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تمهید:

هداف المنظماتأتحقیقتعد الإدارة بالمشاركة من أهم الأسالیب الحدیثة التي تساعد في

المعاییر و ، فكلما كانت المشاركة قائمة على الأسسعلى اختلاف أحجامها و نشاطاتها 

و بالتالي تكون النتائج ،العلمیة و الإنسانیة(الأخلاقیة) كلما كان أداء الموظفین أفضل

و سِّر نجاح أو فشل أيّ الذي یشكل جوهرعامل الإنساني الاهتمام بالیجبأحسن، لذلك 

بذلوا و بالعملاني كلما زاد اهتمام الموظفینعامل الإنسزاد تحفیز الإدارة لللأن  كلما، منظمة

تقدیر ن مالموظف یحصل علیه ذلك أن ما،جهدًا أكبر لتحقیق أفضل النتائج كمًا و نوعًا 

سیعود علیها بالنجاح المنظمة قرارات ز معنوي من خلال مشاركته في صنع أو تحفی

ن یصبح من واجبها أیضا أو،ن الجماعةتستمد قوتها وسلطتها مفالإدارة الناجحة ، التطوّرو 

ضوع ما بشكل و مناقشة مي تحقق احتیاجات موظفیها وكسب ثقتهم وتقبل اقتراحاتهم ف

لیصلوا إلى القرار السلیم و خبراته ح أفكاره اقتر و التي تسمح لكل موظف فیها با،جماعي

من الإبداع والمبادرة وبهذا الشكل یمكن اوعً بین الموظفین یولد نوجهات النظر فالتبادل في 

، تحقیق أهدافها المرغوبة وتحسین أدائها و تساعدها في لها مساندة أن تخلق الإدارة قوة 

قادرة على الاستجابة فتكون تصبح قادرة على مواجهة كل الصعوبات التي تعیق نجاحها و 

لیة والخارجیة .لتغیرات بیئتها الداخ

منظمة إلى أسلوب المشاركة الذي به یتم تحقیق عملیة التطویر نجاح أيحیث یعود 

من جهة وأهداف الموظفین من جهة أخرى الإداري التي تعمل على توضیح أهداف المنظمة

التعاون كما أنها تعمل على خلق روح ،وتجعلها أكثر قدرة على مواجهة المشكلات الإداریة 

نسانیة القائمة على أساس وتشجیع العلاقات الإولین  وموظفیهم والعمل الجماعي بین المسئ

جعل الموظفین یتقبلون التغییر والمنظمة م والاحترام المتبادل بین كل أعضاء التفاه
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على التكیف مع متغیرات البیئة المحیطة بها  نظرا عاملون معه هذا ما یساعد المنظمة ویت

كة.للدور المحوري والمهم الذي یلعبه الموظف في هذه المشار 

أهمیة بالغة في المنظمات بحیث تعد المحرك مؤخرًا لقد اكتسبت الإدارة بالمشاركة و 

للعنصر اكبیرً اتعطي اهتمامً إذ الأساسي الذي یوجه الإدارة نحو التغییر والتطویر المستمر 

لأساسي في عملیة التطویر الإداري، باعتبارها أحد الطرق الأساسیة البشري كونه الفاعل ا

ویثروا مكتسباتهم وخبراتهم لأداء الجدیدة المعارف من خلالها مكن أن یكسب الموظفین التي ی

عتمد على النمط التشاركي الذي یساعد على رفع أداء منظمة یعملهم بأكمل وجه، فنجاح أي 

و الولاء للمنظمة الشيء الذي بالانتماء هموشعور الوظیفي الموظفین وبالتالي تحقیق الولاء 

الذي أصبح ضرورة لابد من علون مع العمل من أجل تحقیق التطویر الإداريیتفایجعلهم 

یشكل ضغطا كبیرا أصبح ، لان ظهور معاییر حدیثة للعمل الإداري وجودها في كل منظمة

تفرض و تجد هذه الأخیرة  نفسها مجبرة على مواجهة متغیرات جدیدة حیث على إدارتها 

تماشى مع سمات العالم المعاصر.علیها تعدیلات وتغییرات أساسیة لكي ت

ذلك و تطویر نظامها إداریا، عبر مختلف منظّماتها في السنوات الأخیرة الجزائر حاولت قد و 

و من بین هذه ،لى عملیات الإصلاح المختلفةبصیاغة العدید من القوانین المركزة ع

.المنظمات ولایة تیزي وزو (المقر) التي اعتمدت كدراسة حالة في موضوعنا

أھمیة الدراسة:

تتمثل أهمیة هذه الدراسة في محاولة إبراز الدور الذي تلعبه الإدارة بالمشاركة في تحقیق 

ین داخل المنظمة للمشاركة في التطویر الإداري من خلال إعطاء الفرصة لجمیع الموظف

مختلف النشاطات الإداریة مهما كان مستواهم الوظیفي، فكلما استفادت المنظمة من خبراتهم 
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وتجاربهم و ركزت على مبدأ العمل الجماعي القائم على أساس الاحترام و الثقة المتبادلة 

صعاب ووضعت المصلحة العامة ضمن أولویات أهدافها تخطت هذه الأخیرة كل ال

المشكلات التي یمكن أن تسبب لها العجز و حققت التطویر الإداري الذي یساهم في و 

الحفاظ على استقرارها و سلامتها.

 :أھداف الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق ما یلي:

إبراز أهمیة الإدارة بالمشاركة كوسیلة للتطویر الإداري من خلال تشجیع الموظفین على -1

اتخاذ وصنع القرارات وسعیها لنشر التعاون والعمل الجماعي.

ر الإداري لكل المنظمات لمواجهة تحدیات وتغیرات البیئة الداخلیة توضیح أهمیة التطوی-2

والخارجیة.

إلى أي حد یمكنها من تحقیق و توضیح الخطط الإستراتیجیة لعملیة التطویر الإداري -3

النجاح في مقر ولایة تیزي وزو.

لى مستوى  محاولة التعرف على العلاقة التي تربط الإدارة بالمشاركة بالتطویر الإداري ع-4

مقر ولایة تیزي وزو.

:مبررات اختیار الموضوع

من أهم الأسباب التي دفعتنا للاختیار هذا الموضوع نذكر ما یلي:
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المبررات الذاتیة:-أ)

المیل الشخصي لدراسة هذا الموضوع الذي یصب في صمیم التخصص.-1

فهم العلاقة القائمة بین الإدارة بالمشاركة والتطویر الإداريرغبتنا في الوصول إلى-2

إهمال العدید من الإدارات لأسلوب المشاركة الذي یعد منبع نجاح المنظمة واستمرارها في -3

عملیة التطویر الإداري.

قلة الدراسات التي تناولت موضوع الإدارة بالمشاركة ودورها في تحقیق التطویر الإداري -4

على مستوى قسم العلوم السیاسیة.

المبررات الموضوعیة:-ب)

یعتبر موضوع الإدارة بالمشاركة و علاقته بالتطویر الإداري من المواضیع التي تشهد -1

یحتلها الموظف في المنظمة باعتباره المحدد ذلك للأهمیة التي أصبحو، اهتماما متزایدا 

الأساسي لنجاحها أو فشلها.

معاناة و شكاوي العدید من الموظفین من عدم مشاركتهم في عملیة اتخاذ القرارات  من -2

خلال الوظائف التي یشغلونها رغم حرص مختلف المدارس الحدیثة على ضرورة تبني هذا 

لیات الإداریة.الأسلوب الدیمقراطي في مختلف العم

الدراسات السابقة:

اختلفت تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الإدارة بالمشاركة و التطویر الإداري و 

، لهذا سیتم عرض البعض منها للتعرّف على من خلالهاعولجت التي زوایا المن وفقا لذلك 
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ها و بین موضوع أهم الأهداف و النتائج التي توصلت إلیها و تحدید الفرق الموجود بین

دراستنا.والتي تتمثل فیما یلي:

دراسة محمد حسین الرفاعي ،"الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملین والإدارة  دراسة -1

میدانیة إحصائیة عن مدى تطبیق الإدارة بالمشاركة في إحدى الشركات التي تعمل في 

ملیة اتخاذ القرارات من خلال تناولت الدراسة دور المرؤوسین في ع)1(مجال الاتصالات".

دوافعهم و رغبتهم في العمل أكثر و تقدیم الأفضل للمنظمة تأثیر ذلك على مشاركتهم فیها و

، و توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن القرارات التي تتخذ من قبل العاملین ترفع من مستوى 

الدافعیة و ترفع الروح المعنویة العلاقات الإنسانیة بین العاملین و الإدارة ، كما أنها تزید من

لدیهم ولها أثر كبیر على رفع مستوى أدائهم و إنتاجیتهم.

تأثیر الإدارة بالمشاركة على یتمثل الفرق بین هذه الدراسة مع دراسة موضوعنا في

أداء العاملین من جهة و الإدارة من جهة أخرى، حیث تم القیام  بدراسة میدانیة اقتصرت 

في حین في إحدى شركات القطاع الخاص التي تعمل في مجال الاتصالات.على العاملین

هادفة إلى تحدید تأثیر المشاركة على عملیة التطویر و اعتمدت دراستنا في القطاع العام 

الإداري التي تمثّل نتیجة للأداء.

دراسة سناء طباخي، "دور الإدارة بالمشاركة في تنمیة معرفة العاملین دراسة حالة -2

وضحت الدراسة أ،حیث )2(برج بوعریریج "-مستشفى الشهید محمد بناني في رأس الوادي

أهمیة الاستغلال الأمثل لمعارف العاملین لتحقیق تحولات إیجابیة على مستوى الإدارة ، 

الإدارة                       راسة میدانیة إحصائیة عن مدى تطبیق محمد حسین الرفاعي،"الإدارة بالمشاركة و أثرھا على العاملین و الإدارة د-
1

كلیمانتس:كلیة                     جامعة سانتأطروحة دكتوراه غیر منشورة(بالمشاركة في إحدى الشركات التي تعمل في مجال الاتصالات"،
).2009الآداب،

برج     -رأس الواديسناء طباخي،"دور الإدارة بالمشاركة في تنمیة معرفة العاملین دراسة حالة مستشفى الشھید محمد بناني في -
2

).2010/2011(جامعة الجزائر:كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،الة ماجستیر غیر منشورةرسبوعریریج"،
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وبات التي تحیط بها. وخلصت بالنسبة للمؤسسات لمواجهة كل الصعأهمیة ذلك وتوضیح 

النجاح و التمیز یساهم  في تطویر المنظمة و تحقیق إلى أن مشاركة المعارف مع العاملین 

المستمر لها.

و یتمثل الفرق الموجود بین هذه الدراسة و موضوعنا في تركیزها على العامل البشري 

هذه الدراسة على العاملین في أكثر من خلال دراسة تنمیة معرفة العاملین ، بحیث اقتصرت 

على مستشفى الشهید محمد بناني في برج بوعریریج، أما دراستنا فحاولت تسلیط الضوء 

مختلف جوانب التطویر الإداري و ذلك في ولایة تیزي وزو.

دراسة ریم بنت عمر بن منصور الشریف، "دور إدارة التطویر الإداري في تحسین الأداء -3

)1(قیة على الموظفات الإداریات في جامعة الملك عبد العزیز بجدة".الوظیفي دراسة تطبی

حیث تناولت هذه الدراسة توضیح مدى تأثیر التطویر الإداري على أداء العاملین من خلال 

مختلف الأنشطة التي یقدمها لهم من مهارات و معلومات التي قد تفیدهم في مجال عملهم 

و خلصت الدراسة إلى أن التطویر الإداري یساهم رغبتا في التحسین من مستوى أدائهم.

بشكل فعال في الرفع من مستوى أداء العاملین على مستوى جامعة الملك عبد العزیز بجدة.  

یكمن الفرق بین دراستنا و دراسة الباحثة في تركیز هذه الأخیرة على الأداء الوظیفي و

لذي یعد كنتیجة بالنسبة لنا، كما تمثل الذي یساعد بشكل كبیر على تطویر المنظمات و ا

الفرق أیضا في إجرائها لدراسة تطبیقیة على الموظفات الإداریات في جامعة الملك عبد 

العزیز بالمملكة العربیة السعودیة على الأداء، أما دراستنا فركّزت على الإدارة بالمشاركة.

دراسة تطبیقیة على الموظفات الإداریات في جامعةإدارة التطویر الإداري في تحسین الأداء الوظیفيریم بنت عمر بن منصور الشریف،"دور-
1

.2013:كلیة الاقتصاد و الإدارة،(جامعة الملك عبد العزیز بجدةرسالة ماجستیر غیر منشورة"، الملك عبد العزیز بجدة .(
.
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الإداري في تطبیق الإدارة دراسة عبد االله بن سعید آل دحوان، "دور إدارة التطویر-4

حیث تم )1(الإلكترونیة دراسة مسحیة على العاملین في رئاسة الهیئة الملكیة للجبیل و ینبع".

التطرق في هذه الدراسة إلى توضیح الدور الذي یلعبه التطویر الإداري في تهیئة بیئة عمل 

ة من أجل تحقیق أهدافها إداریة بشكل منظم ، تساعد و تسهل على تطبیق الإدارة الإلكترونی

و قد خلصت هذه الدراسة إلى عدم قیام إدارة المطلوبة و مواكبة تغیرات البیئة المحیطة بها.

التطویر الإداري في رئاسة الهیئة الملكیة للجبیل و ینبع بالدور المنوط بها في تهیئة بیئة 

العمل لتطبیق الإدارة الإلكترونیة. 

هذه الدراسة مع دراسة موضوعنا في تركیزها على موضوع و یمكن تحدید الفرق بین

الإدارة الإلكترونیة ، حیث تم إجرائها لدراسة میدانیة اقتصرت على العاملین في الهیئة 

الملكیة للجبیل و ینبع بالمملكة العربیة السعودیة ،أما دراستنا فتناولت أهمیّة الإدارة 

زائر.بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداري بالج

الدراسةإشكالیة:

یة لنجاح العمل الإداري لأي تعد عملیة الإدارة بالمشاركة من الأسالیب الهامة والضرور 

مهاراته، وإبداعاته في مختلف ة بكل قدراته ولمشارك، فمنح الفرصة للموظف لمنظمة

یساهم  بشكل فعلي في تحقیق أهدافه من جهة وأهداف لالنشاطات الممارسة على مستواها 

الاستثمار المنظمة على حد السواء، حیث یكون الكل كأفراد أسرة واحدة غایتهم الأولى هي 

الأمثل في كل الإمكانیات التي یتوفرون علیها بغیة تطویر هذه المنظمة في كل جوانبها 

دراسة على النحو التالي:خصوصا منها الجانب الإداري.و منه جاءت إشكالیة ال

دراسة مسحیة على العاملین في رئاسة الھیئة الملكیة      دارة التطویر الإداري في تطبیق الإدارة الإلكترونیةبن سعید آل دحوان ،"دور إعبد الله -
1

).2008(جامعة الملك سعود:كلیة إدارة الأعمال،رسالة ماجستیر غیر منشورةینبع"،للجبیل و
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مقر ولایة الإدارة بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداري في إلى أي مدى تساهم"

؟تیزي وزو

و تندرج تحت هذه الإشكالیة الأسئلة الفرعیة التالیة:

هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداري؟-

الإستقرار الوظیفي؟هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحقیق -

هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحسین مستوى الأداء؟-

الدراسةفرضیات:

حلولاً لأنها تعطي ،تعد فرضیات الدراسة من الخطوات الهامة في أي بحث علمي

إجابات مبدئیة لتساؤلات الإشكالیة، و یمكن للباحث أن یثبت أو ینفي صحتها، لهذا تم و 

مجموعة من الفرضیات و تتمثل فیما یلي:صیاغة الاعتماد على 

:أولا:الفرضیة الرئیسیة

هم و أحدث الطرق التي تسعى إلى استخدامها مختلف من أتعد الإدارة بالمشاركة 

من أجل تحقیق التطویر الإداري، و من هذا المنطلق تم صیاغة الفرضیة المنظمات 

لي:الرئیسیة و التي تتمثل فیما ی

كلما حققت التطویر الإداري الفعلي.،كلما استخدمت الإدارة المفهوم الحقیقي للمشاركة -

:جزئیةالثانیا:الفرضیات 

كلما افتقدت المنظمة للإدارة بالمشاركة كلما انعدم الاستقرار الوظیفي.-1

ن مستوىتحسو ة في ولایة تیزي وزو، كلما ارتفعكلما اعتمد النمط التشاركي بصفة مستمر -2

الأداء.
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: حدود الدراسة

.تم إجراء هذه الدراسة بمقر ولایة تیزي وزومكانیة:الحدود ال-1

2012تم دراسة الموضوع خلال الفترة الزمنیة الممتدة من عام یة:الحدود الزمن-2

نظرا لقانون الولایة الجدید الذي تم إصداره  في السنة 2012،  و قد تمّ اختیار سنة 2017_

ذاتها و تزامنا مع موجة الإصلاحات الإداریة التي تهدف إلى تطویر الإدارة الجزائریة و منها 

و التي بدأ العمل بها 2011الولایات و التي أعلن عنها من قبل رئیس الجمهوریة منذ سنة 

مع نهایة دراسة تخصصي.فهي تتزامن 2017، أما بالنسبة لسنة 2013_2012سنة 

یبلغ عدد أفراد و،اقتصرت الدراسة على موظفي ولایة تیزي وزو:الحدود البشریة -3

موظف.300العینة 

 الدراسة:منھجیة

الإجابة على الإشكالیة المطروحة آنفا، تمّ اعتماد منهجیة أستخدم فیها و من أجل 

قترابات و أدوات جمع البیانات وفقا لما یلي:الاِ مجموعة من المناهج،

المناهج: -أ)

:تتمثل المناهج التي  تم استخدامها  في الدراسة فیما یلي

:المنهج الوصفي التحلیلي-)1

أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكز على معلومات ":هوالتحلیلي الوصفي المنهج 

من أجل ذلكزمنیة معینة،و كافیة و دقیقة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة 

)1(.الحصول على نتائج عملیة تم تفسیرها بطریقة موضوعیة بما ینسجم مع معطیات الدراسة

.46)، ص.1999، 2(عمان: دار وائل للنشر، ط.ي القواعد و المراحل و التطبیقاتمنهجیة البحث العلممحمد عبیدات و آخرون، -1
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تم استخدم هذا المنهج في إطار الفصل الأول من الدراسة لوصف كل من متغیري الظاهرة 

الدور الذي تلعبه الإدارة تحلیلأي الإدارة بالمشاركة و التطویر الإداري  وكذا  تفسیر و 

.اركة في عملیة التطویر الإداريمشبال

:المنهج التاریخي-)2

" تحلیل مختلف الأحداث التي حدثت في الماضي و تفسیرها ، :هو المنهج التاریخي 

بهدف الوقوف على مضامینها و تفسیرها بصورة علمیة تحدد تأثیرها على الواقع الحالي 

لمنهج في الفصل الأول م هذا ااتم استخدو لقد)1(للمجتمعات و استخلاص العبر منها ".

بالمشاركة لظروف التي ساعدت على ظهور كل من الإدارة ، من خلال تتبعنا لمن الدراسة

التطویر الإداري.و 

:المنهج القانوني-)3

بعض حیث تم استخدام تم استخدام هذا المنهج في إطار الفصل الثاني من الدراسة. 

.الخاصة بالولایةقوانین التشریعات وال

:منهج دراسة الحالة-)4

ة لى جمع البیانات العلمیة المتعلقة بأی"المنهج الذي یتجه إ:هو منهج دراسة الحالة 

ساس التعمق في دراسة وهو یقوم على أو نظاما اجتماعیا أأو مؤسسة وحدة سواء كانت فردا

التي مرت بها و ذلك بقصد الوصول مرحلة معینة من تاریخ الوحدة أو دراسة جمیع المراحل

وقد تم )2(إلى تعمیمات متعلقة بالوحدة المدروسة و بغیرها عن الوحدات المتشابهة " .

2
.32، ص.سابق الذكرالمرجع عبیدات و آخرون،–

2-
)،   8،2016ت الجامعیة ،ط.(الجزائر: دیوان المطبوعامناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات،

.55ص.
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لمعرفة واقع الإدارة بالمشاركة في مقر في الفصل الثاني من الدراسة هذا المنهج ام استخد

یر الإداري فیها خلال ومعرفة  الدور الذي تقوم به من أجل تحقیق التطو ،ولایة تیزي وزو 

.2017إلى غایة سنة2012المرحلة الممتدة من عام

الاقترابات:-ب)

بات التي تم توظیفها في هذه الدراسة فیما یلي:قترامثل الاتت

:الاقتراب الاتصالي-)1

تم )1(".المحیطة بالنظام، إلى داخل النظاملیة لنقل المعلومات من البیئة "یعتبر كآ

بالمشاركة لعلاقة القویة التي تربط الإدارة هذا الاقتراب في  الفصل الأول نظرا لاستخدم 

بالتطویر الإداري ، و كذا في الفصل الثاني لتحدید ردود فعل الموظفین على مستوى مقر 

ولایة تیزي وزو حول عملیة الإدارة بالمشاركة و واقع التطویر الإداري فیها.

الاقتراب الوظیفي:-)2

سلوك أو ال"حیث یرى بأن هذا الاِقتراب هو:موند " ،غابریل الرائد هذا الاقتراب هو "

تم الاعتماد على هذا )2(عملیة، أو الأنشطة الموكلة إلى شاغل مركز أو منصب معین".ال

ولایة الممارسة على مستوى الاقتراب  في  الفصل الثاني من خلال دراسة مختلف الأنشطة 

ملیة الإدارة بالمشاركة و دورها في تحقیق التطویر الإداري. تیزي وزو بشأن ع

.146)،ص.2007(الإسكندریة : دار الوفاء ،مناھج البحث و تطبیقاتھ في الإعلام و العلوم السیاسیةمصطفى حمید الطائي ،-
1

.175)،ص.1997الجزائر:دار ھومة،(المنھجیة في التحلیل السیاسي،المفاھیم،المناھج،الاقترابات و الأدواتمحمد شلبي ، -
2
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:الاقتراب القانوني-)3

بمقارنة محتوى النصوص الاقتراب الذي یسمح لنا "هو :یعد الاقتراب القانوني

)1(للممارسات الواقعیة و الفعلیة لمحتوى هذه النصوص القانونیة".مدى مطابقتها و القانونیة 

حیث تم الاعتماد على بعض المنهج في المبحث الأول من الفصل الثاني،م هذااتم استخد

الوثائق القانونیة المتعلقة بالولایة.  

ؤسساتي:الاقتراب الم-)4

على الشرح یعتمد"و)2(."لتحلیلكوحدة لقتراب على دراسة المؤسسة یركز هذا الا"

حیث تم ،ام هذا الاقتراب في الفصل الثانياستخدتمو)3(."الوصف التفصیلي للمؤسسةو 

من اجل معرفة واقع الإدارة بالمشاركة ودورها بدراسة حالة مقر ولایة تیزي وزو و ذلكالقیام 

.2017إلى2012في تحقیق التطویر الإداري على مستواها في الفترة الممتدة من عام 

أدوات جمع المعلومات:-ج)

تتمثل الأدوات التي تم استخدامها لجمع البیانات في إطار هذه الدراسة فیما یلي:

الملاحظة :)1

" عملیة مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظواهر و المشكلات و الأحداث :هيالملاحظة

، بأسلوب علمي منظم مكوناتها المادیة أو البیئیة ، و متابعة سیرها و اتجاهاتها و علاقاتها و 

و هادف ، بقصد التفسیر و تحدید العلاقة بین المتغیرات و تنبؤ سلوك الظاهرة و مخطط 

.145.ص .الذكرسابقالمرجع الطائي ،-
1

في الموقع: .2منتدیات طموحنا،ص . -
2

hppt://www.tomohina.net›showthred,(12/11/2017,0845).
.121،ص.سابق الذكرالمرجع شلبي،-

3
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تم استخدام نوع من هذه الملاحظة )1(توجهها لخدمة أغراض الإنسان و تلبیة احتیاجاته".و 

ملاحظتنا و هي البسیطة من أجل جمع المعلومات أثناء إجرائنا للدراسة المیدانیة من خلال

البسیطة لما یحدث في مقر ولایة تیزي وزو بشأن عملیات المشاركة و كذا التطویر الإداري 

الموجود على مستوى المقر دائما.

