث العمل وتقليص ابغوادث واصابات العمل، حيث انو يقلل من الضعف وخاصة من  -
العامل تعلم كيف يؤدي وظيفتو فنيا ويندمج الناحية الفنية والتعامل مع الآلات ،كما يؤدي افُ تقليل ابغاجة افُ الاشراؼ حيث اف 

مع بؾموعة العمل اجتماعيا ،وبالتافِ يكوف العامل ابؼدرب في حاجة اقل افُ الاشراؼ والتوجيو و ىذا ما يؤدي افُ بزفيض تكاليف 
 4الرقابة.

لانتاج ابؼثلى تساعده على تساعد برامج التكوين على بزفيض تكاليف الصيانة واصلاح الآلات ،لاف تكوين العامل على طريقة ا -
 5تقليل الاخطاء التي بيكن اف يقع فيها نتيجة جهلو بطريقة واسلوب العمل على الالة.

اف تدريب العاملتُ وتلقينهم ابؼعارؼ التي تتفق ومداركهم وزيادة قدراتهم في مزاولة اعمابؽم وابهاد نوع من الاستقرار والثبات يزيد  -
 6ة، وبالتافِ بزفيض تكاليف دوراف العمل .رغبتهم في البقاء داخل ابؼؤسس

يساىم التكوين في التقليل من نسبة العوادـ وابؼواد التالفة لاف العامل ابؼكوف يكوف اقدر على استخداـ ابؼواد بالكمية والكيفية  -
 7ابؼطلوبتتُ.

افُ جانب حلقات ابعودة التي تعمل على بزفيض التكاليف وزيادة ابغصة السوقية للوحدة الاقتصادية عن طريق برستُ جودة  -
ابؼنتجات، تركز الإدارة التشاركية على زيادة الارباح وبزفيض التكاليف من خلاؿ تدريب ابؼوظفتُ و تكوينهم لزيادة ابعودة، حيث اف 

يادة انواع معينة من التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة، خاصة التكاليف ابؼتعلقة بالوحدات ابؼعيبة ،تكاليف ابعودة الرديئة تؤدي افُ ز 

                                                           
 37بن اودينة منتَة، مرجع سابق ،ص 1
 80خالد بوتريد، مرجع سابق ،ص 2
 31مسعود ،مرجع سابق ،ص بويباوف 3
 5ناصر مراد ،مرجع سابق ،ص 4
 31بويباوف مسعود ،مرجع سابق ،ص 5
أطروحة مقدمة للحصوؿ على شهادة دكتوراه في ، -دراسة حالة البنوؾ في وىراف -التكوين و الميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجزائربلقايد براىيم،  6

  55، ص2016-2015، السنة ابعامعية2تَ ابؼؤسسات، كلية العلػػػػػوـ الاقتصادية، التجارية و علوـ التسيتَ، جامػعة وىرافالعلوـ التجارية، بزصص: تسي
 30بويباوف مسعود ،مرجع سابق ،ص 7
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اعادة الانتاج ،تكاليف الفحص ،تكاليف النقل، تكاليف التعامل مع شكاوي العملاء غتَ الراضيتُ والتكاليف ابؼتعلقة بابػصم الذي 
 1بينح عن ابؼنتجات ذات ابعودة الرديئة. 

  التشاركية و الجودةالإدارة  (2

اف تكريس العمل ابعماعي واستخداـ فرؽ العمل ابؼستقلة وما ينتج عن ذلك من تعاوف وتظافر للجهود ومشاركة في حل مشكلات        
ومشاركتهم في العمل يقود بدوف شك افُ التحسن ابؼستمر بعودة ابؼنتجات والعمليات، كما اف منح العاملتُ حرية التصرؼ والاستقلالية 

ذ القرارات ابؼتعلقة بأعمابؽم يساىم في برستُ جودة ابؼنتجات والعمليات وابػدمات، ىذا كوف العاملتُ في مواقع التنفيذ قادرين على ابزا
ية اي قرار متعلق بعملهم من شانو ضماف جودة عالية في ادائهم، ايضا فاف السماح بهامش من ابؼخاطرة وابػطأ للعاملتُ وتشجيع عمل
 2التعلم واكتساب ابػبرة من الاخطاء والتغذية ابؼرتدة عن السلوؾ تساعد على التطوير والتحسن ابؼستمر للعمليات وابؼنتجات وابػدمات.

اف مشاركة العاملتُ في التسيتَ وابزاذ القرارات يؤدي افُ تشجيع التعاوف بتُ الإدارة والعماؿ من اجل برقيق جودة عالية للمنتجات     
، كما اف مشاركة 3،وذلك من خلاؿ دفع روح الابتكار والاختًاع لدى العماؿ بفا يؤدي افُ بسيز ابؼؤسسة بدنتجات اكثر تطورا وتنوعا 

 : في ابؼعلومات تقود افُ برقيق الابهابيات التالية في بؾاؿ ابعودةالعاملتُ 

 تعزز ابؼعلومات من ابػدمات ابؼقدمة للزبائن تلبية لاحتياجاتهم.  -
 برقق ابؼعلومات التحستُ ابؼستمر للعمليات وما تتًتب على ذلك من برستُ نوعية السلع وابػدمات ابؼقدمة بعمهور ابؼستفيدين.  -

و قد اكدت الدراسات التي اجريت على اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرار والتي تشتَ افُ اف الاحساس بابؼشاركة يعطي الفرد شعورا       
 لعاملتُبابؼسؤولية ويرفع من روحو ابؼعنوية ،بفا يؤدي افُ حفزه على ابؼزيد من ابػلق والابداع وبالتافِ تتحسن جودة الانتاج ، فمثلا اشراؾ ا

في دوائر ابعودة للبحث عن ابغلوؿ للمشاكل ،تتيح بؽم فرصا نادرة للتدريب واكتساب ابؼعارؼ التي بسكنهم من اداء اعمابؽم الأساسية 
بشكل افضل، و ىذا ما اكدتو دوائر ابعودة اليابانية خاصة عند بفارسة اساليب العصف الذىتٍ ، اذ اف اطلاؽ الفعاليات وتشجيع 

وخلق البرامج التدريبية والتطويرية والتحفيزية وزرع روح ابؼشاركة الذاتية وتدعيم روح الفريق الواحد يعتبر حالة اساسية في  الابتكار والابداع
 4ترصتُ البناء التنظيمي وبرقيق الاىداؼ ابؼثلى التي تسعى لتحقيقها ابؼنظمات الإنسانية ابؼختلفة.

  الإدارة التشاركية و المرونة (3

القدرة على التكيّف مع التقلّبات في الطلّب سواء كاف ذلك بابؼواصفات أو الكلفة و غتَىا، و القدرة على الاستجابة  تعتٍ ابؼرونة    
 5بؽا.

،  فمشاركة  6تساىم الادارة بابؼشاركة في برقيق ابؼرونة اللازمة لبلوغ  ابؼؤسسة ميزة تنافسية تبقيها في صدارة الاسواؽ التنافسية        
تبتٍّ  العاملتُ في ابؼعلومات خاصة تلك ابؼتعلّقة بالزبائن و احتياجاتهم، ومنحهم فرصة ابؼشاركة في ابّزاذ القرارات ابؼتعلّقة بأعمابؽم ،و

                                                           
 بتصرؼ 106صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق ،ص 1
 120خليدة بؿمد بلكبتَ، مرجع سابق ،ص 2
 105صافٌ بضيمدات ،مرجع سابق ،ص 3
 104 بضيمدات ،مرجع سابق ،صصافٌ 4
 121خليدة بؿمد بلكبتَ ،مرجع سابق، 5
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، فرع إدارة  ،- -SC SE، تػمػكػين الػعػامػلين دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلافكرمية توفيق  6

 129،ص2008-2007أعماؿ، كليػػة العلػػوـ الاقتصادية وعلػوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر ،السنة ابعامعية
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أسرع و أكثر أسلوب الفريق و العمل ابعماعي و التعاوف بغلّ ابؼشكلات، يزيد من ابؼرونة في الأداء، و يساعد ابؼؤسسة في برقيق تفاعل 
مرونة مع التغتَات و التقلبّات الشديدة في السوؽ، و ىو ما يعتبر أمرا حابظا في بقاء و استمرار ابؼؤسسات في حلبة ابؼنافسة، كما اف 

لبيئة تشجيع العماؿ ومشاركتهم في صنع و ابّزاذ القرارات يؤدي إفُ رفع قدرة ابؼؤسسة في الاستجابة السريعة لأي تغتَّات قد بردث في ا
، اضافة افُ اف قياـ الادارة التشاركية بتكوين فرؽ العمل يسهل عملية التقارب، والتواصل بتُ الأفراد و يزيد فعالية الاتصالات بتُ 1المحيطة

 2الاعضاء ما بوقق مرونة في الاداء و استجابة أسرع للمتغتَات البيئة.

  التشاركية والابداعالإدارة  (4

بداعية او ابؼتفوقة او الناجحة ىي التي تتبتٌ نظاـ مؤسسي يقوـ على ابؼشاركة و اللامركزية، فسيادة الدبيقراطية اف ابؼؤسسات الإ         
في ابؼؤسسة يفسح المجاؿ للمشاركة في ابزاذ القرارات، ومنح الفرص لإبداء الراي وحل ابؼشكلات و برمل ابؼسؤولية ،كل ىذا من 

لابداع، فالأفراد الذين لا يشاركوف في وضع الاىداؼ عادة لا يتحمسوف لتنفيذىا، اما اذا تعارضت الاساليب ابؼهمة في تنمية سلوكيات ا
لذلك تسعى الإدارة التشاركية لإنشاء ىوية اجتماعية و بيئة تنظيمية تساعد على  3مع اىدافهم فقد يقاوموف تنفيذىا بأشكاؿ بـتلفة،

 توليد الافكار و خلق القيمة.

ض الصلاحيات لبعض ابؼرؤوستُ افُ تنمية مهارات وقدرات الافراد الإبداعية والابتكار واكتشاؼ ىذه القدرات يؤدي تفوي        
وتنميتها وتطويرىا، فمن خلاؿ بفارستهم لبعض الاعماؿ والوظائف الإدارية وخاصة التخطيط ،التنظيم، التنسيق والرقابة يؤدي افُ خلق 

لثافٓ مؤىلتُ ليكونوا مديرين في ابؼستقبل ،فالتفويض اذا مدرسة للمدراء على بـتلف مستوياتهم طبقة من ابؼوظفتُ ابؼبدعتُ في ابػط ا
ومواقعهم في السلم الاداري ،كما انو يؤدي افُ اكتشافات جديدة وىو عامل مهم في تشجيع وتنمية القدرات الإبداعية لدى الفرد ،و 

 داء متميز والذي يساىم في جعل ابؼؤسسة اكثر تنافسية.بالتافِ فهو بؿفز على انتاج طاقة فكرية خلاقة بكو ا

يشكل ارتكاز القيادة الدبيقراطية على ابؼشاركة عاملا اساسيا في ظهور الابداع داخل ابؼؤسسة، ذلك اف مشاركة ابؼرؤوس لرئيسو في        
بؼبادأة، لاف العاملتُ تأثتَىم كبتَ على واقع العمل بـتلف الامور ابؼتعلقة بابؼؤسسة  تعمل على تفجتَ الطاقات والامكانات الإبداعية وا

للمشاركة والإنتاجية فهم الاكثر معرفة بابؼشكلات المحيطة بالعمل ،والاكثر معرفة في ابهاد ابغلوؿ البديلة ،كما اف فتح المجاؿ اماـ العاملتُ 
انسانيتهم بفا يساعد على الاجتهاد اكثر في الاداء يعد مصدرا من مصادر الدعم ابؼعنوي بؽم ،الامر الذي بهعلهم يشعروف بقيمتهم و 

وطرح الافكار التي برسن طرؽ العمل وبرد من ابؼشاكل والصراعات، كما اف للمشاركة ابنية قصوى في توفتَ الكثتَ من التوافق والانسجاـ 
.وبالتافِ فاف ابؼشاركة بسثل  4ة لبلوغ ابؽدؼفي جو العمل وتوفتَ مناخ تنظيمي افضل، وتساعد الافراد على بذؿ ابؼزيد من الطاقات الكامن

بـاطبة ابهابية بؼشاعر الافراد ومن ثم فإنها تؤثر على تفكتَىم وسلوكهم الابداعي وتوليد الافكار ابعديدة دوف خوؼ، كما تساعد على 
 5ابداع بدائل العملية بغل ابؼشكلات الانية التي تواجهها ابؼؤسسة او ابؼستقبلية ابؼتوقعة .

                                                           
بحث تكميلي لنيل درجة ماجستتَ العلوـ في إدارة  السودانية(، فرؽ العمل وأثرىا في الإبداع الإداري)دراسة عينة من المصارؼ التجاريةصفاء حسن ابراىيم يوسف،  1

 بتصرؼ9،ص2017جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،سنة كلية الدراسػػات العليا، الأعماؿ،
بؾلة دراسات العدد  التسيير بجامعة الأغواط،تأثير فرؽ العمل على تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ عبد القادر بن برطاؿ،  2

 188،ص2018،جواف02،العدد15الاقتصادي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الأغواط، ابعزائر ،المجلد 
 174وسيلة واعر ،مرجع سابق ،ص 3
 ،-دراسة مقارنة بعض مؤسسات انتاج الخزؼ بولاية سطيف-سة من خلاؿ مدخل الابداعدور قيادة العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسربية خلوطة ، 4
،ص 2015-2014، السنة ابعامعية1أطروحة مقدمة للحصوؿ على شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، كلية العلػػػػػوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ التسيتَ، جامػعة سطيف  ،

193 
 161وسيلة واعر ،مرجع سابق ،ص  5
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اف بغلقات ابعودة ابنيتها البالغة من خلاؿ سعيها بكو برقيق فلسفة ابداعية تقوـ على فكرة مفادىا اف ابعودة لا بيكن برسينها الا       
من خلاؿ مشاركة العاملتُ على خطوط الانتاج في حل ابؼشكلات ابؼرتبطة بابعودة ،ولا يتحقق ىذا الا من خلاؿ تنمية القدرات 

العاملتُ ،حيث يتم تشكيل حلقات ابعودة من اجل الرقابة وابؼتابعة والعمل على اكساب العاملتُ بعض الصفات الابداعية بؽؤلاء 
قدرات الضرورية كابعدية ابػبرة ، ابؼؤىلات ،الرغبة في العمل ،القدرة على الابتكار والتجديد والتغيتَ والتي تعمل على استغلاؿ ابؼواىب وال

 1لتُ في ابؼنظمات وتنمية اداء ابؼشرفتُ على بصيع ابؼستويات الإدارية وابراز السمة القيادية بؽم .والابداعات ابؼرتبطة بالعام

كما اف اعتماد الإدارة التشاركية على اساليب العصف الذىتٍ تنمي القدرة على الابداع الفكري والتدريب على استخداـ الاسلوب         
داعية، الامر الذي يؤثر على سلوؾ افراد الفريق وبهعل منهم ينتهجوف سلوكيات ابداعية العلمي في ابؼناقشة وحل ابؼشكلات بطرؽ اب

اضافة افُ ذلك فاف تأطتَ عمل الافراد في شكل فرؽ عمل تقوـ  2متنوعة بالإضافة افُ التعلم من بعضهم البعض لتبتٍ ىذه السلوكيات.
تعاوف وابؼشاركة وتغليب ابؼصلحة ابعماعية على ابؼصلحة ابػاصة وربط اىداؼ بأداء ابؼهاـ ابؼوكلة اليها بشكل بصاعي ومستقل يسود فيو ال

العاملتُ مع اىداؼ ابؼؤسسة ،يقود افُ برفيز العاملتُ على تقدفٔ الافضل دائما لانهم يشعروف انهم اصبحوا جزءا اساسيا في معادلة 
 3النجاح وبرقيق اىداؼ ابؼؤسسة .

لى التدريب بيكن من تنمية وتطوير قدرات الافراد على الابداع ،وقد بينت في ىذا الصدد دراسة اجراىا  اف تركيز الإدارة التشاركية ع      
بيكن تنمية وتطوير قدرة العاملتُ على الابداع عن طريق التدريب خاصة لدى الافراد ذوي انو Claver & Liopisكليفر وليوبيس 

 الاستعداد للتعلم والتدريب ابؼستمر، اذ يعمل تدريب الافراد على تطوير مهارات الافراد من ذوي القدرات الإبداعية ابؼعتدلة افُ مستوى
 استخداـ ادوات الابداع التي تتدربوا عليها في التعامل مع ابؼشكلات التي يواجهونها مقبوؿ من الابداع ، كما يغرس في ابؼتدربتُ الرغبة في

في بؿيط العمل وخارجو ،ىذا ما يعمل على صقل مهارات الافراد الإبداعية بفا يسمح للمؤسسة بتحقيق العديد من الفوائد ابنها تعزيز 
 4على استمرارىا وبموىا. ريادتها في بؾاؿ ابػدمات او ابؼنتجات التي تقدمها والعمل

ز كما اف اعتماد الإدارة التشاركية على توفتَ ابؼوارد وابغوافز من العوامل ابؼساعدة في اثارة الابداع لدى العاملتُ، فوجود نظاـ حواف       
اع، اذ اف للحوافز الداخلية الاثر فعاؿ من شانو اف يستثتَ طاقات العاملتُ وابداعاتهم، حيث بسثل ابغوافز ابؼعنوية دافعا جوىريا قويا للإبد

 يزا امابيلالاكبر على الابداع مقارنة بابغوافز ابػارجية كما تلعب ابغوافز الذاتية دورا اقوى من ابغوافز ابػارجية بناء على ما توصلت اليو تتَ 
Teresa Amabile   تؤدي افُ الابداع ،لأنها توضح الفرؽ فمن ابؼلاحظ اف ابغوافز الذاتية تلعب دورا حابظا في برديد السلوكيات التي

اف  بتُ ما بيكن اف يفعلو الفرد وما سوؼ يفعلو، كما اف للحوافز الذاتية العديد من الابهابيات وتلعب دورا حيويا للإبداع في ابؼؤسسة كما
 5بؽا اثر مهم في مدى استمرار الفرد في برقيق العملية الإبداعية .

 

 

 

                                                           
 136بسايسة عبدالله، مرجع سابق ،ص  1
 140بسايسة عبدالله، مرجع سابق ،ص  2
 125خليدة بؿمد بلكبتَ، مرجع سابق ،ص  3
 170وسيلة واعر ،مرجع سابق ،ص 4
 173-170ص-وسيلة واعر، مرجع سابق ،ص 5
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 :الدراسات السابقة الثالث المبحث
 :الدراسات الخاصة بمتغير الإدارة التشاركية المطلب الاوؿ

 :الدراسات العربية الفرع الاوؿ

 ( 2006: دراسة صالح حميمدات)الدراسة الأولى ●

رسالة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص ادارة اعماؿ " أثر التسيتَ بابؼشاركة على أداء ابؼؤسسة الإنتاجية " بعنواف      
 ابؼؤسسات بجامعة جيجل بابعزائر ،ىدفت الدراسة افُ البحث في آليات أسلوب التسيتَ بابؼشاركة بؼعرفة ابهابياتو وسلبياتو ومعرفة كيفية

د تم إسقاط الدراسة النظرية على شركة سونلغاز لإنتاج تفادي ىذه السلبيات، و معرفة كيفية تطبيق ىذا الأسلوب بالوجو الصحيح. وق
الكهرباء بجيجل، إذ اعتمدت الدراسة على منهج دراسة ابغالة من خلاؿ بصع البيانات عن طريق الاستبانات ابؼوجهة افُ افراد عينة 

ولا علاقة بؽا بابؼمارسات التسيتَية العامة البحث والتي توصل الباحث من خلابؽا إفُ أف مشاركة العماؿ في تسيتَ ابؼؤسسة الوطنية شكلية 
او قوانتُ بعيدة كل البعد عن واقع واحتياجات ابؼؤسسة وعمابؽا ويتجلى ذلك في عدـ رضا العماؿ   للمؤسسة وأنها نتيجة قرارات ادارية

لتُ دوف غتَىم من بقية العاملتُ في على بسثيل أعضاء بعنة ابؼشاركة وفقدانهم الثقة في القرارات التي تعتبر حكرا على ابؼدير وابؼسؤو 
ابؼستويات الاخرى ،و قلة ولائهم للشركة وذلك راجع لسعيهم افُ البحث عن ظروؼ احسن وتقدير أكبر من طرؼ الادارة من خلاؿ 

 إشراكهم في التسيتَ. 

 (2011: دراسة طباخي سناء) الدراسة الثانية ●
مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ،بزصص اقتصاد و  معرفة العاملتُ" "بدور الادارة بابؼشاركة في تنميةابؼعنونة       

بؼعرفة ادارة ابؼعرفة وابؼعارؼ بجامعة بؿمد خيضر ببسكرة بابعزائر ،ىدفت الدراسة إفُ توضيح أبنية كلا من أسلوب الإدارة بابؼشاركة وإدارة ا
العمل سريع التغتَ، كما ىدفت لإبراز ابنية الادارة بابؼشاركة كوسيلة للنجاح إدارة ابؼعرفة.  في برقيق برولات ابهابية بؼواجهة برديات بؿيط

ي اعتمدت الباحثة منهج دراسة ابغالة والاستمارة كأداة بعمع البيانات من ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية الشهيد بؿمد بانافٓ براس الواد
 موظف. 172ف من المجتمع البالغ عددهموظ 60ولاية برج بوعريريج لعينة مكونة من 

توصلت الباحثة افُ اف اكثر متغتَات الإدارة بابؼشاركة ابؼؤثرة على مرحلة الاشتًاؾ ابؼعرفي ىي الاتصاؿ غتَ الربظي والنمط القيادي       
بابؼشاركة دور مهم نسبيا من خلاؿ التحفيز : الثقة والثقافة ابؼشاركة ،أما في مرحلة الإخراج ابؼعرفي فللإدارة  الدبيقراطي من خلاؿ مكوناتو

والاتصاؿ إضافة افُ الثقة التي تعكس النمط القيادي، كما توصلت الدراسة إفُ أف النمط القيادي الدبيقراطي من خلاؿ ثقافة ابؼشاركة، 
عرفي فتَتكز أساسا على ثقافة ابؼشاركة التمكتُ ،الاتصاؿ والتدريب الاكثر تأثتَا على مرحلة ابؼزج ابؼعرفي، أما لنجاح مرحلة الإدخاؿ ابؼ

 والتمكتُ باعتباربنا مكونتُ أساسيتُ للنمط القيادي الدبيقراطي.

 (2016الدراسة الثالثة: دراسة فادي احمد سعيد حماد ) ●

بغصوؿ على درجة رسالة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ا" "واقع الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس ابؼفتوحة برت عنواف      
ابؼاجستتَ من معهد التنمية ابؼستدامة بزصص بناء مؤسسات وتنمية بشرية بجامعة القدس بفلسطتُ. ىدفت الدراسة افُ التعرؼ على واقع 

لاستبانة  الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس ابؼفتوحة اعتمدت الدراسة أسلوب ابؼنهج الوصفي ولدراسة ابغالة استخدـ الباحثة ا
 موظف وموظفة. 1200من العاملتُ الاداريتُ والأكادبييتُ من اصل  120كأداة للدراسة عينة عشوائية طبقية منتظمة ؿ
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توصلت الدراسة إفُ أف صنع القرار في إدارة التشاركية يتأثر بددى مشاركة العاملتُ باختلاؼ مسماىم الوظيفي في ىذه القرارات     
عة العمل الوظيفي كما أف ابؼمارسات التشاركية تعزز من قدرة ابعامعة على مواجهة التحديات وابؼشكلات التي وبالأخص ما يتعلق بطبي

 تعيق برقيق أىدافها.

 (2020: دراسة رازاو عبد الخالق حسين واخروف) الدراسة الرابعة ●

من بؾلة جامعة جيهاف اربيل للعلوـ الإنسانية  لإدارية""دور الإدارة التشاركية في فعاليات القرارات اورقة بحثية منتظمة برت عنواف      
والاجتماعية، قسم ادارة ا لعماؿ، جامعة صلاح الدين، كردستاف، بالعراؽ. يهدؼ البحث افُ استعراض مضموف الإدارة التشاركية ودورىا 

، اعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي في فعالية القرارات الإدارية وبرديد مكامن الاستفادة من ىذا الأسلوب في العمل الإداري
استمارة استبياف وزعت على  55استمارة من أصل  51في بصع البيانات وابؼعلومات واستخدـ الاستبانة كأداة للبحث حيث تم استًجاع 

 مديري شركة كورؾ تيليكوـ للاتصالات بددينة اربيل .

من ابؼوضوعات ابؽامة وابغيوية التي تساىم في برقيق التميز والتفوؽ للمنظمات ،كما توصل الباحث إفُ أف موضوع الإدارة التشاركية     
على أف اكتساب ابؼعرفة والتعلم التنظيمي والتحوؿ ابؼعرفي من شأنهم أف يعظموا من بفارسات الإدارة التشاركية وبوسن من نتائجها النهائية 

ىناؾ انعكاس لعملية ابؼشاركة على إنتاجية العاملتُ وذلك تبعا للعلاقة بتُ الروح مستوى الوظيفة و الاداء ابؼنظمي، كما توصلت إفُ أف 
 ابؼعنوية والإنتاجية فبازدياد الروح ابؼعنوية للعاملتُ تزداد انتاجيتهم وتزداد الدافعية وابغماس لديهم. 