:المقابلة)2

خرین وجهة بین الباحث و شخص أو أشخاص آ" عبارة عن محادثة م:هي المقابلة 

لتعرفه من اجل تحقیق أهداف بهدف الوصول إلى حقیقة أو موقف معین یسعى الباحث

ولین بمقر ولایة تیزي وزو من أجل یث تم إجراء مقابلات مع بعض المسئح2)(الدراسة".

الحصول على معلومات حول موضوع الدراسة.

ستبیان:الا)3

" عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي تعد قصد الحصول على :هوالاستبیان 

وثین حول ظاهرة أو موقف معین و من أهم ما یتمیز به الاستبیان معلومات أو أراء المبح

تم استخدامه في إطار دراسة الحالة )3(هو توفیر الكثیر من الوقت و الجهد على الباحث".

التي تم إجرائها بمقر ولایة تیزي وزو، حیث تم إعداد مجموعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع 

بغرض الحصول على الإجابات التي تفیدنا في تحلیل الدراسة التي وزعت على الموظفین 

موظّف.300و الإجابة علیها،حیث بلغ عدد العینة الیة الدراسةإشك

.112)،ص.2000(عمان:دار صفاء و التوزیع، مناھج البحث العلمي النظریة و التطبیقربحي مصطفى علیان،عثمان محمد غنیم، -
1

.55،ص.مرجع السابق الذكرات و آخرون،عبید -
2

.82، 81، ص ص.سابق الذكرالمرجع بوحوش، الذنیبات ،-
3
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ھیكلة الدراسة:

من أجل الإجابة على الإشكالیة المطروحة سابقا ، تم تقسیم خطة الدراسة إلى : 

، مبررات اختیار الموضوع دراسة ،الأهداف الدراسة،أهمیة اولنا فیهاتنحیث :مقدمة

هیكلة سة،حدود الدراسة،منهجیة الدراسة وفرضیات الدراراسة،الدإشكالیة الدراسة، أدبیات 

الدراسة.

دارة بالمشاركة إلى الإطار النظري لكل من الإ:تم التطرق في هذا الفصلالفصل الأول

أسباب الإدارة بالمشاركة (مفهومها،المبحث الأول ماهیة والتطویر الإداري حیث تناولنا في 

النظریات المفكرة للإدارة بالمشاركة، و بالإضافة إلى  مستویاتها و أسالیبها.أهمیتها،،ظهورها

،أسباب ظهوره،التطویر الإداري (تعریفهفهومأما في المبحث الثاني تم تناول م

بحث الثالث تم تناول مفي الو،)الیبه،خصائصه و أسأهمیته،المصطلحات المرتبطة به

التطویر الإداري.بین الإدارة بالمشاركة و علاقة ال

حالة التي تم إجراؤها بمقر ولایة تیزي وزو لمعرفة الخصص لدراسة :الفصل الثاني

حیث تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث ،في تحقیق التطویر الإداري اواقع المشاركة ودوره

تقدیم و حیث تم تعریفها لولایة تیزي وزو عام إلى تقدیم بحث الأوللتطرق في الممباحث، تم ا

مشروع تناول في المبحث الثاني تم و،تطرقنا إلى صلاحیاتهاثم هیكلها التنظیمي ،

الذي خصص المبحث الثالث ، ثم یلیه2017-2012التطویر الإداري في ولایة تیزي وزو

-2012تطویر الإداري في ولایة تیزي وزوعملیة العلىالمشاركةالإدارة بمكانة و تأثیر ل

أما المبحث الرابع فقد تم عرض و تحلیل نتائج الاستبیان.،2017

.في الخاتمة تم رصد مختلف النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسةو 
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:الأولالفصل 

المفاهیمي و النظري الإطار 

بالمشاركة و التطویر للإدارة 

الإداري
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تمهید:

في عملیة التطویر الإداريفيأهمیة بالغة ا ذوإداریً االمشاركة أسلوبً بالإدارة تعد

،أنشطتها و حجمها و شكلهاتنوعت طبیعة هذه الأخیرة من حیث مختلف المنظّمات مهما 

فرصة للموظفین التاحة إمن خلال التعاوني و عمل الجماعي العمل على نشر ثقافةتإذ 

ر تطویالشيء الذي یساهم في ،للمشاركة في عملیة صنع القرار مهما كان مستواهم الوظیفي

داریة في النشاطات الإلاستخدامهاما یمتلكونه من خبراتمهاراتهم و معارفهم و استثمار

ه حسن وجالموظف على القیام بوظائفه على أالذي یؤدي بدوره إلى تحفیزالشيء،الیومیة

هذا و سیتم في إطار ككل.المنظمةأهدافو ه هدافوذالك من اجل السعي إلى تحقیق أ

هي:لى ثلاث مباحثه  إالجانب النظري لموضوع الدراسة حیث تم تقسیمتناولالفصل

.:ماهیة الإدارة بالمشاركةولالمبحث الأ

.التطویر الإداري:مفهومبحث الثانيالم

.التطویر الإداريث:العلاقة بین الإدارة بالمشاركة و المبحث الثال
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المبحث الأول:ماهیة الإدارة بالمشاركة

، بحیث تساهم في تحقیق للتطور بالنسبة للمنظمةاأساسیً ادرً المشاركة مصالإدارةتعتبر

إلا أن ، و الماليأو المادي  المستوى البشري أكان ذلك علىمسطرة سواءجمیع الأهداف ال

أن في تحقیق ذلك، لهذا على كل المنظماتلى فشلهاذا الأسلوب یؤدي إسوء استعمال ه

یتناول هذا المبحث مفهوم الإدارة وستقرارها و تطورها.تعي أهمیته من اجل الحفاظ على ا

.و التي سیتم عرضها على شكل مطالبشكالهاأ،مبادئهاب ظهورها،أهمیتها،بالمشاركة، أسبا

:الإدارة بالمشاركةتعریفالمطلب الأول: 

ب من كلمتین أساسیتین هما: ركة یتركأن مصطلح الإدارة بالمشاإلى أولا الإشارة تجدر

.صطلاحاتعریفهما لغة ثم الذلك سیتم التطرق أولا إلى،الإدارة و المشاركة

:لغةتعریف الإدارة-أ)

یعمل یدیر وأدار أي یخطط وینظم ویوجه ویراقب أنشطة وأعمال من كلمة الإدارة مشتقة 

تعني أن الإدارةبهنا یمكن القول .)1(الناس الذین یجتمعون حول مهمة أو هدف محدد

.مهمة مالر الأفراد الذین یجتمعون قصد أدائهمتسییر أو تنظیم أمو 

تعریف الإدارة اصطلاحا: -)ب

الإدارة عبارة عن:"عملیة بحث عن الأسالیب والطرق المثلى لاستغلال الإمكانیات إما 

المادیة أو البشریة بغرض إشباع حاجات الفرد والمجتمع وفق خطط واستراتیجیات محددة 

)2(سلفا".

1
ماجستیر غیر رسالة,"بلدیة ندرومة، فلاوسن و عین الكبیرةدراسة حالة ثلاث بلدیاتالاستقلالیة المالیة للجماعات المحلیة"یاقوت قدید، -

.2.، ص)2010/2011كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة :تلمسانجامعة (منشورة
2 -mohamed alkazagli, « la réforme administrative et son rôle dans la construction du nouvel Etat en libye »,

thèse de doctorat non publié(université de France : école doctorale science juridique, 2017) ,p .16.
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من خلال هذا التعریف یمكن القول أن الإدارة هي عملیة یقوم بها أفراد الإدارة من اجل 

تحقیق أهدافهم التنظیمیة و تتضمن أنشطة التخطیط،التنظیم،التوجیه و الرقابة.                                                     

تعریف المشاركة لغة:-ب)

صار شركة شاركا وتشاركا، -وشركة-وشركاء-شركا-شرك":بأنهامشاركةتعني كلمة 

اشتراك هيالتعریف أن المشاركةخلال هذانستنتج من و)1(."بمعنى وقعت بینهما شراكة

جماعي.تحقیق مصالحهم بشكل قصد أو قضیة ما موضوعمجموعة أفراد حول 

:اصطلاحاتعریف المشاركة-ب)

یتكون و ، )participation(لاتینیةالكلمة ال) مشتقة من participation(ةكلمة المشارك"

)compar(والثاني هو،) بمعنى جزءpart(الأول هو، صطلح اللاتیني من جزأینهذا الم

to(لي فإن كلمة المشاركة تعني حرفیاویعني "القیام به" وبالتا take part2(.")أي القیام بدور(

تقاسم الوظائف و الأدوار ف یمكن القول بأن المشاركة تعني و من خلال هذا التعری

.تحقیق أهدافهم و أهداف المنظّمةبین جمیع الموظفین في سبیل

ضوع " مفهوم بسیط ینبع من فكرة الملكیة حیث أنها هي قلب مو :عرفت المشاركة بأنها

لك شخص ما، شیئا ما، سواء كان فكرة أو معتقدا أو شیئا تمعنى أنه عندما یالمشاركة، بم

الملكیة بمعنى أنؤولیة تجاه هذا الشيء الذي یملكه،مادیا فإن هذا الشخص یشعر بالمس

تعطي للمالك شعور بالمسؤولیة فتدفعه إلى القیام بأنشطة هانهي لب عملیة المشاركة لأ

)3(دفاعا عن فكرة أو مبدأ أو مكسب مادي لتحقیق الأهداف التي یریدها.

(جامعة بسكرة:أطروحة دكتوراه ر غیر منشورة)"،2005-1962سعاد بن قفة،"المشاركة السیاسیة في الجزاشر آلیات التقنین الأسري نموذجا:(-
1

.16)،ص.2011/2012كلیة العلوم الانسانیة و الاجتماعیة ،
.17،ص.سابق الذكرالمرجع بن قفة ،-

2

.18، ص. المرجع نفسه -3
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بع أو تتأسس عند شعور  الفرد تنالمشاركة أنبیمكن القول و من خلال هذا التعریف

ل إلى الحفاظ علیه والوصو نتمائه أو امتلاكه لشيء ما یدفعه إلى السعي جاهدا من أجلاب

.الهدف الذي یرغب في تحقیقه

 تقتصر في ید شخص واحد كالمدیر "عملیة جماعیة و لا:أنهابأیضاو یمكن تعریفها 

وظفیه و كل من یهمهم أمر ى معاونیه و متمتد إلأنو إنما یجبو القائد الإداري فقط،أ

)1(و یمس مصالحهم".القرار أ

داخل ینالموظفمساهمة جمیعتعني المشاركة خلال هذا التعریف أننستنتج من 

جهة و وتحقیق مصلحتهم من من أجل تسییر شؤونها تعاوني العمل بشكل والمنظمة  

.مصلحة منظمتهم من جهة أخرى

أما بالنسبة للإدارة بالمشاركة فیمكن تعریفها وفقا لما یلي:

" أسلوب إداري یتحقق من خلال :بالمشاركة على أنها) الإدارة sekiou(سوكیو یعرف 

سلطة اتخاذ ،المعارف،مجموعة من التقنیات والتطبیقات التي تسعى إلى تقاسم المعلومات 

المنظمة مع مراعاة نجاح الموظفین القوة المالیة وتقاسم المسؤولیة بین مجموع ،القرارات 

)2(."منظمةن الأهداف الفردیة وأهداف الوزیادة التوافق بی

ة تتطلب التعاون و تبادل المعارف بین المشاركمن خلال هذا التعریف نستنتج أن

.من جهة أخرىمن جهة وأهداف المنظمةافهم أهدلتحقیق الموظفین

فیصل بن فھد بن محمد إبراھیم ،"العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین  في صنع القرار و علاقتھ بمستوى أدائھم  دراسة  مسحیة على    -
1

.23)،ص.2008م الأمنیة:كلیة الدراسات العلیا،(جامعة نایف العربیة للعلورسالة ماجستیر غیر منشورةفي مجلس الشورى السعودي"،الموظفین
.61،ص.الذكرسابقالمرجع طباخي،-

2
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"هو ذلك النمط :ن النمط التشاركي في الإدارة أ(كیث و جیرلینغ )كل من عرف 

في عملیات ة و الملموسة للعاملین في المنظمةالنظامیالإداري الذي یقوم على المشاركة 

)1(مهامها و مشكلاتها".المتعلقة بسیاسات المنظمة و صنع القرارات 

من خلال هذا التعریف نستنتج أن المنظمة تحتاج في تسییر شؤونها إلى النمط 

وضع في عملیة صنع القرار و التشاركي الذي یتیح فرصة المشاركة لجمیع الموظّفین 

الحلول لمشاكلهم، مما یؤدي إلى الرفع من مستوى أدائهم و تحقیق أهداف منظّمتهم.

" أن الإدارة بالمشاركة تسعى إلى التعود على :كما یؤكد أمین عبد العزیز حسن 

التعاون بین الإدارة والعاملین في اقتراح إجراءات العمل واتخاذ القرارات وتتیح لهم الحریة في 

ل الجماعي ومناقشة مشكلاتهم مما یؤدي إلى زیادة المبادرة والابتكار وتسهیل الوصول العم

.)2(إلى الأهداف المحددة"

وموظفیها من ي بین الإدارةعمل تشاركي وتعاونأن الإدارة بالمشاركة بأنها نستنتج 

في اقتراح إجراءات العملفها المسطرة وذلك من خلال المساهمةأجل الوصول إلى أهدا

.واتخاذ القرارات ومناقشة المشاكل المختلفة

و یمكن تعریف الإدارة بالمشاركة بأنها:"وسیلة لتحسین أداء المنظمة حیث تقوم 

)3(بالقضاء على البیروقراطیة و الحدّ من مظاهرها السلبیة".

رها من خلال نستنتج من خلال هذا التعریف أن المنظّمة تستمد نجاحها و تطوّ 

�ÁƔƅÃ¤Ŭƈƅ§�ƑƆŷ�̈ Š§Ãƅ§�Áƈ�Ã�ŕĎƔƅŕŝƈ�ŕĎƔ· §±ƂƈƔ̄�ŕÆŗÃƆŬ£�±ŗśŸś�« Ɣţ���řƄ±ŕŮƈƅŕŗ�©±§̄ƙ§�½Ɣŗ· ś

في المنظمة تبنیه للقضاء على مشاكل البیروقراطیة.

.14، ص .الذكرسابق المرجع الرفاعي ، -
1

2
.63.، صالذكرسابقالمرجع طباخي، -

3
-Jaque chevallier , « Bilan de recherche sur la participation dans l’administration française » ,p .11 ,sur cite :

https :www .u-picardie.fr,(02/03/2018,16 :23).



الفصل الأول                                            الإطار النظري للإدارة بالمشاركة و التطوير الإداري     

21

الإدارة ":یتمثل فيلإدارة بالمشاركة الخروج بتعریف إجرائي لمما سبق یمكنو

قصد و متناسق بشكل جماعي الموظفین مجموعة الأنشطة التي یقوم بها بالمشاركة هي 

مبدأ فیمكن اعتبارها ،التي یعمل بها من جهة أخرىالمنظمة تحقیق أهدافه من جهة وأهداف 

الدیمقراطیة لأنها تعطي اهتمام بشكل كبیر للموظفین داخل المؤسسة وفتح مبادئ من 

المجال لهم للمشاركة في عملیة صنع واتخاذ القرارات وإبداء اقتراحاتهم وتشجیعهم على 

الإبداع وتنمیة أفكارهم والاستفادة من خبرات ومعلومات الآخرین والمناقشة بشكل دقیق 

ة تقف أمامهم وللوصول إلى الهدف المرغوب فشعور لوضع الحلول المناسبة لأي مشكل

المنظمة الموظفین بهذا الاهتمام یدفعهم إلى العمل أكثر ویخلق لهم شعور بالانتماء لتلك 

بشكل إیجابي والرفع من مستوى أدائها".یهاهذا ما یعكس علف
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المطلب الثاني: أسباب ظهور الإدارة بالمشاركة:

منها و نذكر،الإدارة بالمشاركةامل والظروف التي ساعدت على ظهور العو لقد تعددت 

یلي:ما

قصور النموذج الكلاسیكي للإدارة:-1

الذي أهمل الجانب البشري الفوردیة -ایلوریةیقوم النموذج الكلاسیكي على المبادئ الت

د تناسق بین وظائف عدم وجو ، و التركیز على فقطالأوامر و اعتبره مجرد آلة یقوم بتنفیذ 

انعدام وولین فقطئعلى ید بعض المسراتالقرار یتم تنفیذ و ، الإدارة كالتخطیط و التنفیذ 

بطابع الاستبداد یتمیز هذا النموذجحیث ة ،في هذه العملیبین الموظفین الاتصال 

و قد كشفت ،لإتمام المهامإلى التهدید و العقوبات المسیرینفي إطاره یلجأ و ، السلطویة و 

عاني منه هذا النموذج من بینها القصور الذي یعدیدة تثبت مؤشرات عن وجود دراساتال

صراعات رتفاع ملحوظ في و ادوران العمل،و أعمال التخریب،و،ارتفاع  معدلات الغیاب

)1(لخ.العمل....اِ 

من حیث للعنصر البشري المدرسة الكلاسیكیة إهمال أن،سبقنستنتج من خلال ما

كان من أهم الأسباب التي أدّت إلى ظهور الإدارة داخل المنظمة، مشاعره و رغباته 

مهما كان على ضرورة مشاركة الموظفین في اِتخاذ القرارات بالمشاركة  و التي تأكد 

السلطویة في تسییر شؤون و یتمیز  بطابع الاِستبداد مستواهم عكس المبدأ الكلاسیكي الذي 

المنظمة و استبعاد المستویات الدنیا تماما عن المشاركة في أيّ عملیة إداریة سوى التنفیذ.

لتقدم التقني والتغییر التكنولوجي:ا-2

إن تزاید نمو المعارف والتطبیقات العلمیة بسرعة أدى إلى تراكم المعارف وتطبیقاتها تقنیا 

السریع التقدم التكنولوجيو صاحب هذا ،تطور تكنولوجي  كبیرذلك في حدوث وساهم 

ما یستدعي مشاركة الموظفین )2(،تحولات جوهریة في طبیعة العمل و العملیة الإنتاجیة 

.4،ص.سابق الذكرالمرجع العیاشي،-
1

.75، ص . مرجع السابق الذكرطباخي، -
2
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لا یمكن و اضروریً اأمرً هذاأصبح ت في تسییر أمور الإدارة ،حیثمهاراالمؤهلات و الذوي 

ستدعي المنظمة بظرورة العمل أهم الأسباب التي تتعد التكنولوجیا من )1(.الاستغناء عنه

لأن هذا التطور التكنولوجي السریع صاحب تغییر في طبیعة العمل بمبدأ الإدارة بالمشاركة 

مما یستدعي مشاركة الموظفین ذوي المهارات العالیة لتحقیق الإنتاجیة.

تغییر تركیبة القوى العاملة:-3

تغییر تركیبة القوى العاملة إلىالتزاید في نمو المعارف و ت التغیرات التكنولوجیةأد

أغلبیتهم نجد إنما فلم نعد نلاحظ ذلك النقص في التأهیل العلمي للموظفین،داخل المنظمات 

لعلیا المكونین في المعاهد او و ذوي الخبرات الفنیة العالیة عالیةالعلمیة المستویات الذوي 

لمهنیة و أصبحوا  یطالبون أدى إلى ارتفاع مستوى طموحاتهم االجامعات الشيء الذي و 

)2(.داخل المنظمة و عدم اقتناعهم بالنشاطات أو الوظائف البسیطة بشغل مراكز جد مهمة

تزاید نسبة الموظفین یعد التطور التكنولوجي السریع و تدفق المعارف و المعلومات سببًا في

النشاطات المهمة ذوي الخبرات و المهارات العالیة، حیث أصبحوا یطالبون بالوظائف و

داخل المنظمة و توسیع دائرة المشاركة في اِتخاذ القرارات بدل من تركیزها على ید المسئولین 

فقط.

تحول العمل نحو الطابع التصوري:-4

إلى إحداث تغیرات جوهریة في مختلف المجالات التقدم العلمي و التكنولوجي لقد أدى 

تتمثل فیما یلي:المنظمات، و و 

ضمن جماعات العمل.امستمرً تزاید المهام غیر النمطیة التي، مما یفرض تعاونا-

)3(.غیر الإنسانيالإنتاج أي للموظفینتزاید حجم العملیات التي لا تتطلب التدخل المباشر-

.المكان نفسھ-
1

.6، 5،ص ص . الذكرسابقالمرجع العیاشي، -
2

.76،ص.الذكرسابقالمرجعطباخي، -
3
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التكنولوجيالتقدم العلمي وأدّى)1(التي تقوم على تصور العملیات و التنظیمات.الكفاءة-

إلزامیة اعتماد النمط التشاركيعلیها فرض مما في طبیعة العمل تغیرات إلى حدوث

ل الاعتماد على ت بداستخدام الآلاو عدم الاقتصار على،المستمر بین الموظفینلتعاوناو 

الإبداع و الاِبتكار بما یسمى خلق أفكار جدید تنفع المنظمة أو الید العاملة، بالإضافة إلى

في طریقة العمل.

المحیط الاقتصادي:عطیات الجدیدة فيالم-5

، كالانفتاح المتزاید للعولمة أثر كبیر في التغیرات التي تشهدها الأنظمة الاقتصادیة 

للسوق وسقوط الحواجز بین الاقتصادیات الإقلیمیة والمحلیة ،إضافة إلى عدم استقرار 

، و في ظل هذه الظروف انتشرت عدة عوامل الأسواق واشتداد المنافسة بین المنظمات

الفعل، المرونة، واستغلال إبداعات ردّ كسرعة الاستفادة منهاعلى ساعدت المنظمات 

،والتأثیر على مستقبلهامل مهمة في تشكیل سیاسات المنظمةوتحولها إلى عواالموظفین

تنوع في القدرات والمهارات والاستفادة من الحقیقیا لإعادة الاعتبار للموظفینمما شكل حافزا

)2(المتوفرة لدیهم وشكلت المشاركة واحدة من أفضل الوسائل التي تم التوصل إلیها.

لأنها تعتبر من ،التي تفرضها العولمة الیوم الأسالیب تعد الإدارة بالمشاركة من بین 

ن و التنوع في ذلك لاِستغلال إبداعات الموظفیأفضل الوسائل التي تستفید منها المنظمة، و 

المحافظة على بقاء المنظمةذلك من أجل ،و ارتهم إثر مشاركتهم داخلها قدراتهم و مه

و تحقیق نجاحها و تطوّرها.اِستمرارهاو 

.نفسھالمكان-
1

.نفسھالمكان-
2
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أهمیة الإدارة بالمشاركة:المطلب الثالث: 

كبیرة الأمر الذي یستوجب على أهمیة ذو اإداریً اتعد الإدارة بالمشاركة أسلوبً 

، و یمكن ذكر من أجل الوصول إلى أهدافها المرغوبةالمنظّمات الیوم الاقتداء و العمل به 

مجموعة من المزایا التي قد تحققها و المتمثلة فیما یلي:

الشعور بأھمیة العنصر البشري:

المتجددة بحیث یمكن  لى العطاء هو العنصر الوحید الذي له قدرات عالیة عالموظف 

دعوة و تعد)1(،كإنسانتغلال الأمثل إذا ما أحسنت معاملته طاقاته الاسأن تستغل منظمة لل

الموظف للمشاركة في صنع القرار إحدى الطرق التي تعین الإدارة على سد الحاجات النفسیة 

، مما یؤدي أهمیتهیشعره بمدى لذلك الموظف، فتنمو قدراته على تحمل مسؤولیة اكبر، و 

لذلك یجب )2(إلى تحقیق أهداف منظمته.بالتالي یسعىفي عمله و هتفانیه و إخلاصإلى 

للمشاركة في الجیدة لهم فرصة المن خلال إتاحة ارستمر باعلى المنظّمة أن تهتم بموظفیها 

في یساعدها لاستفادة من معارفهم وخبراتهم و استغلالها بشكل أمثل لعملیة صنع القرارات 

.حقیق أهدافها المرغوبةت

:القدرة على الإبداع

،مهاراتهم ومعارفهمإلى تطویرلمسؤولیةوتحمیلهم افي المنظمةالموظفینمشاركة تؤدي

عدم داع والابتكار في المنظمة كما تشجعهم على الإبداع والابتكار فمن أهم معوقات الإب

المدیرین بالأعمال الروتینیة ورفض الأفكار الاعتراف بأهمیة مشاركة الموظفین وانشغال 

كسبهم القدرة على خلق أفكار جدیدة تمشاركة الموظّفین في اتخاذ القرارات أيّ أن)3(.الجدیدة

داخل المنظّمة.ظاهرة التعقید و الروتین من ، الشيء الذي یحدّ والإبداع فیها

.70)،ص.2005للنشر و التوزیع ،القاھرة:إیتراك(بناء و تدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر، -
1

.23، ص .الذكرسابقالمرجع إبراھیم ، -
2

.77،ص.، مرجع السابق الذكرطباخي-
3
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الثقةتحقیق:

والموظف ولرتها على خلق الثقة بین المسئفي قدأیضاتكمن أهمیة الإدارة بالمشاركة

قییمهم استغلال طاقاتهم وتحدیث أفكارهم وتطویرها بالتشاور الذي یحدث بینهم وت، والبسیط

،و الموظفینعلى تقویة الاتصالات بین المنظمةكما تعملللاقتراحات التي یطرحونها.

تعد الثقة بین الموظف و المنظمة إذ)1(.الفریق والشعور بالانتماء للمنظمةبالتالي تنمي روح 

و العلاقات الطیّبة بین من خلالها یتم تقویة الروابط بطریقة جیّدة فأهم شيء لتسییر أمورها 

من تعزیز مبدأ الإدارة بالمشاركة و العمل به على أحسن وجه.الموظّفین مما یسهّل 

تقبل عملیة التغییر

فالموظف الذي یشارك في المنظمة ،یر عملیة التغیعلى تسهیل الإدارة بالمشاركةتعمل

فهي تساعد على زیادة تقبل ،هفي اتخاذ قرار ما لن یرفض التغییر الناجم عنمسؤولیه مع 

بوتیرة أسرع من رات التغیرات التي تضعها المنظمة الموظفین المشاركین في اتخاذ القرا

ادة التفاهم والتعاون هذا ما یؤدي إلى زی،الذین یقتصر دورهم على تلقي الأوامرالموظفین 

ة حیث یتعرف كل طرف على مشاكل الطرف الأخر من خلال الاستماع داخل المنظم

في الرفع من مشاركة في عملیة صنع القرار التساهمحیث)2(.المتبادل بینهم وشرح مشاكلهم

الشيء الذي د من مظاهر الصراع داخل المنظمةمستوى الرضا الوظیفي للموظفین و الح

الأهداف بدوره یدفعهم إلى تقبّل أيِّ تغییرات تحدث على مستواها و هو الشيء الذي یحقق 

المنشودة.

المكان نفسھ.-
1

.77،78،ص ص.سابق الذكرالمرجع طباخي،-
2
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:وضوح الرؤیا

من بین أكثر المشاكل التي یعاني منها الموظفون في الإدارات التقلیدیة، العمل على 

حیث تكون غامضة و غیر تنفیذ مختلف البرامج و السیاسات دون أيّ إدراك أو معرفة بها،

مفهومة لدیهم الشيء الذي یؤثّر على نفسیتهم و رغبتهم في العمل على نحو سلبي، عكس 

الإدارة الحدیثة التي تتوفر على الأسالیب الدیمقراطیة في التسییر كالمشاركة في عملیة تحدید 

و الذي المسئولین للحوار بین الموظفین وامنفتحً ا وضع البرامج و القرارات حیث توفر مناخً 

لقرارات فیما بین أفراد المنظمة یؤدي إلى فهم واضح لتلك السیاسات والأهداف والبرامج وا

تعد الشفافیة في تسییر إذ )1(هذا یعطي للمنظمة فرصة لمتابعة تطور واقعها بشكل منتج.و 

زود حیث تساهم في تشؤون الإدارة من الخصائص التي تتمیز بها الإدارة بالمشاركة، 

الموظفین بالمعلومات المتعلقة بالمنظمة التي یعملون فیها وعن أوضاعها المالیة بشكل 

تفتح المجال لجمیع الموظفین لمناقشة المواضیع المختلفة المتعلقة بشؤون و )2(مستمر

منظمتهم و الفهم الصحیح للهدف المرغوب من تحقیقه.

في المنظمةتعزیز مستوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفیذھا:

تحمل القرارات التي یتم اتخاذها ضمن النمط التشاركي  قدرا كبیرا وواسعا من أراء 

الإداریین ومشاركتهم وتطوراتهم فهذا ما یؤدي إلى الاتفاق حول هذه القرارات بمستوى 

قرارات سلیمة تكون في أغلب الأحیان القرارات المتخذة بشكل جماعي ذلك أن )3(عال.

موظّفین بآراء متعددة و مختلفة للاعتمادها من خلال الاستعانة تم إذرشیدة و قابلة للتنفیذ ،و 

و متقبلین لأيّ تغییر القرارمقتنعین بذلك الشيء الذي یجعلهم ،على اختلاف مستویاتهم

لأنهم في الأخیر هم الذین شاركوا في صنعه.نهیترتب ع

.99،ص.سابق الذكرالمرجع الرفاعي ،-
1

.78،ص.المرجع نفسھ-
2

.100،ص.المرجع نفسھ-
3
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السرعة في حل المشكلات:

مما یساهم في حل مختلف الرشیدة و السلیمة المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد

لمدیر تحسن من نوعیة القرار و من خلالها یمكن لفهيالمشكلات التي تواجهها المنظمة،

أن یتعرف على جمیع الآراء القیمة التي یقترحها أصحاب العقول الناضجة والتجارب الواسعة 

ف، هذا ما یساعد المدیر على البدیل المناسب الذي یحقق له الهدالتي تمكنه من اختیار 

المشاركة تترتب من خلال أغلب القرارات السلیمة و الرشیدةإن)1(.القرار الرشیداتخاذ

باختیار أنسب الحلول و تطبیقها سمح ،لأن تعدد الآراء و المعارف تالتعاون بین الموظفینو 

و التحسین المنظمة درجة عالیة من الاستقرارعلى أرض الواقع الشيء الذي یكسب 

.المستمر

التحسین في نوعیة الخدمة:

تكسب و ،لم وذات مستوى أداء عاليدائمة التعفي بناء منظمة المشاركة تساهم 

مرونة عالیة تمكنها من التكیف السریع لمواكبة التغیرات الحاصلة في البیئة المنظمة 

مواجهة المنافسة وتلبیة طلبات الزبائن والحفاظ على میزتها جعلها قادرة على المحیطة بها و

كل المنظمات الیوم تسعى إلى إحداث تحسین و تطویر على مستواها، لهذا )2(.التنافسیة

الذي یسعى لتحقیق ذلك مما یجعلها قادرة على تبقى الإدارة بالمشاركة الأسلوب الوحید 

قدّم تكنولوجي سریع و من الضروري مواكبة المحیط الخارجي خصوصًا و أنه یشهد ت

مواجهة المنافسة بین المنظمات.

"درجة مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات المدرسیة دراسة میدانیة من وجهة نظر معلمي  المرحلة الثانویة ،ماجد بن سفر بن صالح السفیاني-1

.36ص.)،2012بمكة:كلیة التربیة،(جامعة أم القرى رسالة ماجستیر غیر منشورةبمحافظة الطائف"،

.78، ص.الذكرسابقالمرجع طباخي ، -
2
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الدافعیة:

تعتبر الدافعیة أحد المقاییس والمعاییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحدد لقیاس السلوك 

تمثل الدافعیة عاملا هاما یتفاعل مع للموظفین في مختلف المنظمات ،حیث التنظیمي

هحماسقوة تستثیر تحرك وإذ قدرات الموظف لیؤثر على السلوك الذي یبدیه  في العمل 

درجة مثابرته و بمهام العمل وهذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي یبذله ورغبته في القیام 

ومهارات في العمل ،ویمكن واستمراره في الأداء و مدى تقدیمه لأفضل ما عنده من قدرات 

فهمه على انه موضوع یفید المسئولین و الموظفین في اكتساب بعض الأدوات والمهارات 

و یمكن تعریف )1(التي یمكن من خلالها  من رفع حماستهم في إنجاز الأعمال الموكلة لهم.

ء معین یشعر الدافعیة بأنها" القوة الذاتیة التي تنبع من الفرد نفسه تنتج عن رغبته في شي

بأهمیته له فتعمل على تحریك سلوكه وتوجیهه نحو هذا الشيء الذي یعبر عن الهدف 

المرغوب "، كما أن هناك عوامل داخلیة تخص الفرد نفسه ( كحاجاته، میوله و اهتماماته) 

كالأشیاء والأشخاص والأفكار) تقوم باستشارة هذه القوة لكي (وعوامل خارجیة محیطة به 

القوة المحركة لسلوك الدافعة تلكتعدحیث)2(الفرد وحاجاته تجاه هذا الشيء.تشبع رغبة

الاجتماعیة ارتباط قوي بالحاجات الفزیولوجیة و الموظف داخل المنظمة ، فالدافع له 

هذا ما الارتقاء بأعماله داخل المنظمة و للموظف مما یدفعه إلى بذل المزید من الجهد و

لتطویر الإداري.یشجع على تحقیق عملیة ا

.135.ص،سابق الذكرالمرجع عنصر، لیتیم،-1

2
الشعور بالاغتراب الوظیفي و علاقته بالدافعیة للإنجاز لدى الإطارات الوسطى لقطاع المحروقات دراسة میدانیة  بشركة "منصور بن زاهي، -

)، ص 2006/2007لاجتماعیة،: كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم ا(جامعة قسنطینةأطروحة دكتوراه غیر منشورة،"سونطراك بالجنوب الجزائري

.63،64ص.
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نتماء الا:

في اِرتفاع درجة ارتباطهم بالمنظمة مشاركة الموظفین في عملیة صنع القراراتتساهم

لها فیكون زداد انتمائهم أهدافهم مع أهداف هذه المنظمة و یالتي یعملون فیها ،حیث تنصهر 

بمثابة فرد واحد غایته الأساسیة هي بذل أقصى جهد لتقدیم الأفضل الشيء الذي یدفعهم 

الانتساب لكیان ما یكون "إلى تحسین الخدمات كمًا و نوعًا ذلك أن الانتماء یعبر عن حالة: 

عر له شرف الانتساب إلیه و یشجًا فیه، باعتباره عضوًا مقبولاً و الفرد متوحدًا معه ، مندم

)1(."بالأمان فیه و قد یكون هذا الكیان جماعة ،طبقة أو مواطن

.242)،ص.2008( الإسكندریة:مركز الإسكندریة للكتاب،و التطبیقمبدأ المواطنة بین الجدلنسرین عبد الحمید نبیھ، -
1
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مستویات و أسالیب الإدارة بالمشاركة:المطلب الرابع

للإدارة بالمشاركة مجموعة من المستویات و الأسالیب التي سیتم التطرق إلیها من 

:فقا لما یليو ب إلى فرعین خلال هذا المطلب ، لهذا تم تقسیم هذا المطل

الفرع الأول: مستویات الإدارة بالمشاركة-)1

و من بین هذه توجد مستویات تحدد درجة مشاركة الموظفین في عملیة اتخاذ القرارات

المستویات نجد:

:صنع الرئیس للقرار ثم تبلیغه لموظفیه-1

یبلغه لموظفیه و لا ول بصنع القرار بمفرده ،ثم المسئیقوم في إطار هذا المستوى 

أي حال هذا لا یعتبر مطلقا و لا فيو)1(،تتضمن علیه التبلیغ شرح القرار أو إقناعهم به

وضع و التعاون في لأن المسئول هنا لم یعتمد على مبدأ المشاركة من الأحوال قرارًا تشاركیًا

و هذا یتنافى مع هذا المستوى.أو صنع ذلك القرار

:للقرار ثم شرح مبرراتهوللمسئصنع ا-2

هإقناعهم لقبولو محاولة،موظفیه لول بشرح مبررات صنع ذلك القرار یقوم المسئ

، خوفا من احتمالات مقاومة الموظفین للقرار تقبلهم لأي عملیة تغییر على مستوى المنظمةو 

عملیة صنع القرار تتطلب التعاون و التشارك في جمیع )2(، و عدم تعاونهم في تنفیذه.

القرار المتخذ من طرفه إلى إقناع موظفیه لذلكبهذا الشكل یسعى المسئول مراحلها، لكن 

و لیس قصد إشراكهم في هذه العملیة.تغییر یحدث على مستوى المنظمةلقبولهم لأي

.26،ص.سابق الذكرالمرجع إبراھیم،-
1

.المكان نفسھ-
2
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:لإجراء حوار حولهول للقرار ثم دعوتهصنع المسئ-3

فتح المجال لموظفیه لمناقشة ذلك الموضوع بلقرار بعد صنعه لول یقوم المسئهنا

)1(.هلتعرف على وجهة نظرهم حولا، وبالقرارمحاولا إزالة مخاوفهم و التأكد من اقتناعهم

الأفكار المختلفة المقترحة من قبل الموظفین ول للقرار یحاول جمع الآراء وبعد صنع المسئ

من درجة قبولهم و إقناعهم بذلك القرار.للتأكد

:مكانیة تغییرهلإل للقرار مع ترك المجال مفتوحًاواقتراح المسئ-4

من أجل الحصول على مختلف البدائل و اختیار ول بتشخیص المشكلة ،یقوم المسئ

فرصة لتقدیم الثم یتیح لموظفیه أو بما یسمى القرار المبدئي،لأنسب االبدیل الأفضل و 

لى تعدیل القرار أوول إیدفع المسئوجهات نظرهم أو معارضة هذا القرار المبدئي ،هذا ما 

في هذه الحالة یحاول المسئول إتاحة فرصة المشاركة لموظفیه )2(.ختیار غیره من البدائل ا

اِتّخذه.لتعدیل ذلك القرار المبدئي الذي قتراحات لمختلف الاِ و ذلك من خلال تقدیمهم 

حلول:المقترحات و الول للمشكلة و دعوته للموظفین لتقدیم عرض المسئ-5

حدید أسبابها و تتشخیصها ول المشكلة على موظفیه، ثم یطلب منهمهنا یعرض المسئ

قتراحات و الحلول المعروضة ، ، و قد تتاح لهم فرصة تقییم الامختلفة لهاو یقترحون حلولاً 

من عرضها تمالحل أو القرار من بین البدائل و المقترحات التي ول المسئبعد ذلك یختار و 

هنا یقوم المسئول بتقدیم )3(من أجل  التوصل إلى الحل أو القرار السلیم.ن قبل الموظفی

و بعدها فرصة المشاركة لموظفیه من خلال  تشخیصهم للمشكلة و تحدید  أسباب نشوؤها 

ولهم و هذا الأخیر یختار الحل الأنسب من بین تلك یعرضون الحلول المقترحة على مسئ

الحلول.

.المكان نفسھ-
1

.30،ص.مرجع السابق الذكرالسفیاني،-
2

.المكان نفسھ-
3
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ول للمشكلة و للقیود على حلها و الطلب من الموظفین صنع القرار:تحدید المسئ-6

تحدید الإطار و الحدود التي ول و من طرف المسئفي هذه الحالة یتم تحدید المشكلة

في عملیة صنع موظفیهولیشارك المسئل إلیه، و ینبغي أن یلتزم بها الحل الذي یتم التوص

رض رأیه و إنما عن طریق مشاركته في مناقشة الموظفین و قیامه بدور القرار ، لیس بع

هنا یطلب المسئول من موظفیه )1(المنسق في اجتماعات  المناقشة التي تعقد لهذا الأمر.

ولیته.صنع القرار و مناقشته معهم، أما بالنسبة لتحدید المشكلة فهي من مسؤ 

:تفویض الأمر للموظفین لتشخیص المشكلة و الوصول إلى القرار-7

ءا من تحدید المشكلة للموظفین بدبتفویض الأمرالمسئول یقوم هذه الحالةفي 

و یكون القرار الذي النهائي،القراربدائل الحلول ثم الوصول إلىى تحدیدإل،تشخیصهاو 

دود التي یصنع القرار ول بوضع الإطار أو الحهنا یقوم المسئ، و نهائیاموظفونیصل إلیه ال

لموظفیه للمشاركة في جمیع مراحل ول فرصة هذه الحالة یتیح المسئفي )2(في دائرتها.

هذا المستوى یتلخص أساسا في المشاركة الفعلیة في عملیة ، إذًا یمكن القول بأن صنع القرار

صنع القرار.

امهالأسلوب الخامس والسادس مما تمّ عرضه من مستویات نجد أن نطلاقًا من او 

إلى المنطق والأسلوب الدیمقراطي الذي یتیح للجمیع المشاركة في مالأفضل من ناحیة قربه

تفویض الأمر المستوى الأخیر أيّ أمالإیجاد الحلول للمشاكل المختلفة،عملیة صنع القرار 

المدیر أو المسؤول من یدعي إلى تهرب ،إلى القرارللموظفین لتشخیص المشكلة و الوصول

مسؤولیاته، و بالتالي یتحمل الموظفون وحدهم عواقب ذلك القرار الذي یتخذونه.

:في الموقع، 4المشاركة في عملیة   صنع القرار و سبل تفعیلھا"، ص.راشدة عزیرو ،"-
1

PDF iefpedia.com‹arab›uplods›2010/03,(03 /11/2017,08 :11) .
.5،ص.المرجع نفسھ-

2
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:المشاركةالإدارة بأسالیب:الفرع الثاني

و التي تم  متعددة ،أسالیبیمكن لعملیة الإدارة بالمشاركة أن تتم عن طریق 

تصنیفها كما یلي:

:اللجانعن طریق -1

الإدارة  بالمشاركة یمكن أن تتم عن طریق اللجان التي تعتبر مجموعة من الموظفین 

إما تتمیز بالعدید من الخبرات و الأفكار المتنوعة ،حیث یتم اختیارهم من قبل المنظمة

و جمع ذه المشكلة هعنبحثالكتفاء بمعینة و اتخاذ قرار لحلها أو الاللنظر في مشكلة

لمشكلات بصفة دوریة ، بشأنها أو للنظر في االاقتراحات متعلقة بها ، و تقییمالمعلومات ال

عضاء اللجنة في مهمتهم لفترات طویلة لحل المشكلات التي تحدث في حیث یستمر أ

)1(التنظیم .

و من خلالها یتم دمج الأفكار المقترحة من أحد أسالیب الإدارة بالمشاركةتعد اللجان

لدراسة المواضیع المختلفة بطریقة جماعیة و وضع الحلول و الموظفین قبل المسئول 

المناسبة لها.