 (2021:دراسة نواؿ فرحوف وقرين ربيع) الدراسة الخامسة ●

من المجلة ابعزائرية للأمن والتنمية بجامعة باتنة  بابعزائر. ىدفت  الإدارة بابؼشاركة وأثرىا على الالتزاـ التنظيمي"" معوقات برت عنواف       
يرية الدراسة افُ التعرؼ على مستوى الادارة بابؼشاركة واىم معوقاتها وكيفية تأثتَ ىذه ابؼعوقات على الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ بدد

جيجل، تم استخداـ ابؼنهج الوصفي وابؼنهج التحليلي في الدراسة واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لتحليل عينة الدراسة  التجارة لولاية
 موظف. 220البالغ عددىا 

توصلت الدراسة إفُ اف ابلفاض مستوى معوقات الإدارة بابؼشاركة راجع بؼشاركة ابؼوظفتُ في الاستشارات والاجتماعات بشكل      
شر ودائم ولثقة ابؼدير في ابؼسؤولتُ وتفويض بعض صلاحياتو بؽم ،كما توصلت الدراسة إفُ أف للمعوقات التنظيمية، الإدارية، مبا

 الشخصية، التكنولوجية ومعوقات الاتصاؿ والإبداع أثر سلبي على الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ بابؼديرية بؿل الدراسة.

 ( 2022عبد الرفيق وادريس نبيل)  :دراسة برزوؽ الدراسة السادسة ●

من بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الانسانية بجامعة ابعلفة  بابعزائر  "واقع تطبيق الإدارة بابؼشاركة في ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية"برت عنواف      
رار وتفويض الصلاحيات في تفعيل الإدارة .ىدفت الدراسة إفُ برديد مفهوـ الإدارة بابؼشاركة ومعرفة دور ابؼشاركة في ابؼعلومات وابزاذ الق

ة بابؼشاركة في ابؼنظمة، تم اعتماد ابؼنهج الوصفي ومنهج دراسة حالة في الدراسة، استخدـ الباحث الاستبانة كأداة للدراسة لعينة عشوائي
بؾموع بؾتمع الدراسة الذي يضم  عامل من 50من العاملتُ في مديرية الاشغاؿ العمومية لولاية تيبازة، حيث بلغ بؾموع عينة الدراسة 

 عامل. 303
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خلصت الدراسة إفُ أف الأسلوب الإداري الذي صار يلاقي اىتماما كبتَا ىو أسلوب الإدارة بابؼشاركة والتي تساىم في دفع كفاءة     
ؤسسة وتكريس العمل ابعماعي العاملتُ وبرستُ ادائهم وتنميتهم لتحقيق افضل النتائج من خلاؿ الاىتماـ بالعلاقات الانسانية في ابؼ

 والتعاوف بتُ العاملتُ وابؼدير ما يشجعهم على الإبداع والابتكار لتحقيق أداء متميز وجودة عالية وانتماء في العمل.

  :الدراسات الأجنبية الفرع الثاني

 (2009الدراسة الاولى: دراسة محمد حسين الرفاعي) ●

أطروحة الدكتوراه في إدارة ابؼوارد البشرية بجامعة سانت كليمانس العابؼية  على العاملتُ والإدارة"" الإدارة بابؼشاركة وأثرىا برت عنواف     
ديد ببريطانيا. ىدفت الدراسة إفُ التعرؼ على مفهوـ الإدارة بابؼشاركة ومفهومي الإنتاجية والروح ابؼعنوية ومدى تأثر كل منهما بالأخر بر

فعية لدى العاملتُ وعلى خلق العلاقات الانسانية ابعديدة داخل الشركة و معرفة الدور الذي تلعبو اثر عملية ابؼشاركة على تعزيز الدا
الإدارة في ابقاح عملية ابؼشاركة، ولتحقيق أىداؼ الدراسة انتهج الباحث أسلوب دراسة ابغالة إذ بصعت البيانات وابؼعلومات للبحث عن 

حالة تعمل بإحدى  800حالة سحبت بشكل عشوائي من اصل  60و مؤلفة من طريق استقصاء يتضمن بؾموعو من الأسئلة لعين
 شركات القطاع ابػاص في بؾاؿ الاتصالات.

توصلت نتائج ىذه الدراسة إفُ أف القرارات التي يشارؾ في ابزاذىا العاملتُ ترفع مستوى العلاقات الإنسانية ما بىفف من الصراعات     
زيد من الدافعية وتدفع الروح ابؼعنوية لديهم ،وبؽا أثر كبتَ على رفع مستوى أدائهم وانتاجيتهم كما تزيد من بتُ العماؿ والإدارة كما أنها ت

 درجة الرقابة الذاتية لدى العاملتُ. 

 Okiomah, Oboritomame Peter (2020) :دراسة  الدراسة الثانية ●
"Participatory Management and Organizational Performance of Manufacturing Firms Rivers 
State" 

لاقة دراسة من بؾلة الاكادبيية الدولية لإدارة الاعماؿ كليو العلوـ الإدارية بجامعة بورت ىاركورت بنيجتَيا ،ىدفت الدراسة إفُ دراسة الع    
 15ينة الدراسة ابؼوظفتُ الاداريتُ ؿ بتُ الإدارة التشاركية والأداء التنظيمي، استخدـ الباحث الاستبانة كأداة للدراسة حيث شملت ع

 نسخة. 299استبانة من أصل  183شركة من شركات التصنيع في ولاية ريفرز إذ تم استًجاع 
توصلت الدراسة إفُ ارتباط درجة ابؼشاركة بشكل كبتَ بالأداء التنظيمي حيث تزداد الإنتاجية كلما كانت درجة ابؼشاركة عالية في      

جي وفي عمليات التخطيط اذ أف شعور ابؼوظفتُ بالانتماء يرفع معنوياتهم افُ مستويات أداء عالية، فمرونة ابؽيكل وسهولتو القرار الاستًاتي
 والتدفق ابغر للمعلومات والتواصل عبر بصيع ابؼستويات التنظيمية يولد ابؼشاركة ويزيد فعاليتها.

 Yananda Siraphatthada& Others (2021)  الدراسة الثالثة: دراسة ●
"The Participatory Management Model and Networking for Competitive Advantage of 
Community-Based Cluster in Phatthalung" 

من المجلة التًكية لعلوـ الكمبيوتر والرياضيات. ىدفت الدراسة إفُ البحث عن التأثتَات ابؼسابنة بؼشاركة ابؼوظف في قرارات العمل     
ونظاـ تدريب ابؼوظفتُ وابؼكافآت وشبكة الاتصاؿ على اكتساب ابؼيزة التنافسية لمجتمع الأعماؿ بتايلند، استخدمت الاستبانة كأداة 

 استمارة استبانة . 1210استمارة من أصل  750للدراسة و وزعت على عينات عنقودية استًجعت 
بوسن أداء الأعماؿ ويزيد ابؼزايا التنافسية للمؤسسة على منافسيهم في السوؽ كما توصلت الدراسة افُ أف إشراؾ ابؼوظفتُ في القرارات     

أف نظاـ تدريب ابؼوظفتُ وابؼكافآت بوسن الأداء التشغيلي ويزيد من مزايا التسويق للشركات حيث بهعل التدريب ابؼوظفتُ ماىرين وخبراء 
 أما ابؼكافآت الدورية فتخلق التزاما للموظفتُ.
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 :الدراسات الخاصة بمتغير الميزة التنافسية ثانيالمطلب ال
  :الدراسات العربية الفرع الاوؿ

 (2018الدراسة الاولى:دراسة عبير الحاج صالح التكروري ) ●
مقدمة " رسالة "الإبداع في العمل ابعماعي وتأثتَه على ابؼيزة التنافسية من وجهة نظر العاملتُ في القطاع الصناعي في بؿافظة ابػليلبعنواف 

استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، ىدفت ىذه الدراسة إفُ التعرؼ على مدى تأثتَ الإبداع في العمل 
في ابعماعي على ابؼيزة التنافسية للقطاع الصناعي في مدينة ابػليل من وجهة نظر العاملتُ .تم الاعتماد في ىذه الدراسة على  ابؼنهج الوص

مؤسسة صناعية في مدينة ابػليل و تم  69استبياف على عينة طبقية من ابؼوظفتُ العاملتُ في  100لتحليلي، حيث قامت بتوزيع ا
 منها. 98استًجاع 

 توصلت الدراسة إفُ العديد من النتائج والتي من أبنها : وجود دور للعنصر الفتٍ لفرؽ العمل ولدور بمط قيادة فرؽ العمل في تنمية      
شاركة الابداع الاداري لدى العاملتُ،  كما توصلت الدراسة افُ اف العوامل الرئيسية ابؼؤثرة على الابداع الاداري في مكاف العمل مرتبطة بابؼ

ما توصلت والثقة وابغرية واستقلالية الشخصية بالإضافة افُ مرونة البناء والتواصل الفعاؿ في ابؼنظمة ومشاركة الافكار والآراء في العمل،  ك
بػلق  افُ ضرورة تعزيز العلاقات بتُ افراد فريق العمل والتواصل الداخلي الفعاؿ ودعم العاملتُ ليكونوا قادرين على مشاركة الافكار والاداء

الإبداع في جو بؿفز على الابداع ومشاركة ابؼوظفتُ بالعمل ككل من اجل برقيق ميزة تنافسية واداء اعلى في الاعماؿ و بالتافِ فاف زيادة 
 العمل ابعماعي يؤدي إفُ زيادة ابؼيزة التنافسية والعكس صحيح.

 (2021الدراسة الثانية: دراسة عبد الحكيم أحمد ربيع نجم و اخروف ) ●
الصناعية "العلاقة بتُ القيادة ابؼشتًكة وابؼيزة التنافسية للمنظمات دراسة تطبيقية  على فرؽ العمل بالشركات الصناعية بابؼنطقة بعنواف    

" من المجلة العلمية للبحوث التجارية بددينة السادات بدصر، ىدفت ىذه الدارسة افُ البحث عن العلاقة بتُ القيادة  بددينة السادات
 31ابؼشتًكة وابؼيزة التنافسية ، ولتحقيق ىذا ابؽدؼ  اعتمدت ىذه  الدراسة على ابؼنهج الوصفي حيث  تم تصميم استقصاء مكوف من 

 مفردة، من فرؽ العمل في الشركات بؿل الدراسة وبرليلها إحصائياً. 350وبلغ حجم العينة  عبارة،
الدعم  –وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط إبهابية معنوية ذات دلالة إحصائية بتُ القيادة ابؼشتًكة )ابؽدؼ ابؼشتًؾ     

الابداع(، وأظهرت النتائج وجود  –التسليم  –ابؼرونة  –ابعودة  -)التكلفة  صوت لأعضاء( على ابؼيزة التنافسية بأبعادىا –الاجتماعي 
تأثتَ معنوي إبهابي للهدؼ ابؼشتًؾ  علي كل من التكلفة  وابؼرونة، في حتُ لا يوجد تأثتَ معنوي  للهدؼ ابؼشتًؾ  على كل من ابعودة و 

وت الأعضاء على كل من التكلفة وابؼرونة والإبداع ،في حتُ لا يوجد التسليم والإبداع. كما أظهرت نتائج وجود تأثتَ معنوي إبهابي لص
تأثتَ معنوي  لصوت الأعضاء على كل من ابعودة والتسليم. كما أظهرت وجود تأثتَ معنوي إبهابي للدعم الاجتماعي علي كل من ابعودة 

 لتكلفة والإبداع.وابؼرونة والتسليم، في حتُ لا يوجد تأثتَ معنوي للدعم الاجتماعي علي كل من ا
  :الدراسات الأجنبية الفرع الثاني

 Hossein Cheraghi  & Others‌‌‌(2102)‏الدراسة الاولى: دراسة  ●

"Gaining Competitve Advantage Through Marketing Strategies in Container Terminal: A Case 
Study on Shahid Rajaee Port In Iran" 

من بؾلة بحوث الأعماؿ الدولية بابؼركز الكندي للعلوـ والتعليم ، ىدفت ىذه الدراسة  إفُ التعرؼ على العوامل ابؼؤثرة في ابغصوؿ على   
 ميزة تنافسية من خلاؿ استًاتيجيات التسويق في بؿطة ابغاويات بديناء رجائي في ايراف. ولتحقيق أىداؼ الدراسة بعأ الباحثوف إفُ اجراء

( في ميناء رجائي بإيراف، بالإضافة إفُ توزيع استبانات على العاملتُ في ابؼيناء والتي بلغ عددىا 94( شخصا من أصل )85بلات مع )مقا
(320..) 
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قيق توصلت الدراسة إفُ العديد من النتائج كاف أبرزىا اف استًاتيجية ابؼيناء وسياستو والإمدادات بداخلو والظروؼ المحيطة بو تؤثر في بر    
 ميزة تنافسية أوصت الدراسة بضرورة تطبيق التقنيات ابغديثة وابؼتقدمة لتحقيق ابؼيزة التنافسية للشركة. 

  Novianty Tia & Others(2016)الدراسة الثانية:دراسة  ●

"THE ACHIEVEMENT OF COMPETITIVE ADVANTAGE THROUGH QUALITY OF SERVICE AT HIGH 
SCHOOLS IN WEST JAVA PROVINCE, INDONESIA" 

ى من المجلة الدولية للاقتصاد والتجارة والإدارة بابؼملكة ابؼتحدة)بريطانيا( ، استهدفت ىذه  الدراسة افُ برليل تأثتَ جودة ابػدمة عل     
لكمي وذلك بتطبيق استبانة على ابؼيزة التنافسية في ابؼدارس الثانوية في مقاطعة جافا الغربية  بإندونيسيا. واتبعت الدراسة ابؼنهج الوصفي ا

 مدرسة ثانوية في مقاطعة جافا الغربية. 300طالب من  900
توصلت الدراسة إفُ اف أف بعودة ابػدمة تأثتَ  كبتَ على ابؼيزة التنافسية .اذ يتطلب إنشاء جودة ابػدمة نظاـ دعم وخاصة لنظاـ       

بؼستويات الادارية و القيادة الدبيقراطية و التمكتُ توفر مناخ يتسم بالود والانفتاح  الذي إدارة ابؼوارد البشرية فمشاركة العاملتُ من بـتلف ا
 يسمح للمؤسسة انتهاج الطريق الصحيح الذي يضمن بؽا جودة عالية و بالتافِ برقيق ابؼيزة التنافسية.  

 :التعقيب على الدراسات السابقة       المطلب الثالث
 لدراسة الحالية و الدراسات السابقةالفرع الاوؿ: الفرؽ بين ا

 من خلاؿ استعراض الدراسة ابغالية مع الدراسات السابقة اتضح ما يلي:    
يعاب على الدراسات السابقة صغر حجم العينة بالنسبة للمجتمع الدراسي و ابكصار الدراسة في مؤسسة واحدة دوف غتَىا من  -

 ابؼتحصل عليها و في امكانية تعميمها .ابؼؤسسات الاخرى يشكك في مصداقية النتائج 
 تتفػق الدراسػة ابغاليػة مػع الدراسػات السػابقة فػي تناوبؽػا بؼوضػوع الإدارة التشاركية في ابعانب النظري. -
يانات وابؼتمثلة اتفقت الدراسة ابغالية مع الدراسات السابقة في ابؼنهج الوصفي وابؼػنهج التحليلػي ابؼتبع، و الأداة ابؼستخدمة في بصع الب -

 في الاستبياف.
 بزتلف الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة في المجاؿ الزمتٍ كمػا أنهمػا بىتلفػاف فػي المجاؿ ابؼكافٓ. -
 بزتلف الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة في ابؼتغتَ التابع و ابؼتمثل في ابؼيزة التنافسية خاصة في الدراسات العربية. -
سة ابغالية إفُ تقدفٔ إطار نظري حوؿ الإدارة التشاركية وابؼيزة التنافسية، والوقوؼ على دور الادارة التشاركية في برقيق ابؼيزة ىدفت الدرا -

 التنافسية.
ىدفت الدراسات السابقة إفُ تقدفٔ إطار نظري حوؿ الإدارة التشاركية ، و الوقوؼ على التحديات التي تواجو تطبيقها في ابغاضر  -

 قبل و دراسة تأثتَىا في صنع القرار و في ولاء العاملتُ للمؤسسة .وابؼست
ىدفت الدراسات السابقة إفُ تقدفٔ إطار نظري حوؿ ابؼيزة التنافسية و مدى تأثتَ العمل ابعماعي و القيادة التشاركية على اكتساب  -

 ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية التي تضمن بؽا البقاء في ظل ابؼنافسة الشديدة .
وقد حاولنا في دراستنا ىذه الاستفادة من الدراسات السابقة من خلاؿ إعداد إطار نظري للدارسة التي سنقوـ بها، بؼعرفة دور الإدارة      

 التشاركية في برقيق ابؼيزة التنافسية، مع برديد ابعوانب التي فَ يتم التطرؽ إليها و معرفة النتائج التي تم التوصل إليها.
 :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة الفرع الثاني

 تصويب الإشكالية. -
 تكوين رصيد نظري مساعد على التحليل و التفستَ. -
  بناء الأداة اللازمة بعمع ابؼعلومات و البيانات . -
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 :الاوؿ خلاصة الفصل

تعتبر الادارة بابؼشاركة  وسيلة ناجعة للتعامل مع ابؼورد البشري و إدارتو بشكل بوقق التفوؽ و النجاح للمؤسسة، كما أنو الأسلوب        
تباره اعالدبيقراطي الأفضل الذي يتماشى مع عصر العلم و ابؼعرفة و الثروة ابؼعلوماتية، فهو يعتمد على الرقابة الذاتية بالتعاوف مع القائد ب

موجها و مساعدا و مدربا بكو برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة للجميع، فاحتًاـ الفرد و التعامل مع الإنساف على أنو بالغ و راشد و عاقل 
 يشكل مصدرا مهما و أساسيا من مصادر برقيق التميز و التفوؽ.

لتنافسية للمؤسسة، حيث يساىم اسلوب التسيتَ التشاركي من ىنا فإف نتائج الادارة التشاركية تنعكس بشكل إبهابي على الوضعية ا       
فمشاركة  بشكل أساسي في برقيق ابؼيزة التنافسية عن طريق تعزيز أبعادىا الرئيسية، و ابؼتمثلّة في كل من: التكلفة، ابعودة، ابؼرونة والإبداع.

، و استبداؿ العمل الفردي بأسلوب الفريق، تقود إفُ نتائج العاملتُ في ابؼعلومات، و منحهم حرية التصرؼ و ابؼشاركة في ابزاذ القرارات
ة، و إبهابية عديدة كزيادة الالتزاـ لدى العاملتُ، و الشعور بالانتماء للمؤسسة، و برقيق الرضا عن الوظيفة و الرؤساء، و الإحساس بابؼلكي

ب و دوراف العمل، و التحستُ ابؼستمر للعمليات و ابؼشاركة الفعالة، و يؤدي كل ىذا إفُ بزفيض تكاليف الرقابة و تكاليف الغيا
ابؼنتجات و ابػدمات، و زيادة مرونة الأداء و التكيف السريع مع احتياجات الزبوف، و بزفيض وقت ابّزاذ القرار و تسليم أسرع للزبائن، 

 بالإضافة إفُ استخداـ العاملتُ لأقصى طاقاتهم و مهاراتهم و برقيق الإبداع.

بيكن تقييد العاملتُ، واعتبارىم بؾرد آلات تتلقى الأوامر و تستجيب للتعليمات وتنفذ القرارات، ثم ننتظر منهم أف يسابنوا  إذف، لا      
في برستُ أداء مؤسساتهم و تقدفٔ أفضل ما لديهم لتطوير أدائهم، بابؼقابل فإف مشاركتهم في ابزاذ القرارات سيساىم في تنمية الرضا 

الرضا الذي يسهم مع حرية التصرؼ ابؼكفولة في إثراء التفكتَ الإبداعي و السعي لتحستُ الأداء و برقيق التميز. و  الوظيفي لديهم، ىذا
منو فإف تبتٍ اسلوب الادارة التشاركية ىو سعي من الإدارة لتطوير مهارات العاملتُ من أجل الوصوؿ إفُ بناء مؤسسات قادرة على 

 يئة الأعماؿ من برديات في بـتلف المجالات.ابؼنافسة، خاصة في ظل ما تشهده ب

وبالنظر إفُ دور الادارة التشاركية في تنمية وبرقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، سنحاوؿ من خلاؿ الفصل الثافٓ )التطبيقي( دراسة        
 وبرليل ىذه العلاقة في بؾموعة من ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بولاية البيض.
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 :تمهيد

 بعد برديد الإطار النظري العاـ  بؽذه الدراسة في الفصل الأوؿ سنحاوؿ في الفصل الثافٓ إبراز دور الادارة التشاركية في تعزيز ابؼيزة  
ة راسالتنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض من خلاؿ اختبار وبرليل أداة قياس الدراسة وباعتبارىا ابػطوة الأوفُ لإجراء أي د

قة تطبيقية وكونها الركيزة الأساسية لدقة وصحة النتائج التي يتم ابغصوؿ عليها،  و ابغديث عن علاقات الارتباط بتُ ابؼتغتَات ذات العلا
قرات الدراسة فابؼتمثلة في الإدارة التشاركية وابؼيزة التنافسية وقياس علاقات التأثتَ للمتغتَ ابؼستقل وأبعاده على ابؼتغتَ التابع ، وكذا برليل 

وعرض البيانات ، وأختَا اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج والتوصيات، وقد تضمن ثلاث مباحث بذيب على تساؤلات الدراسة 
 وستحاوؿ تقسيم ىذا الفصل إفُ ما يلي:

 ابؼبحث الأوؿ: تقدفٔ ابؼؤسسات بؿل الدراسة  -
 ابؼبحث الثافٓ:منهجية البحث ابؼيدافٓ -
  سة ومناقشة نتائج الدراسة ابؼبحث الثالث :درا -
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 المبحث الأوؿ: تقديم المؤسسات محل الدراسة
  : تعريف المؤسسات المطلب الاوؿ

بنك الفلاحة والتنمية  ،(BNAاعتمدت دراستنا على عينة من ابؼؤسسات العمومية في بلدية البيض وىي : البنك الوطتٍ ابعزائري )      
(، Telecom( واتصالات ابعزائر ) CNEP)(،الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط  BDL) ( وبنك التنمية المحليةBADRالريفية )

 ومنو سوؼ نقوـ بتقدفٔ تعاريف بـتصرة عن ىذه ابؼؤسسات:

 : BNA  الجزائري الوطني البنك (1
 1:الجزائري الوطني البنك تعريف .1
ـ، يقوـ بكل نشاطات مصرؼ الإيداع لاسيما 1966جواف سنة  13البنك الوطتٍ ابعزائري ىو أوؿ بنك بذاري وطتٍ أنشئ بتاريخ    

أنو يؤمن ابػدمة ابؼالية للتجمعات ابؼهنية للمؤسسات. يعافً كل العمليات ابؼصرفية للصرؼ والقرض في إطار التشريع وتنظيم 
شاطات ابؼرخصة للبنوؾ التجارية ذات الشبكة، كما ىو متخصص إفُ جانب ىذا في بسويل القطاع ابؼصارؼ، بيارس أيضا كافة الن

 الزراعي.

: إعادة ىيكلة البنك الوطتٍ ابعزائري، وىذا بإنشاء بنك جديد متخصص "بنك الفلاحة والتنمية الريفية" مهمتو الأوفُ  1982 -
 الفلاحي.والأساسية ىي التكفل بالتمويل وتطوير القطاع 

ابؼتضمن توجيو ابؼؤسسات الاقتصادية بكو التسيتَ الذاتي، كاف  1988جانفي  12، الصادر بتاريخ  01-88: القانوف رقم 1988 -
 لو تأثتَات أكيدة على تنظيم ومهاـ البنك الوطتٍ ابعزائري منها:

 خروج ابػزينة من التداولات ابؼالية وعدـ بسركز توزيع ابؼوارد من قبلها. .1
 ابؼؤسسات في التوطتُ لدى البنوؾ.حرية  .2
 حرية البنك في أخذ قرارات بسويل ابؼؤسسات. .3
ابؼتعلق بالنقد والقرض بظح بتغيتَ جذري للنظاـ البنكي بالتوافق  1990 أفريل 14الصادر بتاريخ  10-90: القانوف رقم 1990 -

مع التوجهات الاقتصادية ابعديدة للبلاد. ىذا القانوف وضع أحكاما أساسية من بينها، انتقاؿ ابؼؤسسات العمومية من التسيتَ ابؼوجو 
 إفُ التسيتَ الذاتي .

بعزائري كشخص معنوي يؤدي كمهنة اعتيادية كافة العمليات ابؼتعلقة باستقطاب ابؼوارد على غرار البنوؾ الأخرى، يعتبر البنك الوطتٍ ا  
 عمليات القروض وأيضا وضع وسائل الدفع وتسيتَىا برت تصرؼ الزبائن.