:الإدارة مجالسعن طریق -2

یسمح بتدخل ، تخاذ القراراتهي أسلوب من أسالیب المشاركة في امجالس الإدارة 

قبل انعقاد تخاذ القرار بعد دراسة المشكلة مسبقاالمشاركة في ایع أعضاء المجلس في جم

تخاذ القرارات یتم في هذه الحالة او، راء أثناء الجلسة جلسة ثم تناقش المشكلة بتبادل الآال

من بین أهم الممیزات التي )2(.خرینالسلطة  إلى الآن الأمور التي یصعب فیها تفویض بشأ

.نفسھالمكان-
1

،          6ع.،المجلة الجزائریة للاقتصاد و الإدارة فاطمة بكدي ،"الإدارة بالمشاركة كأسلوب دیمقراطي في ظل التحولات الاقتصادیة الراھنة "،-
2

.82)،ص .2015(أفریل  
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، و أثناء بعمق قبل اِنعقادهأعضاء المجلس للمشكلة یتمیز بها مجلس الإدارة هو دراسة 

الجلسة یتم مناقشتها بتقدیم كل عضو أفكار تختلف عن الآخر و هذا ما یؤدي إلى تطویر

ظفین.أفكار جدیدة و زیادة مهارات المو 

المؤتمرات والاجتماعات:-3

بأهم وید موظفیهفرصة للمدیر لتز المؤتمرات و الاِجتماعات یعطي أسلوب بفضل 

إثر أدائهم للأعمال راء حول المشاكل التي تواجههم تبادل الآو ، المعلومات المتعلقة بعملهم

قاءات أن یفوض المدیر إلى موظفیه سلطة حل المشاكل ن هذه اللكما یترتب عالیومیة ،

من خلال هذه و بین البدائل لاتخاذ القرار النهائي.كمجموعة ویحملهم مسؤولیة الاختیار

المؤتمرات یخلق المدیر في نفوس موظفیه الشعور بأهمیة أرائهم واقتراحاتهم حتى وان كان لا 

، لأن لخطط والحلول المناسبةم لوضع ار حاجاته  لآرائهفیكفي أن یظه،یأخذ بها أحیانا 

حتى یتحقق الهدف ویتحمسون لتنفیذهصنعه الذي شاركوا فيهذا یجعلهم  یتقبلون القرار 

ین عن طریق الاجتماعات و اللقاءات یتلقى الموظف)1(.المطلوب والرضا عنه جمیعا

متناسق ل جماعي و ذلك بفضل المجال المفتوح للمناقشة بشكو مختلف الأفكار و الاقتراحات 

یستفید من خبرات الطرف ،و الكل بینهم فیما و المعارفراءیسمح بتبادل الآ،الشيء الذي 

.الرضا عنه جمیعًاالأخر و بالتالي یتم الوصول إلى القرار النهائي و

.30-28، ص . الذكرسابقالمرجع ، الرفاعي -1
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:حلقات الجودةعن طریق-4

هو یعمل الیب الحدیثة للإدارة بالمشاركة و یعتبر أسلوب حلقات الجودة أحد الأس

لمواجهة مشاكل العمل، حیث ولین والموظفینجوانب القوة لدى كل من المسئمج على د

"مجموعة صغیرة من الموظفین تتكون من خمسة إلى عشرة :تعرف حلقات الجودة بأنها

یجتمعون بشكل منتظم لمدة ساعة أو ساعتین في موظف یعملون في نفس المنظمة،

ما یقومون به الأسبوع أو كل أسبوعین تحت قیادة مشرفة، من أجل مناقشة كیفیة تطویر 

ل ومن ثم تنفیذ الحلو ،اقتراح طرق جدیدة للتحسینأو الخدمة وودة الإنتاجلتحقیق ج

لعمل وتقدیم مدربین على طرق وتحلیل بعض مشاكل اومراقبتها ویكون هؤلاء الموظفین

فكار في دراسة الأالحلول المناسبة لها"، بحیث تساهم  مشاركة الموظفین في حلقات الجودة 

من خلال أسلوب حلقات )1(.معارف الآخرمن أفكار وفبشكل جماعي واستفادة كل موظ

الجودة یتم الوصول إلى حل المشاكل الإداریة  لأن من خلال القیام بالاجتماعات الدوریة 

المشاكل المسئولین و الموظفین لمواجهة والمنتظمة یتم دمج الأفكار المقترحة من قبل 

لها.المناسبة وضع الحلول والإداریة 

الابتكار وتنمیة الأفكار:إبداء الاقتراحات والتشجیع على الإبداع وعن طریق المشاركة -5

بتكاریة صحاب النشاطات الاأغلب المدراء الناجحین هم قادة التغییر وهم أأننجد 

لذلك یجب الاهتمام قدر الإمكان بمفهوم ،غالبا ما یسمى مدراء الابتكار بمدراء الأفكارو 

وقد وضع الكثیر من ؤدي إلى التنمیة والتطویر الكامل، ار وخاصة الأفكار التي تإدارة الأفك

حتى بتكار والإبداع وراء في مجال الاوالمنظمات العالمیة مجموعة من الآمدراء الشركات 

)2(نامیة وأسالیب مبدعة وخلاقة ینبغي مراعاة المبادئ التالیة:تكون المنظمة

.95.،صالذكرسابقالمرجع طباخي ،-
1

.37،ص.سابق الذكرالمرجع الرفاعي،-
2
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كما یجب ،الصحیحن تكون في الاتجاه فكرة لتنموا بشرط ألأي اقتراح أو فسح المجال -

لمجالات الأساسیة ن تتركز هذه الحریة في افي الإبداع لكن أإعطاء للموظفین حریة كبیرة 

هم الأهداف.للعمل وتصب في أ

خر نعرضها لیات التنفیذ بل في حین لأد إلى آینبغي ترك الفكرة الجدیدة التي تفتقلا -

)1(.المتكررة تعطینا المقدرة على تنفیذهاالمناقشةلأن للمناقشة

تامة في إبداء رأیهم حول موضوع ما و تشجیعهم الحریة الول لموظفیه إن ترك المسئ

ق الهدف الذي تسعى إلیه، یتحقفي منظمة الدعة ، یساعدح الأفكار الجدیدة و المبعلى طر 

و الحد من ظاهرة الروتین الذي قد خلق شيء جدید للأفكار المبدعة تؤدي إلى لأن تنفیذها 

یسيء بطبیعة أو جو العمل ، لذا من الواجب توفیر كل الإمكانیات و الشروط التي تسمح 

بدعم الموظف و دفعه إلى تقدیم أفضل ما عنده من أفكار جدیدة التي قد تساهم في بناء 

.بقاءهاو اهعلى اِستمرار منظّمة دائمة التطوّر و التحسین و الحفاظ 

دارة الاستشاریة):الاستشارات ( الإالمشاركة عن طریق-6

للاِستفادة من معلومات الآخرین و هي عن طریق الاستشارات تتیح الفرصة المشاركة

تعني المشاركة في المعلومات و المناقشة بشكل دقیق بین المنظمة و الموظفین للبحث عن 

الزیادة في الإنتاج خذ باستشارتهم یدفعهم إلىاتّ ار ن القر بأالموظفشعورو الحلول البدیلة،

من ولهم د هذا الأسلوب  كمحفزلذا یع،ذ القرارات بكفاءة عالیةوجودة العمل المتقدم وتنفی

بین الثقةمن ذلك یزید و،تحمل المسؤولیة بین صفوف الموظفینشر الوعي و خلاله ینت

أیضا من أسالیب ستشارة تعتبر الا)2(.ینهمابأكثر التقارب مما یؤدي إلىوالموظفینالمنظمة

.المكان نفسھ-
1

.41،،ص نفسھمرجعال-
2
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،الإدارة بالمشاركة، فهنا یستشیر المسئول  موظفیه حول المعلومات المتعلقة بشؤون المنظمة

الموظفین لبذل جهد أكثر في یزید من حماس ن شعورهم بالاهتمام من طرف المسئوللأ

.ممتهلمنظّ و تقدیم أفضل ما عندهالعمل

و من هنا نستنتج أن جمیع هذه الأسالیب جیّدة و یمكن الأخذ بأفضلها إن توفرت 

مكانیات لذلك ، خاصة ما تعلق منها بالاجتماعات التي لا تكلف كثیرًا و في الإرادة و الإ

نفس الوقت هي أحسن طریقة للتواصل و تبادل الآراء و البحث في قضایا المنظّمة 

ي العمل على تشجیع عقد هذه الاجتماعات وفق مبدأ الحوار الجماعي مشاكلها ، لذلك ینبغو 

.الدیمقراطي
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المطلب الخامس:النظریات المفسرة للإدارة بالمشاركة

یعد إهمال المدرسة الكلاسیكیة للعنصر البشري من الناحیة المعنویة السبب الرئیسي 

في ظهور المدرسة السلوكیة التي أكدت على أهمیة هذا الأخیر و ضرورة مشاركته في صنع 

القرارات و كذا مراعاة مشاعره و تلبیة احتیاجاته، غیر أن هذه المدرسة لم تخل هي الأخرى 

ائص التي كانت سببا في ظهور المدرسة الحدیثة التي حاولت تجاوز العیوب من بعض النق

التي تحملها كل من المدرستین السابقتین أي المدرسة الكلاسیكیة و المدرسة السلوكیة.

السلوكیة: النظریات *

، و قد اهتمت بدراسة سلوك 1913هذه المدرسة في الولایات المتحدة الأمریكیة عام ظهرت

العمال أثناء العمل داخل المنظمة من أجل تحقیق حجم كبیر من الإنتاج ذو الجودة العالیة، 

و تتضمن هذه المدرسة ما یلي:

1932-1927حركة العلاقات الإنسانیة:-)1

لتجارب التي قام بها "إلتون مایو"* في مصنع الهاوثورن برزت هذه الحركة بفضل ا

بأمریكا، حیث اهتمت هذه الحركة بالعنصر البشري في الإدارة، و الوصول إلى معرفة 

العلاقات بین العوامل المادیة(كالإضاءة،فترة الاستراحة،ظروف العمل...) في إنتاجیة 

على إنتاجیة العامل، و في الأخیر العامل، أي محاولة معرفة مدى تأثیر الحوافز المادیة

)1(توصل"إلتون" إلى مجموعة من النتائج من خلال هذه التجارب،و تتمثل فیما یلي: 

في الموقع:، 4"مبادئ الإدارة "، ص.-
1

PDF www.uababylon.edu.iq›eprints›public,(22/12/2017,18:30).
)ھو من أصل أسترالي ،و ھو عالم نفس أمریكي اھِتم بالدراسات الاِجتماعیة و دراسات علم 1949-1880الِتون مایو:عاش في الفترة (*جورج 
جتماعي و ھو صاحب  نظریة العلاقات الإنسانیة.النفس الاِ 
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بفعل الحوافز المادیة فقط و إنما للحوافز المعنویة أیضا دور في لا تتم إثارة دوافع الفرد -1

المعنویة في تحقیق هدف تحقیق ذلك، و هنا ركز "إلتون" على الدور الذي تلعبه الحوافز 

المنظمة، و هنا یمكن الإشارة إلى مبدأ الإدارة بالمشاركة الذي یعد كحافز معنوي و واجب  

على كل منظمة الیوم العمل به و بشكل مستمر،فمن خلاله یشعر الموظف بالانتماء لتلك 

أكثر في المنظمة إثر مشاركته في عملیة صنع القرار و بالتالي یدفعه ذلك إلى بذل جهد 

العمل و تحقیق الجودة في الخدمة المقدمة من طرفه.

ضرورة إتباع الأسلوب الدیمقراطي و المشاركة في القیادة.-2

ربطت حركة العلاقات الإنسانیة بین رضا العامل و الإنتاجیة، أي كلما كان العامل راضٍ -3

لرضا الذي یعد كنتیجة عن عمله كلما دفعه للإنتاج أكثر، و هنا یشیر "إلتون" إلى عامل ا

للإدارة بمشاركة، أي إذا كانت المنظمة تعطي لجمیع موظفیها فرصة المشاركة في عملیة 

صنع القرار فهذا سیساعد في خلق شعور بالرضا الوظیفي لدیهم و یزید حبهم للعمل الذي 

یقومون به و بالتالي یسعون جاهدین لتحقیق الإنتاجیة.

المعلوماتنظام الاِتصال الفعال بین مستویات الإدارة لتبادل ترى هذه الحركة بأن تطویر-4

أمر ضروري، حیث یؤكد "إلتون"في هذا الشأن على ضرورة العمل داخل المنظمة في شكل 

فریق واحد، أي تعزیز مبدأ المشاركة داخل المنظمة، فمن خلال ذلك یتسنى للموظفین أن 

)1(یجعلهم أكثر كفاءة و خبرة في العمل.یتبادلوا الآراء و المعلومات فیما بینهم مما

) لدوغلاس ماكروجر:yنظریة (-)2

) من خلال دراسته (x) كرد فعل على نظریة yأطلق "دوغلاس ماكروجر"* نظریة (

)y، أما نظریة ()2(أن القادة یعاملون مرؤوسیهم كأفراد غیر مسئولین و لا یحبون العمل

.4،5،ص ص.سابق الذكرالمرجع مبادئ الإدارة ، -
1

.5.،صالمرجع نفسھ-
2
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فتفترض أن الأفراد یمیلون إلى حب العمل و یمكن الإشارة إلى الاِفتراضات التي تقوم علیها 

و تتمثل فیما یلي:هذه النظریة، 

أن الأفراد یحبون العمل.-

أن أسلوب الرقابة و التهدید لیس الحل الوحید لبذل الجهد.-

كما تفترض أن الأفراد قادرین على تحمل المسؤولیة.-

فز المعنویة لها دور أساسي في دفع الأفراد للأداء الجید.أن الحوا-

كما أنها ترى الأفراد لدیهم القدرة على التخیل و الإبداع و حل المشكلات.-

الاِفتراضات تشیر إلى مبدأ المشاركة ، حیث تهدف إلى كل هذهو من الملاحظ هنا أن 

لقدرات الكبیرة التي تساهم في تحقیق جعل أفراد المنظمة یعملون كفریق واحد مدركین تماما ا

)1(أهداف المنظمة إثر تقدیمهم للمجهود الجماعي الذي یبذلونه.

نظریة قانون الموقف:-)3

و هي نظریة قدمتها "ماري باركرفولیت"* حیث ركزت فیها على الجماعة أكثر من 

من خلال مشاركة تركیزها على الفرد و اِهتمت بكیفیة تكوین الجماعات و كیفیة عملها

صنع القرارات، حیث ترى بأن الجماعة هي الحجر الأساسي في بناء عملیةالمرؤوسین في 

المنظمات ونجاحها إن كانت تعمل كفریق واحد متناسق إذ یتمكن الموظف من خلالها 

تحقیق هویته وتحقیقه المصالح المشتركة، كما ترى أنه على المدیرین أن یفرضوا سیاسة 

ر متسلطة یتفهمون حاجات و رغبات الأفراد الذین یخضعون لهم و تنمیة شعورهم إداریة غی

)2(بالقدرة على ممارسة السلطة و تحمل المسؤولیة.

المكان نفسھ.            -
1

(جامعة سكیكدة:كلیة ماجستیر غیر منشورة رسالةفوزیة بوقطف،"أثر التفویض على فعالیة القرار مصنع ایِتار  الجزئر للخزف بقالمة نموذجًا،-
2

.39)،ص.2008/2009العلوم الإنسانیة و العلوم الاِجتماعیة،
)كانت مستشارة في الشؤون الإداریة و رائدة في مجالات النظریة التنظیمیة والسلوك التنظیمي.                  1933-1868*ماري بركرفولیت:عاشت في الفترة(
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*النظریات الحدیثة:

الموظفین و قدراتهم في تحمل المسؤولیة و على ركزت النظریات الحدیثة على كفاءة 

القرارات، و تتمثل هذه النظریات فیما یلي:ضرورة مشاركة الموظفین في اِتخاذ 

نظریة قبول السلطة:-)1

هو النسق الأول* أن هناك أربعة أنساق للتسییر و الإشراف، رنسیس لیكرت""یرى

نسق اِستغلالي تسلطي تتم في إطاره عملیة اِتخاذ القرارات بطریقة مركزیة شدیدة دون إتاحة 

فهو نسق النسق الثانيعملیة اِتخاذ القرارات، أما أي فرصة للمرؤوسین للمشاركة في 

تسلطي لا یختلف عن الأول إلا في الإحساس الطیب الذي یوجد عند الرؤساء نحو حاجات 

مرؤوسیهم و یتضاءل معدل التحكم قلیلا مع زیادة طفیفة في معدل المشاركة لكن 

النسق الثالثس، أما الاِستشارات و النصح و الأمور الجوهریة تبقى من اِختصاص الرئی

فهو اِستشاري یسمح فیه بممارسة الشورى و مشاركة المرؤوسین في عملیة اِتخاذ القرارات 

فهو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع النسق الرابعلكنها مشاركة شكلیة فقط، أما 

)1(المرؤوسین على المشاركة الفعلیة في عملیة اِتخاذ القرارات.

" أكثر على النسق الرابع مؤكدًا أنه أفضل النماذج لأنه یحقق ركز "رنسیس لیكرت

الكفایة الإنتاجیة و یولد لدى المرؤوسین شعورا بالمسؤولیة تجاه العمل المنجز.إذن فنظریة 

قبول السلطة تتلخص أساسا في المشاركة الفعلیة في عملیة صنع القرارات،لأنها تفتح المجال 

ار الجدیدة و المساهمة في اِتخاذ القرارات و حل المشكلات لجمیع الموظفین لاِقتراح الأفك

التي تواجههم، كما تأكد على ضرورة العمل بمبدأ الإدارة بالمشاركة من خلال العمل كفریق 

)2(واحد بشكل متناسق لتحقیق الفعالیة في عملیة اِتخاذ القرارات.

.40،ص.المرجع نفسھ-
1

.41.،صالمرجع نفسھ-
2
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):zالنظریة الیابانیة في الإدارة مطوعة للبیئة الأمریكیة(-)2

اِستخلصها "ولیام أوشي"* من الدراسة التي قارن فیها بین الأسالیب )zنظریة (

الأمریكیة، بحیث Aالیابانیة وJالإداریة الیابانیة و الأمریكیة و التي تمثلت في نظریتي 

یفسر هذا النموذج تعتبر هذه النظریة تطویعًا للنموذج الیاباني في الإدارة للبیئة الأمریكیة،و

هو )z(الأسباب الكامنة  وراء نجاح المؤسسات الیابانیة، و أهم شيء تدعوا إلیه نظریة

المشاركة في اِتخاذ القرارات حیث تؤكد المدرسة الیابانیة اِنطلاقًا من مفهوم العمل الجماعي 

إبداء كل على أن تكون عملیة اِتخاذ القرارات مستندة على المشاركة الجماعیة من خلال

لرأیه بشكل موضوعي في الأمر موضوع القرار و بالتالي تتیح للمستویات الدنیا فرصة 

)1(لإعطاء رأیهم في أهداف و مشاكل المؤسسة.

نظریة النسق التعاوني لشستر برنارد: -)3

یرى "برنارد شستر"*أن العوامل النفسیة و الاِجتماعیة تلعب دورًا حیویًا في خلق مبدأ 

التعاون بین أفراد المنظمة، على عكس النظریات الكلاسیكیة التي تؤكد على العمل الفردي، 

ویركز تركیزًا كبیرًا على الحوافز التي یجب أن تمنح للعمال لما لها من أهمیة في دفعهم إلى 

)2(التعاون فیما بینهم لإنجاز وظائفهم و بذل جهد أكبر لتحقیق أهداف المنظمة.

الأمریكیة للفنون ادیمیة )أمریكي الجنسیة و ھو نفساني اجِتماعي و إحصائي كان عضوًا في الأك1981-1903*رنسیس لیكرت:عاش في الفترة (
والعلوم .

.المكان نفسھ-
1

بشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة التدریب، الحوافز دراسة میدانیة بالمدیریة الجھویة لنقل      منیربن دریدي ،"اسِتراتیجیة إدارة الموارد ال-
2

.55)،ص.2009/2010(جامعة قسنطینة:كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاِجتماعیة ،رسالة ماجستیر غیر منشورةعنابة"،-سونلغاز–الكھرباء 
) و ھو بروفسورًا في كلیة الدراسات العلیا للإدارة بجامعة كالیفورنیا zعالم الإدارة الیابانیة و ھو صاحب كتاب نظریة(1943عام *ولیام أوشي:ولد
بلوس أنجلوس.

كتاب )ھو رجل أعمال أمریكي،و مؤلف العمل الرائد في نظریة الإدارة و الدراسات التنظیمیة  ،لھ1961-1886*شستر برنارد:عاش في الفترة(
یحدد نظریة التنظیم و مھام المدیرین التنفیذیین في المنظمات .1938وظائف السلطة التنفیذیة 
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لجودة الشاملة:نظریة ا-)4

تعني إدارة الجودة الشاملة بأنها:"أداة العمل بشكل صحیح من المرة الأولى،مع الاعتماد 

على تقییم المستفید لمعرفة مدى تحسین الأداء".و من بین أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

نذكر ما یلي:

التخطیط الإستراتیجي.-

التحسین المستمر.-

التطویر،فالإدارة تشجع موظفیها و ترفع من مهاراتهم و تطور خبراتهم.التدریب و -

المشاركة و تفویض الصلاحیات للموظفین، أي تفعیل دورهم بطریقة تشعرهم بالأهمیة -

)1(وتحقیق الاستفادة الفعلیة من إمكاناتهم.

نظریة الهندسة الإداریة(الهندرة):-)5

جذري في الأداء و الذي یتمثل في تغییر أسلوب تغییریهدف أسلوب الهندرة إلى إحداث 

وأدوات العمل و استخدام أحد قواعد الفكر الإبداعي و التخلص من القیود التكراریة،و من 

بین أهم مبادئ عملیة الهندرة، نذكر ما یلي: 

توجیه الإدارة إلى التركیز على متطلبات العملاء من خلال تحدید احتیاجاتهم و العمل على -

یق رغباتهم.تحق

تحقیق جودة الخدمات.-

تخفیض التكلفة، أي تسعى إلى تحسین جودة الخدمات و المنتجات و التركیز على -

)2(العملیات ذات القیمة المضافة.

.89،ص.مرجع السابق الذكربن مرسلي،
1

.67-64،ص ص.المرجع نفسھ-
2
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التطویر الإداري:مفهومالمبحث الثاني: 

وذلك نظرا لما تحققه ،المنظمات اهتمامًا كبیرًا من طرف الإداري التطویر عملیةتحظى 

ذا تم ل.معاصرو التطورات التي یشهدها العالم المواكبة  التغیرات القدرة على  من أهداف و

أسباب ظهوره،أهمیته،المصطلحات المرتبطة التطویر الإداري،التناول في هذا المبحث مفهوم

،خصائصه،إضافة إلى مقوماته و مسؤولیاته.  به 

ویر الإداريالتطالمطلب الأول:تعریف

لغوي و اصطلاحي لمصطلح تعریفتقدیم هذا المطلب إلى ي یتم التطرق فس

التطویر الإداري ،حیث یتكون من كلمتین أساسیتین هما التطویر و الإدارة ، غیر أننا 

سنتطرق فقط إلى تعریف  كلمة التطویر ،إذ سبق لنا و أن عرفنا كلمة الإدارة.

:لغةتعریف التطویر_أ)

" التجدید أیضًا :یعني "و جدد، حسن -یطور، یتطور، تطورا"تعني كلمة التطویر

والتحدیث والتعدیل، ویقال جد یجد فهو جدید واستجد أي جعله جدیدا ویقصد به الاجتهاد في 

)1(.الأمر وتحسینه"

یعني التغییر في أمر ما إلى الأفضل أو ،أن التطویرمن خلال هذا التعریف نستنتج 

.نتقال من حالة إلى حالة أحسنالا

ماجستیر غیر منشورةرسالة,لولایة الطارف"دراسة میدانیة لمحافظة الغاباتالرقابة الإداریة وعلاقتها بالتطویر التنظیمي"،بوریبطارق-1

.7،8، ص ص.)2014/2015،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة :جامعة بسكرة(
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اصطلاحاب)_ تعریف التطویر 

الإنسان من خلال المساندة تعني كلمة التطویر تلك:"العملیة المستمرة التي یتلقاها 

اللازمین لنمو مهارته وقدراته بشكل متواصل ویتم ذلك من خلال عملیات التعلم والدعم

الأحوال تكون ضروریة من أجل نجاح الإنسان المخططة أو غیر المخططة ولكنها في كل 

)1(یة والمكانیة التي یعیش فیها".ده بصورة تتناسب مع الظروف الزمنفي استثماره لموار 

ومن هنا نستنتج أن التطویر هو التحسین المستمر الذي یتلقاه الإنسان بشكل تدریجي 

وذلك یستوجب التعلم لضمان تحقیق أهدافه.

:حوله هياتریففیمكن عرض مجموعة من التعالتطویر الإداري أما بالنسبة لتعریف 

" التحسین المستمر في أداء الإدارة من خلال إتباع الأسالیب :بأنهما ذكره "الصیرفي" 

.)2(العلمیة في العمل وعلاج المشكلات التي تظهر ودعم القدرات الإداریة"

للتطویر الإداري إلى وجوب إتباع أسالیب علمیة لتحسین یشیر الصیرفي في تعریفه 

مستوى المنظمة وحل مشكلاتها ودعم الأشخاص القادرین على تسییر أمور الإدارة.

"العملیة الإداریة التي یمارسها رجل الإدارة في أي كما یعرفه "أحمد رشید"على أنه:

یسعى إلى التحدیث المستمر منظمة وعلى أي مستوى وذلك بأسلوب علمي ونشاط تطویري

.)3(في الإدارة"

ن التطویر الإداري یقوم به أعضاء المنظمة بإتباع أسالیب نستنتج من هذا التعریف أ

.علمیة والقیام بالأنشطة التي تسعى إلى التحسین والتطویر المستمر للإدارة

1
.8، ص .مرجع نفسهال-

.13.، صالذكرسابقالمرجع الشریف،-2
جامعة رسالة ماجستیر غیر منشورة()"،2006-1991إسماعیل، "التنمیة الإداریة و معضلة الفساد الإداري (دراسة حالة الجزائر بوقنور-3

.91)،ص.2006/2007الجزائر:كلیة العلوم السیاسیة و الاعلام،
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طة التي تبذل للتخلص والأنش"تلك الجهود:طویر الإداري بأنه أما "حمزاوي" یعرف الت

من أسباب عجز الجهاز الإداري عن أداء وظیفته في قیادة عملیة التنمیة الاجتماعیة 

.)1(والاقتصادیة بكفاءة"

كل الجهود المبذولة للقضاء نستنتج من خلال هذا التعریف أن التطویر الإداري هو

في الجانب كان ذلك التنمیة بكفاءة سواء و تحقیق على أسباب عجز الجهاز الإداري 

الاجتماعي أو الاقتصادي.

المجهود الهادف إلى تحقیق تغییرات أساسیة مرغوبة في الإدارة ف بأنه:" رِّ كما عُ 

.)2(العامة بهدف تحسین الإمكانیات الإداریة في مجمل الجهاز"

من خلال هذا التعریف نستنتج أن عملیة التطویر الإداري تؤدي إلى إحداث تغیّرات 

الجهاز الإداري من خلال تحسین مختلف الإمكانیات المتوفّرة فیه.على مستوى 

العملیة الإداریة التي :"على أنهالخروج بتعریف إجرائي للتطویر الإداريمما سبق یمكن 

مر في أداء الإدارة وسلوكها ونظامها لحل المشاكل التي تتطلب التغییر والتحسین المست

تباع الطرق والأسالیب العلمیة في أهدافها المرسومة وذلك من خلال إتواجهها وتحقیق

".العمل

1
.13، ص.الذكرسابقالمرجع ل دحوان، آ-

إستراتیجیات الإصلاح و التطویر الإداري و دورها في التعزیز أمن المجتمع الفلسطیني دراسة تطبیقیة عبد الفتاح محمد علي الفرجاني، "واقع -2

.31)، ص .2008(جامعة غزة :كلیة التجارة ،رسالة ماجستیر غیر منشورةعلى قیادات الشرطة الفلسطینیة بقطاع غزة" ،
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أسباب ظهور التطویر الإداريالمطلب الثاني : 

تعیشه الذيطویر الإداري هو الوضع السیِّئأي إدارة لتحقیق التإن الدافع الذي یدعوا 

عدم قدرة الأجهزة الإداریة عجز أو بسبب الدول النامیةفيالكثیر من الإدارات خصوصًا

التي تستوجب التطویر الدواعي بین من وقیام بوظائف الدولة على أحسن وجه، على ال

:الإداري نجد

تضخم الجهاز الإداري:-1

عدد في الوظائف و ما صاحبه من كالت،إن تحقیق الدولة للتنمیة في مختلف المجالات

، ثقیل علیهبا على الجهاز الحكومي و شكل عبئأثر سل،تقدم هائل و نمو صناعي سریع

تمكن من تحتى للتحسین من مستوى أداء إدارتهاعملیة التطویر الإداريمما یستدعي الأخذ ب

الجهاز من أعباءكثیرًا تخفف التطویر الإداري عملیةلذلك ف)1(مواجهة الحاجات الجدیدة.

اتیجیات تحسّن من أدائه و تطوّره في مختلف جوانبه.من سیاسات و اِستر االحكومي لما فیه

عدم الرضا عن أداء الجهاز الحكومي:-2

إن عدم الرضا عن أداء الجهاز الإداري سواء كان من قبل القیادات العلیا السیاسیة أم 

من قبل قادة الجهاز الإداري أنفسهم أم من قبل المواطنین له معنیین وهما:عدم الرضا عن 

بمعنى یعد قیام الجهاز بأداء خدماته بتكلفة عالیة أو في وقت ، نوعاو الجهاز الإداري كما 

ة الكمیةانخفاض أداء الجهاز الإداري من الناحیسببا فيعدد أكبر من الموظفینقصیر أو ب

مما یجعل فعالیته أو ،التكلفة والوقت وغیرهاكعوامل لبعض الالأخذ بعین الاعتبار لعدم 

النوعیة هو سوء الخدمة أما المقصود بعدم الرضا من الناحیةكفاءة هذا الجهاز منخفضة.

إداري على تطویرعملیة إدخال أيِّ یعد )2(یمیزها نوع من الروتین والتعقید الإداري.التي

توفیر و المالیة مستوى المنظمة، یجب علیها أن تأخذ بعین الاعتبار لبعض العوامل كالموارد 

.17، ص.سابق الذكرالمرجع الشریف،-
1

.المكان نفسھ-
2
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ل  نجاح تلك غیرها من العوامل التي تؤثر في الجهاز الإداري، ومن أجالوقت اللازم و

الإداري.التطویرحقیقالمنظمة في ت

ضعف القیادات في الإدارة العلیا:-3

الوظائف العلیا في الدول النامیة غیر متخصصین في مجال عملهم إن غالبیة من یشغل 

و لا یملكون الكفاءة اللازمة و لا تتوفر لدیهم القدرة الإداریة أو حتى الاِستعداد الذهني 

الإداري تحاول التخلص من هذه الظاهرة و القضاء على النفسي لذلك فإن سیاسات التطویر و 

أداء المسئولین و هذا كان سببًا في مستوى كبیرًا ضعفًا النامیةالدولشهدت)1(آثارها السلبیة.

تساعد على و استراتیجیات وضع سیاسات لظهور عملیة التطویر الإداري في منظّماتها ل

من أجل الرفع للموظفینت التكویندوراخصیص هذه الظاهرة ، فمثلاً تو الحد من القضاء 

و جعلهم قادرین على تسییر شؤون المنظّمة على أحسن وجه و القدرة على أخذ هم من مستوا

رشیدة و سلیمة تساهم في بناء منظّمة دائمة التطوّر للحفاظ على استقرارها و مكانتها  قرارات 

و مواجهة المنافسة.خصوصًا في هذا العصر الذي یستوجب مواكبة التغیرات

الحروب والأزمات الاقتصادیة والتكنولوجیة:-4

أثرت سلبا على كفاءة وفعالیة الجهاز الدول المستعمرة إن الحروب التي تشهدها

للرفع من مستوى كفاءتهإلى الأخذ بعملیة التطویر الإداريدفعهاالشيء الذي الإداري،

ظهر عدم التوازن بین القوى البشریة التي أحیانا تقاوم التغییر هذا التطویر، ونتیجة لتهفعالیو 

حیث )2(ا في الهیاكل والأنظمة والإجراءات.وبین التكنولوجیا الحدیثة التي تستدعي تغییرً 

تستلزم یعود سبب ظهور التطویر الإداري إلى الحروب التي تشهدها الدول النامیة التي 

للرفع من كفاءته و فعالیته.في الجهاز الإداري إحداث تغییرات 

.18،ص.المرجع نفسھ-
1

.المكان نفسھ-
2
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تخلف الأجهزة الإداریة في الدول النامیة:-5

تعد أهداف الأجهزة الإداریة في الدول النامیة تناسب متطلبات البیئة والأهداف لم 

وهذا ما یدفعها إلى إعادة النظر في مكونات الجهاز الإداري لكي یتماشى ،التنمویة الحدیثة 

نجد من دواعي ظهور التطویر الإداري هو الوضع القائم في الدول )1(مع الوضع الحالي.

النامیة حیث نجد جهازها الإداري لا یواكب البیئة المحیطة بها أي لا یتماشى مع متطلبات 

،هذا ما أدى إلى البحث و اشتداد المنافسات یشهد تقدم تكنولوجي سریع هذا العصر الذي

القدرة اللاّزمة للحفاظ على استمرارها.ظّمات عن الطرق و الأسالیب التي تمنح المن

.19، ص ،المرجع نفسھ-
1
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طلحات المرتبطة بالتطویر الإداري و أهمیتهالمص:المطلب الثالث

المشابهة لمصطلح التطویر المفاهیم عرض بعض في هذا المبحث إلى سیتم التطرق

الإداري و فیما بعد سیتم التطرق إلى الأهمیة التي یحملها هذا المصطلح. لذا تم تقسیم هذا 

المبحث إلى فرعین،و المتمثلة فیما یلي:

:المصطلحات المرتبطة بالتطویر الإداريالفرع الأول-أ)

كالتغییر الإداري،بهالإداري و المفاهیم المرتبطة بین مفهوم التطویرهناك تداخل

لاح الإداري و التنمیة الإداریة.الإصالتحدیث الإداري،

:التغییر الإداري-)1

في أو تطویر تحسین"عملیة إدخال :بأنها عملیة التغییر الإداري تعریفیمكن 

حداث إتحقیق أهدافها بشكل أفضل، أو أنه أجلمنحداث تعدیلات فیهاالمنظمة لإ

)1("أهداف و سیاسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظیمي.تعدیلات في 

منظّمة للمحافظة على بقاءها و اِستمرار تطوّرها لكن ةیعد التغییر عملیة ضروریة لأیّ إذ 

ن أجل توفیر ظروف مستقرة في المنظّمة من أجل علیها الحد من التأثیر السلبي علیها م

تحقیق  أهدافها.

یجابیة على عملیة یمكن من خلالها تحقیق نتائج سواء سلبیة أو إیعد التغییر الإداري 

تسعى دائما إلى تحقیق التغیرات مستوى المنظمة، على عكس عملیة التطویر الإداري التي 

.التي یمكن للمنظمة من خلالها تحقیق أهدافهاأي النتائج الإیجابیة الإیجابیة 

.م،1،ع.مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة  و القانونیةعبد الكریم حسن ،"التغییر التنظیمي العوامل المؤثرة و استجابة الإدارة "،-1

.273)، ص .28،2012
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التحدیث الإداري:-)2

ي تسییر أو الاعتماد على الأسالیب الحدیثة فاستخدام بعملیة التحدیث الإداريتقوم

"ذلك :اعرف بأنهتحیثبالأسالیب التقلیدیة التي قد تعیق نجاحها،المنظمة بدل من استخدام 

وسائل متجددة تكون أكثر فعالیة في و سالیب حتیاجات الإداریة المتخذ لأالجهد المعبر عن الا

في المنظّمة ةمهمَّ التحدیث الإداري عملیةف)1(."ق تلك الاحتیاجات واستشراف المستقبلتحقی

بشكل جیِّداینبغي الاِستفادة منهلاِستخدامها للوسائل الحدیثة في تسییر شؤون المنظّمة و

.تحقیق نجاح و تطوّر المنظّمةل

سعى إلى ا تا دائمً تمییز عملیة التحدیث الإداري عن التطویر الإداري على أنهیمكنو

مة من خلال استخدامها لوسائل التكنولوجیة الحدیثة من أجل إنجاز أهدافها.تطویر المنظّ 

ا عملیة التطویر الإداري فهي تقوم بتطویر المنظمة من خلال استغلالها لإمكانیات المادیة أمَّ 

الحدیثة، لكنّها من أهم أجل إنجاز أهدافها و لیس بشرط توفر التكنولوجیا و البشریة من 

الوسائل التي یستند إلیها التطویر الإداري.

الإصلاح الإداري:-)3

تحقیق ى مستوى المنظمة من أجلتهتم عملیة الإصلاح الإداري بالتغییر الإیجابي عل

محددة التي تؤدي إثر تنفیذها إلىالمن الأنشطةمجموعة ":أهدافها، حیث تعرف بأنها

ع ضمان بقائها مى التحقیق الفعلي للأهداف المرغوبة بالتالي إلتحسین سیر عمل الإدارة و

لتقدّم المنظّمة و ذلك من أجل روریّةالإصلاح الإداري عملیة ضیعتبر )2(."ونموها وازدهارها

ل ضمان بقائها و استمرارها.میِّزة و تحقیق أهدافها المرغوبة من أجتقدیم خدمات مت

1
جامعة (ةماجستیر غیر منشور رسالة,التطویر التنظیمي و التدریب و تقییم الآداء" مداخل الإصلاح الإداري",سامي محمود أحمد البحیري-

.37-33، ص.)2011:لندن

كلیة :جامعة الجزائر(ماجستیر غیر منشورةرسالة ، "والتطبیقي في الجزائرالإصلاح الإداري ووضعیته بین النظري "مصطفى بن فریحة، -2

.14-12.ص، ص )2002/2003الحقوق والعلوم الإداریة،
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الإصلاح الإداري، حیث نجد و الفرق الموجود بین عملیة التطویر الإداري یمكن تمییز و

فقط،هذه الأخیرة لا تحقق تطویر شامل على مستوى المنظمة، بمعنى أنه تطویر جزئي 

تمیز بالشمولیة.عملیة  التطویر الإداري التي تعكسعلى 

الإداریة:التنمیة-4

ة محاولة لتحسین مستوى الأداء الحالي :"أیبأنهاعملیة التنمیة الإداریة تعرف 

الاتجاهات وتحسین المستوى المهارةوالمستقبلي للإدارة من خلال تنمیة المعارف وتغییر 

یتمثل في دعم الأداء المتوقع للمنظمة من هذه البرامجومن ثمة فإن الهدف النهائي

)1(ذاتها".

من جمیع لمستمر الذي یقوم بتنمیة المنظمةتتمیز عملیة التنمیة الإداریة بالنشاط ا

بحیث یركز بشكل خاص على تنمیة مهارات و سلوك أعضاء المنظمة، و الاهتمام جوانبها،

بتطویر الجهاز الإداري من خلال تنمیة السیاسات و النظم و الإجراءات التي تسیر بها 

ل تحقیق أهدافها المرغوبة.المنظمة من أج

من هناك فرق بین التطویر الإداري و التنمیة الإداریة، إذ نجد هذه الأخیرة أوسعو 

بالتطویر الإداري نصل إلى تحقیق التنمیة الإداریة.التطویر الإداري و أشمل منه و

أهمیة التطویر الإداري:الفرع الثاني: -ب)

من أهم العملیات التي تساهم في ترقیة أداء المنظّمة و أن تطویر الإداري د عملیة التع

و تتمثل .تكون في حالة تطویر و تحسین مستمر من أجل ضمان بقائها و استمرارها

فیما یلي:اأهمیته

.9ص .،سابق الذكرالمرجع عباسي ،-2
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تقوم عملیة التطویر الإداري على تحقیق أهداف مختلفة بدءًا من تبسیط الإجراءات -1

رونة الكافیة لتجاوز التعقیدات غیر الضروریة وتوفیر وتحسین طرائق العمل و تأمین الم

خدمات متطورة في زمن قصیر وجودة عالیة في العمل والخدمات من أجل التطویر 

بعض التعقیدات ذلك أن المنظمات على اختلافها تشهد في أغلب الأحیان )1(المستمر.

إدخال تحسین على ي تساهم فلكن عملیة التطویر الإداري في تسییر أمورها، الروتین و 

تواها من أجل توفیر الراحة للموظّف من جهة و تقدیم أحسن الخدمات من جهة أخرى.مس

یهتم التطویر الإداري بالبیئة الداخلیة و الخارجیة للجهاز الإداري ، فهو یربط -2

من العلاقة الموجودة بین الأجهزة فیما بینها من جهة و بین الأجهزة و المجتمع الخارجي

و هو یسعى إلى جهة أخرى لإعطاء أكثر فاعلیة للمنظمة و تحقیق رضا المواطنین،

تخفیض وظائف العمل الإداري و وضع برامج التدریب و التحفیز الداعمة لتحسین الأداء 

)2(وتطویر الخدمات لیضمن فاعلیة و نشاط المنظمة.

ئة الداخلیة للمنظّمة من جمیع تطویر في البیو بإحداث تحسین یهتم التطویر الإداري

لأن عملیة كتوفیر الجو الملائم للعمل بما فیه من تعاون و تناسق بین الموظفینجوانبها

، كما تهتم أیضًا ذلك، بالإضافة إلى تسهیل إجراءات العمل...الخالتطویر الإداري تستوجب 

المقدّمة للجمهور تحسین الخدمات و بالبیئة الخارجیة من خلال تحقیق السمعة الطیبة 

)3(ضمان بقاءها و استمرارها.و الخارجي من أجل تحقیق التطوّر المستمر 

حول تنمیة الإدارة المالیة الاستشاريمحاضرة في إطار اجتماع الخبراء ،ت الحدیثة وأثرها في عملیة التطویر الإداري " قنیاتالماهر المجتهد، "-1

),2003جویلیة 3-1بیروت,الأمم المتحدة اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي أسیا (,والعامة مع التركیز على الأدوات الالكترونیة المساعدة

.4ص.

.92.، ص الذكرسابقالمرجع بوقنور، -2

المكان نفسھ.-
3
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من خلالها إحداث التغییر إلى الأفضل یتم یعتبر التطویر الإداري وظیفة استشاریة -3

فمهمته لا تقتصر على الإدارة بذاتها بل مهمة كل موظف یعمل في التطویر الإداري لأنها 

عملیة أي أن)1(و الكل مسؤول عنها لذلك یطلق علیه بأنه وظیفة جماعیة.مهمة الجمیع

الإداري عملیة تستدعي العمل بشكل جماعي و متناسق بین الموظّفین لأنها التطویر

ینمّي قدرات الموظفین و بالتالي ینعكس إیجابًا على لأن العمل الجماعي مسؤولیة الجمیع

.المنظمة ككل

البشریة للمنظمات لتحقیق الأهداف المرسومة لإمكانیات المادیة ولالاِستغلال الأمثل -4

الخدمات المطلوب إنتاجها على أن یكون حجم المنتج من السلع لمقابلة الطلب على السلع و

المنظّمةأيّ توفیر )2(بشریة.الخدمات یقابل ما تملكه المنظمات من إمكانیات مادیة وو

أي البشریة،مادیة أو السواء اللازم لها ستغلال الااللاّزمة لتحقیق الإنتاجیة و نیاتالإمكاكلل

بالإضافة إلى استغلال الجهود ،الأدوات المتوفّرة لدى المنظّمةحسن استعمالها للوسائل و

.فین خصوصًا ذوي الكفاءات العالیة من أجل كسب الربح للمنظّمةالمبذولة من قبل الموظّ 

مستوى الوعي الإداري لدى الموظفین و إلقاء الضوء على جوانب یعمل على الرفع من -5

الرقي و أداء الخدمة على یسهل و،العملالتي تختص بأجواء ملیات التطویر مختلفة من ع

الحدیثة من معطیات تعین مع الاستعانة بما توفره التقنیاتقتراح أفضل السبل لافي الأداء 

عملیة التطویر الإداري تلحقحیث)3(.منظّمةةالعامة و السامیة لأیّ على تحقیق الأهداف 

علیهمیسهّل ممابما فیها الوسائل الحدیثة و الرفع من كفاءة الموظفین ،ببیئة العمل تغیّرات

إیجابیة تساعد على تحقیق أهدافهم من جهة و أهداف المنظّمة أداء مهامهم في ظروفمن 

من جهة أخرى..

.4، ص،سابق الذكرالمرجع ،واليماشي -1
.14,15، ص ص. الذكرسابقالمرجع ل دحوان، آ-2

في الموقع:،1عدنان ماشي والي ،"التطویر الإداري المھام و الواجبات"،ص.-
3

http://www.alwaqfalsheal.gov.iq/administrative20developement.pdf.(14/03/2017,14:00).
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، لتطویر الإداري بالنسبة للمنظماتزید من أهمیة االزیادة المستمرة في عدد السكان ی-6

الأفضل قادرة على مواجهة و إشباع حاجات الجمهور العامة و تطلعاتهم نحو لتكون 

إلى یؤدي ن التزاید المستمر للجمهور العام أذلك)1(.حسن من السلع و الخدمات المطلوبةالأو 

قادرة على تلبیة حاجیاتهم.المنظمة التطویر الإداري لتكون وجود و إلزامیة ضرورة 

في حالة عجزه تغییر في التنظیم الإداري الیقوم التطویر الإداري على التدخل في إجراء -7

مما یتطلب وضع استراتیجیات لتحریك القوى الدافعة في التنظیم تعتمد علىأو تراجعه 

الإسراع بإحداث التغییر في الجهاز الإداري والتقلیل من نقاط الأسالیب التي تساعد على 

عملیة التطویر الإداري تغیّرات و تعدیلات ملحیث تح)2(الضعف في تنظیمه وإدارته.

شؤون المنظّمة.تساعد على التقلیل من الجوانب السلبیة إثر تسییر 

رسالة ماجستیرحطاني ، "تطبیق الحكومة الإلكترونیة و دورھا في التطویر الإداري بالمدیریة العامة للدفاع المدني"،صالح بن محمد الق-
1

.67) ،ص.2010(جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة :كلیة الدراسات العلیا،غیر منشورة
.13، ص.سابق الذكرالمرجع  دحوان ، ل آ-2
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و أسالیب التطویر الإداريخصائص :رابعلالمطلب ا

التطویر الإداري عملیة بالغة الأهمیة و أصبح مطلبًا ضروریًا للمنظمات نظرًا لما یتمیز 

من أجل الاستفادة معیّنة أن تتبع أسالیب و طرق على هذه الأخیرة به من خصائص، لكن 

تقسیم هذا المطلب إلى فرعین الأول تم فیه تم لذا.و تحقیق أهدافها السامیةمن هذه العملیة

أهم خصائص التطویر الإداري أما الثاني یتمثل في أسالیبه.عرض 

خصائص التطویر الإداريالفرع الأول: -أ)

و التي تتمثل فیما یلي:،الخصائص الممیزة لهبمجموعة منالتطویر الإداري عملیة تصف ت

الشمولیة:-1

یمس كل و داخل المنظمة یحدث یحتاج إلى تطویر شامل أسلوب هو التطویر الإداري 

من الموارد البشریة و الإمكانیات المادیة و المالیة و أیضا یمس القوانین المعمول بها داخل 

نتائج أكثر دقة كانت الكلما كانت النظرة شمولیة من جمیع الجوانب كلما و )1(.المنظمة

)2(.لهاأفضل النتائجالمنظمةحققت و ،من الأخطاءذلك وإیجابیة وتقلل 

:المسبقالتخطیط-2

داري تحتاج إلى مخطط و سیاسات تدرس مسبقا بشكل دقیقالإتطویر الأي عملیة 

راء و الأفكار موظفین في هذه العملیة لتبادل الآ، و مشاركة جمیع اللتشخیص المشكلات 

للوصول إلى الهدف أفكار وقدرات أعضاء الفریق جمیعالإحداث التكامل في حولها

)3(.المرغوب تحقیقه

جامعة     رسالة ماجستیر غیر منشورة(مندوب حباس الرشیدي،"تصورات القادة التربویین في منطقة حائل للتطویر الإداري من وجھة نظرھم"-
1

.9)،ص .2010العلوم التربویة ،مؤتة بالمملكة العربیة السعودیة:كلیة
2

.18.،  صالذكرسابقالمرجع ل دحوان، آ-

.9، ص .الذكرسابقال، مرجع الرشیدي -3
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:ستشرافالا-3

تعمل حل المشكلات التي تواجه المنظمة فقط و إنما بهتم لا تعملیة التطویر الإداري 

هو تحدیاتدارك هذه المشاكل والعقبات قبل وقوعها من خلال استشراف المستقبل تعلى 

معرفة ما فیه من فرص و تهدیدات للاستفادة من الفرص و توظیفها و العمل على تلافي و 

)1(التهدیدات.

:الاستناد إلى النظریات و البحوث العلمیة-4

أهداف و دوافع منهم بكل واحد یتمیّز موظفین إلاّ بتوفیر منظمة أیّة تتكونلا یمكن أن 

الدراسات المتعلقة بیستعین التطویر الإداريو اتجاهات مختلفة، لذلكو قیم اتو طموح

من الموظفین جیدا و المناخ السائد داخل تلك المنظمةهؤلاء لدراسة سلوك بالجانب السلوكي

أجل الوصول إلى تحقیق الأهداف المرسومة.

التطویر الإداري مسؤولیة الإدارة العلیا:-5

التطویر الإداري من المهام الرئیسیة للمستویات الإداریة المختلفة ، إلا أن الالتزام الأكبر 

المسؤولین بحكم طبیعة وظیفتهم قادرین على بحیث نجدبه یقع على عاتق الإدارة العلیا، 

نظمة ، في حین یساهم الموظفین إحداث عملیة التطویر الإداري داخل الماتخاذ قرار حول 

لك المشاكل التي لمشاركة في هذه العملیة لأنهم یدركون تماما تذوي المستوى الأدنى با

)2(یواجهونها یومیا.