 .1995سبتمبر  05: البنك الوطتٍ ابعزائري أوؿ بنك حاز على اعتماده، بعد مداولة بؾلس النقد والقرض بتاريخ 1995 -
مليار دينار  41600مليار دينار جزائري إفُ  14600تم رفع رأبظاؿ البنك الوطتٍ ابعزائري من  2009شهر جواف :في  2009 -

 جزائري.
مليار  150 000مليار دينار جزائري إفُ  41600تم رفع رأبظاؿ البنك الوطتٍ ابعزائري من  2018: في شهر جواف  2018 -

 دينار جزائري.
 ة الإسلامية.: تم إطلاؽ نشاط "الصتَف 2020 -

 

                                                           
 https://www.bna.dz/ar/20:00.على الساعة 14/05/2023يخ ابؼوقع الإلكتًوفٓ للبنك الوطتٍ ابعزائري ،لوحظ بتار  1
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 : الجزائري الوطني البنك وظائف .2

  1: يقوـ البنك الوطتٍ ابعزائري بنشاطات متعددة وفقا للتشريعات البنكية نذكرىا فيما يلي

 استقباؿ الودائع بدختلف انواعها. -
 نشاطات معينة.بينح القروض بدختلف انواعها سواء كانت قروض مباشرة او تسبيقات بدوف ضمانات وذلك من اجل برقيق  -
يضمن بصيع العمليات ابؼتعلقة بالاكتتاب، شراء الاوراؽ ابؼالية، وصولات دفعات ابؼبالغ ابؼصدرة من طرؼ ابػزينة العمومية او  -

 الشركات العموميتُ.
 يقوـ بدور ابؼراسل مع البنوؾ الاخرى. -
 يات )مع عمليات التصدير والاستتَاد من وافُ ابػارج(.يقوـ بتمويل عمليات التجارة ابػارجية بشتى الطرؽ اي انو يتوفُ بصيع العمل -
 يلعب دور الوساطة في عمليات الشراء او البيع بدا في ذلك الاسهم والسندات وخصوصا القيم ابؼنقولة. -
 يقوـ بجميع عمليات التبادؿ سواء كانت نقدا او لأجل وكذلك عمليات التعاقد من اجل الاقراض والاقتًاض. -

 : ا سبق يقدـ البنك الوطتٍ ابعزائري خدمات اخرى نذكرىا فيما يلياضافة افُ م     

 خدمة التعهدات او الاتفاقيات. -
 تأجتَ ابػزائن ابغديدية. -
 فتح ابغسابات بجميع اشكابؽا )جارية، لأجل، حساب التوفتَ....(. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 -وكالة البيض-BNAوثائق مقدمة من طرؼ البنك الوطتٍ ابعزائري 1
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  الجزائري الوطني للبنك التنظيمي الهيكل .3

 BNA التنظيمي للبنك الوطني الجزائري( : الهيكل  01:02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور التدريب في تحسين أداء العاملين وتأثيره على الميزة التنافسية )دراسة عينة من البنوؾ في النظاـ المصرفي : عباس بصيلة،  ابؼصدر
، 3كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، رسالة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، بزصص اقتصاديات العمل،  الجزائري(

 148ص 2020/2021السنة ابعامعية 
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 BADRتنمية الريفية وال الفلاحة بنك (2
 1: الريفية والتنمية الفلاحة بنك تعريف .1

يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية من بتُ البنوؾ التجارية ابعزائرية، حيث يتخذ شكل شركة ذات اسهم تعود ملكيتو للقطاع         
العمومي. اسس ىذا البنك في اطار سياسة اعادة ابؽيكلة التي تبنتها الدولة بعد اعادة ىيكلة البنك الوطتٍ ابعزائري بدوجب مرسوـ 

، وذلك بهدؼ تطوير القطاع الفلاحي وترقية العافَ الريفي ،ولقد اوكلت لو مهمة بسويل ىياكل 1982مارس 13ؤرخ في ابؼ 106-82رقم
 ونشاطات القطاع الفلاحي الصناعي، الري والصيد البحري وابغرؼ التقليدية في الارياؼ. 

مليار  22قتصادية افُ شركة مسابنة ذات راس ماؿ قدره في اطار الاصلاحات الا 1988بروؿ بنك الفلاحة والتنمية الريفية بعد سنة     
 14دينار جزائري للسهم الواحد ،ولكن بعد صدور قانوف النقد والقرض في  1000000سهم بقيمة 2200دينار جزائري مقسم افُ 

الريفية كغتَه من البنوؾ الذي منح استقلالية اكبر البنوؾ وألغي من خلالو نظاـ التخصص اصبح بنك الفلاحة والتنمية  1990ابريل 
مليار دينار  33يباشر مهامو كبنك بذاري وابؼتمثلة في منح القروض وتشجيع عملية الادخار بنوعيها، اما حاليا فيقدر راس مالو بحوافِ 

 دينار جزائري لكل سهم مكتسبة كلها من طرؼ الدولة، وحتى يتست1000000ٌسهم بقيمة ابظية قدرىا  3300جزائري موزعو على 
وكالة، وفي يناير من سنة  140مديرية جهوية و  18بؽذا ابؼصرؼ القياـ بدهامو على احسن وجو لقد ورث من البنك الوطتٍ ابعزائري 

مديرية  39وكالة و  293وكالة، وفي سوؽ يتميز بابؼنافسة القوية اصبح يتًبع على حوافِ  173مديرية جهوية و  29كاف لو   1985
 ل ما بتُ اطار وموظف موزعتُ عبر التًاب الوطتٍ.عام 7000مؤطرة بحوافِ 

 2: الريفية والتنمية الفلاحة بنك وظائف .2

ينتهج بنك الفلاحة والتنمية الريفية سياسة النمو على اساس انتقائي لتطوير ابؼنتجات وابػدمات التقليدية وابتكار منتجات         
 : اؼ عملاء جدد و مهامو الرئيسية تتمثل فيوخدمات جديدة لإرضاء عملائو في بـتلف الاسواؽ واستهد

 بذهيز بصيع ابؼعاملات الائتمانية. -
 فتح حسابات لأي شخص بناء على طلبو. -
 تلقي الودائع. -
 ابؼشاركة في بصع الادخارات. -
 ابؼسابنة في التنمية الزراعية وتطوير القطاع الزراعي. -
 والصناعات ابغرفية.ضماف وتشجيع الزراعة والصناعات الزراعية والغذائية  -
 التكيف مع ابؼنتجات ابعديدة بوجود ادارة ديناميكية. -
 التنمية التجارية من خلاؿ ادخاؿ تقنيات ادارية جديدة مثل التسويق الالكتًوفٓ. -
 ضماف التطور ابؼنسجم للبنك في المجالات ابؼتعلقة بأنشطتو مع توسيع ونشر شبكتها. -
 وابػدمات التي تلبي احتياجاتهم.رضا عملائها من خلاؿ تقدفٔ ابؼنتجات  -
 تقسيم السوؽ ابؼصرفية والتقرب اكثر من ذوي ابؼهن ابغرة، التجار وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
 الاستفادة من التطورات العابؼية في بؾاؿ العمل ابؼصرفي. -

                                                           
تيجية ، كلية العلوـ ، مذكرة بزرج لنيل ابؼاجستتَ في ادارة الاعماؿ ،بزصص استًا (BADR)، الابداع الاداري دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية مولفرعة فاطمة الزىراء 1

 159،ص2014-2013الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة وىراف، السنة ابعامعية 
 162مولفرعة فاطمة الزىراء، نفس ابؼرجع، ص2
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 : وفي اطار سياسة القروض يقوـ البنك ب    

 تطوير قدرات برليل ابؼخاطر. -
 ادارة القروض.اعادة تنظيم  -
 برديد ضمانات متصلة بحجم القروض وتطبيق معدلات فائدة تتماشى وتكلفة ابؼوارد. -
   BADR الريفية والتنمية الفلاحة للبنك التنظيمي الهيكل .3

 -وكالة البيض-  BADR(: الهيكل التنظيمي للبنك الفلاحة والتنمية الريفية 02:02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -ضوكالة البي-  BADRابؼصدر : من اعداد الطالبتتُ اعتمادا على وثائق مقدمة من بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 :‏(BDL) المحلية التنمية بنك (3
 1المحلية التنمية بنك تعريف .1

بنك التنمية المحلية ىو مؤسسة مالية مهمتها الاساسية بسويل حاجات التطور النقدي و ابؼافِ المحلي، اي تنمية الانشطة الاقتصادية     
الصادر  1985أفريل 30ابؼؤرخ في 85 -85المحلية و ذلك بدنح القروض لصافٌ ابعماعات و ابؽيئات العامة، انشأ بدوجب ابؼرسوـ  

جاءت فكرة تأسيسو عن إعادة ىيكلة و تنظيم القرض الشعبي، وقد كاف إنشاء بنك 1985ماي 01بتاريخ 19ة رقم بابعريدة الربظي
ل التنمية المحلية ضروريا آنذاؾ للاستجابة لتمويل ابؼؤسسات العمومية المحلية التي  كانت تعتبر في نظر السلطات العمومية الطريق الأفض

بلاد و النهوض بالتنمية المحلية. وقد رافق البنك ىذه ابؼؤسسات في نشاطاتو ابؼختلفة و جعل منها الذي يؤدي إفُ النمو الاقتصادي لل
 %. 90الزبوف ابؼفضل إذ  كانت تشكل من حافظة زبائن البنك 

سنوات من تأسيس بنك التنمية المحلية بروؿ وضع ىذه ابؼؤسسات و كذا البنك بحيث أصبح القطاع ابػاص ىو ابؼهيمن 10بعد مضي     
نتيجة التوجو الاقتصادي ابعديد للبلاد و ابؼتمثل في الاقتصاد ابغر .و في اطار 80على حافظة زبائن البنك ، و أصبح يشكل %

،و ابؼتضمن القانوف التوجيهي للمؤسسات  1988يناير8ابؼؤرخ في 88 -10ولة بدوجب صدور قانوف رقم الاصلاحات التي سطرتها الد
                                                           

دكتوراه علوـ في العلوـ التجارية، فرع  تسويق، كلية العلوـ الاقتصادية ، أطروحة لنيل شهػادة -دراسة حالة بنك التنمية المحلية-إدارة ابؼخاطر البنكية في ابعزائرقبايلي حورية،   1
 223،ص2014-2013،السنة ابعامعية3والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ، جػامعة ابعزائر 

 مدٌر الوكالة

 مكتب خلفً

 مراقب

 وسائل الدفع الائتمان

 المحاسبة التجارة الخارجٌة

 الادارة القانون والمنازعات

 قسم المعاملات

 رئٌس مصلحة

 الصندوق الرئٌسً

 خدمات سرٌعة

 حساب الدفع

 مكتب الاستقبال

 مشرف

 استقبال وتوجٌه

 مكلف بالزبائن

 الامانة
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دج مقسم إفُ أسهم 500.000.000الاقتصادية العمومية تم برويل بنك التنمية المحلية إفُ شركة بالأسهم ذات رأس ماؿ قدره 
مليوف دج إفُ غاية  15800و حسب آخر الإحصائيات أصبح 1989يرفبرا20صناديق( بدوجب القانوف الأساسي المحرر في  8)بدسابنة

 يومناىذا.

وكالة منتشرة بإحكاـ 149ابؼركز الاجتماعي لبنك التنمية المحلية موجود بسطوافِ بولاية ابعزائر العاصمة، لديو شبكة متكونة من       
وكالات بـتصة في 06ت البنكية التي وضعت برت مسؤوليتها ووكالة مكلفة بتسيتَ العمليا143على مستوى التًاب الوطتٍ، بدا في ذلك 

 منح قروض على الرىن، وىو نشاط الذي  ينفرد بو بنك التنمية المحلية و بييزه عن باقي البنوؾ.

 1:المحلية التنمية بنك وظائف .2
 بسويل نشاطات الاستغلاؿ و الاستثمار. -
 بسويل عمليات الرىن. -
 بسويل القروض العقارية. -
 نشاطات الاقتصادية و الصناعية و التجارية.بسويل ال -
 بصع ابؼوارد. -
 استلاـ ودائع برت الطلب لأجل معتُ من كل شخص طبيعي أو معنوي. -
 منح القروض لكل شخص معنوي أو طبيعي على أوراؽ حكومية صادرة أو مضمونة من قبل الدولة. -
 فتح اعتمادات مستندية. -
 المحلية التنمية لبنك التنظيمي الهيكل .3

 -وكالة البيض– BDL:الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية (03: 02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 -وكالة البيض– BDLبنك التنمية المحلية :من اعداد الطالبتتُ اعتمادا على وثائق مقدمة من ابؼصدر

                                                           
 -وكالة البيض- BDLوثائق مقدمة من طرؼ بنك التنمية المحلية 1

 مدٌر الوكالة

 نائب المدٌر

(رئٌس مصلحة الصندوق)امٌن و مدٌر الدفع  المسٌر التجاري مساعد  

 المسؤول عن العملٌات المحلٌة 

 المسؤول عن العملٌات الدولٌة

 المسؤول عن العملٌات الدولٌة

 الصندوق

 الامانة
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 :  (CNEP)ؽ الوطني للتوفير و الاحتياط الصندو  (4
 : الاحتياط و للتوفير الوطني الصندوؽ تعريف .1

يعتبر الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط من البنوؾ ابعزائرية في بؾاؿ بصع ابؼدخرات وتقدفٔ القروض للاقتصاد الوطتٍ خاصة قروض      
 السكن وقروض الاستهلاؾ، اكتسب شعبية في بؾاؿ تعبئة الادخار حيث اف شبكة الادخار فيو ىي الاكبر من حيث الانتشار.

 -227تأسس الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط كوسيط مافِ متخصص في تعبئة الادخار الشعبي بدوجب القانوف رقم       
وىو مؤسسة عمومية ذات شخصية معنوية و استقلاؿ مافِ، متخصص في بصع أمواؿ التوفتَ، 1964اوت  ،10ابؼؤرخ في  64

لعموميتُ وابػواص بالإضافة افُ مؤسسات الابقاز التي بؽا صلة بالبناء وتبلغ منح القروض العقارية للخواص وبسويل ابؼقاولتُ ا
 1مديرية جهوية موزعة عبر التًاب الوطتٍ ابعزائري.14وكالة و 206وكالاتو  

 2: والاحتياط للتوفير الوطني الصندوؽ وظائف .2
 بصع وتسيتَ الودائع الادخارية للأفراد. -
 العقارية.بسويل مشاريع البناء والتًقية  -
 إعطاء قروض وسلفات للاستهلاؾ وكل الأنواع الأخرى من القروض والسلفات. -
 ابؼشاركة في إصدار قروض سندية . -
 التعامل بالقيم ابؼالية. -
 الاحتياط و للتوفير الوطني للصندوؽ التنظيمي الهيكل .3

 -وكالة البيض-CNEP:الهيكل التنظيمي لصندوؽ الوطني للتوفير والاحتياط  (04:02الشكل رقم  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -وكالة البيض-CNEPابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ اعتمادا على وثائق مقدمة من الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط 

                                                           
 -وكالة البيض-اطوثائق مقدمة من طرؼ الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتي 1
)، رسالة الدكتوراه في العلوـ الاقنصادية،  عباس بصيلة، دور التدريب في برستُ اداء العاملتُ وتاثتَه على ابؼيزة التنافسية ) دراسة عينة من البنوؾ في النظاـ ابؼصرفي ابعزاىري 2

 .165، ص  2020/2021ابعزائر ،  -3-بزصص اقتصاديات العمل ،  جامعة ابعزاىر

 مدٌر الوكالة

المدٌرنائب   

 مصلحة الزبائن

 المكلف بالزبائن

 امٌن الشباك

 امٌن الصندوق

 مصلحة القروض

(مكلف بالدراسات)محلل القروض   

(استرجاع الدٌون)محلل المنازعات   

 مصلحة العملٌات المالٌة والادارٌة

 المكلف بالعملٌات

 الارشٌف

 الامانة
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 : (Telecom) الجزائر اتصالات مؤسسة (5
نشأت شركة اتصالات ابعزائر بعد اعادة ىيكلة قطاع البريد وابؼواصلات، حيث برصلت على  :الجزائر اتصالات مؤسسة تعريف .1

- 02وذلك تبعا للمرسوـ التنفيذي رقم  2002جانفي  06و بدأت نشاطها انطلاقا من  2001اوت  11الشكل القانوفٓ ب 
مليوف  100مية ذات اسهم براس ماؿ افتتاحي قدره وابؼتعلق بتوزيع ابؼوظفتُ واملاؾ ادارة البريد وابؼواصلات. وىي شركة عمو  04

مليار دينار جزائري بعدد  50افُ  2005سهم، ثم رفع راس ماؿ الشركة فيما بعد سنة  20,000دينار جزائري بعدد اسهم بلغ 
عي بابعزائر سهم .تعمل في قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية تغطي كل التًاب الوطتٍ ومقرىا الاجتما10000000اسهم يبلغ 

العاصمة ،تسعى لتنميو وتطوير الشبكة الوطنية للاتصالات وزيادة ابعودة ونوعية ابػدمات ابؼعروضة ابؼقدمة وجعلها اكثر منافسة في 
 1خدمات الاتصاؿ.

 2تتمثل أىم مهاـ مؤسسة اتصالات ابعزائر في: : الجزائر اتصالات مؤسسة وظائف .2
خدمات ابؼؤسسة السلكية و اللاسلكية التي بسكن من نقل الصورة والصوت والرسائل ابؼكتوبة، والبيانات الرقمية، والإعلاـ  تسويق -

 السمعي والبصري.
 تعمل على تطوير وتسيتَ شبكات الاتصالات العامة وابػاصة. -
 العمل على رقمنة المجتمع والاقتصاد، من خلاؿ برقيق ابؼزيد من التقدـ والرقي. -
 تلبية احتياجات ومتطلبات الزبائن وإرضائهم، مع ابؼسابنة في برقيق رفاىيتهم وراحتهم. -
 ابغرص على توفتَ ابػدمة وابؼسؤولية لدى موظفي ابؼؤسسة. -
 انشاء واستثمار وتسيتَ الاتصالات مع بصيع مشغلي الشبكات، مع التغطية ابعغرافية لربوع الوطن. -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 -وكالة البيض–وثائق مقدمة من طرؼ مؤسسة اتصالات ابعزائر  1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الابتكار التسويقي لتحستُ التنافسية ابؼستدامة بؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية "دراسة تطبيقية لشركة اتصالات ابعزائربوشقيفة بضيد،  2

، السنة ابعامعية -سيدي بلعباس-ماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة ابعيلافِ ليابس علوـ في العلوـ الاقتصادية، بزصص إدارة أع
 .235، ص 2020/2021
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 الجزائر اتصالات لمؤسسة التنظيمي الهيكل .3
 -وكالة البيض–الجزائر  العامة لاتصالات(:الهيكل التنظيمي للمديرية 05: 02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 -وكالة البيض–مؤسسة اتصالات ابعزائر منابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ اعتمادا على وثائق مقدمة 

 

 

 

المدير 
 العممي

خمية 
 الاتصالات 

مصمحة 
 الامن

نيابة 
المديرية 
 التقنية

المكمف 
بكات بش

الشبكات  الراديو
التجارية و 
العلاقة مع 

 الزبائن

المكمف 
بالشبكات 

 ريةضالح

قسم توصيل 
 الشبكات

قسم 
 المبيعات

المكلف 

بشبكات 

 FHالراديو 

المكمف 
بمعدات 
 التوصيل

المكمف 
 بالأعمال

قسم الدعم 
 التجاري

نيابة 
المديرية 
لوظيفة 
 الدعم

نيابة 
المديرية 

 جاريةالت

 يعممالدعم ال
 التجاري

قسم 
مؤسسات ال

 و الشركات

بالبيع  مكمف
و تسيير 
 المخزون

قسم 
التخطيط و 

 المتابعة

شبكات قسم 
 النقل

المكمف 
بالدراسات و 

 الهندسة

بتطوير المكمف 
الشبكات و 

 المتابعة

المكمف 
بمعدات 

 النقل

 المكمف
بشبكات 

 FOالكوابل
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 (:الهيكل التنظيمي لنيابة المديرية لوظيفة الدعم06: 02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 -وكالة البيض–مؤسسة اتصالات ابعزائر ابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ اعتمادا على وثائق مقدمة من

 

نيابة المديرية لوظيفة 
 الدعم

مصمحة الشؤون 
 القانونية 

دعم مصمحة 
  نظام المعمومات

قسم الممتمكات و 
  الوسائل

قسم المشتريات 
  و الامداد

المالية و قسم 
 المحاسبة

قسم الموارد 
  البشرية

قسم الممتمكات و 
قسم الميزانية و  قسم المشتريات التأمينات

 التقارير
قسم الرواتب و 

الخدمات 
المكمف 
 بالممتمكات

المكمف بمتابعة 
 الجرد

مصمحة المالية  مصمحة الامداد
 و الخزينة

تطوير  مصمحة
الموارد البشرية و 

 التكوين

المكمف 
 بالتأمينات

المكمف بمتابعة 
 الجرد

مركز صيانة 
 المباني

مصمحة  تسيير المخزون
مصمحة  المحاسبة

الخدمات 

مصمحة الوسائل 
 العامة

المكمف بالوسائل 
 و النقل

 المكمف بالمباني

المكمف بالتوثيق 
 و الارشيف
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  المطلب الثاني: مبررات اختيار المؤسسات محل الدراسة
 : وقع اختيارنا على بعض ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية كمجاؿ للدراسة ابؼيدانية نظرا للاعتبارات التالية لقد     

 تنشط ىذه ابؼؤسسات في بؿيط تنافسي الامر الذي شجعنا واعطانا دعما قويا لإجراء مثل ىذه الدراسة. -
و التعرؼ على وجهات نظرىم  ا بابؼقابلة ابؼباشرة للموظفتُالتسهيلات التي قدمت لنا من طرؼ ادارة ابؼؤسسات ابػمس، كالسماح لن -

 ابؼختلفة. 
 السمعة التي تتمتع بها ابؼؤسسات منذ بداية نشاطها افُ يومنا ىذا وابؼكتسبة من ابنية منتجاتها و خدماتها. -
 بالولاية. قمنا بالتًكيز على ابؼؤسسات العمومية ابػدمية والادارية لضعف القطاع ابػاص الصناعي والانتاجي -

 :منهجية البحث الميداني  المبحث الثاني
 متغيرات ونموذج الدراسة: المطلب الاوؿ

يقصد بنموذج الدراسة تقدفٔ رؤية أو تصور واضح و دقيق للمتغتَات ابؼكونة للدراسة، وعادة تتضمن بـتلف الدراسات و البحوث     
ى بؾموعة من ابؼتغتَات، تقسم إفُ عدة أشكاؿ أبنها ابؼتغتَات ابؼستقلة و ابؼتغتَات التابعة ،فابؼستقلة منها ىي التي بسارس التأثتَ عل

 بصفة أخرى، فإف التغتَ في ابؼتغتَ التابع يفسر بالتغتَ ابغاصل في نظتَه ابؼستقل. التابعة، أو
 بالنسبة بؽذه الدراسة، فهي تتشكل من بؾموعة من ابؼتغتَات، نوضحها من خلاؿ الشكل ابؼوافِ:      

 نموذج الدراسة (:07: 02الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ابؼصدر : من اعداد الطالبتتُ

 من خلاؿ النموذج السابق بيكن برديد متغتَات دراستنا كما يلي :

بأبعادىا ) ابؼشاركة في ابزاذ القرارات، تفويض السلطة، الاتصاؿ و تدفق ابؼعلومات، القيادة  الإدارة التشاركية المتغير المستقل: -
 التشاركية(.

 : ابؼيزة التنافسية بأبعادىا ) التكلفة، ابعودة، ابؼرونة و الإبداع(.المتغير التابع -

 

 

 التكمفة

 الجودة

 المرونة

 الابداع

 

 الميزة التنافسية

 

 اتخاذ القراراتالمشاركة في 

 القيادة التشاركية

 الاتصال وتدفق المعمومات

 

 تفويض السمطة

 الادارة التشاركية
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 : افُ جانب

 تتمثل في كل من :ابعنس، العمر، ابؼؤىل العلمي، ابػبرة، الرتبة الوظيفية.: ابؼعلومات الدبيغرافية و المتغيرات الثانوية -

 أدوات الدراسة   المطلب الثاني: 

إف أدوات الدراسة التي تم الاستعانة بها خصيصا في إجراء ىذه الدراسة قد تم برديدىا طبقا للموضوع واشكاليتو والفرضيات ابؼراد    
اختيار نوع الأدوات التي يستعتُ الباحث لدراسة ومعابعة ابؼوضوع حسب طبيعة ابؼوضوع وطبيعة إثبات صحتها أو نفيها، ويتوقف 

البيانات ابؼراد ابغصوؿ عليها وكذلك تبعا للمنهج ابؼستخدـ في الدراسة وعلى ىذا الأساس فإف دقة وصدؽ البيانات التي بهمعها الباحث 
الدراسة في ابغصوؿ على بياناتها من مصدرين أساسيتُ بعمع البيانات، وبيكن تعتمد ىذه  تتوقف على حسن اختياره بؽذه الأدوات.

 تصنيفها إفُ مصادر أساسية أولية ومصادر ثانوية، فابؼصادر الأساسية تنحصر في استمارة الاستبياف، أما ابؼصادر الثانوية فهي ابؼقابلة
 الشخصية ودراسة الوثائق وابؼستندات وبيكن تفصيلها كالتافِ:

تعتبر استمارة الاستبياف ابؼصدر الأساسي الذي تم الاعتماد عليو بؼعابعة الاشكالية، وىي عبارة عن وثيقة برتوي  مارة الاستبياف:است .1
 على عدد معتُ من الأسئلة تسمح للباحث ابغصوؿ على إجابات فيها ما يكفي من معلومات تساعده على التوصل إفُ نتائج.

قمنا بتصميم استمارة الاستبياف بعدما اطلعنا على ابؼراجع ابؼكتبية و الدراسات السابقة قصد تكوين فكرة على المحاور و الأسئلة      
التي لابد للاستبياف أف يتضمنها كي بقيب على الإشكالية ابؼطروحة، لنحاوؿ بذلك اعداد استبياف بىدـ أىداؼ الدراسة و بوتوي على 

 بهد أفراد العينة صعوبة في فهمها و تقتًب من ابؼصطلحات التي تستخدـ في الوسط الذي يعملوف بو. مصطلحات لا 
 تم إجراء مقابلات شخصية مع ابؼوظفتُ و رؤساء ابؼصافٌ ابؼوجو بؽم الاستمارة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة. :المقابلة الشخصية .2
إف السجلات والوثائق قد تفيد الباحث عند الاطلاع عليها، حيث أنها تساعده في التعرؼ أكثر فأكثر على  السجلات والوثائق: .3

 أمور كثتَة قد لا تسمح لو الأدوات الأخرى بالوصوؿ إليها.
 إف الوثائق التي تم الاطلاع عليها خلاؿ إجراء ىذه الدراسة ىي:

 النشرات الإحصائيات. -
 الالكتًوفٓ للمؤسسات بؿل الدراسة. برميل ابؼعلومات من ابؼوقع -
 (:01تم تقسيم الاستبانة إفُ جزئتُ كما يلي ) ابؼلحق رقم :  : تصميم الاستبياف الفرع الاوؿ

 : ابعنس ، العمر، ابؼؤىل العلمي، ابػبرة، الرتبة  ضم ابؼعلومات الدبيغرافية و الشخصية للفئة ابؼستجوبة والتي تتمثل في ابعزء الأوؿ:
 الوظيفية.

  :ٓيتضمن بؿورين بنا:ابعزء الثاف 

 عبارة تهدؼ بؼعرفة مدى تطبيق مبدأ الإدارة التشاركية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة. 22:يتكوف من المحور الاوؿ -
 عبارة تهدؼ بؼعرفة دور الإدارة التشاركية في تعزيز ابعاد ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات بؿل الدراسة. 21: يتكوف منالمحور الثافٓ -
 وابعدوؿ التافِ يبتُ توزيع فقرات بؿاور الدراسة:    
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 (:محاور الاستمارة وعدد فقرات كل محور01:02الجدوؿ رقم )
عدد  المحاور

 العبارات
 النسبة
% 

 51.16 22 المحور الاوؿ :الإدارة التشاركية
 16.27 7 ابؼشاركة في ابزاذ القرارات البعد الأوؿ
 11.62 5 تفويض السلطة البعد الثاني
 11.62 5 الاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات البعد الثالث
 11.62 5 القيادة التشاركية البعد الرابع

 48.83 21 المحور الثاني: الميزة التنافسية
 13.95 6 التكلفة البعد الأوؿ
 11.62 5 ابعودة البعد الثاني
 11.62 5 ابؼرونة البعد الثالث
 11.62 5 الإبداع البعد الرابع

 100 43 المجموع
 ابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ انطلاقا من بيانات الاستمارة

 مقياس الاستبانة  الفرع الثاني:
( درجات لكونو ابؼقياس الاكثر استخداما نظرا 05للإجابة عن العبارات ابػاصة بالمحورين  تم استخداـ مقياس لكرت ابػماسي ذي )    

لاستخدامو في الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ، حيث طلب من ابؼوظفتُ الاجابة على كل من لسهولة فهمو وتوازف درجاتو، وأيضا 
 : ابؼقدمة بؽم في الاستبياف وفقا بؼقياس لكارت على النحو التافِ 43العبارات اؿ

 (: درجات مقياس ليكرت02:02جدوؿ رقم )

 أوافق تماما أوافق محايد لا أوافق لا أوافق تماما الإجابات
 5 4 3 2 1 الدرجة

 ابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ انطلاقا من بيانات الاستمارة

من أجل ابغكم على مستوى موافقة ابؼبحوثتُ على فقرات أداة الدراسة و الأبنية النسبية بؽذه الفقرات تم برديد بؾالات الوسط     
 ابغسابي انطلاقا من طوؿ الفئة وابؼدى لسلم ليكرت ابػماسي.

 اتجاىات عينة الدراسة (:03:02رقم)جدوؿ 

 ] 5-4.20] ] 4.20-3.40] ] 3.40 -2.60] ] 2.60-1.80] ] 1.80-1] مجالات الوسط

 موافق بشدة موافق بؿايد معارض معارض بشدة مستوى الموافقة

 ابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ
 وقد تم إعداد ىذا ابعدوؿ وفق ابؼعيار التافِ: 

 4= 1– 5ابغد الأدفْ =  –ابؼدى = ابغد الأعلى  -
   5عدد الفئات  )حسب مقياس ليكرت ابػماسي ابؼستخدـ في الدراسة(= -
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 4 \5 = 0,8ابؼدى   ÷ طوؿ الفئة= أكبر قيمة في ابؼقياس -
( إفُ أقل قيمة في ابؼقياس )بداية ابؼقياس وىي الواحد الصحيح(، وذلك لتحديد ابغد الأعلى بؽذه ابػلية،  0.8)  إضافة ىذه القيمة -

 وىكذا أصبح بالإمكاف تصنيف قيم ابؼتوسطات ابغسابية لكل فقرة من الفقرات، مستوى ابؼوافقة بؽا كما ظهر في ابعدوؿ السابق.
 :اختبار الاستبياف الفرع الثالث

: الصدؽ معناه أف تقيس أداة القياس ما وضعت لقياسو بالفعل، فأداة القياس الصادقة ىي التي تقيس الظاىري للاستمارة الصدؽ .1
الأىداؼ التي وضعت لقياسها بدقة. بعبارة أخرى، الصدؽ يعتٍ ىل يقيس الباحث أو يصنف بالفعل ما يود قياسو أو تصنيفو. و 

يوضح قائمة ابظية  2الأولية على الاستاذ ابؼشرؼ و عدد من المحكمتُ )ابؼلحق رقم عليو تم عرض أداة الدراسة في صورتها 
للمحكمتُ(في بزصصات متعددة ومن بؽم خبرة وإطلاع في بؾاؿ الإحصاء و العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ من أجل الاستًشاد 

،وذلك للتأكد من صدقها وإمكانية استعمابؽا -البيض -البشتَ بآرائهم حوؿ الفقرات التي تضمنتها الاستبانة  من ابؼركز ابعامعي نور 
بعمع ابؼعلومات، وفي ضوء التوجيهات التي أبداىا المحكموف قمنا بإجراء التعديلات اللازمة، حيث كاف ابؽدؼ من عرض الاستمارة 

للتعرؼ إفُ مدى ملائمة كل عبارة على المحكمتُ ىو تبياف مدى وضوح وصياغة كل عبارة من عباراتها وتصحيح ما ينبغي تصحيحو و 
  للمحور الذي تنتمي إليو، وىذا لكي تصبح في الأختَ بالشكل الصحيح القابل للتداوؿ في ميداف الدراسة.

نقصد بثبات الاستمارة الاستقرار في نتائج الاستمارة عدـ تغتَىا بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد  :ثبات الاستمارة .2
العينة عدة مرات، وخلاؿ فتًات زمنية معينة، وقد تم التحقق من ثبات الاستمارة من خلاؿ استخداـ طريقة ألفا كرونباخ والذي يعتبر 

ر مدى توفر الثبات الداخلي بتُ الإجابات على أسئلة بؿاور الاستبياف ،وعليو جاءت نتائج ثبات أداة أكثر الاختبارات شيوعا لاختبا
   :الدراسة على النحو التافِ

 (:معامل ألفا كرومباخ لمحاور العينة04:02الجدوؿ رقم )
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور

 0.939 22 المحور الاوؿ الادارة التشاركية

 0.910 21 المحور الثاني الميزة التنافسية

 0.957 43 جميع المحاور

 SPSSابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي
وكلما زاد العامل  فهو معامل مقبوؿ0.8و  0.7فهو يعتبر ضعيفا، وإذا كاف يتًاوح بتُ  0.6إذا كاف معامل ألفا كبرونباخ اقل من     
% وىذا 90واقتًب من الواحد كاف جيدا، من خلاؿ ابعدوؿ نلاحظ أف معاملات الثبات للمحورين تعتبر مرتفعة حيث فاقت  0.8عن 

 يدؿ على مصداقية وثبات النتائج وبالتافِ بيكن الاعتماد على الاستمارة في التطبيق ابؼيدافٓ للدراسة.
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 معاملات الفا كرونباخ لابعاد كل محور (05:02الجدوؿ رقم ) 
 الفا كرونباخ للبعد عدد الفقرات البعد اسم المحور

 المحور الأوؿ:

 الادارة التشاركية

 0.848 7 المشاركة في اتخاذ القرارات

 0.801 5 تفويض السلطة

 0.816 5 الاتصاؿ وتدفق المعلومات

 0.870 5 القيادة التشاركية

 المحور الثاني:

 الميزة التنافسية

 0.687 6 التكلفة

 0.837 5 الجودة

 0.794 5 المرونة

 0.739 5 الإبداع

 0.957 43 المجموع

 .SPSSابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

( جيد جدا وتؤكد فعلا ثبات 0.957حيث تعتبر ىذه النسبة البالغة )من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه يظهر لنا جليا مدى ثبات الأداة ،    
 % وبالتافِ بيكن الاعتماد عليها في التطبيق ابؼيدافٓ للدراسة.  60الاستمارة كما اف معاملات كل بعد من ابعاد الاستمارة فاؽ 

قة التجزئة النصفية من أجل التعرؼ على بعد التأكد من الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة قمنا باستخداـ طري الاتساؽ الداخلي: .3
عبارة لأف عدد  21عبارة وفي ابعزء الثافٓ 22في ابعزء الأوؿ  الاتساؽ الداخلي للأداة، حيث تم بذزئة فقرات الاستمارة إفُ جزئتُ(

 بوسب معامل الارتباط بتُ (. ابعزء الأوؿ بيثل الأسئلة الفردية وابعزء الثافٓ بيثل الأسئلة الزوجية ثم43عبارات الاستمارة ككل ىي 
 العبارات )درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة الزوجية( ثم تصحيح معامل الارتباط بدعادلة جيتماف:

 (: نتائج اختبار طريقة التجزئة النصفية06:02الجدوؿ رقم)

قيمة معامل الارتباط بين  العبارات
 النصفين

 ثبات النصف قيمة معامل ثبات الأداة )جيتماف(

 0.872 0.850 0.773 الجزء الثاني الجزء الأوؿ

22 21 

 SPSSابؼصدر:من إعداد الباحثتتُ اعتمادا على بـرجات البرنامج الاحصائي  

وعند أخذ الطوؿ بعتُ   0.872خلاؿ ابعدوؿ يتبتُ لنا أف قيمة الارتباط بتُ النصفتُ )قيمة ثبات النصف( قد بلغت  من       
، وىو بيثل قيمة ثبات النصف بؽذا ابؼقياس وىي قيمة عافِ، 0.850الاعتبار من خلاؿ تطبيق معادلة جيتماف ، بقد أف ىذا الارتباط ىو

، بفا يشتَ إفُ إمكانية ثبات النتائج التي بيكن ابغصوؿ عليها من خلاؿ أداة 0.60بشكل عاـ عن لأف معامل الثبات بهب أف لا يقل
 الدراسة عند تطبيقها.
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 عدد افراد عينة الدراسة:( 08:02الشكل رقم ) 

 المطلب الثالث: مجتمع وعينة الدراسة

تم برديد عينة الدراسة بطريقة العينة العشوائية من بـتلف الرتب وابؼصافٌ حتى نضمن بعميع أفراد العينة فرصا متساوية من بؾتمع     
استبانة على بصيع أفراد العينة الذين أجابوا عليها دوف أي قيد أو إجبار حيث ترؾ بؽم متسع من الوقت من  110الدراسة، ولقد تم توزيع 

استبانة  100جابة عليها بكل حرية و استقلالية ، ورغم حرصنا على استًجاعها غتَ أنها فَ تستًجع بالكامل، اذ تم استًداد أجل الإ
مؤسسات من بؾموع ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بولاية البيض، ويتمثل بؾتمع الدراسة في موظفي ابؼؤسسات  5وذلك بدجموع 

 أىداؼ الدراسة ابؼيدانية. السابقة الذكر، وذلك بهدؼ برقيق 

  ( :عدد افراد عينة الدراسة07: 02يمثل الجدوؿ رقم )          

 SPSS  اعتمادا على بـرجات البرنامج الاحصائي ابؼصدر: من اعداد الباحثتتُ‌

% و ىي نسبة مرتفعة  جدا ومقبولة تساعدنا على  91نلاحظ من الشكل  و ابعدوؿ اعلاه أف نسبة الاستبيانات ابؼستًجعة بلغت     
ابقاز الدراسة، وىذا يعود بالأساس إفُ اعتمادنا على تقدبيها مباشرة إفُ أفراد الدراسة عن طريق ابؼقابلة، حيث شرحنا بؽم بؿتوى 

على عنصر السرية و كذلك على أبنية مشاركتهم لنجاح الدراسة، وبالرغم من أف ىذا الأمر تطلب منا وقتا و جهدا   الاستبياف، و أكدنا
كبتَا و قدرة عالية على الإقناع، إلا أنو حقق الغاية ابؼنشودة، و أدى ليس فقط إفُ ابغصوؿ على مشاركة كبتَة من ابؼوظفتُ موضوع 

 الاستبيانات من بصيع ابؼؤسسات ابؼكونة لمجتمع البحث.  الدراسة، و إبما إفُ استًجاع معظم
 :الأساليب و الاختبارات الإحصائية المستخدمة المطلب الرابع

بؼعابعة إجابات أسئلة الدراسة، تم استخداـ أساليب الإحصاء الوصفي بالإضافة إفُ الإحصاء التحليلي، وقد تم في ذلك استخداـ      
بؼعابعة البيانات وابغصوؿ على النتائج )  (SPSS V.25 الاجتماعية تفادة من ابغزمة الإحصائية للعلوـبرنامج إكسيل، كما تم الاس

الإحصائية ابؼطلوبة بػدمة أىداؼ الدراسة ، فبواسطة ىذه الأساليب قاـ الباحث بوصف خصائص مفردات بؾتمع الدراسة وكذلك إجراء 
 ة الإحصائية في ما يلي التحليل الإحصائي للإجابات ابؼتحصل عليها عن طريق استمارة الاستبياف، وتتمثل الأدوات ابؼستعملة في ابؼعابع

 أساليب الإحصاء الوصفي وتضمنت: .1
 حساب التكرارات لوصف ابػصائص الرئيسية لعينة الدراسة. -
 حساب النسب ابؼئوية لتحديد نسب استجابت افراد العينة بذاه عبارات المحاور. -
مفردات الدراسة لعبارات الاستبانة  لتًتيب اجابات حساب ابؼتوسطات ابغسابية و ذلك لتحديد تغتَ استجابات افراد الدراسة  -

 حسب درجة ابؼوافقة.
حساب ابؼتوسطات ابغسابية ابؼرجحة لتحديد استجابات الافراد حوؿ المحاور ابؼدروسة و استخدامها في ترتيب المحاور و برديد درجة  -

 ابؼوافقة ابؼناسبة. 
مع الدراسة عن ابؼتوسط ابغسابي لكل عبارة من عبارات لتحديد درجة التشتت لاستجابات افراد بؾت حساب الابكرافات ابؼعيارية -

 الاستبانة.
 لتحديد طوؿ خلايا مقياس لكرت ابػماسي ابؼستخدـ لتصنيف استجابات كل فرد من افراد عينة الدراسة. ابؼدى -

91% 

‏عينة الدراسة 9%

 المسترجعة

 غٌر المسترجعة

 الاستمارات
 

 غير المسترجعة المسترجعة الموزعة

 العدد
 

110 100 10 

 النسبة %
 

100 91 9 
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 إعداد الأشكاؿ والتمثيلات البيانية. -
 تم استخداـ مقياس"لكرت" ابػماسي لقياس الاستبانة. .2
استمارة الاستبياف التي برتوي على الإجابات اللازمة عن العبارات التي برتويها، يتم تفريغ النتائج ابؼتحصل عليها بعد ابغصوؿ على  .3

 : (و القياـ بSPSS25 في برنامج)
 ( بؼعرفة ثبات فقرات الاستبياف.‌Cronbach's Alphaحساب معامل ألفا كرونباخ) -
 الداخلي لأداة الدراسة.حساب معامل التجزئة النصفية لقياس الاتساؽ  -
 قوة العلاقة بتُ كل متغتَ تابع و متغتَ مستقل بهدؼ برليل واختبار فرضيات الدراسة. بتَسوف لقياسحساب معامل الارتباط  -
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67% 

33% 

‏الجنس

 ذكر

 أنثى

10% 

43% 
36% 

11% 

‏العمر

 30أقل من 

 سنة40الى 30من

 50الى 40من 

 سنة فأكثر50

 :دراسة و مناقشة بيانات الدراسة المبحث الثالث

 : الدراسة الاحصائية للمتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة المطلب الاوؿ 

( بصلة من العناصر نريد من خلابؽا وصف الفئة ابؼستجوبة من ناحية ابعنس، العمر، 01تضمنت استمارة الاستبياف )ابؼلحق رقم      
 ابؼؤىل العلمي ،ابػبرة والرتبة الوظيفية وبيكن برليلها كما يلي:

        :الجنس -

 ( :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس08:02يمثل الجدوؿ رقم )    
 

 

 

 

 

 

 .SPSSبالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي ابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ

فردا، نلاحظ أف عدد 100من خلاؿ ابعدوؿ و الدائرة النسبية أعلاه وبالنظر إفُ تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إبصالا      
%( وىذا التوزيع 33بتو )فردا أي ما نس 33%( في حتُ نلاحظ أف عدد الإناث قدر ب 67فردا أي بنسبة ) 67الذكور قدر ب 

 يعتٍ أف بؾتمع عينة الدراسة يعد بؾتمعا  ذكوريا. يعكس الاختيار العشوائي للعينة كما

 :العمر -

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر09: 02الجدوؿ رقم )يمثل  

  

 

 

 

 

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

فردا، نلاحظ أف 100 من خلاؿ ابعدوؿ و الدائرة النسبية أعلاه وبالنظر إفُ تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إبصالا     
%( في حتُ كاف عدد الذين يتًاوح 10( أفراد أي بنسبة تقدر ب)10سنة يساوي) 30عدد الأفراد الذين تقل أعمارىم عن 

%(تعكس ىذه النسبة مدى استغلاؿ ابؼؤسسات بؿل الدراسة للفئة 43( فردا أي بنسبة)43سنة يساوي )40و 30عمرىم بتُ 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %67 67 ذكر

 %33 33 أنثى

 %100 100 المجموع

 النسبة المئوية التكرار العمر
 %10 10 30أقل من 

 %43 43 سنة40الى 30من
 %36 36 50الى 40من 
 %11 11 سنة فأكثر50

 %100 100 المجموع

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيير الجنس09:02الشكل رقم )

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيير العمر10:02الشكل رقم )
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13% 

25% 

25% 

37% 

‏الخبرة

 أقل من خمس سنوات

 سنوات5-10

 سنوات10-15

 سنة فأكثر15

4% 

68% 

17% 
11% 

‏المؤهل العلمي

 ثانوي فأقل

 جامعً

 دراسات علٌا

 دٌبلوم مهنً

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيير المؤىل 11:02الشكل رقم )

( فردا من العماؿ الذين تتًاوح 36%( و التي بسثل )36نسبتو)  بغكمة وابعدية في أداء العمل ،و ماالعمرية الراشدة التي تتميز با
وىذا ما  ،(%11(فرادا أي ما نسبتو)11سنة قدر ب )50سنة، أما عدد الأفراد الذين يزيد عمرىم عن  50افُ  40اعمارىم بتُ 

لدراسة يعد بؾتمعا شبابيا حيث أف اكثر من نصف العينة من فئة الشباب يعكس الاختيار العشوائي للعينة. كما يشتَ إفُ أف بؾتمع ا
 .سنة 40الذين تقل أعمارىم عن 

 :العلمي المؤىل -
  العلمي المؤىل متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع(:10:02) رقم الجدوؿ يمثل

 

 

 

 

 

 

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

 فردا، نلاحظ أف100من خلاؿ ابعدوؿ و الدائرة النسبية أعلاه وبالنظر إفُ تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إبصالا       
%(ىذا يدؿ على مدى حرص ابؼؤسسات بؿل الدراسة على  68النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة لديهم مستوى جامعي بنسبة بسثل)

بؼؤىلة التي بستلك القدرات و ابؼؤىلات العلمية اللازمة لشغل الوظائف الإدارية، بفا يسهل عليهم تسيتَ أمور الإدارة توظيف ابؼوارد البشرية ا
%( ثم الذين لديهم مستوى ديبلوـ مهتٍ بنسبة 17و الرفع من مستوى أداء مؤسساتهم تليو ذوي مستوى الدراسات العليا بنسبة)

%(وىذا ما يعكس الاختيار العشوائي للعينة، كما تدؿ النتائج ابؼتحصل عليها على 4قل  بنسبة )%(وأختَا ذوي ابؼستوى الثانوي فا11)
 اف اغلب ابؼوظفتُ لديهم مؤىل علمي يسمح بؽم بالإجابة ابؼوضوعية على اسئلة الاستبياف ابؼقدـ في ىذه الدراسة.

          : الخبرة -
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة11:02يمثل الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الخبرة
 %13 13 أقل من خمس سنوات

 %25 25 سنوات5-10
 %25 25 سنوات10-15

 %37 37 سنة فأكثر15
 %100 100 المجموع

‌SPSSبالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي ابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ

‌

نسبة  فردا، نلاحظ أف100من خلاؿ ابعدوؿ و الدائرة النسبية أعلاه وبالنظر إفُ تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إبصالا     
(37 بسثل أغلبية أفراد العينة الذين تفوؽ خبرتهم)على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تعتمد على ابػبرة ابؼهنية و  سنة ،و ىذا يدؿ 15

الاستقرار في تسيتَ شؤوف إدارتها، لأف ابػبرة ابؼهنية من الأمور ابؼستحسن توفرىا في القائمتُ على تسيتَ شؤوف ابؼؤسسة، و تم تسجيل 

 النسبة المئوية التكرار العلمي المؤىل
 %4 4 ثانوي فأقل

 %68 68 جامعي
 %17 17 دراسات عليا
 %11 11 ديبلوـ مهني
 %100 100 المجموع

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيير الخبرة12:02الشكل رقم )
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 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الرتبة الوظيفة13:02الشكل رقم ) 

سنوات 15إفُ 10تتًاوح سنوات خبرتهم من سنوات و الفئة التي 10إفُ 5نسبة متساوية لكل من الذين تتًاوح سنوات خبرتهم من 
 (.13سنوات فسجلت بنسبة ) 5اما الذين تقل خبرتهم عن  25بنسبة بسثل

سنة، بفا يدؿ على ابؼؤسسات بؿل الدراسة تهتم بتًقية عمابؽا و 15ومنو نستخلص أف أغلبية ابؼوظفتُ تزيد فتًة خدمتهم عن      
م بالاستثمارات البشرية للإطارات الشابة و اعطائها فرصة للعمل، وىذا من شأنو أف يساىم في تشجيعهم في مسارىم ابؼهتٍ كما انها تهت

عملية ابزاذ القرار ابؼناسب داخل ابؼؤسسة بناءا على رصيد معرفي وعلمي . كما اف النسب ابؼتحصل عليها تعطي مؤشرا إبهابيا حوؿ 
 وات خبرة معتبرة.مصداقية إجاباتهم التي ىي نابذة عن بذربة ميدانية وسن

 : الرتبة الوظيفة -

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الرتبة الوظيفة 12:02يمثل الجدوؿ رقم )

‌SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

فردا، نلاحظ أف 100من خلاؿ ابعدوؿ و الدائرة النسبية أعلاه وبالنظر إفُ تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إبصالا      
              (2( وتم تسجيل نسبة)  41ثم تليها رتبة موظف بنسبة تقدر ب)(%53) رئيس مصلحة بنسبة أغلبية أفراد العينة ىم من رتبة

 ة مدير و عوف امن و متًبص وىذا ما يعكس الاختيار العشوائي للعينة .لكل من رتب

ىنا نستنتج من خلاؿ ما تبينو النتائج بأف اكثر من نصف أفراد العينة رؤساء مصافٌ و موظفتُ في ابؼؤسسات بؿل الدراسة وىذا امر      
ىلة و ابؼدربة، وطبيعة مهامها فهي بحاجة ماسة افُ عدد كبتَ طبيعي لأف ىذه ابؼؤسسات تعتمد في سياستها على توظيف اليد العاملة ابؼؤ 

من ذوي ابؼستويات العالية من أجل تعاملاتها  الداخلية و ابػارجية، و التي تساعد في أخذ القرارات الصائبة في حالة ما إذا تم إشراؾ 
 ابعميع في عمليات ابزاذ القرارات

 
 
 
 
 
 
 
 
 

2% 

53% 
41% 

2% 2% 

‏الرتبة الوظيفية

 مدٌر 

 رئٌس مصلحة 

   موظف

  عون أمن

 متربص

 النسبة المئوية التكرار الرتبة الوظيفة
 %2 2 مدير

 %53 53 رئيس مصلحة
 %41 41 موظف

 %2 2 عوف أمن
 %2 2 متربص

 %100 100 المجموع



 الدراسة الميدانية بالمؤسسات الاقتصادية                  الفصل الثاني                                  

97 
 

 : لعبارات الاستبياف : الدراسة الاحصائية المطلب الثاني
 :تحليل بيانات المحور الاوؿ (1

اعتمدت الدراسة في وصف أبعاد بؿور مدى تطبيق الادارة التشاركية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بولاية البيض، الذي اشتمل على اربعة     
 : لاتيةأبعاد، على ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري ودرجة ابؼوافقة، كما تبينو ابعداوؿ ا

 حليل عبارات المشاركة في اتخاذ القرارات:ت .1
 (: تقييم عينة الدراسة للمشاركة في اتخاذ القرارات13:02الجدوؿ)

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

A1 موافق 2 0.879 4.12 يشاركتٍ ابؼسؤوؿ ابؼباشر في القرارات التي تتعلق بدهامي في وظيفتي 
A2 موافق 3 0.808 3.88 يستخدـ ابؼسؤوؿ القرارات الصائبة ابؼقدمة من طرؼ ابؼوظفتُ دوف تردد 

A3  يشارؾ الطاقم الإداري والتقتٍ في ابزاذ القرار بصرؼ النظر عن موقعهم
 موافق 6 0.996 3.59 في ابؽيكل التنظيمي

A4  موافق 4 0.900 3.83 العمل بوسبق و أف قدمت رابي في بعض القرارات و تم 
A5 موافق 5 0.954 3.67 تشجعنا ابؼنظمة على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات 
A6 موافق 1 0.940 4.16 افضل مقابلة الإدارة مباشرة من اجل طرح مشاكلي و ارائي 
A7 بؿايد 7 1.198 3.28 افضل بعنة ابؼشاركة لتمثيلي اماـ الإدارة 

 SPSSالباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائيابؼصدر: من إعداد 

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة بابؼشاركة في ابزاذ   
 :تنازليا كالتافِالقرارات وكاف ترتيب العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا 

، وىذا ما 0.879، والابكراؼ ابؼعياري 4.12في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  A1العبارة الأوفُ ذات الرمزجاءت  -
 يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ مشاركة ابؼسؤوؿ بؼوظفيو في ابزاذ القرارات التي تتعلق بدهامهم .