.68،ص .الذكرسابقالمرجع القحطاني ،-
1

.67،68، ص ص .لمرجع نفسھا-
2
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:بالبیئةارتباط التطویر الإداري -6

و سهولة بهاالبیئة الخارجیة المحیطة مواكبةعلى المنظمة أن تلتزم بالتكنولوجیا الحدیثة ل

،بالكاملالإداريیتسبب في فشل عملیة التطویرتجاهل المحیط الخارجي ف،التعامل معها

مبادئ وثقافة من عادات وتقالید و ملیة التطویریة بهذه البیئة بما لدیهالذلك یجب أن ترتبط الع

لأن بعض الأفكار والأسالیب التطویریة تأسست في بیئة تختلف في كثیر من معطیاتها عن 

البیئة المحیطة بعملیة التطویر لذلك تعد العلاقة بین التطویر والبیئة المحیطة في غایة 

)1(الأهمیة.

الفرع الثاني:أسالیب التطویر الإداري

�řƈ̧التطویر الإداري تشكّل عملیة  Ɗƈ�řÌƔ£�Ɠž�ŕĎƈƎƈ�ŕÆŗƊŕŠتحقیق تطوّرها خلالها یتم من ف

فیما نتمثلاینجاحها، و هي تعتمد على أسلوبین في غایة الأهمیة من أجل تحقیق ذلك، و و 

یلي:

تنمیة الموارد البشریة:-1

المعلوماتو المهارات و الطاقات یمكن تعریف تنمیة الموارد البشریة بأنها :"عملیة زیادة 

في المعارف أو كان ذلك بمعنى رفع مستوى الموظفین سواء )2(لدى الموظفین في الإدارة".

إلى تنمیة الموارد البشریة حیث تهدف ل تحقیق التطویر الإداري للمنظمة،من أجالخبرات

التمیّز و طاقات المنظمة و تمكینها من التفوّق و قدرات تحقیق نتائج إستراتیجیة تسهم في بناء 

.مجالات النشاط التي تقوم بها، و یمكن تحقیق ذلك عن طریق التدریب و التكوینفي 

التكوین:-أ)

.17،18،ص ص.سابق الذكرالمرجع آل دحوان ،-
1

2
-فرع جنرال كابل-،"تأھیل الموارد البشریة لتحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة:مؤسسة صناعة الكوابلعادل بومجان-

.35،36ص.)،ص2014/2015(جامعة بسكرة:كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،أطروحة دكتوراه غیر منشورةبسكرة"،
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عملیة التكوین هي:"مجموعة من الوظائف المخططة مسبقًا و التي تستهدف تزوید 

التصرفات التي تمكن من تسهیل اندماجهم في الموظفین بالمعارف، المهارات،المواقف و

حیث تساعد ،المسبق لهاخطیط التفي الأساس عملیة التكوین تشترط يّ أ)1(المنظّمة".

و تحدد .ة لتسهیل قیامهم بالأعمال الیومیةالموظفین على كسب خبرات و معارف جدید

المنظّمة الأسلوب الذي تستخدمه في التكوین، و من أهم هذه الأسالیب ما یلي:

الأسلوب الشائع و یصلح لاِكتساب المعلومات و المعارف فیما یخص هو:محاضراتال-)1

قواعد العمل و الإجراءات و غیرها.

:تستخدم هذه الطریقة لاِكتساب مهارات تحلیلیة حیث یواجه المشارك دراسة الحالات-)2

مواقف عملیة منه تحلیلها،اِتخاذ القرار المناسب،و اختیار أسلوب العلاج،و لهذه الطریقة 

)2(وائد كثیرة لما لها من تأثیر على السلوك المستقبلي للمتكون.ف

:یتم تبادل المعرفة و الأفكار و الآراء حول موضوع معیّن،و یقوم المكون بإدارة المناقشة-)3

و توجیه المناقشة بما یكفل الوصول إلى الحل الأمثل للموضوع أو المشكلة المعروضة، 

±©��řƊ±ŕƂƈƅ§�Ã�¿ƔƆţśƅ§�ƑƆŷوتسمح المناقشات بتنشیط الأفكار، Ƃ̄ƅ§�ÁƔƊÃƄśƈƅ§� Ɗ̄ŷ�Ɠ ĎƈƊś�Ã

حیث یصبحون أكثر استعدادًا لتغییر اتّجاهاتهم بعد المناقشة.

لهذا الأسلوب یتم نقل الموظفین داخل المنظمة من قسم لآخر، ومن :وفقًاالتناوب الوظیفي-)4

خلاله یمنح للموظفین مجالاً للتوسع كالوظائف المختلفة و المهارات المكتسبة لأداء هذه 

)3(الوظائف.

أیّا كان نوع التكوین الذي تستخدمه المنظمة فإنه یجب أن یتوفر على مجموعة من و

ة التحصیل الجیّد، كالاستمراریة في التكوین،العدالة في توزیع الأسس التي تضمن عملی

المكان نفسھ.-
1

2
م (جامعة أبو بكر بلقاید:كلیة العلومذكرة لیسانس غیر منشورةمحمد الأمین العربي،"دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة"،-

.14)،ص.2013/2014الاقتصادیة،
3

(جامعة رسالة ماجستیر غیر منشورة"،-قسنطینة-بلال جغري،"فعالیة التكوین في تطویر الكفاءات دراسة حالة مركب المحركات و الجرارات-
.121،122)،ص ص.2008/2009قسنطینة:كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،
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الدورات التكوینیة،الوقت المناسب و الكافي لإجراء التكوین و هذا كلّه سیساهم في تجاوز 

التي یعاني منها الموظف و یتمكّن بذلك من تصحیح أخطائه الأمر الذي نقاط الضعف 

ذي ة خصوصا مع عصر التكنولوجیا الحدیثة الیساعد في تحقیق التطوّر الفعلي في المنظم

.تسعى أغلب المنظمات إلى تطبیقه

التدریب:-)ب

یمكن و یستهدف تنمیة المهارات و القدرات التي تساهم بشكل واضح في تطویر الأداء 

عملیة تستهدف إجراء تغییر دائم نسبیًا في قدرات الموظف، مما یساعده على تعریفه بأنه:"

أداة هامة لتحسین معارف و مهارات الموظف :"،أو هو بمثابة"ظیفة بطریقة أفضلأداء الو 

تغییر و ، إلى جانب اتجاهاتهم و سلوكاتهم أي في كیفیة أدائهم للعمل بصورة أفضل و أنسب

)1(."اتجاهاتهم نحو العمل

الموظفین و خبرات طویر مهارات تعلى تساعد التدریب عملیة مما سبق یمكن القول بأن 

، بمعنى لا لكن لیس بشكل دائمتسییر شؤون المنظّمة من أجل جدیدة معارف اكتسابهمو 

�ÁƔŬţś�ÁƄƈƔ�ƛ� ÌÅ£�ŕĎƈŕś�ŕÆŗƔ± ś̄�ÁÃƄƔ�Á£�ÁƄƈƔرًا مستوى الموظف بصفة شاملة نظ

للتجدیدات الحاصلة في العالم، إنّما یكون في حالة مستمرة و دائمة للتعلّم و تحسین المستوى 

لف التعدیلات و التجدیدات التي تجید بها العولمة.وفق مخت

ق منظمة للتدریب و من أهم هذه و على هذا الأساس تلجأ المنظمات إلى استخدام طر 

سالیب نجد:ال

:التدریب داخل أو في مكان العمل-)1

.36،ص.المرجع نفسھ-
1
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یمكن أن یكون هذا التدریب عن طریق الرئیس المباشر أو رئیس الموظفین ،أو عن 

طریق موظف قدیم لكسب الخبرة منه، و یمكن أن یكون التدریب عن طریق  التجربة أو 

محاولة القیام بالعمل أي أن تمنح للموظف فرصة القیام بالعمل بصورت تجریبیة تحت 

)1(ملاحظة المتدرب.

:ب خارج العملالتدری-)2

أي تدریب الموظفین خارج أوقات العمل كالمحاضرة التي تعد كأسلوب تقلیدي في التدریب 

إلا أنها تبقى من انجح أسالیب الاتصال الشفوي المعمول به ، مع ازدیاد فرص الاحتكاك 

بالخبراء  و المتخصصین من المدربین.أو التدریب عن طریق التلمذة أي یتعلم المتدرب وفقا 

)2(لهذه الطریقة على ید معلم محترف متمكن من حرفته مثل أعمال الكهرباء.

، أيّ تطبیق ما تمّ تعلمه نظریا في دعمه بعملیة التدریبیحتاج التكوین دائمًا إلى 

مما تم تعلمه أو عرضه على الموظفین، الواقع العملي حتى یتم التأكد من مدى الاستفادة 

سیتین ینبغي عدم فصلهما في أيّ إدارة إن أرید تحقیق التطویر لذلك فهما عملیتین أسا

الإداري فكلّما كان الموظف مكونًا و مدربًا على استخدام كافة الوسائل و الإمكانیات لإتمام 

المنظمة التطویر الإداري المنشود.المهام المنوطة به كلما حققت 

1
رسالة جیوة")"،ھشام بوكفوس،"أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة(دراسة میدانیة بمؤسسة"سوناریك فر-

.84-82)،ص ص.2005/2006(جامعة قسنطینة:كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة،ماجستیر غیر منشورة
.88-84ص.،صالمرجع نفسھ-

2
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:)(مادیًا و مالیًاالجهاز الإداريتحسین-2

المنظمة لعملیة التطویر الإداري یستلزم الاهتمام بإصلاح و تنمیة جهازها إن تحقیق 

الإداري من حیث الجانبین المادي و المالي، فكلما حقق هذا المبتغى كلما فكر الموظف في 

تطویر الإدارة و على العكس من ذلك فإن كان هذا الأخیر یعاني من نقص أو انعدام 

یة خصوصًا في وقتنا هذا، كعدم وجود آلات الطباعة في المكاتب الإمكانیات الماد

فإنه سینشغل بضرورة توفیرها و یكون ذلك على حساب ،الهواتف،الاضاءة،الكمبیوتر،التدفئة،

أدائه لمهامه، فیكون هذا الأداء سیّئًا و غیر مقبول و بالتالي لن تتحقق عملیة التطویر 

حًا من الناحیة المادیة في عمله و الذي سیحاول الإداري عكس الموظف الذي یكون مرتا

قدر المستطاع الانشغال و التفكیر بكیفیة تطویر و تحسین إدارته.

و الشيء ذاته ینطبق على الجانب المالي ، فإن أرادت المنظمة تحقیق التطویر الإداري 

اف مصادر في اكتشفیها ینبغي أن تصلح(تغیر) من مصادر أموالها المعهودة،أي تبدع 

أخرى تجني منها فائضًا مالیًا أكبر یربحها و یربح الموظف أیضًا و بذلك ستتحقق عملیة 

التطویر الإداري.
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دارة بالمشاركة والتطویر الإداريالعلاقة بین الإ:المبحث الثالث

فهي الوسیلة الوحیدة التي تضمن للإدارة اركة عنصرا مهما في حیاة المنظماتتعد المش

وصولها إلى التطویر الإداري الذي یتمیز هو أیضا بالعمل الجماعي والتعاوني فنجد علاقة 

على داريالإتطویر یتحقق الأن لتطویر الإداري علاقة تكاملیة، إذ لا یمكنالمشاركة با

.فعلیةكةمشار وجود دون أرض الواقع 

ة عنهار تحقیق التطویر الإداري والنتائج المنجمل المساعدة علىالعوا:المطلب الأول

مجموعة من یجب توفر لكي تحقق الإدارة بالمشاركة التطویر الإداري في المنظمة 

و قد تم تقسیم نها مجموعة من النتائج الإیجابیة. ا یترتب عدة في ذلك، ممالعوامل المساع

وفقا لما یلي:هذا المطلب إلى فرعین

قیق التطویر الإداري و مظاهر ذلكالفرع الأول: الإدارة بالمشاركة كعامل أساسي  لتح

في التطویر الإداري في تحقیق الأمثل و الأنسب المشاركة احد الطرق بتعتبر الإدارة 

دراتهم بهدف تنمیة قالموظفین التعاون بین لما تتمیز به من روح المبادرة والمنظمات نظرا 

اع مجموعة من العناصر تبیتحقق ذلك بإو،تطویرهاومستوى منظمتهمالتحسین منو

:ما یليتتمثل فی

:الالتزام بالضمیر الأخلاقي-1

تعتبر الضوابط الأخلاقیة من المبادئ الأساسیة للمنظمة الناجحة، فالالتزام بها 

ضروري في الممارسات الإداریة لتصحیح الخلل في الإدارة فهي تساعد على الرقي بالسلوك 

العمل الإداري یشترط أيّ أن)1(الوظیفي، الوفاء ، الثقة، الاحترام وتجنب الغش في العمل.

، و یجب إثر تعامله مع الآخرینأخلاقیة تتحكّم في سلوك الموظّف ضوابطتوفر في تسییره 

.65، ص .سابق الذكرالمرجع ابراهیم،-1
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دعم العمل علىأن تعي بشكل كبیر أهمیته و تغییر السلوك السلبي و أیضًا المنظمة على 

.هم المختلفةالسلوك الإیجابي فیهم، و ذلك من خلال حسن تعاملها معهم و تلبیة احتیاجات

:العدالة و المساواة-2

بل یحاول قدر هو الذي یساوي بین الموظفین و لا یفرق بینهمالجید المسئول إن

المستطاع منح الفرص المتساویة للجمیع مبتعدًا عن كل ما قد یسبب مشاعر للحقد 

معدلبا وثیقا وفاء الموظفین و إخلاصهم في العمل یرتبط ارتباطلأن الضغینة بینهم، و 

ضمان وفاء و إخلاص الموظفین في یعودحیث)1(.نسئولیالمطرف من و العدالةالإنصاف

،الشيء الذي یساهم في تحقیق مسؤولیهمقبل من تصدر عملهم إلى المعاملات الحسنة التي 

و جعلهم كفریق واحد یعمل بتناسق بین الموظفین الاستقرار الوظیفي و الحد من الصراع 

من أجل تحقیق أهداف المنظمة ككل.

و تزداد أهمیة الأخذ بمبدأ العدالة و المساواة في عملیة اتخاذ القرارات خصوصًا المهمة 

منها  لذلك یجب على المسؤولین في المنظمة ضرورة تبني الأسلوب الدیمقراطي المثالي، 

من خلال المشاركة التامة و المثالیة للموظفین في اتخاذ كل القرارات ،فلیست كل الآراء 

و من الصعب اتخاذ جمیع قرارات المنظمة بالتصویت، فالأساس هو أن یكون  لكل متساویة 

موظف الحق في محاولة التأثیر على عملیة اتخاذ القرار،عندما یؤثر هذا القرار علیه، 

یصبح الموظفین بالتالي في إطار هذا الجو التشاركي واثقین أن الإدارة لن تتخذ قرارات و 

و تعد مشاركة الموظفین من المبادئ الرئیسیة لنجاح أي )2(.تعسفیة ضد مصلحة الموظفین

منظمة في تحقیق أهدافها فجمیع المدارس الحدیثة تؤكد على أهمیة مشاركتهم في جمیع 

مراحل العمل لأنه یعتبر كشكل من أشكال الدیمقراطیة والشورى ودلیل على الثقة في قدراتهم 

.185)،ص. 2013القاھرة:دار الكتاب الحدیث ،،(بتكاري في السلوك التدریبي في العملیة الإداریةالتفكیر الاحسین التھامى، -
1

.63،ص.سابق الذكرالمرجع ، طباخي -
2
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¡�Áƈ�ŕĎƔŬŕŬ£�§Æ)1(تهم.والاهتمام بالاستفادة من معلوماتهم وخبرا ŗ̄ƈ�řƔ· §±ƂƈƔ̄ƅ§�±Ű Ɗŷ�±ŗśŸƔ

مبادئ الإدارة بالمشاركة فبدونه لا یمكن تحقیق المشاركة الفعلیة في أیِّة منظّمة، لأن كل 

موظّف یحب أن تكون له حریّة تامّة في التصرّف و التعبیر عن رأیه حول شؤون منظمته 

غیر صائبًا المهم أنه له دور في تلك مهما كان مستواه الوظیفي و حتّى إن كان رأیه

المنظّمة و لم یوضع على الهامش بل عومل على نحو متساوي و عادل مقارنة مع غیره من 

الموظفین مهما اختلفت مستویاتهم.

:العمل الجماعي-3

یع الموظفین داخل المنظمة لما لهضرورة انتشار روح العمل الجماعي بین جمبمعنى 

ذلك من خلال وجود تجسید ، و یمكن المرسومة هداف الأتحقیق في تأثیر و أهمیةنم

ة على أساس التعاون تعد الروابط و العلاقات القائمحیث)2(نظام قوي للاتصال بینهم.

تجعلهم متّفقین على كل التغیرات التي التحلي بروح المبادرة  بین الموظفین من الأمور التيو 

یؤثر إیجابًا على الشيء الذي ،و فعّالإیجابي خلافات بشكل الو حل ،تحدث في المنظمة 

كالحقد،الغش،عدم الثقة....الخ.فیها مظاهرها السلبیة یحول دون خلق و وجود الالمنظمة و 

:الاتصال4

المستویات مختلف قنوات الاتصال بین تعمل على فتح جمیع یجب على كل منظمة أن 

یساهم في وتقویة العلاقات القائمة بین المنظمة و الموظفین ،في حیث یساهم ذلك الإداریة 

سیما في بیئة العمل المعقدة كما و لاالإیجابي بشكل كبیر بینهم تحقیق التنسیق و التفاعل 

للمنظمةعامل الاِتِّصال بالنسبةیعد و)3(،یساعدهم على القیام بالعمل بشكل فوري و سریع

عملیة حیویة ذات أهمیة بالغة في بناء العلاقات الإنسانیة لمساعدة المعنیین في الحصول 

.70، ص. سابق الذكرالمرجع العیاشي،-
1

.188،ص.المرجع نفسھ-
2

لمنتجات دراسة تحلیلیة لآراء عینةنجلة یونس محمد آل مراد، رائد حسن محمد حسین،"جودة العمل الإداري و دورھا في تعزیز المكانة الذھنیة ل-
3

.13،14)،ص ص.2009،(5، م . 14،ع.مجلة تكریت للعلوم الإداریة و الاقتصادیة مدراء بعض المنظمات الصناعیة في محافظة نینوى"،
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م و بین زملائهم لتحقیق عمالهم و التنسیق بینهأعلى المعلومات التي یحتاجونها لأداء

).1(هداف المنظّمةأو أهدافهم 

:جاهتُّ الاِ -5

المنظمة أن ترتكز علیها جیّدًا، لأنها یعد الاتجاه أیضا من الأمور الأساسیة التي ینبغي على 

تتكون من مجموعة من الموظفین و كل واحد تختلف طریقة تفكیره عن الآخر،و یمكن أن 

تكون هذه الأفكار سلبیة أو إیجابیة لهذا على المنظمة أن تدرك هذا الاتجاه لكي تشجع 

تي اهتم بها الباحثون الاتجاه الإیجابي لدى موظفیها،و لهذا كان الاتجاه من الموضوعات ال

)2(من یرى بأنه:"وجهة نظر الفرد نحو الشيء".و لقد وردت مفاهیم عدیدة للاتجاه فهناك 

وك الموظف تتحكم في سلو أحد المحددات و المقاییس النفسیة التي تفسر ":هوفالاتجاه 

فمن بین فوائد الاتجاه نذكر:)3(".داخل المنظّمة

یساعد الاتجاه على التنبؤ بسلوك الموظفین أثناء العمل.-1

یساعد الاتجاه غالبًا الموظفین على تنظیم أنفسهم في بیئة العمل.-2

یعد الاتجاه قاعدة أساسیة لإظهار میول الموظفین التي یحملونها.-3

)4(یعد الاتجاه عنصرًا أساسیًا للسلوك المستقبلي.-4

:السلوك-6

سلوك معیّن في التعامل مع الأشیاء لهذا السبب تعد دراسة السلوك مهمة لكل موظّف 

ولقد وردت )5(،ففهم السلوك الإنساني ضروري لقیام علاقات اجتماعیة سلیمة، للمنظمة

1
(جامعة اجستیر غیر منشورةرسالة منموذجا"،-)(lazaجمال مراد ،"تحفیز العاملین لرفع روح الولاء المؤسسي شركة صوفیة سوق أھراس -

.42)،ص.2010/2011عنابة:كلیة الآداب و العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ،
.14،ص.سابق الذكرمرجع الآل مراد،حسین،-

2

مجلةسوسیولوجیة  المستخدمة في قیاس و تشكیل سلوك العمال التنظیمي " ،-وسف عنصر ، ناجي لیتیم،"أھم المحددات سیكوی-
3

.173)،ص.2014،( جویلیة 7ع.الدراسات و البحوث الاجتماعیة ،
.15،ص.سابق الذكرمرجع الآل مراد ،حسین ،-

4

.17، ص.المرجع نفسھ-
5
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علنیة موجهة نحو استهداف غرض معین".وأعمالاً أنه:" یمثلمفاهیم عدیدة للسلوك منها

سواء في بیئة العمل مع ما یواجههالذي یتعامل به الفرد"الأسلوب على أنه:فههناك من یعر 

یتمیز بالعمل والاجتهاد السلوك الإیجابي للموظفف.أو في حیاته الخاصة"داخل المنظمة

یعتبر السلوك من أهم )1(والمواظبة والتخطیط وعدم ترك الأمور للحظ والتحلي بروح المبادرة.

داخل كل موظف له سلوك معین ذلك أن العناصر التي یجب على المنظمة الاهتمام به ، 

، وهدف المنظمة هنا أن تجعل موظفیها یعملون بتناسق فیما بینهم ،و توجیه المنظمة

.سلوكهم نحو هدف المنظمة

:التحفیز-7

بتنوع نظام التحفیز بین میتسشاء محیط إنأن تتمكن من منظمةكلیجب على

على وذلك لتشجیع الموظفین،ستوى الأداء التي تمنح حسب مالمعنویةو المادیة المكافآت

یمكن و )2(.الجماعيذ القرارات وتعزیز العمل تطویر المهارات وتحمل المزید من مسؤولیة اتخا

المعنویة وقد تكون الحوافز هما الحوافز المادیة والحوافز أساسیین تقسیم الحوافز إلى نوعین 

)3.(جهة للأفراد (فردیة) أو للمجموعةمو 

المنظّمة أن تعي بشكل كبیر علىو أیا نوع من الحوافز المقدمة للموظف فینبغي 

عتراف بقدرات الموظّفین و تقدیم المكافآت الاِ لأنّ و ضرورة منحها بصفة مستمرة أهمیتها

.یزید من تعاونهم مع المنظّمةینعكس بشكل جیّد على نفسیتهم ممالهم 

من الأسباب التي أو حرمانهم منها تماما غیر المساویة لجهود الموظفین الحوافز و تعد 

فالحوافز تلعب دورا )4(ؤدي إلى عدم الرضا الوظیفي مما یؤثر سلبا على مستقبل المنظمة،ت

1
كان نفسه.مال-

.93،ص . الذكرسابقالمرجع طباخي ،-
2

.85،صسابق الذكرمرجع الالرفاعي،-
3

.المكان نفسھ-
4
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أن نقصها أو تقلیصها أو زیادة الإنتاج، إذ وى الأداء الوظیفي و هاما ومؤثرا على مست

)1(.حرمان الموظف منها یؤدي إلى آثار سلبیة تنعكس على أدائه

مظاهر تحقیق التطویر الإداريالفرع الثاني:

من التي یمكن تحقیقها على مستوى المنظمة ككلالإیجابیة هناك مجموعة من النتائج 

خلال الإدارة بالمشاركة فیما یتعلق بالتطویر الإداري الذي یظهر سواء على الموارد البشریة 

أو الجهاز الإداري ككل(معدات و إمكانیات مادیة).

الإبداع و الابتكار:-1

بتكاري أو الإبداعي هو عملیة متكاملة لتوظیف القدرات الذهنیة لدى الموظفین العمل الاِ 

جدید و نافع للمنظمة، فیعتبران أهم العناصر للقضاء على الفجوة الكبیرة للتوصل إلى شيء 

التي حدثت بین التطور التكنولوجي السریع و التقدم الإداري الذي ما زال یسیر بخطى 

ذلك أن اعتماد المنظّمة لمبدأ المشاركة في عملیة صنع القرارات تشجّع على خلق )2(بطیئة.

ریدة من نوعها سواء كانت تتعلق بالخدمة أو الإجراءات أو أفكار جدیدة غیر مألوفة أو ف

و بها یتم تحقیق أهداف المنظّمةالعملیات أو الإستراتیجیات

القدرة على التكیف مع التغیرات في البیئة المحیطة:-2

لا تستطیع تلبیة حاجیات المجتمع المحليالمنظمات التي تسیر أمورها بشكل تقلیدي

) لذا یجب علیها مواكبة التغیرات التي تحدث لمواطنین، المنظمات الأخرىالمتعامل معها ( ا

و على العكس )3(،كالتكنولوجیا الجدیدة، و ازدیاد احتیاجات المواطنینلخارجي في المحیط ا

.المكان نفسھ-
1

.105،ص.سابق الذكرالمرجع بوقنور ،-
2

.100،ص.رجع نفسھالم-
3
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نجد المنظمات ذات النمط التشاركي قادرة على تلبیة كل هذه الاحتیاجات لأنها تملك قنوات 

أحسن الطرق تعد الإدارة بالمشاركةحیث)1(.الطاقات الفكریة المتوفرة الاتصال و تعدد

غایة تسعى كل المنظمات على اختلاف أنشطتها لتحقیق عملیة التطویر الإداري التي تعتبر 

تطوّرات و تغیرات تكنولوجیة سریعة أحجامها من أجل تحقیقها،لأن المحیط الخارجي یشهدو 

فضل قنوات الاتصال التي تسمح هذا العصر، و هذا یتحقق بو من الواجب علیها أن تواكب

.متناسقبشكل جماعي و للموظفین بالعمل 

:الجودة في العمل الإداري-3

الموظفین الذین استثمروا بمعنى تحقیق النوعیة الجیدة في الخدمات المقدمة من طرف

خدماتهم في أحسن هم الفكریة و البدنیة في سبیل تقدیم منتجاتهم أوهودجمختلف 

:"محصلة للأداء الجید لمختلف وظائف المنظمة على أنهاف الجودة تعر حیث)2(،صورة

یتحقق لا و )3(.أصولها المالیة و البشریة و التكنولوجیة"و نتیجة للاستغلال الأمثل لمواردها و 

النشاطات من خلال العمل بمبدأ الإدارة بالمشاركة الجماعیة فكلإلاّ هذا الاستغلال الأمثل 

لأن العمل الجماعي و المشاركة تحقق الجودة في العمل،الموظّفین بالتعاونقوم بهاالتي ی

الموظفین و یحسّن من مستوى أدائهم مما ینعكس إیجابًا على الخدمة معارف یثري من 

.بالتالي یتم تطویر المنظّمةو المقدّمة من طرفهم 

المكان نفسه.             -
1

.13، ص.الذكرسابقالمرجع ن، یل مراد، حسآ-2

رسالةشرف الدین مومن، "دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة"، -
3

.62)،ص.2011/2012(جامعة سطیف: كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،غیر منشورةماجستیر
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التكنولوجیا الحدیثة:-4

حیث )1(ولات المختلفة في العمل الإداري،في إحداث التحرئیسيالتكنولوجیا لها دور

تطویر أسالیبه و توفیر المعلوماتساهمت في تطویر الكثیر من مراحل العمل الإداري و 

تحقیق الجودة بشكل أفضل.لتحسین من أداء المنظمة و او )2(،بأقل تكلفةفي الوقت المناسب و 

ن الأخطاء من أجل الحد مالعالمیة دیثة هي ضرورة حتمیّة تفرضها التغیّراتأيّ التقنیات الح

غالبًا و تسهیل إجراءات العمل الإداري.التي یقع فیها الموظفون

:ات ذات الطابع التجاري)(للمؤسسالمنافسة-5

لمنظمات و محاولة كل منها كسب تعبر عن حالة الصراع الموجود بین االمنافسة 

تفعة من تمكنها من تحقیق مستویات مر السوق و ذلك باعتماد عدة سیاساتي ادة فیالر 

من القیام بالتحدیث المنظمةنمبدأ الإدارة بالمشاركة الذي یمكِّ لكن هذا یشترط العمل الأداء 

المنظمات الیوم أن تعي بشكل علىف)3(تتبع متغیرات البیئة الخارجیة. و المستمر لسیاساتها

بین الموظفین تعد القوّة لأن العمل المشترك و الجماعي كبیر أهمیّة الإدارة بالمشاركة 

المساندة لها من أجل تحقیق أهدافها و بالتالي تصبح قادرة على منافسة غیرها.

1
-chawki gaddes, « l’administration électronique et la diffusion des données publique »,thèse de magistère

non publiée (université de tunisie : faculté des science juridique politiques et sociales ,2004),p.797.
.المكان نفسھ-

2

.56،ص.،مرجع السابق الذكرمنمو-
3
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الثقة :تعزیز-6

في تحقیق الرؤیة المشتركة والهدف المشترك ، وتلعب دورا أساسیا في زیادة تساهم الثقة

الاتصال والحوار، فهي تؤدي إلى تسهیل تبادل وتشارك الموظفین فیما بینهم ومع المنظمة

)1(مهارات.في ما یمتلكونه من معارف و خبرات و

السرعة في إنجاز المهام:-7

فمن ،لعمل بشكل مشترك و متناسق بین الموظّفینالسرعة في أداء الخدمة تتطلب ا

متنوّعة و آراء مختلفة في الأساس یتم مناقشة المواضیع المختلفة التي تتطلب خلال المشاركة 

.أو الحل المناسب في أسرع وقت ممكنالسلیم من أجل الوصول إلى القرار النهائي

التقلیل من معدّل الأخطاء:-8

من خلاله ف،ترك  یقلل من الأخطاء التي یرتكبها الموظّفین عادةالعمل الجماعي و المش

متعددة مما یجعل الموظّفین أكثر كفاءة، و یعطي الفرصة للتعلّم یتم جمع آراء و اقتراحات 

من أصحاب العقول الناضجة حول كیفیة تسییر شؤون المنظّمة و بأقل قدر ممكن من 

الأخطاء.

التقلیل من الشكاوي:-9

تي تعبّر عن الرغبة في ترك المنظّمة و هي توحي إلى وي هي أولى المؤشّرات الالشكا

وجود مشاكل و معاناة مهنیة لدى الموظفین و كلّما قلّ معدّل الشكاوي عبّر ذلك على مدى 

الإدارة بالمشاركة الأسلوب الأنسب الذي أسلوبو یعتبر )2(استقرار الموظفین في المنظّمة. 

یساهم في التقلیل من معدلاها لأن إتاحة فرصة المشاركة للموظّف تجعله راضِ عن عمله 

بالتالي یتم تحقیق الاستقرار الوظیفي.و 

.104-95، ص ص.الذكرسابقالمرجع طباخي ،-
1

2
رسالة مراد خلاصي،"اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة و استقرار الإطارات في العمل دراسة میدانیة بالشركة الوطنیة للتبغ و الكبریت"،-

.173)،ص.2006/2007العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة،(جامعة قسنطینة:كلیةماجستیر غیر منشورة
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تحقیق الرضا الوظیفي:-10

تبرید من درجة الرضا الوظیفي الذي یعتز شعور الموظفین بالانتماء والولاء للمنظمةإن 

وهذه نحو العمل الذي یشغله ،الموظفكمجموع المشاعر الوجدانیة التي یشعر بها 

ن عمله یحقق له إشباعا أكلما كان تصور الموظف،فالمشاعر قد تكون إیجابیة أو سلبیة 

فإذا كانت المنظمة )1(.كبیرا لحاجاته كلما كانت مشاعره نحو عمله إیجابیة والعكس صحیح

و تستمع لمختلف آرائهم و أفكارهم فإن هذا الأمر سیساعد في تفتح باب الحوار مع موظفیها 

شعورهم بالراحة و الاطمئنان و یجعلهم راضین عن أعمالهم و أعمال المنظمة ككل.

في المنظمةداري التطویر الإعلى عملیة الإدارة بالمشاركةآثار غیاب:المطلب الثاني

عدم و التي تبذل من طرف موظفیهار المنظمة للجهودتقدیعدم ن من الأمور المعلومة أ

بالتالي على المنظمة على عملهم و سلبًاجهات نظرهم تنعكس رغبتها في معرفة و سماع و 

ككل.

ج محددةلات إنتامعدإلى عمال وإلى خطط تفصیلیة لكل الأالمنظمات تحتاج كللذلك 

مستویات الأداء و تتحقق هذه المخططات من خلال مشاركة جمیع من خلالها تقیس 

ذلك ،المستویات الإداریة لطرح إما اِنشغالاتهم أو تحدید مستوى التقدّم و التأخّر في العمل

كلما كانت نسبة ف)2(،تحدد الأهداف المرغوب تحقیقها بشكل جماعيمشاركة الإدارة بالأن 

حیث تضعف لدیهم نسبة المشاركة داخل المنظمة أقل كلما نقص مستوى الأداء للموظفین 

حیث،)3(معدلات إنتاجهمتنخفض هم للعمل و وبالتالي ینخفض حماسالشعور بالمسؤولیة 

ر أي تتوفیتأثر الموظف بالمناخ السائد في المنظمة أو البیئة الداخلیة لها، فإذا كانت إیجابیة 

و یصبح أكثر التزامًا إیجابًا على شروط الإدارة بالمشاركة فهذا ینعكس على أداء الموظف 

یة و التعلیمإیناس فؤاد نواوي فلمبان ،"الرضا الوظیفي و علاقتھ بالالتزام  التنظیمي لدى المشرفین التربویین و المشرفات التربویات بإدارة الترب-
1

.42ه)،ص .1429ه/1428لقرى بمكة :كلیة التربیة ، (جامعة أم ارسالة ماجستیر غیر منشورةبمدینة مكة المكرمة "،
.40،ص.الذكرسابق المرجع إبراھیم ، -

2

.سھالمكان نف-
3
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على تحقیق تساعد لأن المشاركة ، یؤثر ذلك سلبا علیهسالعكس فأما إذا كانفي العمل

بینما تؤدي البیئة الردیئة السریع للمعارف إمكانیة التعلم بتكاریة في الوظیفة والممارسات الا

)1(.نعدام الإدارة بالمشاركة إلى انخفاض مستویات الأداءاِ أي 

و بالتالي یمكن عرض النتائج السلبیة التي یسببها غیاب أو عدم العمل بمبدأ الإدارة 

بالمشاركة في المنظمة على عملیة التطویر الإداري فیما یلي:

خوف المدیرین من التغییر:-1

بداع  في عملهم و هذا و الإبتكارفیهم الرغبة في الابعض المدیرین الذین تنعدم هناك

خوفًا من نتائج التغییر رغم أن عملیة التطویر الإداري تعتمد على إشراك الموظفین فیها،إذ 

یجب مر ضروري لتغییر والتطویر ولا یدركون انه أاالخوف من عملیتيلكهاأن هذه الفئة یتم

فيالموظفین یق أهدافه وهذا من خلال اشتراك منه طالما أنهم قادرون على تحقالعمل به 

الذین تنعدم فیهم الرغبة في الابتكار و الإبداع هناك بعض المسئولین)2(.هاتین العملیتین

في عملهم و هذا خوفا من نتائج التغییر رغم  أن عملیة التطویر الإداري تعتمد على إشراك 

.الموظفین فیها

الكوادر البشریة المتخصصة:نقص-2

الركیزة الأساسیة في العملیة هي الكوادر البشریة المتخصصة والمدربة جیداتعد 

ا في غایة الأهمیة مرً یعد أو،تقوم على الأسس العلمیةهالوجودها یجعلأن التطویریة

ا دً جیِّ المكونة تكوینًا التطویر الإداري إلى الموارد البشریة عملیةتحتاجحیث ،)3(لنجاحها

تعد الدورات أجل تسییر المنظمة على أحسن وجه،ومنبمستوى علمي جد عالالتي تتمتع و 

التكوینیة للموظف أمرا مهما للرفع من مستوى كفاءته، و عدمها قد یؤدي إلى النقص في 

.41،ص.نفس المرجع-
1

.18،ص.سابق الذكرمرجع الآل دحوان،-
2

.19،ص.المرجع نفسھ-
3
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مهاراته و معارفه، مما ینعكس سلبا على الخدمات المقدمة من طرفه، و تنعكس بالتالي على 

رة الموارد البشریة أن لا تقتصر على تهیئة القوى العاملة بل مستوى أدائه لذلك یجب على إدا

أن تسعى جاهدة من رفع الكفاءة الإنتاجیة لدیها عبر تكثیف البرامج التدریبیة الخاصة 

)1(واحتیاجاتهم.

إن فشل المنظمة في أداء مهامها و تحقیق الإنتاجیة یتوقف إلى حد كبیر على نقص 

ظفین ذلك لعدم مشاركتهم في عملیة صنع القرار ، لأن العمل المهارات و المعارف لدى المو 

الجماعي یكسب الموظفین خبرات و معارف جدیدة من أصحاب العقول الناضجة  و بالتالي 

یرفع من مستوى أدائهم، لكن في حالة ما إذا تنعدم المشاركة الفعلة في المنظّمة لا یمكن أن 

تحقق التطویر الإداري.

اللامبالاة:الإهمال  و -3

أثناء قیام درجة انخفاض الرضا الوظیفي ینعكس على مدى الاهتمام والانضباطإن

لحاق هم بتخریب أدوات الإنتاج أو حتى إمما ینجر عنه قیام،مهام والواجباتبالالموظفین

السلوك السلبي الذي یترتب عن الموظفین هو في حقیقة ذلك أن)2(.الضرر بالمنتج ذاته

ردّ فعل للمعاملات السیئة التي تبدر من قبل المسؤولین، كعدم إعطائهم فرصة للتعبیر الأمر 

عن رأیهم في شؤون المنظمة، و عدم الثقة بقدراتهم، فكل هذه الأمور تنعكس سلبًا على 

الموظّف مما یجعله مهملاً لعمله. 

ا یملكه من معارف مصادر تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة بملموظف من أهم او یعد 

و أفكار جدیدة إثر مشاركته المستمرة في عملیة صنع القرار، ففي حالة ما إذا كانت المنظمة 

لا تعمل بمبدأ الإدارة بالمشاركة و لا تشجع الموظفین على العمل كفریق واحد متناسق فإن 

.المكان نفسھ-
1

.39،ص.المرجع نفسھ-1
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كس سلبًا هؤلاء الموظفین سیفقدون لا محال لحماسهم في العمل، و هذا بطبیعة الحال ینع

على الخدمة المقدمة من طرفهم ،حیث تصبح المنظمة عاجزة عن تحقیق الجودة و النوعیة، 

و هذا ما یجعلها غیر قادرة على منافسة المنظمات الأخرى و لا یمكنها من مواجهة 

التحدیات التي تفرضها البیئة الخارجیة.

كثرة الشكاوي:-4

یطة بالعمل من الأسباب التي تدفع الاستیاء من  طرق المعاملة أو الظروف المحیعد

فنسبة الشكاوي المقدمة ولیهم ،شفهیا لمسئأو بالموظفین المستاءین إلى رفع شكاویهم كتابیا

أخذه بعین على الإدارة الأمر الذي یتوجب من عدمه لدى الموظّف تعكس لنا مستوى الرضا 

كثرة الشكاوي داخل  المنظمة إلى و تؤدي)1(بدقة لإیجاد الحلول الممكنة.الاعتبار و تحلیله

لا و لا تأخذ بمبدأ الإدارة بالمشاركةخصوصًا إذا كانت تلك المنظّمة الاستیاء حالة التذمّر و 

تعطي له حق في إبداء رأیه  حتّى و إن كان صائبًا ، فهنا یجد الموظّف نفسه على الهامش 

إلى التعبیر عن رفضه للنظام السائد داخلها. ما یدفعه و هذا 

:في العملوسائل التقلیدیةقتصار على الالا-5

یعد عدم تبني المنظمة للإدارة بالمشاركة سببا أساسیًا في عدم تحقیق التطویر الإداري 

في المنظمة خصوصًا ما یتعلّق بالموارد المادیة المستخدمة فیها الشيء الذي یجعلها تفتقد 

تعتمد فقط على الوسائل التقلیدیة بدل من الاِعتماد على التقنیات الحدیثة، ذلك أن أساس 

المنظمة في تحقیق التطویر الإداري یعتمد على الجهود البشریة المشتركة التي تسعى نجاح

جاهدة من أجل تطویر منظمتها و الاطلاع على كل جدید من خلال التبادل في المعلومات 

الحدیثة.

رسالة "،-وحدة نومیدیا بقسنطینة-تصادیة دراسة حالةزاھیة عزیون ،"التحفیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاق-
1

.112)،ص.2006/2007(جامعة سكیكدة :كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،ماجستیر غیر منشورة
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الروتین:-6

وتین إذا كانت المنظمة لا تعمل بمبدأ الإدارة بالمشاركة فهذا یشكل علیها نوع من الر 

الذي قد یحد من قدرتها على الإبداع و الاِبتكار، و هنا تجد نفسها غیر قادرة على تحقیق 

أهدافها حیث یصعب علیها التغلب على مختلف المشكلات و العقبات التي تواجهها في 

العمل و یعیق من تحقیق التطویر الإداري فیها، حیث یكون الجدید في حالة وجود تبادل 

نظمة التي تمیل فقط إلى العمل دون حوار أو اجتماع یؤدي بها إلى التعقید للأفكار، و الم

فقط بالتسییر التقلیدي الذي لا جدید فیه و الذي یؤدي إلى الروتین.

عدم الرضا الوظیفي:-7

یعتبر عدم الرضا الوظیفي أو انخفاض معدّله لدى الموظفین من العوامل السلبیة التي 

ت الأداء، والرضا الوظیفي لا یقتصر على الحوافز المادیة وحدها بل تسبب في تدني معدلا

ذلك أن المنظمات التي تدار )1(.(كالمشاركة في اتخاذ القرارات)یتأثر بالحوافز المعنویة

بشكل تقلیدي تسبب الكثیر من الصراعات داخل المنظّمة بسبب عدم الاهتمام بالعنصر 

لیة صنع القرارات، لهذا یجب على المنظمات أن البشري و إقصائه من المشاركة في عم

تعي أهمیة و دور الموظف و القدرات التي یمكن أن یحملها إثر مشاركته في هذه 

العملیة،لأن في حالة إهماله أو إقصائه منها لا یمكن أن یثري من معارفه و لا یمكنه أن 

ع و بالتالي ینعكس سلبًا یخلق لتلك المنظمة شيء جدید أو ما یسمى بعدم الابتكار والإبدا

على أدائه في العمل، الشيء الذي لا یمكن أن یحقق التطویر الإداري للمنظمة حتى و إن 

حققت شیئًا فیكون نسبیًا. 

المكان نفسھ.             -
1
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الإضراب :-8

یعتبر الإضراب من أقوى مؤشرات عدم الرضا الوظیفي و به یتم التعبیر عن حالة 

یلجأ هذا الأخیر شها الموظف داخل المنظمة حیثالتذمر وحالة الفوضى والإهمال التي یعی

یعد الإضراب الطریقة التي حیث)1(إلى الإضراب كرد فعل على الوضعیة التي یعیشونها.

السائد داخل المنظمة التي یعمل فیها و هو یعبر بها الموظف عن رفضه للنظام القائم و 

یعیق من تحقیق عملیة التطویر الإداري.

:التسیب الإداري-9

یقوم الموظف حیث التي تعیق نجاح التطویر الإداري العوامل التسیب الإداري من یعد 

، التكاسل في العمل عدم احترام مواقیتسلبیة كالتأخیر، التغیب عن العمل ،بتصرفات 

یتسبب بدوره في...الخ ،هو ماولینالالتزام بأوامر و تعلیمات المسئو عدمالمهام انجاز 

یعرف التسیب الإداري على ،إذ أدائه مما ینعكس سلبا على المنظمة أیضامعدل انخفاض 

أنه:"تخلي العاملین و انصرافهم عن أداء واجباتهم و عدم بذل المفترض و المتوقع منهم من 

)2(.لدى الموظفین"مجهود مما یؤدى إلى عدم انتظام العمل و إلى تدني مستویات الكفاءة 

التوترات یؤدي إلى خلق قد ذلك أن عدم مشاركة الموظّف في عملیة صنع القرار 

و عدم تطویرها.یؤثر سلبًا على مستقبل المنظمة، مماالصراعات الداخلیة بصفة دوریة و 

1
مروان أحمد حویجي،"أثر العوامل المسببة للرضا الوظیفي على رغبة العاملین في الاستمرار بالعمل حالة دراسیة على اتخاذ لجان العمل  -

.38)،ص.2008(جامعة غزة:كلیة التجارة،رسالة ماجستیر غیر منشورةفي قطاع غزة"،الصحي

رسالةتبسة"–،"الرقابة الإداریة و التسیب الإداري في  المؤسسة دراسة میدانیة في مؤسسة  توزیع الكھرباء و الغاز دلال غلوسي-
2

.109-102)،ص ص.2014/2015جامعة بسكرة:كلیة العلوم الإنسانیة و الاِجتماعیة ،(ماجستیر غیر منشورة
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غیاب الاستقرار الوظیفي:-10

حركة یقصد بها:"یتسبب في ظاهرة دوران العمل التي لمشاركةإن فشل الإدارة با

خلال فترة زمنیة معینة ، و تشتمل هذه الحركة على الموظفین الموظفین في المنظمة 

الخارجین من المنظمة سواء بإرادتهم أو الفصل أو نقل من قبل المنظمة نفسها أو حتى 

لأسباب قهریة  كالوفاة، التقاعد بقوة القانون، و الموظفین الداخلین إلیها أي المعینین حدیثا 

)1(.المنقولین إلیها أو الموظفین القدامى العائدین لهافیها أو

تسعى كل منظمة إلى تحقیق عملیة التطویر الإداري ، لكن قبل كل شيء یجب علیها 

تفتقر إلى أن تضع مبادئ فعالة لتسییر أمورها و حسن إدارتها، لكن في حالة ما إذا كانت 

في حدوث نتائج ك، فإن ذلك سیتسبب لا محال العوامل الإیجابیة التي تساعد في تحقیق ذل

تجد في هذا الإطار بالخسائر سواء في الإمكانیات المالیة أو البشریة، و تعود علیهاسلبیة 

مل مع البیئة المحیطة نفسها غیر قادرة على سد احتیاجاتها و غیر قادرة على التعاالمنظمة 

تحقیق و هذه الأمور تعیق من نجاحها فكل، الشيء الذي یؤدي إلى عرقلة مسار نجاحها بها 

.فیهاعملیة التطویر الإداري

:في الموقع،1"الدوران الوظیفي(دوران العمل)"،ص.-
1

DOChttps://uomustansiriyah.edu.iq›lectures,(27/11/2018, 17 :30).
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خلاصة الفصل الأول:

التي الأسالیب یمكن القول أن الإدارة بالمشاركة تعتبر من انطلاقًا مما سبق عرضه 

الأمثل لاستغلالالإمكانیة و هذا راجع ل،تلجأ إلیها الإدارات للتحسین من مستواها و تطورها

، حیث یتمكن الموظّف لها و ضمان استقرارها و تطورهامن خلالطاقات  العنصر البشري

من خلال مشاركته في عملیة صنع القرارات من تنمیة معارفه و تطویرها عبر قنوات 

الاتصال المفتوحة بین مختلف المستویات و تبادل المعلومات و المهارات، الشيء الذي 

ییر أمور الإدارة على أحسن وجه ، و هذا بطبیعة الحال ینعكس على  على تسیجعله قادرًا

على مستوى الأجهزة سواءبشكل إیجابي و یمكنها من تحقیق التطویر الإداري المنظمة تلك 

و على العكس من ذلك كلما افتقد مبدأ الإدارة و المعدات أو على مستوى الموارد البشریة.