، ، وىذا 0.808، والابكراؼ ابؼعياري 3.88في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  A2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 استخداـ ابؼسؤوؿ و دوف تردد للقرارات الصائبة ابؼقدمة من طرؼ ابؼوظفتُ . ما يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ

، ، وىذا 0.996، والابكراؼ ابؼعياري3.59وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  في ابؼرتبة السادسة A3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
مشاركة الطاقم الإداري والتقتٍ في ابزاذ القرار بغض النظر عن موقعهم في ما يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ 

 ابؽيكل التنظيمي.
، وىذا ما 0.900، والابكراؼ ابؼعياري 3.83وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي في ابؼرتبة الرابعة  A4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز -

 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ تقدبيهم لارائهم في بعض القرارات والتي تم العمل بها سابقا .
، وىذا 0.954، والابكراؼ ابؼعياري 3.67في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي A5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -

 ما يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ تشجيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات.
، وىذا 0.940، والابكراؼ ابؼعياري 4.16في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  A6جاءت العبارة السادسة ذات الرمز -

 ما يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة و تفضيلهم بؼقابلة الادارة مباشرة من اجل طرح مشاكلهم و آرائهم.
، وىذا 1.198، والابكراؼ ابؼعياري 3.28في ابؼرتبة السابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  A7جاءت العبارة السابعة ذات الرمز -

 ينة بؿايدة حوؿ بسثيلهم اماـ الادارة من قبل بعنة ابؼشاركة .ما يدؿ على أف افراد الع
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بابؼشاركة في ابزاذ القرارات يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية ابػاصة من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات 
نتيجة مدى تشجيع ابؼؤسسات بؿل ، و قد عكست ىذه ال3.79على فقرات ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكلي تُبالبيض موافق

بة دوف الدراسة بؼوظفيها في ابؼشاركة في ابزاذ بـتلف القرارات على اختلاؼ مستوياتهم الادارية و الاخذ باقتًاحاتهم والعمل بقراراتهم الصائ
تهم و آرائهم و ىذا ما عكستو تردد ، اما بالنسبة لطرؽ ابؼشاركة فيفضل ابؼوظفتُ ابؼقابلة ابؼباشرة للإدارة لطرح مشاكلهم و انشغالا

 بؿايدتهم و تشكيكهم للجنة ابؼشاركة في التمثيل اماـ الادارة.
 : السلطة تفويض عبارات تحليل .2

 (:تقييم عينة الدراسة لتفويض السلطة14:02الجدوؿ رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

1B  موافق 3 0.935 3.88 بتفويض بعض الصلاحيات للموظفتُيبادر ابؼسؤوؿ 
2B موافق 4 0.908 3.77 يتم إبقاز الأعماؿ بسرعة لوجود تفويض السلطة 
3B موافق 5 1.026 3.76 يتيح ابؼسؤوؿ الفرصة بؼساعديو في عملية ابزاذ القرار في حالة غيابو 
4B  موافق 2 0.926 4.03 ابؼوظفتُتفويض السلطة يؤدي إفُ رفع الروح ابؼعنوية لدى 
5B  عندما يفوض ابؼسؤوؿ فِ مهاـ اكتسب مهارة جديدة بسبب بفارسة

 صلاحية تساىم في تطوير وتعديل ادائي
 موافق بشدة 1 0.804 4.20

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة بتفويض السلطة وكاف      
 ترتيب العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ:

، وىذا ما 0.935، والابكراؼ ابؼعياري 3.88بعدما بلغ وسطها ابغسابي  في ابؼرتبة الثالثة وىذا B1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز  -
 مبادرة ابؼسؤوؿ بتفويض بعض الصلاحيات للموظفتُ.يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ 

، ما يدؿ 0.908ابؼعياري ، والابكراؼ 3.77في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  B2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة حوؿ الابقاز السريع للأعماؿ بوجود تفويض للسلطة.

، وىذا 1.026، والابكراؼ ابؼعياري 3.76في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  B3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
 ابؼسؤوؿ الفرصة بؼساعديو في عملية ابزاذ القرار في حالة غيابو. ل أفراد العينة حوؿ اتاحةيدؿ على أف ىناؾ موافقة من قب

، وىذا 0.926، والابكراؼ ابؼعياري 4.03في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  B4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز   -
 تفويض السلطة يؤدي إفُ رفع الروح ابؼعنوية لدى ابؼوظفتُ. يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على اف

، وىذا 0.804، والابكراؼ ابؼعياري 4.20في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  B5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -
يكسبهم مهارة جديدة بسبب بفارسة  تفويض ابؼسؤوؿ مهاـ للموظفتُ يدؿ على أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل أفراد العينة على اف

 صلاحية تساىم في تطوير وتعديل ادائهم.
من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة بتفويض السلطة يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض        

النتيجة مدى تطبيق ابؼسؤولتُ بابؼؤسسات بؿل  ، و قد عكست ىذه3.93موافقتُ على فقرات ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكلي
كما ،  الدراسة بؼبدا تفويض السلطة للموظفتُ في بفارسة بعض الصلاحيات  و ابزاذ القرارات سوآءا في حالة وجود ابؼسؤوؿ او في غيابو 

ز الاعماؿ و في رفع الروح ابؼعنوية اظهرت النتائج ابؼتحصل عليها مزايا و فوائد التفويض في اختصار الوقت و ابعهد و السرعة في ابقا
كما اكدت ابؼوافقة الشديدة لأفراد العينة على اف تفويض   ،للموظفتُ ما يرفع من ولائهم و رضاىم الوظيفي و تعزيز انتمائهم بؼؤسساتهم 
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اع مستوى و جودة السلطة يكسب العماؿ مهارات جديدة بؼمارستهم صلاحيات تساىم في تطوير و تعديل ادائهم ما ينعكس على ارتف
 انتاجيتهم.

 : المعلومات وتدفق الاتصاؿ عبارات تحليل .3
 (:تقييم عينة الدراسة للاتصاؿ وتدفق المعلومات15:02الجدوؿ رقم )

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

C1 موافق 4 0.903 3.82 الأخرى يتقاسم العاملوف ابؼعارؼ ابعديدة مع العاملتُ في الأقساـ 
C2 موافق 2 0.956 3.93 يتواصل مديري مع بصيع العاملتُ دوف استثناء 
C3 موافق 1 0.910 3.98 ينصت رئيسيي إفُ مشاكل مرؤوسيو و يسعى إفُ ابغوار ابؼتبادؿ 
C4 موافق 5 1.097 3.74 يناقش مديري ويتبادؿ ابغوار مع العاملتُ فيما يتعلق بدصتَ ابؼؤسسة 

C5  يعقد رئيسي اجتماعات دورية مع مرؤوسيو بؼناقشة الأمور ابؼتعلقة
 موافق 3 0.998 3.88 بالعمل

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة بالاتصاؿ و تدفق        
 ابؼعلومات وكاف ترتيب العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ:

، وىذا 0.903، والابكراؼ ابؼعياري 3.82بعدما بلغ وسطها ابغسابي  في ابؼرتبة الرابعة وىذا C1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز  -
يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة حوؿ تقاسم العاملتُ للمعارؼ ابعديدة مع بعضهم البعض في بـتلف الاقساـ  و 

 ابؼستويات الادارية الاخرى.
، وىذا 0.956، والابكراؼ ابؼعياري 3.93ىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي في ابؼرتبة الثانية و  C2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -

 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على تواصل الدير مع بصيع ابؼوظفتُ و بدوف استثناء.
، وىذا 0.910عياري ، والابكراؼ ابؼ3.98في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  C3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -

 سعي ابؼسؤوؿ للحوار ابؼتبادؿ مع مرؤوسيو بالإنصات افُ مشاكلهم و انشغالاتهم. يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة حوؿ
ذا ، وى1.097، والابكراؼ ابؼعياري 3.74في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  C4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز  -

 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على مناقشة ابؼدير و تبادلو ابغوار مع العاملتُ فيما يتعلق بدصتَ ابؼؤسسة.
، وىذا 0.998، والابكراؼ ابؼعياري 3.88في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  C5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -

فقة من قبل أفراد العينة حوؿ مناقشة العاملتُ للأمور ابؼتعلقة بالعمل من خلاؿ الاجتماعات الدورية التي يدؿ على أف ىناؾ موا
 يعقدىا الرئيس.

يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية  و تدفق ابؼعلومات من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة بالاتصاؿ       
، و قد عكست ىذه النتيجة مدى توفر الاتصاؿ و تدفق 3.87فقرات ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكلي بالبيض موافقتُ على

ابؼعلومات بتُ العماؿ بابؼؤسسات بؿل الدراسة من و افُ بـتلف الاقساـ و ابؼستويات الادارية، كما اكدت النتائج مدى حرص ابؼدير و 
من خلاؿ التواصل مع ابؼوظفتُ دوف استثناء و تشجيع ابغوار ابؼتبادؿ في مناقشة مشاكل ابؼسؤولتُ لفتح قنوات الاتصاؿ بدختلف انواعها 

 العمل او في برديد اىداؼ و مصتَ ابؼؤسسة عن طريق الاجتماعات الدورية التي يعقدىا ابؼسؤوؿ مع مرؤوسيو.  
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 : التشاركية القيادة عبارات تحليل .4
 للقيادة التشاركية(:تقييم عينة الدراسة 16:02الجدوؿ رقم)

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

D1 موافق 1 0.862 3.94 يزودفٓ رئيسي بآراء بذعلتٍ اعيد التفكتَ في الأمور من زوايا بـتلفة 
D2 موافق 3 0.947 3.82 يشجعتٍ رئيسي على ابداء رأيي حوؿ خطط العمل 
D3 موافق 2 1.016 3.83 للموظفتُ فرصة تقدفٔ مقتًحاتهم وتوصياتهم يتيح ابؼدير 
D4 موافق 4 1.084 3.58 يتقبل رئيسي انتقاداتي بػطط عملو و يناقشها معي 
D5 موافق 5 1.059 3.48 يستشتَفٓ ابؼسؤوؿ دائما حوؿ بـتلف ابؼهاـ 

 SPSSبالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي ابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة بالقيادة التشاركية وكاف        
 ترتيب العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ:

، وىذا 0.862، والابكراؼ ابؼعياري 3.94في ابؼرتبة الأوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  D1ذات الرمز جاءت العبارة الأوفُ  -
 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على تزويد الرئيس بؼوظفيو بآراء بذعلهم يعيدوف التفكتَ في الامور من زوايا بـتلفة .

، وىذا 0.947، و الابكراؼ ابؼعياري 3.82في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  D2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة حوؿ تشجيع الرئيس بؼوظفيو على ابداء آرائهم حوؿ خطط العمل.

، وىذا 1.016، والابكراؼ ابؼعياري 3.83سطها ابغسابي في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ و  D3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على إتاحة ابؼدير بؼوظفيو الفرصة في تقدفٔ مقتًحاتهم و توصياتهم.

، وىذا 1.084عياري ، والابكراؼ ابؼ3.58في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  D4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز  -
 يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على تقبل ابؼسؤوؿ لانتقادات مرؤوسيو بػطط عملو و مناقشة ىذه الانتقادات معهم.

، 1.059، والابكراؼ ابؼعياري 3.48 في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي D5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -
 .وىذا يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل أفراد العينة على استشارة  ابؼسؤوؿ الدائمة بؼوظفيو حوؿ بـتلف ابؼهاـ 

من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة بالقيادة التشاركية يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض        
مدى تطبيق ابؼؤسسات بؿل الدراسة بؼبدا  ، و قد عكست ىذه النتيجة3.73د حيث بلغ ابؼتوسط الكليموافقتُ على فقرات ىذا البع

القيادة التشاركية من خلاؿ تشجيع الرئيس للعماؿ على ابداء آرائهم و تقدفٔ مقتًحاتهم و توصياتهم حوؿ خطط العمل فاستشارة ابؼسؤوؿ 
عاليقهم بػطط عملو و مناقشتها معهم يضمن التفاؼ افراد ابعماعة حوؿ قائدىم واعطائو بؼوظفيو في بـتلف ابؼهاـ و تقبل انتقاداتهم و ت

كما اكدت نتائج عينة الدراسة اف القيادة التشاركية و ،اكبر قدر من الولاء نظتَ منحهم فرصة ابؼسابنة في التخطيط وفي ابزاذ القرارات 
ن زوايا بـتلفة  وبالتافِ بوقق درجة عالية من الشعور بالانتماء ما يدفعهم لرفع  مشاركة الآراء مع ابؼوظفتُ بذعلهم يفكروف في الامور م

 كفاءتهم وبرستُ ادائهم.
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 تحليل بيانات المحور الثاني:  (2
اعتمدت الدراسة في وصف أبعاد بؿور دور الادارة التشاركية في تعزيز ابعاد ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بولاية البيض،     

 : الذي اشتمل على اربعة أبعاد، على ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري ودرجة ابؼوافقة، كما تبينو ابعداوؿ الاتية
 
 عبارات بعد التكلفة: تحليل .1

 (: تقييم عينة الدراسة لبعد التكلفة17: 02الجدوؿ رقم )

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

E1 موافق بشدة 1 0.672 4.35 يرفع التحفيز من روحي ابؼعنوية ويعزز انتمائي للمؤسسة 
E2 موافق بشدة 2 0.680 4.32 بالعمل ويزيد انتاجيتي بوسن التدريب خبراتي ومهاراتي 

E3  العمل ابعماعي بتُ افراد ابؼؤسسة يؤدي افُ تقليل الاخطاء وزيادة
 موافق بشدة 3 0.777 4.23 سرعة تأدية ابؼهاـ

E4 موافق 4 1.075 3.57 عند تغيب عامل على العمل لا يؤثر على الستَ ابغسن للمؤسسة 
E5  موافق 5 0.988 3.56 مشكلة في ابؼؤسسة يشارؾ بصيع الأفراد في حلوعند وجود خطر او 
E6 موافق 6 1.210 3.46 راتبي الذي اتقاضاه ىو تعويض عادؿ للمهاـ التي أقوـ بها 

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة ببعد التكلفة وكاف     
 ترتيب العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ:

، وىذا ما  0.672، والابكراؼ ابؼعياري 4.35في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  E1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز -
 يدؿ أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل إفراد العينة على اف التحفيز يرفع من روح ابؼوظفتُ ابؼعنوية و يعزز انتمائهم للمؤسسة.

، ، وىذا 0.680، والابكراؼ ابؼعياري 4.32وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  في ابؼرتبة الثانية E2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 ما يدؿ أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل إفراد العينة على اف التدريب بوسن خبراتهم و مهاراتهم بالعمل و يزيد انتاجيتهم .

، ، وىذا ما 0.777، والابكراؼ ابؼعياري4.23ابغسابي في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها  E3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
العمل ابعماعي بتُ افراد ابؼؤسسة يؤدي افُ تقليل الاخطاء وزيادة يدؿ على أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل إفراد العينة على اف 

 سرعة تأدية ابؼهاـ.

، وىذا ما 1.075، والابكراؼ ابؼعياري 3.57ها ابغسابي في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسط E4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز -
 . اف تغيب عامل على العمل لا يؤثر على الستَ ابغسن للمؤسسةيدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على 

، 0.988ابؼعياري  ، والابكراؼ3.56في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  E5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -
 .عند وجود خطر او مشكلة في ابؼؤسسة يشارؾ بصيع الأفراد في حلو وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على انو 

، 1.210، والابكراؼ ابؼعياري 3.46في ابؼرتبة السادسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  E6جاءت العبارة السادسة ذات الرمز -
راتب الذي يتقاضاه العماؿ ىو تعويض عادؿ للمهاـ التي يقوموف ا يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على اف الوىذا م

  بها.
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من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة ببعد التكلفة يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض          
، و قد عكست ىذه النتيجة دور الإدارة التشاركية في تعزيز بعد 3.92ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكليموافقتُ على فقرات 

التكلفة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة من خلاؿ برفيز العماؿ و رفع روحهم ابؼعنوية و بالتافِ تعزيز انتمائهم للمؤسسة ما بىفض من 
ج دور التدريب في برقيق ابػبرة و ابؼهارة وزيادة الانتاجية بالتافِ بزفيض تكاليف تكاليف دوراف العمل و التغيب، كما اكدت النتائ

كما اقرت النتائج اف العمل ابعماعي يؤدي افُ تقليل الاخطاء و يزيد سرعة تأدية ابؼهاـ و حوادث العمل و تكاليف ابؼنتجات ابؼعيبة ،
كما اف رضا  التي بزفض تكاليف دوراف العمل و تكاليف التغيب ، بالتافِ يفتح فرصا اوسع للشعور بالرضا والاحساس بالانتماء

 العماؿ عن راتبهم يساىم في ابغد من تكاليف التشغيل. 

 تحليل عبارات بعد الجودة:  .2
 (:تقييم عينة الدراسة لبعد الجودة18:02الجدوؿ رقم)

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراؼ 
 درجة التقدير الترتيب المعياري

F1 موافق بشدة 1 0.704 4.36 اسعى دائما لإرضاء ابؼستهلك 
F2 ُموافق 5 0.837 3.92 تتميز منتجاتنا وخدماتنا بجودة عالية مقارنة بابؼنافست 
F3 موافق 3 0.706 4.08 تضمن ابؼشاركة في حل مشكلات العمل برستُ جودة الاداء 
F4  ُجودة ابؼنتجات اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرار يساىم في برست

 موافق 4 0.828 4.04 والعمليات
F5 موافق بشدة 2 0.766 4.28 تساىم البرامج التدريبية في برستُ جودة العمل 

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي
يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة ببعد ابعودة وكاف ترتيب      

 :العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ
، وىذا ما  0.704، والابكراؼ ابؼعياري 4.36في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  F1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز -

 . لإرضاء ابؼستهلك يدؿ أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل افراد العينة على سعي العماؿ الدائم
، ، وىذا 0.837، والابكراؼ ابؼعياري 3.92في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  F2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -

 .بسيز منتجاتهم وخدماتهم بجودة عالية مقارنة بابؼنافستُما يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة على 
ذا ما ، ، وى0.706، والابكراؼ ابؼعياري4.08في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  F3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -

  ضماف برستُ جودة الاداء من خلاؿ ابؼشاركة في حل مشكلات العمل. يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل افراد العينة حوؿ
، وىذا ما 0.828، والابكراؼ ابؼعياري 4.04في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  F4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز -

 .اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرار يساىم في برستُ جودة ابؼنتجات والعملياتة من قبل إفراد العينة على اف يدؿ على أف ىناؾ موافق
، وىذا ما 0.766، والابكراؼ ابؼعياري 4.28في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي F5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -

 مسابنة البرامج التدريبية في برستُ جودة العمل.إفراد العينة على  يدؿ على أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل
خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة ببعد ابعودة يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض موافقتُ  من       

، و قد عكست ىذه النتيجة دور الإدارة التشاركية في تعزيز بعد ابعودة في 4.14على فقرات ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكلي
حيث اف اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات و في حل مشكلات  لإرضاء ابؼستهلك ؿ سعي ابؼوظفتُ ابؼؤسسات بؿل الدراسة من خلا

بسيز منتجاتهم وخدماتهم بجودة عالية مقارنة العمل بوسن من جودة الاداء و بالتافِ برسن جودة ابؼنتجات و العمليات و التي تنعكس على 
 دة لأفراد العينة في مسابنة البرامج التدريبية في برستُ جودة العمل و بالتافِ جودة ابؼخرجات.كما اكدت النتائج ابؼوافقة الشدي  ،بابؼنافستُ
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 تحليل عبارات بعد المرونة: .3

 (:تقييم عينة الدراسة لبعد المرونة19:02الجدوؿ رقم)

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

G1  موافق بشدة 1 0.656 4.29 ابؼطلوب متٍ في الوقت ابؼناسبابقز العمل 
G2 موافق 2 0.845 4.15 مشاركة العاملتُ في ابؼعلومات يزيد من ابؼرونة في الاداء 
G3 موافق 5 0.849 3.81 تستجب ابؼؤسسة للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية 
G4 موافق 3 0.787 4.13 تزيد الاتصالات الفعالة في مرونة الاداء 

G5  بررص ابؼؤسسة على سرعة تطوير ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة للزبائن
 موافق 4 0.920 3.96 مقارنة بابؼنافستُ

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة ببعد ابؼرونة وكاف ترتيب         
 :العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ

، وىذا ما  0.656، والابكراؼ ابؼعياري 4.29ا ابغسابي في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطه G1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز -
 يدؿ أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل إفراد العينة على ابقاز ابؼوظفتُ للعمل ابؼطلوب منهم في الوقت ابؼناسب.

، ، وىذا 0.845ري ، والابكراؼ ابؼعيا4.15في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  G2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 .مشاركة العاملتُ في ابؼعلومات يزيد من ابؼرونة في الاداءما يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على اف 

، ، وىذا 0.849، والابكراؼ ابؼعياري3.81في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  G3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
 استجابة ابؼؤسسة للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية. ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة علىما يدؿ على أف 

، وىذا ما 0.787، والابكراؼ ابؼعياري 4.13في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  G4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز -
 .تزيد في مرونة الاداء الاتصالات الفعالةلى اف يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة ع

، وىذا 0.920، والابكراؼ ابؼعياري 3.96في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  G5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز -
وابػدمات ابؼقدمة للزبائن مقارنة حرص ابؼؤسسة على سرعة تطوير ابؼنتجات ما يدؿ على أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة حوؿ 

 بابؼنافستُ.

من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة ببعد ابؼرونة يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض موافقتُ     
ة في تعزيز بعد ابؼرونة في دور الإدارة التشاركي ، و قد عكست ىذه النتيجة4.07على فقرات ىذا البعد حيث بلغ ابؼتوسط الكلي
مشاركة العاملتُ في ابؼعلومات  و توفتَ الاتصالات الفعالة يشجع العماؿ على ابقاز ابؼؤسسات بؿل الدراسة حيث اكدت النتائج اف 
للتغتَات التي  ما يزيد من ابؼرونة في الاداء وبيكن  ابؼؤسسة من التكيف و الاستجابة ،مهامهم و العمل ابؼطلوب منهم في الوقت ابؼناسب

 وبالتافِ بررص على سرعة تطوير ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة للزبائن مقارنة بابؼنافستُ. ،بردث في البيئة ابػارجية
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 تحليل عبارات بعد الإبداع: .4

 (: تقييم عينة الدراسة لبعد الإبداع20:02الجدوؿ رقم )

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

H1 موافق 5 1.031 3.63 بررص الإدارة على تشجيع العماؿ لتقدفٔ الافكار ابعديدة 
H2 موافق 4 0.752 3.98 تفويض السلطة فِ بوفزفٓ على الابداع والابتكار في العمل 
H3 موافق 3 0.726 4.09 اساىم في توليد الافكار ابعديدة اذا ما بست مشاركتي في ابزاذ القرارات 
H4 موافق بشدة 1 0.548 4.32 يساعدفٓ التدريب في تنمية قدراتي الإبداعية 
H5 موافق بشدة 2 0.730 4.25 استجابة ابؼسؤوؿ وتشجيعو فِ بوفزفٓ لتقدفٔ افكار واقتًاحات جديدة 

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

يوضح ابعدوؿ اعلاه ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري لإجابات عينة الدراسة بكو العبارات ابؼتعلقة ببعد الابداع وكاف ترتيب     
 :العبارات حسب ابؼتوسطات ابغسابية ترتيبا تنازليا كالتافِ

، وىذا  1.031، والابكراؼ ابؼعياري 3.63بغسابي في ابؼرتبة ابػامسة وىذا بعدما بلغ وسطها ا H1جاءت العبارة الأوفُ ذات الرمز -
 .حرص الإدارة على تشجيع العماؿ لتقدفٔ الافكار ابعديدة ما يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على

،  وىذا 0.752، والابكراؼ ابؼعياري 3.98في ابؼرتبة الرابعة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  H2جاءت العبارة الثانية ذات الرمز  -
 تفويض السلطة للعماؿ بوفزنهم على الابداع والابتكار في العمل.ما يدؿ أف ىناؾ موافقة من قبل إفراد العينة على اف 

،  وىذا ما 0.726، والابكراؼ ابؼعياري4.09في ابؼرتبة الثالثة وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  H3جاءت العبارة الثالثة ذات الرمز  -
مسابنة ابؼوظفتُ  في توليد الافكار ابعديدة اذا ما بست مشاركتهم في ابزاذ وافقة من قبل إفراد العينة حوؿ يدؿ على أف ىناؾ م

 القرارات.

، وىذا ما 0.548، والابكراؼ ابؼعياري 4.32في ابؼرتبة الاوفُ وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  H4جاءت العبارة الرابعة ذات الرمز -
 .التدريب يساعد ابؼوظفتُ في تنمية قدراتهم الإبداعيةيدؿ على أف ىناؾ موافقة شديدة من قبل إفراد العينة على اف 

، وىذا 0.730، والابكراؼ ابؼعياري 4.25في ابؼرتبة الثانية وىذا بعدما بلغ وسطها ابغسابي  H5جاءت العبارة ابػامسة ذات الرمز  -
استجابة ابؼسؤوؿ وتشجيعو للموظفتُ بوفزنهم لتقدفٔ افكار وافقة شديدة من قبل إفراد العينة على اف ما يدؿ على أف ىناؾ م

 واقتًاحات جديدة.

من خلاؿ ما تقدـ من برليل العبارات ابػاصة ببعد الابداع يظهر أف جل ابؼوظفتُ بابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بالبيض موافقتُ        
دور الإدارة التشاركية في تعزيز بعد الابداع في  ، و قد عكست ىذه النتيجة4.05حيث بلغ ابؼتوسط الكليعلى فقرات ىذا البعد 

حرص الإدارة على تشجيع العماؿ لتقدفٔ الافكار ابعديدة و توفتَ البرامج التدريبية التي  تساعد ابؼؤسسات بؿل الدراسة من خلاؿ 
جانب ذلك اكدت النتائج اف تفويض  السلطة  للمرؤوستُ يساىم في اثارة الابداع والابتكار في افُ ،ابؼوظفتُ  في تنمية قدراتهم الإبداعية 

 استجابة ابؼسؤوؿ  وتشجيعو بؼوظفيو من  ابؼوارد وابغوافز ابؼساعدة في  التأثتَ على تفكتَىم وسلوكهم الابداعي لتوليد ، كما اف العمل
 الافكار والاقتًاحات جديدة. 
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 Corrélation de Pearson اختبار الفرضيات باستخداـ معامل الارتباطالمطلب الثالث: 
تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ،من  سنحاوؿ في ىذا ابعزء اختبار الفرضية الرئيسية والقائلة: للإدارة التشاركية دور كبتَ في   

 : الارتباط بتَسوف كما يلي خلاؿ اختبار و برليل الفرضيات الفرعية الاربعة باستخداـ معامل
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: (1
:لا يوجد للمشاركة في ابزاذ القرارات دور ابهابي في بزفيض و تقليل التكاليف عند مستوى دلالة اكبر ( H0)الفرضية الصفرية  .1

 0.01(من)< 
: للمشاركة في ابزاذ القرارات دور ابهابي في بزفيض و تقليل التكاليف عند مستوى دلالة اصغر او  (H1)الفرضية البديلة  .2

 0.01يساوي)>=(
من اجل إثبات أو نفي ىذه الفرضيات تم استخداـ اختبار بتَسوف لإبهاد العلاقة بتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات و التكلفة   

 :تافِ يوضح النتائج كالتافِوابعدوؿ الα=   0.01عند مستوى دلالة 
 (: معامل الارتباط بين المشاركة في اتخاذ القرارات و التكلفة21: 02الجدوؿ رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور
 0.585 المشاركة في اتخاذ القرارات

 
0.000 
 التكلفة 

 (0.01داؿ عند مستوى معنوية)**
 SPSSبالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي ابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ

وىي أقل  0.000و قيمة مستوى الدلالة تساوي  0.585بػالنظر إفُ ابعػػدوؿ أعػػلاه بقػػد أف قيمة معامل الارتباط المحسوبة تساوي      
،و بالتػافِ نرفض الفرضػػية  0.01ذلك على وجود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  يدؿ 0.01من 

الصػػفرية و نقبل الفرضية البديلة و ىي اف للمشاركة في ابزاذ القرارات دور ابهابي في بزفيض و تقليل التكاليف أي انو كلما اعتمدت 
 ابزاذ القرارات ادى ذلك افُ تقليل و تدنئة التكاليف. ابؼؤسسة  مبدا  مشاركة العماؿ في

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية (2
 0.01(( :لا تساىم القيادة التشاركية في برستُ جودة ابؼنتجات و العمليات عند مستوى دلالة اكبر من)<0Hالفرضية الصفرية ) .1
جودة ابؼنتجات و العمليات عند مستوى دلالة اصغر او تساىم القيادة التشاركية في برستُ ( :1Hالفرضية البديلة ) .2

 0.01يساوي)>=(

القيادة التشاركية و ابعودة عند مستوى دلالة  من اجل إثبات أو نفي ىذه الفرضيات تم استخداـ اختبار بتَسوف لإبهاد العلاقة بتُ 
0.01   =αِوابعدوؿ التافِ يوضح النتائج كالتاف: 

 الارتباط بين القيادة التشاركية و الجودة :معامل (22: 02الجدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور

 0.000 0.551 القيادة التشاركية
 الجودة

 (0.01**داؿ عند مستوى معنوية)
 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي
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 0.000و قيمة مستوى الدلالة تساوي  0.551بػالنظر إفُ ابعػػدوؿ أعػػلاه بقػػد اعلاه أف قيمة معامل الارتباط المحسوبة تساوي      
،و بالتػافِ نرفض  0.01يدؿ ذلك على وجود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  0.01وىي أقل من 

لفرضية البديلة و ىي اف القيادة التشاركية تساىم في برستُ جودة ابؼنتجات و العمليات أي انو كلما اعتمدت الفرضػػية الصػػفرية و نقبل ا
 ابؼؤسسة مبدا القيادة التشاركية في التسيتَ ادى ذلك افُ برستُ و رفع جودة ابؼنتجات و العمليات.

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: (3
 0.01()<  للاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات اثر كبتَ في زيادة مرونة الاداء عند مستوى دلالة اكبر من( : لا يوجد 0Hالفرضية الصفرية ) .1
 0.01( : للاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات اثر كبتَ في زيادة مرونة الاداء عند مستوى دلالة اصغر او يساوي)>=(H 1الفرضية البديلة ) .2

و ابؼرونة عند  اختبار بتَسوف لإبهاد العلاقة بتُ الاتصاؿ وتدفق ابؼعلوماتمن اجل إثبات أو نفي ىذه الفرضيات تم استخداـ   
 :وابعدوؿ التافِ يوضح النتائج كالتافαِ=   0.01مستوى دلالة 

 (: معامل الارتباط بين الاتصاؿ وتدفق المعلومات و المرونة23: 02الجدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور
 0.592 المعلوماتالاتصاؿ و تدفق 

 
0.000 

 المرونة

 (0.01**داؿ عند مستوى معنوية)
 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

 0.000و قيمة مستوى الدلالة تساوي  0.592بػالنظر إفُ ابعػػدوؿ أعػػلاه بقػػد اعلاه أف قيمة معامل الارتباط المحسوبة تساوي       
،و بالتػافِ نرفض  0.01يدؿ ذلك على وجود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  0.01وىي أقل من 

نقبل الفرضية البديلة و ىي اف للاتصاؿ وتدفق ابؼعلومات اثر كبتَ في زيادة مرونة الاداء أي انو كلما فتحت ابؼؤسسة الفرضػػية الصػػفرية و 
 قنوات الاتصاؿ بتُ ابؼوظفتُ في بـتلف ابؼستويات الادارية  ادى ذلك افُ زيادة مرونة الاداء.

 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة (4
 0.01()<  يساىم تفويض السلطة في اثارة الابداع والابتكار في العمل عند مستوى دلالة اكبر من( : لا 0Hالفرضية الصفرية ) .1
 0.01يساىم تفويض السلطة في اثارة الابداع والابتكار في العمل عند مستوى دلالة اصغر او يساوي)>=(( :1Hالفرضية البديلة ) .2

و نفي ىذه الفرضيات تم استخداـ اختبار بتَسوف لإبهاد العلاقة بتُ تفويض السلطة و الابداع عند من اجل إثبات أ        
 :وابعدوؿ التافِ يوضح النتائج كالتافαِ=   0.01مستوى دلالة 

 (: معامل الارتباط بين تفويض السلطة و الابداع24: 02الجدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة  معامل الارتباط المحور

 0.000 0.459 القيادة التشاركية
 الجودة

 (0.01**داؿ عند مستوى معنوية)

 SPSSابؼصدر: من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على بـرجات البرنامج الإحصائي

 0.000و قيمة مستوى الدلالة تساوي  0.459بػالنظر إفُ ابعػػدوؿ أعػػلاه بقػػد اعلاه أف قيمة معامل الارتباط المحسوبة تساوي      
،و بالتػافِ نرفض  0.01يدؿ ذلك على وجود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  0.01وىي أقل من 
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الفرضية البديلة و ىي اف تفويض السلطة يساىم في اثارة الابداع والابتكار في العمل أي انو كلما فوض ابؼسؤوؿ الفرضػػية الصػػفرية و نقبل 
 السلطة بؼوظفيو ادى ذلك افُ تشجيعهم و تنمية قدراتهم الابداعية و الابتكارية. 

لفرضية الرئيسية و التي مفادىا اف الادارة افصحت نتائج اختبار الفرضيات الاربعة عن بصلة من ابؼضامتُ وكشفت عن صحة ا       
اطي و التشاركية تساىم بشكل مباشر وكبتَ في تعزيز ابؼيزة التنافسية ،فالاىتماـ بالعنصر البشري )ابؼوظفتُ،( و قيادتو وفق الاسلوب الدبيقر 

عليهم وعلى مؤسساتهم بالإبهاب، وعليو اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات للاستفادة من خبراتهم وافكارىم و تفويض السلطة ينعكس 
 فاف التشاركية تزيد من ولاء ابؼوظفتُ وعطائهم اكثر للمؤسسة ما ينعكس على اكساب ابؼؤسسة بؼيزة تنافسية تضمن بؽا الاستمرار و البقاء

 في السوؽ مقارنة بنظتَاتها.
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 : الثانيخلاصة الفصل 

( BNAمن خلاؿ ىذا الفصل تم التعرؼ على بعض ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية بولاية البيض وىي : البنك الوطتٍ ابعزائري )      
( واتصالات  CNEP(، الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط )BADR(، بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) BDLوبنك التنمية المحلية )

ا تم التعرؼ على ىياكلها التنظيمية ومهامها وقد عكست النتائج ابؼتحصل عليها أف ىذه ابؼؤسسات تعتمد ( ، كمTelecomابعزائر )
خلاؿ قيامها بوظائفها ومهامها على أساس النمط التشاركي، والقيادة بأسلوب دبيقراطي بحيث تتًؾ المجاؿ بعميع موظفيها للمشاركة في 

علومات و التواصل الفعاؿ مع بصيع ابؼوظفتُ و في بـتلف ابؼستويات الادارية ، حسب ما جاء عملية صنع القرار كما بررص على توفتَ ابؼ
 في الإجابات المحصل عليها من الاستبياف.

وبذدر الاشارة افُ اف نتائج الدراسة ابؼتحصل عليها جاءت متناسقة مع اشكالية البحث واىم تساؤلاتها في ضوء الفرضية العامة وما        
عنها من فرضيات فرعية وانطلاقا من ذلك كلو فإننا نستنتج باف الادارة التشاركية بؽا دور كبتَ وفعاؿ في برقيق ابؼيزة التنافسية انبثق 

بابؼؤسسات الاقتصادية، من خلاؿ الاىتماـ بالعامل البشري و برستُ و تطوير العمل مع مراعاة و تقدير مشاعر العاملتُ و الابياف 
ياتهم حيث يساعدىم ذلك على اكتساب ابػبرات العملية بشؤوف و ابعاد العمل الاداري و من بشة شعورىم بالولاء و بقدراتهم و إمكان

الانتماء للمنظمة و التي تنعكس في تفعيل ابعاد ابؼيزة التنافسية من بزفيض التكاليف التشغيلية و برسن جودة بـرجات ابؼؤسسة و تنمية 
 القدرات الابداعية للموظفتُ.
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 :الخاتمة 
بعد بؿاولتنا التقيد بابؼراحل ابؼنهجية للبحث العلمي كما تم وضعها من قبل ابؼختصتُ في المجاؿ، وتتبعنا بػطة البحث ابؼسطرة من      

بيكن إسقاطها على المجتمع الكلي للدراسة، سابقا، مرورا بالتحليل وابؼعابعة الإحصائية للبيانات، واستخلاص ما أمكن من معلومات قبلنا 
 نقوـ في آخر ابػطوات بعرض أىم النتائج ابؼتوصل إليها.

كما نتبع النتائج بجملة توصيات مقتًحة تم استخلاصها من خلاؿ برليلنا بؼدى تطبيق ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية التي جرت       
حظتنا لتأثتَ ذلك على برقيق وتعزيز ابؼيزة التنافسية ،وقد جاءت النتائج الإحصائية كدعم عليها الدراسة بؼبادئ الادارة التشاركية ، وملا

بؽذه التوصيات التي بيكن استخدامها لتحستُ ابؼمارسات ابؼستقبلية، وتبتٍ إدارة تشاركية تعزز من ابؼركز التنافسي للمؤسسة و تزيد من 
 حصتها السوقية.

 :النتائج 
بعد الانتهاء من ىذه الدراسة بيكن القوؿ أننا توصلنا من خلابؽا إفُ بعض النتائج ابؼهمة منها ما ىو متعلق بابعانب النظري ومنها ما    

 ىو متعلق بابعانب التطبيقي والتي نسردىا في النقاط التالية:
 : النتائج النظرية

صنع القرار على مستوى ابؼؤسسة، ويتم اتباع ىذا النهج  من قبل ابؼؤسسات التي تشتَ الإدارة التشاركية إفُ مشاركة ابعميع في عملية  -
 تقدر أبنية الفكر البشري وتسعى جاىدة لتطوير علاقة جيدة مع موظفيها.

حلقات لقد ظهر اسلوب التسيتَ بابؼشاركة منذ القدفٔ وتطور بتطور الفكر الاداري افُ اف اصبح على عدة اشكاؿ كالإدارة بالأىداؼ  -
 برستُ ابعودة التسيتَ ابؼشتًؾ الإدارة ابؼفتوحة بسكتُ العاملتُ وغتَىا.

اف اسلوب الإدارة التشاركية اسلوب اداري يهدؼ افُ دمقرطة ابؼؤسسة وذلك من خلاؿ مشاركة العماؿ في التسيتَ بابزاذ القرارات مع  -
 اء في مشاركة براس ماؿ ابؼؤسسة او في حصة من ارباحها .الإدارة ،و تكوف مباشرة او غتَ مباشرة او مشاركة مالية تتمثل سو 

 يوفر منهج الإدارة التشاركية في ابؼؤسسة عدة عوامل تتمثل في الاتصاؿ ،التدريب ،التحفيز ،القيادة الدمقراطية  بػلق بيئة عمل مناسبة -
 للموظفتُ، تشجعهم على ابؼسابنة بكل معارفهم وخبراتهم ومهاراتهم لتًقية ابؼؤسسة.

بسثل ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصدرا حابظا في تفوؽ ابؼؤسسة عن بقية ابؼنافستُ وبيكن اف يتحقق ذلك من خلاؿ انتاج  -
 منتجات متميزة او ذات تكلفة اقل.

الامثل بؼواردىا  لا برقق ابؼؤسسة ميزه تنافسية بتقدفٔ منتج متميز او بتكلفة اقل فقط، وابما يتعدى الامر افُ ضرورة الاستغلاؿ  -
ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة والتي بسكنها من تصميم وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية التي بسكنها من التنافس في ميداف الاعماؿ في ظل 

 ابؼتغتَات البيئية.
 تقاس تنافسية ابؼنظمة من خلاؿ مؤشراتها: الربحية، التكلفة، الإنتاجية وابغصة السوقية. -
الأبعاد ابؼمكن للمؤسسة أف تنافس وتتفوؽ من خلابؽا والتي تشكل أبعاد ابؼيزة التنافسية وىي: التكاليف ابؼنخفضة، ىناؾ العديد من  -

 ابعودة العالية، ابؼرونة و الابداع.
  :النتائج التطبيقية

ات الفرعية ابؼنبثقة عنها في أسهمت النتائج التي تم التوصل اليها في متن البحث افُ استنتاج مفاده قبوؿ الفرضية الرئيسة والفرضي
 : ابؼؤسسات قيد البحث كالتافِ

 تتبتٌ ابؼؤسسات بؿل الدراسة مبادئ الادارة التشاركية. -
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 أكدت الدراسة اف للإدارة التشاركية دور في تعزيز ابعاد ابؼيزة التنافسية. -
ابؼعنوية للموظفتُ و فتح فرصا اوسع للشعور بالرضا يؤدي برفيز العماؿ ، والاىتماـ بالتدريب و العمل ابعماعي افُ رفع الروح  -

 والاحساس بالانتماء للمؤسسة ىذا ما يساىم في ابغد من تكاليف التشغيل.
تساىم البرامج التدريبية افُ جانب اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات وفي حل مشكلات العمل في برستُ جودة الاداء و بالتافِ برسن  -

 تنعكس على بسيز منتجات وخدمات ابؼؤسسة بجودة عالية مقارنة بدنافسيها . جودة ابؼخرجات والتي
اف مشاركة العاملتُ في ابؼعلومات وتوفتَ الاتصالات الفعالة يشجع العماؿ على ابقاز مهامهم والعمل ابؼطلوب منهم في الوقت  -

تَات التي بردث في البيئة ابػارجية، وبالتافِ بررص على ابؼناسب، ما يزيد من مرونة الاداء وبيكن ابؼؤسسة من التكيف والاستجابة للتغ
 سرعة تطوير منتجاتها وخدماتها .

التدريبية التي تساعدىم في تنمية قدراتهم  بررص الإدارة الكفؤة على تشجيع العماؿ لتقدفٔ الافكار ابعديدة و توفر بؽم البرامج -
 الإبداعية .

 واستجابتو وتشجيعو بؽم في اثارة الابداع والابتكار في العمل.يساىم تفويض ابؼسؤوؿ السلطة بؼرؤوسيو  -

 :التوصيات

استنادا إفُ نتائج ىذه الدراسة، فقد تم وضع بعض التوصيات التي نرجو من خلابؽا أف يتم العمل بها من طرؼ بـتلف ابؼنظمات من رفع 
 ؿ معارفو في برقيق التميزمستوى اىتمامها بالعامل واعتباره من أىم ابؼوارد حتى تتمكن من استغلا

 : وفي ىذا الإطار بيكن اقتًاح ما يلي

 ضرورة تقدفٔ ابؼنظمة فرصة بعميع ابؼوظفتُ للمشاركة في عملية صنع القرارات سواء كانت العادية أو الاستًاتيجية.  -
ن موقعهم في ابؽيكل التنظيمي، وىذا اشراؾ العماؿ بصفة مباشرة في بـتلف القرارات ابؼتعلقة بابؼؤسسة او ابؼتعلقة بهم بغض النظر ع -

 بهدؼ الرفع من روحهم ابؼعنوية وبالتافِ زيادة ادائهم واداء ابؼؤسسة.
قرارات اعطاء ابنية اكبر للجنة ابؼشاركة وتغيتَ ابنيتها من وسيلة استشارية افُ وسيلة لابزاذ القرار مع الإدارة بالإضافة افُ تطبيق ىذه ال -

 ؽ .وعدـ تركها حبرا على الور 
ضرورة انشاء نظاـ للإعلاـ والاتصاؿ على درجة عالية من توفر ابؼعلومات ودورانها ابؼفتوح لكل العماؿ وعلى مستوى عافِ من الاداء  -

 والفعالية.
 .  من الضروري الاىتماـ بالإدارة التشاركية لأنها تغرس حالة من الشعور بالفخر وبرفز ابؼوظفتُ على زيادة الإنتاجية وبرستُ ابعودة -
على ابؼسؤولتُ اف تعزيز القيادة التشاركية لأنها بسنح ابؼوظف صلاحية في عملية صنع القرار التنظيمي , وبرفز ابؼوظف بأفكار  -

 واقتًاحات بيكن أف بذعل العمليات التنظيمية أكثر كفاءة.
ريب والتحفيز وذلك من اجل زيادة رصيدىا العمل على الاستثمار في ابؼوارد البشرية التي بستلكها ابؼؤسسة من خلاؿ التكوين والتد -

 ابؼعرفي حيث اف ابؼعرفة اصبحت من اىم مصادر ابؼيزة التنافسية.
برقيق التفوؽ على  ضرورة زيادة اىتماـ إدارات ابؼؤسسات قيد البحث بأبعاد ابؼيزة التنافسية والعمل على برقيقها بكفاءة من اجل -

 منافسيها في أسواؽ ابؼنافسة.
الاطلاع على التجارب الناجحة للدوؿ ابؼتقدمة في كيفية استثمار ابؼورد البشري من خلاؿ اشراكهم في بـتلف عمليات صنع أبنية  -

 القرار.
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 :الدراسات المقترحة

ىناؾ في النهاية تبقى الإشارة أف ىذا البحث ما ىو إلا جزء بسيط من ىذا ابؼوضوع الواسع، ومن خلاؿ دراستنا بؽذا البحث تبتُ أنو    
جوانب أخرى فَ نتمكن من التطرؽ إليها كونها ستزيد من حجم البحث وبذعل عملية ابغوصلة أكثر تعقيدا، كما أنو لا بىدـ ىدؼ 
التًكيز على ابؼبتغى الأوؿ للبحث، و بيكن لأبحاث أخرى أف تقوـ بتناوبؽا من جوانب أخرى والتي لازالت في حاجة إفُ ابؼزيد من البحث 

 : كن ادراج بعضها كالتافِو الدراسة. بي

 تأثتَ ابؼشاركة في صنع القرار في استًاتيجيات التنافسية. -
 مسابنة العمل ابعماعي و فرؽ العمل في بناء ابؼيزة التنافسية. -
 دور القيادة الدبيقراطية في اثارة الابداع الاداري. -
دور بؿددات الادارة بابؼشاركة في تقليل التكاليف. -



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المراجع



 ابؼراجع
 

001 
 

 : المراجع باللغة العربية

 :الكتب

للنشر والتوزيع ، طبعة جديدة سنة  ، الأردف، عماف، دار بؾدولاوي الإدارة الاستًاتيجية " مفاىيم وحالات تطبيقية"أبضد القطامتُ ، -
2009 

، عماف ،الاردف، دار الابتكار -دراسة ميدانية-ابغوافز(-استًاتيجية ادارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة العمومية)التدريببن دريدي منتَ،  -
 2017للنشر و التوزيع ،الطبعة الاوفُ، ،سنة 

، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، دار أبؾد للنشر والتوزيع،  الطبعة بداعي في ابزاذ القراراتالتفكتَ الابهاء زكي بؿمد، خالد عبدالله ابراىيم،  -
 2018الثانية المحدثة،

 2013، ابؼملكة العربية السعودية ،متًجم من طرؼ مكتبة جرير للنشر و التوزيع ،الطبعة الاوفُ،سنة بفارسة الادارةبيتً اؼ دراكر ، -
، الرياض ،ابؼملكة العربية السعودية، دار الأخلاقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة فرؽ العمل الأمنية، الفلسفة برستُ أبضد الطراونة -

 2012:  جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،الطبعة الأوفُ،سنة النشر
 2008ة الأوفُ ،سنة ، الأردف ،عماف، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،الطبع، استًاتيجيات التسويقثامر البكري -
 2010، عماف ، الاردف ،دار الاكادبييوف للنشر و التوزيع ،الطبعة الاوفُ ،سنة ادارة الافرادحجاج بن صافٌ بن حجاج ابؼرعي ، -
، ابعزائر، مركز الكتاب تسويق العلاقات مدخل لتعزيز علاقة ابؼؤسسة بزبائنها في بيئة تنافسيةحكيم بن جروة و عبد ابغق بن تفات ، -

 2020الأكادبيي ،الطبعة الأوفُ ،
، عماف ،الاردف، كتاب رقمي، مركز الكتاب الأكادبيي  إدارة ابؼعرفة كمدخل للميزة التنافسية في ابؼنظمات ابؼعاصرةبظية عامر بوراف ، -

 2016،الطبعة الاوفُ، 
الصحافة العربية، دار الكتب ابؼصرية، ، بصهورية مصر العربية، وكالة طرؽ وأساليب برستُ الأداء في ابؼؤسساتسيد عبد النبي،  -

 2019طبعة
، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية ، عماف، دار ابؼناىج الإدارة الاستًاتيجية مدخل تكامليصافٌ عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب،  -

 2007للنشر والتوزيع، سنة
عماف ،الاردف، دار اليازوري العملية للنشر معاصر"، ، برليل اسس الإدارة العامة" منظورصلاح الدين ابؽيتي ونعمة عباس ابػفاجي  -

 2015والتوزيع، الطبعة العربية الثانية ،سنة 
، القاىرة، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، الطبعة الاوفُ، سنة صناعة وابزاذ القرارطارؽ عبد الرؤوؼ عامر ،إيهاب عيسى ابؼصري،  -

2016 
الاردف "عماف" ، دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأوفُ ،سنة  اري في التنظيم و التنسيق،الإبداع و الابتكار الإدعبد الله حسن مسلم،  -

2015 
 2020، ابعمهورية العربية السورية ،ابعامعة الافتًاضية السورية ، سنة  ،التدريب و التطويرعصاـ حيدر  -
ابؼملكة العربية السعودية ،فهرسة مكتبة ابؼلك  فريق عمل؟،ىل برتاج حقا افُ مايكل كوسلر وكيم كاناغا، تربصة ابػطيب سلاـ حسن ، -

 2009فهد الوطنية ، الطبعة العربية الاوفُ ، سنة
، الأردف، عماف، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، طبعة سنة swotالتخطيط الاستًاتيجي باستخداـ مصفوفة ابؼربعة بؾيد الكرخي،  -

2016 
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،كتاب من شبكة الالوكة،  لأساليب التدريب التي يطبقها ابؼشرفوف التًبويوف للتدريب التًبوي دراسة تقوبييةبؿمد بن سلطاف السلطاف ، -
 2016-2015مركز تدريب القيادات التًبوية ،كلية التًبية ،جامعة ابؼلك سعود ،ابؼملكة العربية السعودية ، العاـ ابعامعي 

"، مدينة نصر ،القاىرة، مصر ،المجموعة العربية هومها، أبعادىا ، مؤشرتهاالتنمية ابؼستدامة " مفمدحت أبو النصر ويابظتُ مدحت بؿمد،  -
 2017للتدريب والنشر، الطبعة الاوفُ،سنة

،مدينة نصر، القاىرة ،مصر، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة  مهارات الاتصاؿ الفعاؿ مع الاخرينمدحت بؿمد ابو النصر ، -
  2009الثانية   ،سنة 

، القاىرة ،مصر، المجموعة العربية للتدريب والنشر ،دار الكتب ابؼصرية، العصف الذىتٍ و فن صناعة الافكارد البارودي، مناؿ أبض -
 2015الطبعة الأوفُ، سنة 

، الامارات العربية ابؼتحدة، ابعمهورية اللبنانية ،دار الكتاب ابعامعي، -الأصوؿ والأسس العلمية-الإدارة الاستًاتيجيةمؤيد سعيد السافَ،  -
  2016الطبعة الأوفُ، سنة 

،عماف، الاردف، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الطبعة الاوفُ، سنة   ، ابعودة الشاملة في تعليم وتطبيقات الايزونواؼ بؿمد البادي -
2009 

 ية الرسائل و الاطروحات الجامع

 ابؼؤسسات من عينة دراسة-ابعزائرية الاقتصادية بابؼؤسسة الإدارية القيادة فعالية على وأثرىا الداخلية العمل بيئة، أبنية دروـ أبضد
اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في إدارة الأعماؿ ،قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و  ،-ابعزائرية الاقتصادية

 2016-2015،السنة ابعامعية 3التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة ابعزائر
سة ميدانية على مستوى مديريات الشباب درا-مسابنة لوحة القيادة الاجتماعية في ترشيد ابزاذ قرارات الإدارة الرياضية بلحػنيش، إبظاعيل

، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في ميداف علوـ وتقنيات -والرياضة لولايات الوسط ابعزائري
هد التًبية البدنية النشاطات البدنية والرياضية، شعبة: الإدارة والتسيتَ الرياضي بزصص: تسيتَ ابؼوارد البشرية وابؼنشآت الرياضية، مع

                                                                    2022-2021، السنة ابعامعية3والرياضية، جامعة ابعزائر
من ابؼنظمات دور ادارة ابعودة الشاملة في برقيق ابؼيزة التنافسية )دراسة برليلية لآراء القيادات الإدارية في عدد أواد عبد الله رمضاف،  -

، رسالة ماجستتَ قسم إدارة الاعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والادارية، معهد الدراسات العليا، جامعة الصناعية في بؿافظة دىوؾ(
 2021الشرؽ الأدفْ، نيقوسيا، سنة 

بعض ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة دراسة حالة –دور القيادة في ابزاذ القرارات  في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ايت بارة شفيعة ،  -
مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية ،بزصص اقتصاد و تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ،   -بولاية سطيف

 2010-2009كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة فرحات عباس ،سطيف ،السنة ابعامعية 
أسلوب فرؽ العمل و أثره على تنمية السلوؾ الإبداعي للأفراد بابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية دراسة ميدانية بدؤسسة بدالله، بسايسة ع -

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في إدارة ابؼوارد البشرية ، بزصص علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ سونطراؾ
 2022-2021،السنة ابعامعية3عة ابعزائرالتسيتَ ،جام
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، أطروحػة مقدمػة لنيل بؿػددات النجػاح في العمػل الإداريػػة بابؼؤسسػػات الوطنية في إطار نظرية فريدريك ىرزبرغ للدافعيةبغػوؿ زىػتَ،  -
السنػػة  -قسنطينة  -الإخػوة منتػوري شهادة دكتوراه في علػم النفس العمػل و التنظيػم، كلية العلػوـ الإنسػانية و الاجتماعية، جػامعة

 2007-2006ابعػامعيػة
أطروحة مقدمة للحصوؿ ، -دراسة حالة البنوؾ في وىراف -التكوين و ابؼيزة التنافسية لدى ابؼؤسسات ابؼصرفية في ابعزائربلقايد براىيم،  -

، 2ـ الاقتصادية، التجارية و علوـ التسيتَ، جامػعة وىرافعلى شهادة دكتوراه في العلوـ التجارية، بزصص: تسيتَ ابؼؤسسات، كلية العلػػػػػو 
 2016-2015السنة ابعامعية

مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ  دراسة حالة شركة سيليس الدولية للزجاج،–،تقييم التكاليف ابػفية بن اودينة منتَة  -
الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة منتوري، قسنطينة ،السنة التسيتَ، شعبة تسيتَ ابؼؤسسات، فرع ادارة مالية، كلية العلوـ 

 2010-2009ابعامعية 
استًاتيجية ادارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية التدريب ،ابغوافز دراسة ميدانية  بابؼديرية ابعهوية لنقل بن دريدي منتَ ، -

 في علم الاجتماع ، بزصص تنمية و تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الانسانية و العلوـ ، رسالة ماجستتَالكهرباء سونلغاز، عنابة 
 2010-2009الاجتماعية ، جامعة منتوري قسنطينة ، السنة ابعامعية 

ة تطبيقية على بعض دراس -مقاربة ابؼوارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةبوازيد وسيلة،  -
كلية العلوـ  ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة استًاتيجية،-ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف

 2012-2011،السنة ابعامعية 1الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،جامعة سطيف 
ابؼستدامة بؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية "دراسة تطبيقية لشركة اتصالات ابعزائر،  بوشقيفة بضيد، الابتكار التسويقي لتحستُ التنافسية -

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، بزصص إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ 
 2020/2021امعية ، السنة ابع-سيدي بلعباس-التسيتَ ،جامعة ابعيلافِ ليابس 

رسالة -دراسة ميدانية بالشركة ابعزائرية لإنتاج الكهرباء وحدة فكرينة -استًاتيجية التحفيز وأثرىا على الرضا الوظيفيبوقندورة بيينة ، -
ة والإنسانية، مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم اجتماع تنمية وتسيتَ ابؼوارد البشرية ،قسم العلوـ الاجتماعية ،كلية العلوـ الاجتماعي

 2021السنة ابعامعية-أـ البواقي -جامعة العربي بن مهيدي
، مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل بسطيفBCRدراسة حالة مؤسسة-ابؼسابنة في بزفيض التكاليف ابػفيةبويباوف مسعود ، -

لوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، السنة شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ بزصص بؿاسبة ،كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وع
 2013-2012ابعامعية

دراسة بدؤسسة تصفيح و تشكيل ابؼعادف بعتُ -التنظيم الدبيقراطي و دوره في كفاءة ابؼؤسسة الاقتصادية في ابعزائرجبارة سامية ، -
ل ،قسم علم الاجتماع  و الدبيغرافيا ،كلية ، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع بزصص تنظيم و عم-ياقوت

 2018-2017، السنة ابعامعية1العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،جامعة باتنة
، اطروحة -دراسة حالة المجمع الصناعي صيداؿ–التسيتَ ابغديث للكفاءات في ابؼؤسسة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية حسن بوزناؽ ، -

العلوـ بزصص الاقتصاد  التطبيقي و ادارة ابؼنظمات ،قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية مقدمة لنيل شهادة دكتوراه 
 2020-2019ابغاج  بػضر، السنة ابعامعية -1-وعلوـ التسيتَ ،جامعة  باتنة 

، باتنة –سة الإبظنت عتُ التوتة دراسة حالة مؤس-التحكم في التكاليف ابػفية كوسيلة لتحستُ  تنافسية ابؼؤسسة خالد بوتريد،  -
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه ؿ.ـ.د في علوـ التسيتَ، بزصص: تسيتَ ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ 

 2021-2020،السنة ابعامعية1التسيتَ، جامعة باتنة
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اطروحة مقدمة  ائرية ابذاه التمكتُ كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية،، برليل مواقف و ابذاىات مستَي ابؼؤسسات ابعز خليدة بؿمد بلكبتَ -
ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ، بزصص ادارة اعماؿ ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، 

 2013-2012، السنة ابعامعية3جامعة ابعزائر
دراسة مقارنة بعض مؤسسات -في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة من خلاؿ مدخل الابداعدور قيادة العنصر البشري ربية خلوطة ، -

أطروحة مقدمة للحصوؿ على شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، كلية العلػػػػػوـ الاقتصادية، التجارية  ،-انتاج ابػزؼ بولاية سطيف
 2015-2014، السنة ابعامعية1وعلوـ التسيتَ، جامػعة سطيف 

: دراسة ميدانية بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل، رسالة أثر التسيتَ بابؼشاركة على أداء ابؼؤسسة الإنتاجيةصافٌ بضيمدات،  -
 2006ماجستتَ في إدارة أعماؿ ابؼؤسسات، كلية علوـ التسيتَ، جامعة جيجل، ابعزائر، ،

بحث تكميلي لنيل  اري)دراسة عينة من ابؼصارؼ التجارية السودانية(،فرؽ العمل وأثرىا في الإبداع الإدصفاء حسن ابراىيم يوسف،  -
 2017جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،سنة كلية الدراسػػات العليا، درجة ماجستتَ العلوـ في إدارة الأعماؿ،

، مذكرة برج بوعريرج -نافٓ رأس الواديدور الإدارة بابؼشاركة في تنمية معرفة العاملتُ دراسة حالة مستشفى الشهيد بؿمد بطباخي سناء،  -
يتَ، مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في اقتصاد وإدارة ابؼعرفة وابؼعارؼ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التس

  2011-2010جامعػة بؿمػد خيضػر بسكػرة ،ابعزائر ،ابؼوسم ابعامعي 
، رسالة ستُ أداء العاملتُ وتأثتَه على ابؼيزة التنافسية )دراسة عينة من البنوؾ في النظاـ ابؼصرفي ابعزائري(دور التدريب في برعباس بصيلة،  -

، 3دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، بزصص اقتصاديات العمل، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
 2020/2021السنة ابعامعية 

، رسالة دكتوراه التحالفات الاستًاتيجية ودورىا في دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائريةد الكرفٔ ىاجر مسعودة ، عب -
،بزصص إدارة أعماؿ ابؼنظمات ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، 

 2017-2016لسنة ابعامعيةابعزائر، ا
رسالة لنيل ،-دراسة ميدانية في بؾموعة شركات جياد -ابؽندسة القيمية ودورىا في برقيق ابؼيزة التنافسيةعبد الله أبضد عبد الله مصطفى،  -

 2016وداف، سنةشهادة ماجستتَ في التكاليف والمحاسبة الإدارية، كلية الدراسات العليا ،جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا، الس
، مذكرة بزرج مقدمة -دراسة ميدانية لعينة من ابؼؤسسات ابعزائرية-التكاليف ابػفية وأثرىا على أداء ابؼؤسسةعثماف بن سيد أبضد،  -

، -ابعزائر –ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية وابؼالية ،بزصص: بؿاسبة، مراجعة وتدقيق، ابؼدرسة العليا للتجارة
 2015-2014السنة ابعامعية

-حالة شرطة إبظنت عتُ الكبتَة-، بزفيض التكاليف كمدخل لدعم ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الصناعية ابعزائرية عثماف بودحوش -
ية و علوـ ،مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجار 

 2008-2007،سكيكدة ،السنة ابعامعية  1955أوت20التسيتَ، جامعة 
مذكرة  -بموذجا–اللامركزية و فعالية صنع القرار بابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز سكيكدة علي بشاغة ، -

: تنظيم وعمل، كلية: العلوـ الانسانية والاجتماعية ،جامعة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع ، بزصص
 2015-2014،السنة ابعامعية 2بؿمد بؼتُ دباغتُ سطيف 

، رسالة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على  واقع الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس ابؼفتوحةفادي أبضد سعيد بضاد ،  -
  2016درجة ابؼاجستتَ من معهد التنمية ابؼستدامة، بزصص بناء مؤسسات و تنمية بشربة، جامعة القدس، فلسطتُ، سنة 
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اه في العلوـ ،رسالة دكتور -حالة ابؼؤسسات ابعزائرية-مؤشرات تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية في ظل العوبؼة الاقتصاديةفرحات غوؿ،  -
 2006-2005الاقتصادية ،بزصص التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، السنة ابعامعية

رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في فرع إدارة الأعماؿ ،قسم علوـ دور ابعودة في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، فلة العيهار ، -
 2005تَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر ،سنة التسي

، أطروحة لنيل شهػادة دكتوراه علوـ في العلوـ التجارية، -دراسة حالة بنك التنمية المحلية-إدارة ابؼخاطر البنكية في ابعزائرقبايلي حورية،  -
 2014-2013،السنة ابعامعية3التسيتَ، جػامعة ابعزائر  فرع  تسويق، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ، -SC SEG-تػمػكػتُ الػعػامػلتُ دراسة حالة شركة الإبظنت بسور الغزلافكرمية توفيق،  -
 2008-2007جامعة ابعزائر ،السنة ابعامعيةابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ،فرع إدارة أعماؿ، كليػػة العلػػوـ الاقتصادية وعلػوـ التسيتَ، 

مذكرة  ،-دراسة حالة بؾمع الرياض سطيف-أثر تفويض السلطة على فعالية ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة الاقتصادية بؿمد بن موسى،  -
ة والتجارية وعلوـ مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ بزصص: علوـ التسيتَ، فرع: إدارة ابؼنظمات، كلية: العلوـ الاقتصادي

 2013-2012التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، السنة ابعامعية:
، اطروحة دكتوراه في إدارة ابؼوارد البشرية، جامعة سانت  الإدارة بابؼشاركة وأثرىا على العاملتُ والإدارةبؿمد حستُ الرفاعي، ربيع قرين ،  -

 2009بريطانيا، النسخة العربية  –كليمانس العابؼية 
،  بؿمد فوزي - ، رسالة مقدمة  رسالة ابؼنظمة وأثرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية: دراسة ميدانية على قطاع صناعة الأدوية الأردفٓعلي العتوـ

استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ ،كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا، الأردف 
،2009 
، مذكرة رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في برقيق ابؼيزة التنافسية لشركة الاتصالات ابػلوية الفلسطينية جواؿلي شعباف، مصطفى رجب ع -

نة مقدمة استكمالا لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، عمػػػادة الدراسػػػػػات العليػا، ابعامعة الإسلامية، غزة، س
2011 

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الابماط القيادية وعلاقتها بدستويات التمكتُ من وجهة نظر موظفي الشورىابعميلي،  مطر بن عبد المحسن -
 2008 ابؼاجستتَ في العلوـ الادارية كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، الرياض ابؼملكة العربية السعودية ،لسنة

دراسة ميدانية بدستشفى الصداقة لطب العيوف ابعزائر /كوبا بولاية  -التشاركية في برستُ اداء العاملتُ دور القيادةمعمري بؿمد،  -
، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في علم اجتماع التنظيم و العمل ،قسم العلوـ الاجتماعية ،كلية العلوـ الانسانية و -ابعلفة

 2019-2018، السنة ابعامعية الاجتماعية ،جامعة بؿمد خيضر بسكرة
،اثر تفويض السلطة على فعالية الاداء لدى العاملتُ بدؤسسات القطاع ابغكومي بددينة الكويت دراسة بفدوح سودي منوخ الظفتَي  -

إدارة  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في  إدارة الاعماؿ ، قسم تطبيقية على وزارة الشؤوف الاجتماعية و العمل
 2012الاعماؿ ، كلية  الاعماؿ ، جامعة الشرؽ الاوسط ، سنة 

، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ كلية الدراسات العليا إدارة التسويق بالعلاقات وأثرىا في ابؼيزة التنافسيةمها حسن ناصر بؿمد،  -
 2014،الدفعة التاسعة ، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا، السوداف، سنة 

، مذكرة بزرج لنيل ابؼاجستتَ في ادارة ) BADRمولفرعة فاطمة الزىراء، الابداع الاداري دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) -
 2014-2013الاعماؿ ،بزصص استًاتيجية ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة وىراف، السنة ابعامعية 
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دراسة حالة وكالتي البركة وبنك التنمية المحلية -دور جودة ابػدمات ابؼصرفية في زيادة القدرة التنافسية للبنوؾنسرين عياشي عمر،  -
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، بزصص مالية ونقود، كلية العلوـ الاقتصادية و -بالوادي

 2014-2013وـ التسيتَ ،جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، السنة ابعامعية التجارية و عل
 MOBILISدراسة حالة الشركة ابعزائرية للهاتف النقاؿ -الأسس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمةىلافِ الوليد ،  -

كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد   ،مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، بزصص علوـ بذارية، فرع الاستًاتيجية،
 2010-2009،ابعزائر ،السنة ابعامعية-ابؼسيلة-بوضياؼ

اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ  ،-دراسة حالة بؾمع صيداؿ-دور الأبماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري وسيلة واعػر،  -
ؤسسة ،قسم العلوـ الاقتصادية ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة بؿمد خيضر، بزصص اقتصاد و تسيتَ ابؼ

 2015-2014بسكرة، السنة ابعامعية
، أطروحة -دراسة حالة بؾمع صيداؿ-دور إدارة الكفاءات في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الدوائية ابعزائريةياسر مرزوقي،  -

، 3رل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة ابعزائلني
 2019-2018السنة ابعامعية 

 المجلات:

 2020، سنة 57، العدد 39المجلد، IJEPS،المجلة الدولية للعلوـ التًبوية و النفسية  ادارة و بناء فرؽ العمل الغتٍ، عبد عبده أبضد -
دراسة استطلاعية لآراء -اختبار مستوى توافر مستلزمات تطبيق حلقات ابعودة وأثرىا في الابداع  شرقي، بضيد سعيد،نزار مرتضى أصفاد -

الادارية ،كلية الادارة و الاقتصاد ،المجلة العراقية للعلوـ  عينة من العاملتُ في مركزي الوزيرية والعراقي الكوري التابعتُ لدائرة التدريب ابؼهتٍ
 2014،سبتمبر41،العدد10،جامعة كربلاء، المجلد

دراسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية للرخاـ -اثر بفارسة مبادئ القيادة الدبيقراطية على الرضا الوظيفي للعاملتُ يوسفي، راضية يوب، أماؿ -
مية ابؼبادلات ابػارجية، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغافّ ،العدد رقم بؾلة دفاتر بوادكس ،بـبر السياسة الصناعية و تن ،-بقابؼة

 2018،جواف 9
بؾلة ادارة ابؼنظمات، جامعة آكلي بؿند أوبغاج البويرة  التحفيز كسياسة داعمة لتحقيق التوازف بتُ العمل وابغياة الشخصية، رابح، أوكيل -

 2019،ديسمبر1،العدد3،المجلد
 9، بؾلة وحدة البحث في تنمية ابؼوارد البشرية،المجلدابؼفاىيم الأساسية لتعبئة ابؼوارد البشرية الوىاب، عبد بلمهدي و شفيعة بارة أيت -

 2018، سطيف ، ديسمبر4العدد
ماع ، بؾلة دراسات في علم اجتسياسات ابؼوارد البشرية مدخل لتعزيز ابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿإبياف بضري ،سعيد بن بيينة،  -

 2017،سنة  10، العدد 01ابو القاسم سعد الله، ابعزائر، المجلد  2ابؼنظمات، بـبر علم اجتماع ابؼنظمات و ابؼنابصنت، جامعة ابعزائر
دراسة تطبيقية بدديرية الأشغاؿ العمومية  –واقع تطبيق الإدارة بابؼشاركة في ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية برزوؽ عبد الرفيق ،دريس نبيل،  -

 2022،افريل 01،العدد 15بؾلػة ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية ،كلية ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية، جامعة ابعلفة، المجلد -لولاية تيبازة / ابعزائر
 ،بؾلة العلوـ الانسانية و الاجتماعية ، جامعة أساليب الاتصاؿ التنظيمي ودورىا في تفعيل ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسةبرقيػة سهيػلة،  -

 2016،جواف24قاصدي مرباح ورقلة) ابعزائر (،العدد
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دور استًاتيجيات التفكتَ الإبداعي في تعزيز ابؼيزة التنافسية في مؤسسات التعليم العافِ)دراسة ميدانية في بساـ زاىر، بقوى أبضد منلا،  -
العدد 38والقانونية ،جامعة تشرين ،المجلد بؾلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية ،سلسلة العلوـ الاقتصادية  جامعة تشرين(،

 2016، سوريا ،اوت 4
، بؾلة الأكادبيية للدراسات الاجتماعية و دراسة أبنية تطبيق بمط القيادة التشاركية في شركات السياحة ابؼصريةبساـ بظتَ الرميدي،  -

 2018،جواف 20،العددالإنسانية ، قسم العلوـ الاقتصادية و القانونية ، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف 
،بؾلة الاحصاء Henri savallبرليل وتقييم التكاليف ابػفية في ابؼؤسسة الاقتصادية حسب النموذج بكطاش فتيحة و مقدـ بيينة،  -

 2020،ديسمبر3،العدد17و الاقتصاد التطبيقي ،كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ،المجلد
، بؾلة سوسيولوجيا جامعة زياف عاشور دارة التشاركية بالأىداؼ بكو تفعيل ابؼورد البشريالإبلمختار بؿمد رضا ،بن الأبيض عطية ، -

 2019،جواف1،العدد3،ابعلفة، ابعزائر،المجلد
بؾلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة قاصدي مرابح  التحفيز و أداء العاملتُ في ابؼؤسسة،بوالشرش نورالدين ،العيادي مرفٔ،  -

 2017،جواف  29ئر(، العدد ،ورقلة)ابعزا
،بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، جامعة  الإبداع الإداري كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس للهاتف النقاؿبوسعدة سعيدة،  -

 2018، ديسمبر 19،العدد 14حسيبة بن بوعلي الشلف، ابعزائر، المجلد
،قابؼة، 1945ماي8بؾلة حوليات جامعة قابؼة للعلوـ الاجتماعية والإنسانية ،جامعة  القرارات،مشاركة العاملتُ في ابزاذ بوقطف فوزية،  -

 2017،جواف 20العدد
، بؾلة آفاؽ العلوـ الإدارة والاقتصاد، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علاقة حلقات ابعودة بإدارة ابعودة الشاملةحامدي بؿمد،  -

 2019، سنة01،العدد3وضياؼ ،ابؼسيلة، المجلد علوـ التسيتَ ،جامعة بؿمد ب
بؾلة ابؼعيار ،كلية اصوؿ  القيادة التشاركية في ظل مراحل تسيتَ ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية "رؤية سوسيو اقتصادية"،حبي سعيدة،  -

 2021،السنة: 58، العدد25الدين ،جامعة الامتَ عبد القادر للعلوـ الاسلامية قسنطينة، ابعزائر، المجلد
، بؾلة  النمط القيادي السائد لدى قائدات ابؼدارس الثانوية بددينة مكة ابؼكرمة، وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي للمعلمات ابغضرمي نوؼ ، -

 2019ابعزء الأوؿ، يوليو لسنة  183كلية التًبية، جامعة الأزىر ،القاىرة، العدد 
دراسة ميدانية بوحدة البلستًين  -عناصر اجتماعية-لاقتها بالتوافق ابؼهتٍ المحددات التنظيمية لتشكيل فرؽ العمل وعبضزة جغبلو ، -

، 3،العدد 11،بؾلة الباحث في العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة ،المجلد  مؤسسة كوندور برج بوعريريج
 2019سبتمبر

المجلة الدولية للدراسات التًبوية (اليابانية ، Zمي والتًبوي لنظرية )، التأصيل الإسلاخلود إسحاؽ بخاري ،أشواؽ عبدالربضن ابغقبافٓ -
 2021والنفسية ،المجلد التاسع، العدد الثافٓ، الاردف، سنة 

، بؾلة ابحاث اقتصادية و ادارية ، كلية العلوـ -بذارب بعض الدوؿ–حلقات برستُ ابعودة في ابؼؤسسة ختَالدين بصعة ، حسيتٍ ابتساـ،  -
 2011،جواف 9و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر ،العدد  الاقتصادية

بحوث و -بؾلة التنمية وادارة ابؼوارد البشرية دور حلقات ابعودة في إبقاح نظاـ إدارة ابعودة الشاملة،درواش رابح، صبرينة خاـ الله،  -
، العدد الثالث وابػاص -2البليدة-قسم العلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،جامعة لونيسي علي -دراسات

 2015نوفمبر18-17بفعاليات ابؼؤبسر الدوفِ: ابؼؤسسة بتُ ابػدمة العمومية وادارة ابؼوارد البشرية يومي 
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–نقاوس–أثر تطبيق أدوات الاتصاؿ الداخلي في برسبن أداء ابؼوارد البشرية دراسة ميدانية بدؤسسة ابؼصبرات الغذائيةرابح بحشاشي ،  -
، بؾلة ابؼنهل الاقتصادي ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الشهيد بضو بػضر بالوادي، ابعزائر ،  ابعزائر
 2021،ديسمبر 03عددال04المجلد:

: دراسة برليلية لآراء عينة في شركة كورؾ تيليكوـ ، دور الادارة التشاركية في فعالية القرارات الاداريةرازاو عبدابػالق حستُ و اخروف ،  -
، 2،العدد 4لمجلداربيل للعلوـ الانسانية والاجتماعية، قسم ادارة العماؿ، جامعة صلاح الدين، كردستاف، العراؽ ،ا -بؾلة جامعة جيهاف

 2020سنة
 24بؾلة كلية الآداب، جامعة طرابلس، العدد  أبنية الاتصاؿ التنظيمي في رفع كفاءة ابؼؤسسات الليبية،رجب الطاىر مسعود ابػتًوشي،  -

 2017ديسمبر  02ابعزء 
، بؾلة ابعامعة الإسلامية )سلسلة ابعامعةالنمط القيادي السائد لدى رئاسة جامعة الأقصى كما يراه العاملوف في رفيق بؿمود ابؼصري،  -

فلسطتُ، المجلد ابػامس عشر،  –غزة  –كلية الآداب والعلوـ الإنسانية، جامعة الأقصى   -الدراسات الإنسانية(،قسم علم الاجتماع 
 2008العدد الأوؿ، يناير 

وـ الانسانية، العدد الثافٓ ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة ،بؾلة العل مشاركة العماؿ في تسيتَ ابؼؤسسة الوطنية واقع و بردياترقاـ ليندة ، -
 2002،ابعزائر ، جواف 

بؾلة حوليات جامعة قابؼة  إدارة ابؼعرفة كمدخل استًاتيجي لتطبيق أسلوب حلقات ابعودة في ابؼنظمات: مسابنة نظرية،زراولة رفيق،  -
 2016، مارس 14،قابؼة، العدد 1945ماي8وعلوـ التسيتَ ،جامعة  للعلوـ الاجتماعية والإنسانية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية

، بؾلة الباحث دور تطبيقات تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ في دعم ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة اتصالات ابعزائرزرزار العياشي ،غياد كربية ، -
 2014، سنة 02سكيكدة، ابعزائر، العدد  1945اوت20الاقتصادي ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة 

، بؾلة ابؼنتدى للدراسات والابحاث الاقتصادية، قسم العلوـ أثر بسكتُ فرؽ العمل في برقيق التميز التنظيميزقار ليلي، بلقرع فاطنة،  -
 2022،جواف 01، العدد6الاقتصادية، جامعة زياف عاشور ،ابعلفة(ابعزائر)، المجلد

،بؾلة أبحاث ودراسات التنمية ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ  تنافسية وابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿالسافَ إلياس،  -
 2021،جواف01،العدد08 المجلد ،ابعزائر، بوعريريج ،برج الابراىيمي البشتَ بؿمد ،جامعة التسيتَ

، بؾلة العلوـ الاقتصادية والادارية، كلية العمل في منظمات الألفية الثالثة فلسفة نوعية حياةسعد العنزي ،بظا سعد ختَ الله الفضل،  -
    2007، مارس45، العدد13الادارة و الاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ ،المجلد

دراسة -اضيةالاستثمار في كفاءة راس ابؼاؿ البشري و علاقتو بأداء الافراد داخل ابؼنشاة الريشارؼ عبد القادر، بـلوؼ بصاؿ بضادي ، -
 2018، جواف 26بؾلة رماح للبحوث والدراسات، الاردف،العدد -حالة لعينة من ابؼركبات الرياضية بابعنوب ابعزائري

، بؾلة البحوث الإدارية برقيق استًاتيجية التنمية ابؼستدامة من خلاؿ ابؼيزة التنافسية للمؤسسةشنبي صورية ،بن بػضر السعيد،  -
 2017، سنة 02وـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، العددوالاقتصادية،، كلية العل

دراسة استطلاعية بؼوظفي عدد من الادارات العمومية، -دور التحفيز في الاحتفاظ بابؼواىب في ابؼؤسسة شيخ عسري، يعقوب بؿمد ، -
، سبتمبر 3،العدد 9ي الافريقي ،جامعة ابضد دراية ،ادرار، ابعزائر المجلدبؾلة التكامل الاقتصادي ،بـبر التكامل الاقتصادي ابعزائر 

2021 



 ابؼراجع
 

022 
 

دراسة حالة بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية في -مسابنة رسالة ابؼؤسسة في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصاديةصونيا كيلافٓ ،  -
للصناعة المحلية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة  ، بؾلة الاقتصاد الصناعي ،بـبر الدراسات الاقتصادية-ابعزائر
 2019، ديسمبر 02،العدد 09ابغاج بػضر ،ابعزائر، المجلد  1باتنة

وـ ، بؾلة "الأبحاث الاقتصادية" ،كلية العلالإدارة ابؼفتوحة كنموذج ومنهج في الإدارة ابعزائرية لتحقيق التغيتَ الفعاؿ طاطاي كماؿ، -
 2010،  ديسمبر 04الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة سعد دحلب البليدة،  العدد

بؾلة ،-دراسة حالة مؤسسة الإبظنت بسعيدة -أثر التحفيز على الرضا الوظيفي بابؼؤسسات الاقتصاديةطلحة عبد القادر ،يزيد قادة،  -
، افريل 1، العدد5رية وعلوـ التسيتَ جامعة طاىري بؿمد ،بشار، ابعزائر ،المجلد البشائر الاقتصادية ،كلية العلوـ الاقتصادية و التجا

2019 
،بؾلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة ابؼقومات الأساسية لتطوير القدرة التنافسية في ابؼؤسسات الصناعية عبد الربضاف بن عنتً ، -

 2009،جواف  20باتنة، ابعزائر، العدد
تأثتَ فرؽ العمل على تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ بجامعة رطاؿ، عبد القادر بن ب -

، بؾلة دراسات العدد الاقتصادي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الأغواط، ابعزائر ،المجلد الأغواط
 2018،جواف02،العدد15

دراسة حالة شركة الإبظنت  -، التحكم في التكاليف ابػفية ودوره في برستُ أداء ابؼافِ للمؤسسات الاقتصاديةرويش و اخروفعمار د -
، بؾلة الاقتصاد وابؼالية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، (SCIBSبتٍ صاؼ )

 2018،سنة 1،العدد  4ابعزائر ،المجلد 
، المجلة ابعزائرية للموارد البشرية، جامعة مصطفى اسطمبوفِ مصادر برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائريةعمار درويش،  -

 2021، جواف01، العدد6معسكر، ابعزائر، المجلد
،التحفيز الإداري ومؤشرات الأداء الكمية: مدخل لتطوير الأداء ابؼهتٍ بؼعلمي مدارس التعليم الأساسي في  عمر نصتَ مهراف رضواف -

  2017، سنة 4،ابعزء  41جامعة عتُ شمس، العدد -،بؾلة كلية التًبيةبصهورية مصر العربية 
بؾلة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لقرار، الاتصاؿ التنظيمي في ابؼؤسسة ودوره في عملية ابزاذ ابؼياء بن زعزع و اخروف ،  -

(SMEC جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ابعزائر ،المجلد،)2022،افريل  01العذد 03 
،بؾلة  العلوـ الاجتماعية والانسانية، جامعة العربي التبسي  التكنولوجي التطور ظل في البشري ابؼورد تدريب اتيجيات،استً مالك بؿمد  -

 2017،جواف 13،تبسة ،ابعزائر، العدد 
دراسة لآراء عينة من ابؼدراء -تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظيفير صبري درويش ،إبراىيم راشد الشمري، ھما -

، بؾلة الإدارة والاقتصاد، كلية الادارة والاقتصاد، ابعامعة ابؼستنصرية، -سطى/الكوفةفي الشركة العامة لصناعة الابظدة/ابؼنطقة الو 
 2010،سنة  82العدد

المجلة العربية للنشر العلمي، النمط القيادي وعلاقتو برفع مستوى الأداء الوظيفي داخل ابؼؤسسات التعليمية،  ماىر طاىر بؿمد صلاح، -
 2023جدة ، بكانوف الثافٓ  –، ابؼملكة العربية السعودية العدد واحد وبطسوف -الإصدار ابػامس 

بؾلة ابؼنهل الاقتصادي، كلية العلوـ الاقتصادية و  تكنولوجيا ابؼعلومات كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية،مبروؾ صليحة ،شراد صابر،  -
 2019ائر، ديسمبر، ابعز 02، العدد02التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة الشهيد بضو بػضر بالوادي،المجلد 

واقع الإدارة التشاركية في إدارة ابؼدارس ابغلقة الثانية من التعليم الاساسي دراسة ميدانية بدحافظة بؿمد أبضد بؿمد عوض واخروف،  -
 2022، أكتوبر 13، كلية التًبية ،بؾلة شباب الباحثتُ، جامعة سوىاج بدصر، العدد سوىاج
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المجلة العربية للنشر العلمي ، العدد الواحد والعشروف ، ابؼملكة ادية وابؼعنوية على أداء العاملتُ، أثر ابغوافز ابؼبؿمد بن سعد أبوحيمد،  -
 2020  –جدة ،  بسوز  –العربية السعودية 

كتبة ابؼلك فهد بؾلة م إدارة الػجػػػػػودة الشاملػػػػة دراسة نظرية وبموذج مقتًح بؽا في مكتبة ابؼلك فهد الوطنية،بؿمد بن عبد العزيز الراشد،  -
  2011، نوفمبر 2، العدد 17الوطنية، المجلد 

حالة شركة ابؼراعي -إدارة ابعودة الشاملة لتعزيز ابؼيزة التنافسية بؼنتوجات ابؼؤسسات الاقتصاديةبـتاري مصطفى ،بن موفق زروؽ،  -
 2022، ماي01، العدد08لفة ،ابعزائر ،المجلد ،بؾلة إدارة الأعماؿ والدراسات الاقتصادية، جامعة زياف عاشور بابع-السعودية بموذجا

،بؾلة روافد للدراسات و الابحاث العلمية في العلوـ الاجتماعية و  ،دور القيادة التشاركية في ابغد من الصمت التنظيميمسلم عبد الله  -
 2021،ديسمبر02،العدد05الانسانية ،جامعة بلحاج بوشعيب ،عتُ تيموشنت، ابعزائر ،المجلد 

دراسة برليلية لأراء العاملتُ -دور أخلاقيات الأعماؿ في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصاديةن عودة ، بظتَ غويتٍ، مصطفى ب -
، 02، المجلد3، بؾلة ابؼيادين الاقتصادية ،كلية العلوـ الاقتصادية و الادارية و المحاسبية، جامعة ابعزائر-بددبغة ابؽضاب العليا بابعلفة

 2019ديسمبر، 01العدد
ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية واثرىا على مستوى الاداء من وجهة نظر اعضاء ابؽيئة الادارية في كلية مضاوي بؿمد الشعلاف، نوره بؿمد البليهد،  -

 196ص2015،أبريل40، العدد40المجلة التًبوية ،كلية التًبية، جامعة سوىاج ،المجلد الآداب جامعة الامتَة نوره بنت عبدالربضن، 
، بؾلة العلوـ الإنسانية  الإدارة التشاركية ودورىا في تعزيز السلوؾ التشاركي لدى موظفي البلديات في الأردفبقاة عصري عبد الطراونو،  -

  2022، سبتمبر  9العدد3والطبيعية ،ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، المجلد
، المجلة ابعزائرية للأمن  معوقات الإدارة بابؼشاركة وأثرىا على الالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية بدديرية التجارة ،لولاية جيجل نواؿ فرحوف، -

 2021،جويلية 3،العدد10، المجلد ،ابعزائر1والتنمية ،جامعة باتنة
تدريب القيادات الأكادبيية باستخداـ أسلوب المحاكاة لتفعيل ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بابعامعات السعودية "تصور  ابؽاـ نايف الراجحي، -

 2021سنة،4العدد13"، بؾلة جامعة اـ القرى للعلوـ التًبوية والنفسية، ابؼملكة العربية السعودية، المجلد مقتًح
، بؾلة العلوـ الانسانية برامج برستُ نوعية حياة العمل كاستًاتيجية للحد من ظاىرة النفاؽ الوظيفي داخل ابؼؤسساتوىيبة شبيلي،  -

 2020، ديسمبر3، العدد7،جامعة العربي بن مهيدي، اـ البواقي، ابعزائر،المجلد
، مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدبيقراطية وعلاقتها بتنمية الإبداع  لدى ابؼوارد البشرية من وجهة نظر أماؿ يوب ، راضية فييوس -

، 18،بؾلة الاقتصاد و التنمية ،جامعة لونيسي علي ،البليدة ،ابعزائر، العددقابؼة –بوضروةUABالعاملتُ بوحدة أغذية الأنعاـ  
 2018مارس

 الملتقيات

:راس ابؼاؿ  ،بؿور ابؼداخلةرأس ابؼاؿ الفكري ودوره في دعم ابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿ بوخلخاؿ، ابراىيم بورناف ،يوسف  -
الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة،ابؼلتقى الدوفِ ابػامس حوؿ "رأس ابؼاؿ الفكري في  منظمات الأعماؿ العربية في ظل 

 2011ديسمبر 13/14،ابعزائر، يومي -الشلف-صادية و التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعليالاقتصاديات ابغديثة، كلية العلوـ الاقت
تبتٍ التدريب كآلية لتحقيق  ملتقى برت عتوافاثر تدريب ابؼوارد البشرية في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، جهاد بن عثماف،  -

ور الثالث: سياسة البحث والتطوير في بؾاؿ التدريب لتحقيق ميزة تنافسية، جامعة ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، المح
 2019تلمساف ،جانفي 
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:راس ابؼاؿ الفكري   ،بؿور ابؼداخلةرأس ابؼاؿ الفكري ودوره في دعم ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ  حريري بوشعور، صليحة فلاؽ، -
ى الدوفِ ابػامس حوؿ "رأس ابؼاؿ الفكري في  منظمات الأعماؿ العربية في ظل كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة،ابؼلتق

 2011ديسمبر 13/14،ابعزائر، يومي -الشلف-الاقتصاديات ابغديثة، كلية العلوـ الاقتصادية و التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي
ي :دراسة تطبيقية في ابؼصارؼ الأردنية ابؼدرجة في بورصة أثر نظم ابؼعلومات الاستًاتيجية في برقيق التفوؽ التنافسحسن علي الزعبي ،" -

 2003،ابؼؤبسر العلمي الأوؿ "اقتصاديات الأعماؿ في ظل العافَ ابؼتغتَ" ،جامعة العلوـ التطبيقية الأىلية ،عماف ،سنة عماف
مؤبسر دور ريادة الأعماؿ في  ابؼتوسطة،التفكتَ الإبداعي كمصدر للميزة التنافسية وأثره في تطوير ابؼنظمات الصغرى و  حسن علي ىاماف، -

 2019سبتمبر 21  -تطوير ابؼشروعات الصغرى وابؼتوسطة في الاقتصاد الليبي ، جامعة مصراتة 
ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ: ابؼدينة وابؼؤسسة غدا، مركز البحوث في  الإدارة بابؼشاركػػػة رىاف ابؼستقبل في ابؼؤسسة ابعزائرية العياشي عنصر -

 1997ديسمبر20-21لوجيا الاجتماعية والثقافية، وىراف، ابعزائر، الأنثروبو 
وطتٍ حوؿ استًاتيجيات التدريب في ظل ادارة ابعودة الشاملة   ،ملتقىدور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للمؤسسةناصر مراد ، -

كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،جامعة الدكتور مولاي طاىر ،سعيدة، يومي 
 2009نوفمبر11و10

 المحاضرات
، لطلبة السنة الأوفُ قاعدة التعليم ابؼشتًؾ بؼيداف العلوـ الاقتصادية  بؿاضرات في مادة مدخل افُ ادارة الأعماؿبوقلقوؿ ابؽادي،  -

 والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باجي بـتار ،عنابة
السنة الثالثة بزصص ادارة تربوية ،قسم علم النفس و التًبية و الارطفونيا ،كلية  بؿاضرات مقياس تصميم البرامج التدريبية،زرقاف ليلى ، -

 2014-2013ابؽضاب ،سنة -2-سانية و الاجتماعية ،جامعة سطيف العلوـ الان
موجهة لطلبة السنة الأوفُ ليسانس قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية بؿاضرات في مدخل لإدارة الأعماؿ شرفاوي عائشة،  -

 2017-2016والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العقيد آكلي بؿند أوبغاج،  البويرة، السنة ابعامعية 
، بزصص: إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ ،كلية العلوـ إدارة ابعودة، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الثالثة ليسانسفوزية قديد ، -

 2021-2020،السنة ابعامعية:3الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر

 المراجع الاجنبية 
 

- Filip Dorssemont ,Auriane Lamine, participation‏des‏travailleurs‏au‏niveau‏de‏l’entreprise‏et‏
de la société en droit belge ,revue dr droit compare du travail et de la sécurité sociale, 2019 

- Philippe Roualt ,Analyse comparée de la compétitivité  Des industries agroalimentaires 
françaises Par rapport à leurs concurrentes européennes ,Le documentation française, 
République française, October 2010 

- Reihaneh Shagholi, Sufean Hussin, Participatory management: an opportunity for human 
resources in education, World  Conference on Educational Sciences , Procedia Social and 
Behavioral Sciences 1 , Malaysia ,2009 

- Sandrine Dauphin , THÉORIES DU MANAGEMENT, Caisse nationale d'allocations familiales | « 
Informations sociales »,N°167,2011 

- Yananda Siraphatthada, with others, The Participatory Management Model and Networking 
for Competitive Advantage of Community-Based Cluster in Phatthalung , Turkish Journal of 

Computer and Mathematics Education ,Vol.12 No.12,2021 
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 14:30،على الساعة20/02/2023، تاريخ الاطلاع 2013،سنةالإدارة بالأىداؼ أبضد السيد كردي، نظرية -
،http://www.kenanaonline.com  
 https://www.bna.dz/ar./14/05/2023ابؼوقع الإلكتًوفٓ للبنك الوطتٍ ابعزائري ،لوحظ بتاريخ  -
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 -وكالة البيض- BDLوثائق مقدمة من طرؼ بنك التنمية المحلية -
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 :الاستبانة (1الملحق رقم)

 

 وزارة التعليم العافِ و البحث العلمي
 ابؼركز ابعامعي نور البشتَ البيض

 الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَمعهد العلوـ 
 قسم:  علوـ  التسيتَ

 استمارة استبياف مكملة لتحضتَ مذكرة ماستً
 بعنواف:

 

     

 

 سيدي )ة( الكرفٔ )ة(: السلاـ عليكم وربضة الله تعافُ

نضع بتُ أيديكم استباف صمم بعمع ابؼعلومات اللازمة للدراسة التي نقوـ بإعدادىا استكمالا للحصوؿ على شهادة ابؼاستً              
" ، لذا نرجو  "الادارة التشاركية ودورىا في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية : في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة مالية ،بعنواف

منكم التكرـ بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بكل موضوعية وحيادية، علما أف ىذه ابؼعلومات ستوفُ بسرية ولن تستخدـ إلا لغرض 
البحث العلمي، وستكوف دقة إجاباتكم ومسابنتكم عونا كبتَا لنا في التوصل إفُ نتائج موضوعية وعلمية، و نؤكد بأف ابؼعلومات التي يتم 

 يها ىي لغاية البحث العلمي فقط، وتتقدـ الطالبتاف بشكركم مسبقا على وقتكم وحسن تعاونكم.ابغصوؿ عل

 أولا: ابؼعلومات الدبيغرافية و الشخصية
 

 (اماـ ابػيار ابؼلائم.Xيرجى التفضل بوضع اشارة )
 

 ☐انثى                          ☐:                 ذكر    ابعنس -
 ☐سنة فاكثر50          ☐سنة   50-40من        ☐سنة 40-30من         ☐ 30:      اقل من  العمر -
   ☐ديبلوـ مهتٍ           ☐دراسات عليا             ☐جامعي                ☐:  ثانوي فاقل  ابؼؤىل العلمي -
      ☐سنة فاكثر 15             ☐سنوات 15-10        ☐سنوات 10-5       ☐سنوات 5:    اقل من  ابػبرة -
    ☐متًبص        ☐عوف امن        ☐موظف         ☐رئيس مصلحة         ☐:     مدير الرتبة الوظيفية -

 
 
 
 
 

 المؤسسات في التنافسية الميزة تعزيز في دورها و التشاركية الإدارة
 - عينة دراسة - الاقتصادية
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 ثانيا: عبارات الاستبانة
 المحور الأوؿ:مدى تطبيق مبدا الادارة التشاركية في ابؼؤسسة 

 تراه  مناسبا:( في ابؼكاف الذي Xيرجى  وضع اشارة )   

اوافق  العبارة الرقم
 بساما

لا اوافق  لا اوافق بؿايد اوافق
 بساما

 ابؼشاركة في ابزاذ القرارات
      يشاركتٍ ابؼسؤوؿ في القرارات التي تتعلق بدهامي في وظيفتي 01
      يستخدـ ابؼسؤوؿ القرارات الصائبة ابؼقدمة من طرؼ ابؼوظفتُ دوف تردد 02

03 
الطاقم الإداري والتقتٍ في ابزاذ القرار بصرؼ النظر عن موقعهم في ابؽيكل يشارؾ 

 التنظيمي
     

      سبق و أف قدمت رايي في بعض القرارات و تم العمل بو 04
      تشجعنا ابؼنظمة على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات 05
      افضل مقابلة الإدارة مباشرة من اجل طرح مشاكلي وارائي 06
      افضل بعنة ابؼشاركة لتمثيلي اماـ الإدارة  07

 تفويض السلطة
      يبادر ابؼسؤوؿ بتفويض بعض الصلاحيات للموظفتُ 08
      يتم إبقاز الأعماؿ بسرعة لوجود تفويض السلطة 09
      يتيح ابؼسؤوؿ الفرصة بؼساعديو في عملية ابزاذ القرار في حالة غيابو 10
      السلطة يؤدي إفُ رفع الروح ابؼعنوية لدى ابؼوظفتُتفويض  11

عندما يفوض ابؼسؤوؿ فِ مهاـ اكتسب مهارة جديدة بسبب بفارسة صلاحية تساىم  12
 في تطوير وتعديل ادائي

     

 الاتصاؿ و تدفق ابؼعلومات
      يتقاسم العاملوف ابؼعارؼ ابعديدة مع العاملتُ في الأقساـ الأخرى 13
      يتواصل مديري مع بصيع العاملتُ دوف استثناء 14
      ينصت رئيسيي إفُ مشاكل مرؤوسيو و يسعى إفُ ابغوار ابؼتبادؿ 15
      يناقش مديري ويتبادؿ ابغوار مع العاملتُ فيما يتعلق بدصتَ ابؼؤسسة 16
17 
 

      بالعمليعقد رئيسي اجتماعات دورية مع مرؤوسيو بؼناقشة الأمور ابؼتعلقة 

 القيادة التشاركية
      يزودفٓ رئيسي بآراء بذعلتٍ اعيد التفكتَ في الأمور من زوايا بـتلفة 18
      يشجعتٍ رئيسي على ابداء رأيي حوؿ خطط العمل 19
      يتيح ابؼدير للموظفتُ فرصة تقدفٔ مقتًحاتهم وتوصياتهم 20
      ا معيھيناقشيتقبل رئيسي انتقاداتي بػطط عملو و  21
      يستشتَفٓ ابؼسؤوؿ دائما حوؿ بـتلف ابؼهاـ  22
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 :دور الادارة التشاركية في تعزيز ابعاد ابؼيزة التنافسية المحور الثافٓ
 ( اماـ العبارة التي بسثل وجهت نظرؾ :Xالرجاء وضع علامة )

اوافق  العبارة الرقم
 تماما

لا اوافق  لا اوافق محايد اوافق
 تماما

 التكلفة
      يرفع التحفيز من روحي ابؼعنوية ويعزز انتمائي للمؤسسة 23
      بوسن التدريب خبراتي ومهاراتي بالعمل ويزيد انتاجيتي 24
      العمل ابعماعي بتُ افراد ابؼؤسسة يؤدي افُ تقليل الاخطاء و زيادة سرعة تأدية ابؼهاـ   25
      عند تغيب عامل على العمل لا يؤثر على الستَ ابغسن  للمؤسسة  26
      عند وجود خطر او مشكلة في ابؼؤسسة يشارؾ بصيع الافراد في حلو  27
      راتبي الذي اتقاضاه ىو تعويض عادؿ للمهاـ التي اقوـ بها 28

 ابعودة
      اسعى دائما لإرضاء ابؼستهلك 29
      تتميز منتجاتنا وخدماتنا بجودة عالية مقارنة بابؼنافستُ  30
      تضمن ابؼشاركة في حل مشكلات العمل برستُ جودة الاداء 31
      اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرار يساىم في برستُ جودة ابؼنتجات والعمليات 32
      تساىم البرامج التدريبية في برستُ جودة العمل 33

 ابؼرونة
      ابقز العمل ابؼطلوب متٍ في الوقت ابؼناسب 34
      مشاركة العاملتُ في ابؼعلومات يزيد من ابؼرونة في الاداء 35
      تستجب ابؼؤسسة للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية 36
      تزيد الاتصالات الفعالة في مرونة الاداء  37

      تطوير ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة للزبائن مقارنة بابؼنافستُ  بررص ابؼؤسسة على سرعة 38

 الابداع
      بررص الإدارة على تشجيع العماؿ لتقدفٔ الافكار ابعديدة 39
      تفويض السلطة فِ بوفزفٓ على الابداع والابتكار في العمل  40
      ابزاذ القرارات اساىم في توليد الافكار ابعديدة اذا ما بست مشاركتي في 41

      يساعدفٓ التدريب في تنمية قدراتي الإبداعية 42

      استجابة ابؼسؤوؿ وتشجيعو فِ بوفزفٓ لتقدفٔ افكار واقتًاحات جديدة 43

  شكرا على حسن تعاونكم
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 :قائمة محكمي الاستبياف (2الملحق رقم )

 جامعة الرتبة الاستاذ
 -البيض-ابؼركز ابعامعي نور البشتَ  -أ–استاذ بؿاضر  نشاد حكيم

 -البيض-ابؼركز ابعامعي نور البشتَ  طالب دكتوراه برابني عدناف
 -البيض-ابؼركز ابعامعي نور البشتَ  -ب–استاذ بؿاضر  قصابي شعباف 

 :اختبار الفا كرونباخ (3الملحق رقم)

  

 نتائج اختبار بيرسوف: (4الملحق رقم)

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,939 22 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,957 43 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,910 21 

Corrélations 

 المرونة الاتصال 

Corrélation de Pearson 1 ,592 الاتصال
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 100 100 

Corrélation de Pearson ,592 المرونة
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 

Corrélations 

 الابداع التفوٌض 

Corrélation de Pearson 1 ,459 التفوٌض
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 100 100 

Corrélation de Pearson ,459 الابداع
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 

Corrélations 

 الجودة القٌادة 

Corrélation de Pearson 1 ,551 القٌادة
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 100 100 

Corrélation de Pearson ,551 الجودة
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 

Corrélations 

 التكلفة المشاركة 

Corrélation de Pearson 1 ,585 المشاركة
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 100 100 

Corrélation de Pearson ,585 التكلفة
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 