لما أدى ذلك إلى فشلها و عدم استقرارها الوظیفي والشيء كبالمشاركة في تسییر أيّ منظمة 

الأولى و منه تم إثبات صحة الفرضیة الذي یؤدي بطبیعة الحال إلى تهدید استقرارها ككل، 

."افتقدت المنظّمة للإدارة بالمشاركة كلما انعدم الاستقرار الوظیفيكلما"أنه:القائلة
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:الثانيالفصل

الإدارة بالمشاركة على عملیة أثر

التطویر الإداري خلال الفترة الممتدة من 

.2017إلى غایة سنة 2012عام 
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تمهید

الانفرادیة من الكثیر من منظّمات دول العالم خصوصًا منها دول العالم الثالث تتسم

في اتخاذ وصنع القرارات، و التي تؤدي إلى نتائج سلبیة وخیمة تنعكس على مستویات 

الانغلاق و صعوبة التكیّف مع ،الشيء الذي یسبب الأداء و سلامة هذه المنظّمات ككل

العالمیّة ، و الجزائر هي الأخرى لم تسلم من هذا النوع من المشاكل فكثیرًا ما المتغیّرات 

في وسائل الإعلام، خصوصا منها المكتوبة نقص في كل من المشاركة و التطویر نقرأ 

كحالة لدراسة هذه لذلك اتّخذنا مقر ولایة تیزي وزو ،الإداري في الكثیر من المنظّمات

ذلك هل كان اتخاذ قرار قائمًا على أساس و بأم لا؟ناك تطویر إداري الإشكالیة بمعنى هل ه

حو فردي.المشاركة أم تمّ على ن

تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث :   و قد 

لولایة تیزي وزو.عامالمبحث الأول : تقدیم 

.2013-2012الجزائرمشروع التطویر الإداري في :المبحث الثاني

وزو.تیزي ولایة مقر التطویر الإداري في و الإدارة بالمشاركة واقع المبحث الثالث: 

عرض و تحلیل نتائج الاستبیان.المبحث الرابع:
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لولایة تیزي وزوعام المبحث الأوّل: تقدیم 

طویر الإداري على ودورها في تحقیق التقبل التطرق إلى دراسة واقع الإدارة بالمشاركة 

الولایة و هیكلها مقر أولا التعرف على ولایة تیزي وزو، سیتم في هذا المبحثمستوى

التنظیمي و صلاحیاتها.

ولایة تیزي وزو وهیكلها التنظیمي:تعریفالمطلب الأوّل: 

بعدها سیتم التعرف و ، ولایة تیزي وزو لمقر ل في هذا المطلب تقدیم تعریفتناو سیتم 

على هیكلها التنظیمي، حیث تم تقسیم هذا المطلب إلى فرعین:

الفرع الأول:التعریف بولایة تیزي وزو

للولایة حسب ما جاءت تقدیم تعریفأولاسیتمو، ولایة تیزي وز مقر قبل التّطرق لتعریف 

تعتبرحیث .2012فیفري 29المؤرخ في 12/07قانون الولایة رقم به المادة الأولى من 

الجماعة الإقلیمیة للدولة، و تتمتع بالشخصیة المعنویة و الذمة المالیة، و هي ":تلكالولایة 

أیضا الدائرة الإداریة غیر المركزیة للدولة، و تشكل بهذه الصفة فضاء لتنفیذ السیاسات 

)1(."العمومیة التضامنیة و التشاوریة بین الجماعات الإقلیمیة و الدولیة

معنویة شخصیة لها التي محلیةالجماعة التلك هيحسب هذا التعریف الولایة أيّ أن

أي تتمتع بالاستقلالیة مالیةة مّ ذلها و، أنها منظمة یسیرها ممثل قانوني و هو الواليأي

من اللامركزیة الإداریة اتمثل نوعً تتمتع بالحریة التامة في استعمالها، كماأيّ أنهاالمالیة

حیث تقوم بتنفیذ السیاسة العامة للدولة و تساهم في تحقیق التنمیة المحلیة و تحقیق طلبات 

.المواطنین

أمّا بالنسبة لولایة تیزي وزو أو كما یطلق علیها منطقة القبائل الكبرى فقد تأسست عام 

80الشمال البحر الأبیض المتوسّط (یحدّها من ، )2(،و تقع شرق الجزائر العاصمة1962

أما من الغرب ،، و یحدّها من الشرق ولایة بجایة لسواحل) و من الجنوب ولایة بویرةكلم من ا

.8،9،ص ص.21/02/2012المؤرخ في،12،ع.الجریدة الرسمیة،المتعلق بالولایة، 12/07ج.ج.د.ش،القانون رقم -1
2

في الموقع:،1تیزي وزو" ویكیبدیا،الموسوعة الحرة،ص.ولایة"-
https://ar.m.wikipedia.org›wiki›,(12/11/2017,17:15).
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تبلغ وكلم،105حوالي ببحیث یبعد مقرها عن الجزائر العاصمة ، )1(ولایة بومرداس 

أي بكثافة نسمة، 1.350.100حوالي بعدد سكانها في حین یقدّر ، 2كم2,950مساحتها 

حیث یعیش خاصبطابع اجتماعیا ولایة تیزي وزو تتمیز و.2نسمة/كم316تعادل یة سكان

مناخ و،قریة1400السكان في المناطق الریفیة على شكل قرى یصل عددها أكثر من 

نشاطهافي الطابعین الفلاحي والتجاري علیها ویغلب البحر الأبیض المتوسط هو السائد فیها

تصل إلى و نسبة  سكان المدن)2(،بلدیة67ودائرة21إلى إداریًا تنقسمو ،

)3(.نسمة945.070أما سكان الأریاف فتقدّرنسمة،405.030

الثاني: الهیكل التنظیمي لولایة تیزي وزوفرعال

تتشكّل ، حیث في هذا الفرع سیتم التعرف على الهیكل التنظیمي لولایة تیزي وزو

:ات معینةصاختصالهاولایة من الوحدات التالیة، وكل وحدة ال

.تنفیذیةالهیئة ال: یمثلالوالي*

.الدیوان*

المفتشیة العامة.*

.الأمانة العامة*

مدیریة التنظیم و الشؤون العامة.*

مدیریة الإدارة المحلیة.*

.هیئة مداولات: و یمثلالولائيالشعبيمجلسال*

:يالوال*

الوالي بأنّه: 2012فیفري 29المؤرخ في 12/07قانون الولایة رقم من110عرفت المادة 

)4(».الحكومة مفوض على مستوى الولایة و هوممثل الدولة «

1
في الموقع:،1"،منتدیات  ورقلة لكل الجزائریین و العرب،ص."التعریف بولایة تیزي وزو-

Ouargla 30 ,com›t13588_topic ,(22/02/2018 ,11 :52) .
2

.1،ص.سابق الذكرالمرجع "ویكیبدیا ، الموسوعة الحرة"،-
3

:في الموقع،1"التعریف بولایة تیزي وزو" ،ص.-
Bairak .yoo7.com ›t9766-topic ,(28/02/2018,11 :30).

4
-R.A.D.P Loi n

o
12/07, relative à la wilaya ,journal officiel ,n

o
.12 ,correspondant au 21/02/ 2012,p.19.
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رئیس الجمهوریة على مستوى الولایة و له كل الصلاحیات ثلممالوالي هو أن بمعنى 

سة العامة للدولة من جهة أخرى.من جهة كما أنه ملزم بتحقیق السیاداخل إقلیم الولایة

:الدیوان*

: مكلّف بـ:جهاز یعمل تحت سلطة الواليو هو هو من الأجهزة الإداریة العامة للولایة

العلاقات الخارجیة والتشریعات-

العلاقات مع أجهزة الصحافة والإعلام.-

یتلقى رئیس الدیوان في حدود اختصاصاته تفویضًا بالإمضاء من الوالي.-

الأمانة العامة:*

یحتل المرتبة الثانیة بعد مركز الوالي لكون الأمانة أمین عام الذيیترأس الأمانة العامة

تعمل على تنشیط الهیاكل المكلّفة بالبرید العامة الجهاز الأكثر حیویة في إدارة الولایة، حیث

، بإضافة والقرارات التي یخرج بهالولائي، متابعة تنفیذ مداولات المجلس الشعبي اوومراقبتها

تنقسم إلى .و إلى تنشیط عمل الهیاكل المكلفة بالوثائق و المحفوظات و التلخیص و ینسقها

: مصلحة التلخیص، مصلحة الأرشیف، ومصلحة التوثیق.الحمصثلاث 

ثلاث مكاتب:ا: لهمصلحة التلخیص-أ)

:بمكلّف :مكتب الصفقات العمومیة-)1

أشغال لجنة الصفقات العمومیة للولایة، كما یكلّف بأمانة هذه الأخیرة.إعداد ومتابعة-

السهر على تطبیق التنظیمات الساریة المفعول فیما یخص تنفیذ الصفقات العمومیة.-

متابعة القرارات الصادرة عن الحكومة، وإعداد كلّ الأشغال المتعلقة مكتب التنسیق:-)2

)1(تنفیذ التعلیمات الوزاریة.، والسهر على  باللجان الولائیة

.14:00، 2017-07-26، الجزائر: تیزي وزو،رئیس مكتب التنظیم لمصلحة التلخیصان أورابیا )،( سفیمقابلة مع السید:-
1
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دراسة واقتراح كل التدابیر، التي من شأنها أن تساهم في التنظیم الأمثل مكتب التنظیم:-)3

وتحسین شروط، وطرق ات ، خاصة فیما  یتعلق بتسهیل إجراءلكافة المدیریات الولائیة

الموضوعة تحت تصرّف هذه العمل، وترقیته، والاستعمال الأمثل للموارد البشریة، والمادیة 

المدیریات.

:مصلحة الأرشیف-ب)

مكتبین:اله

مكتب الإعلام والمساعدة: -)1

یعمل على نشر وتعمیم القواعد الخاصة بدراسة وحفظ وتسییر الأرشیف.-

مساعدة المدیریات الولائیة في تنظیم وإعداد الأرشیف الخاصة بها.-

مكتب الحفظ:-)2

وحفظ في إطار التنظیمات المعمول  بها في كلّ العقود والمداولات، یعمل على استقبال، -

والوثائق الرسمیة الصادرة عن المدیریات الولائیة.

:مصلحة التوثیق-ج)

له مكتبین:

:مكتب التوثیق وبنك المعلومات-)1

یعمل على:

استغلال ونشر كلّ وثیقة إعلامیة ذات منفعة عبر كل المدیریات الولائیة.-

الإعداد والتحسین الدائم لبنك المعلومات الولائیة.-

ودوره یتمثل في:مكتب التلخیص: -)2

)1(جمع وتحلیل وتنسیق بكل ما له علاقة بالنشاطات السنویة المتعلقة بمختلف المدیریات.

المرجع نفسھ. -
1
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المفتشیة العامة:*

تتدخل تحت سلطة الوالي في الهیاكل والمؤسسات غیر الممركزة، التي هي تحت 

وصایة وزیر الداخلیة والجماعات المحلیة، ویترأسها مفتش رئیسي. 

الإدارة المحلیة:*

لها صلاحیات تتمثل فیما یلي:

جمع الوثائق التي تخصّ تسییر ممتلكات الولایة، وتطویرها باستمرار.-

ر المستخدمین المعنیین بالمصالح المشتركة للولایة.تضع تحت تسیی-

إعداد میزانیة التسییر والتجهیز في الولایة، وتنفیذها. -

:وتتكون من ثلاثة مصالح

مصلحة التنشیط المحلي.-)1

مصلحة المیزانیة والممتلكات.-)2

مصلحة المستخدمین.-)3

: لها مكتبین هما:مصلحة التنشیط المحلي-أ)

: له صلاحیات، منها:المیزانیات ومؤسسات البلدیةمكتب-)1

متابعة ومراقبة میزانیة البلدیة.-

متابعة ومراقبة المشاریع التنمویة التي تأتي من طرف البلدیات.-

المصادقة على المداولات التي تتعلق بإنشاء مؤسسات عمومیة بلدیة.-

الصفقات، والبرامج التي : هذا المكتب مسؤول عن إعداد مكتب الصفقات والبرامج-)2

)1(تقضي العمل بتنظیم الصفقات والبرامج.

.2017،14:05-08-14،الجزائر: تیزي وزو،و بنك المعلومات لمصلحة التوثیقالتوثیقرئیس مكتبة مع السید:(محمد أوشعبان كایس)،مقابل-
1
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مكاتب:ة: لها ثلاثملاكمصلحة المیزانیة والأ-ب)

و هي التي تخص جمیع ممتلكات الولایة ،و تتكلف بالمیزانیة :مكتب الممتلكات-)1

یطارات في بالإلق بصیانة المباني الخاصة الخاصة بالولایة و دوائرها و بلدیاتها ،فیما یتع

.حظیرة السیارات....الخالولایة،

مكتب میزانیة الدولة :-)2

یقوم بتحضیر میزانیة الولایة و تقسیمها على القطاعات المعنیة به، و تكون هذه 

المیزانیة مخصصة من وزارة الداخلیة و الجماعات المحلیة سنویا تقوم بتوزیعها على مختلف 

الولایة بدورها بتوزیع على قطاعات معینة مثلا:على شكل أجور ولایات الجزائر و تقوم

للموظفین. 

تتمثل في میزانیة خاصة بالولایة مثلا:مكتب میزانیة الولایة:-)3

نفقات متعلقة بتسییر الولایة، بناء الطرقات و المستشفیات.

)1(تقوم هذه المكاتب بالتّكفل بجمیع الأملاك التابعة للولایة وصیانتها.

هي التي تتكلف بتوظیف المستخدمین التابعین للولایة و الدوائر، مصلحة المستخدمین:-ج)

و تتكون هذه المصلحة من و الموظفین التابعین لوزارة الداخلیة على مستوى المحلي،

مكتبین:

لان و هو المكلف بتوظیف أول إجراء من الإعمكتب تكوین و تسییر موظفي الولایة:-)1

كما تقوم هذه .و تقدیمها للتأشیرةصة بالتوظیف و متابعة المسابقات الخا، عن التوظیف

المصلحة على متابعتهم عن طریق التكوین و الترقیة في الرتبة.

تقوم الولایة بالقیام بسلطة الوصایة و الرقابة :مكتب تكوین و تسییر موظفي البلدیات-)2

)1(لمسیري الموظفین على مستوى البلدیات.عن طریق توجیهات و تعلیمات،توجه

.المرجع نفسھ-
1
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مدیریة التنظیم والشؤون العامة:*

تسهر على المقرّرة على الصعید المحلي، وتتكفل بمراقبة مدى شرعیة التدابیر التنظیمیة

تطبیق واحترام التنظیم العام.

تنقسم إلى ثلاثة مصالح:

:مصلحة الشؤون القانونیة والمنازعات-أ)

مكاتب:ةلها ثلاث

مكتب نزع الملكیة والمنازعات:-)1

تتكفل بالإجراءات الخاصة بنزع الملكیة من أجل المنفعة العامة و یقوم بجمیع

التي یتبعها المشروع كالطرق الإجراءات الخاصة بهذه العملیة مع مدیریات المجلس الولائي

و الري و الفلاحة و في مجالات أخرى كالصحة و التجارة و أملاك الدولة و غیرها ،كما أن 

هذا المكتب من صلاحیاته دراسة و متابعة المنازعات التي تكون من الولایة و المواطنین.

مكتب العقود الإداریة والمداولات الولائیة:-)2

تنفیذها،كما یتابع المداولات الصادرة من و بمتابعة العقود الإداریة تب یتكفل هذا المك

المجلس الشعبي الولائي و التي یتم تجسیدها بواسطة  قرارات ولائیة تتعلق بكافة النشاطات 

غیرها في یة في جمیع المجالات الاقتصادیة، الاجتماعیة،الثقافیة، الریاضیة و التنمو 

)2(بفائدة المصلحة العامة.المجالات الأخرى المتعلقة 

.2017،14:30-08-08،الذكرسابقالمرجع ،سفیان أورابیا"مقابلة مع السید:"-
1

،     2017-08-20،الجزائر : تیزي وزو،متصرف رئیسي في مكتب الصفقات العمومیة لمصلحة التلخیصمقابلة مع السیدة :(كاتیة حمیدي)، -
2

10:45.
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:مكتب العقود الإداریة والمداولات البلدیة-)3

العقود الإداریة البلدیة المتمثلة في القرارات التي تصدرها یتكفل هذا المكتب بمتابعة 

بلدیات و مدى تطبیقها المحلیة و كذلك مداولات المجالات التنمیةالبلدیات في جمیع 

المداولات التنمیة المحلیة في جمیع المجالات الاقتصادیة،هذه تخص وتجسیدها،و 

الاجتماعیة،الثقافیة،الریاضیة و غیرها من المجالات الأخرى المتعلقة بالمصلحة العامة.

مكاتب:ة: لها ثلاثمصلحة تنقل الأشخاص-)ب

مكتب الحالة المدنیة والخدمة الوطنیة:-)1

بتسییر الحالة المدنیة للبلدیات و متابعتها، و یقوم أیضا بتنظیم عملیة تسجیل یتكفل

شباب الخدمة الوطنیة. 

مكتب تنقل المواطنین المحلیین:-)2

هو مكتب یتكفل بوثائق الهویة و السفر لفائدة المواطنین من جوازات السفر و بطاقات 

بالإضافة إلى ذلك یقوم ،یتكفل هذا المكتب بملف التسجیل للحجالتعریف الوطنیة،كما

.كتب بتسییر ملفات الأمراض العقلیةالم

مكتب تنقل الأجانب:-)3

یقوم هذا المكتب بالتكفل بالأجانب عند تنقلهم و إقامتهم و كذا ممارستهم لمختلف 

النشاطات الاستثماریة و التجاریة حیث یتكفل بالتنسیق مع مصالح أمن الولایة بانجاز 

بطاقات الإقامة للأجانب،كما یتكفل هذا المكتب أیضا على بعملیة الزواج المختلط بین 

)1(الجزائریین و الأجانب. 

.المرجع نفسھ-
1
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:مصلحة التنظیم العام-ج)

تنقسم إلى ثلاثة مكاتب:

مكتب التنظیم العام :-)1

یتكلف بملفات إنشاء المؤسسات المصنفة مثل المقاهي و المخابز و الحمامات،تخضع

هذه المؤسسات تقدیم ملفات لتمكین أصحابها من ممارسة نشاطاتهم  وفقا لما ینص علیه 

.التنظیم الخاص بهذه المؤسسات المصنفة

مكتب الجمعیات والانتخابات:-)2

یتكفل هذا المكتب بتنظیم مختلف الانتخابات على مستوى الولایات من انتخابات 

البلدیة و المجلس الشعبي المحلیة للمجالس الشعبیة أعضاء البرلمان و كذلك الانتخابات 

الخیریة و الجمعیات الدینیة سییر جمعیات المجتمع المدني،ب بتكما یتكفل هذا المكتالولائي، 

و الثقافیة المعتمدة و یتابع نشاطاتها و یتكفل كذلك بتجدیدها دوریا.

مكتب حركة السیارات:-)3

یتكفل بملفات ترقیم السیارات و انجاز بطاقات الرمادیة للسیارات و المركبات كما یقوم 

)1(بانجاز بطاقات المراقبة للسیارات التي تباع من ولایة إلى ولایات أخرى. 

:المجلس الشعبي الولائي*

هو و يللولایة مجلس منتخب عن طریق الاقتراع العام یدعى المجلس الشعبي الولائ

أربع دورات عادیة في السنة، مدّة كلّ دورة منها خمسة عشر یعقدهیئة المداولة في الولایة.

، )2(ل شهر مارس، ماي، سبتمبر ودیسمبریومًا على الأكثر، تنعقد هذه الدورات وجوبًا خلا

.11:15، 2017-08-21، الجزائر: تیزي وزو،مصلحة التلخیصرئیس مكتب الصفقات العمومیة لمقابلة مع السید:(حكیم بوعزیز)،-
1

.10، ص. سابق الذكرالمرجع ،12/07القانون رقم -
2
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یمكن للمجلس الشعبي الولائي أنْ یجتمع في دورة غیر عادیة بطلب من ، و ولا یمكن جمعها

ئیسه أو ثلث أعضائه أو بطلب من الوالي. تختتم الدورة العادیة باستنفاذ جدول أعمالها.ر 

.ي حالة كارثة طبیعیة أو تكنولوجیةیجتمع بقوّة القانون ف

ت لدورات المجلس الشعبي الولائي إلى أعضاء المجلس ستدعاءایرسل الرئیس الإ

تروني، وتكون مرفقة بجدول الأعمال، وتسلم الشعبي الولائي كتابیًا وعن طریق البرید الإلك

ل على ألاّ لهم قبل عشرة أیام من الاجتماع، ویمكن تقلیص هذه الآجال في حالة الاستعجا

تصلح اجتماعات المجلس الشعبي الولائي إلاّ بحضور یقل عن یوم واحد كامل، و لا 

بي الولائي،  بعد الأغلبیة المطلقة لأعضائه الممارسین، وإذا لم یجتمع المجلس الشع

الاستدعاء الأوّل لعدم اكتمال النصاب القانوني، فإنّ المداولات على الأوّل تكون صحیحة 

.مهما یكن عدد الأعضاء الحاضرین

تُجرى مداولات وأشغال اللّجان في المقرات المتخصّصة للمجلس الشعبي الولائي. 

حالة حصول مانع ینوب عنه ممثله، یحضر الوالي دورات المجلس الشعبي الولائي، وفي 

حیث یتدخل الوالي أو ممثله أثناء الأشغال بناء على طلبه من أعضاء المجلس.

وتكون جلسات المجلس الشعبي الولائي علنیة، ویمكن أن یقرّر التداول في جلسة مغلقة في 

حالة الكوارث الطبیعیة او التكنولوجیة، ودراسة الحالات التأدیبیة للمنتخبین.

فالمجلس الشعبي الولائي مكتب یتكوّن من الرئیس، المجلس الشعبي الولائي رئیسًا، نواب 

تحدّد مهام هذا المكتب، و ،رئیس المجلس الشعبي الولائي، رؤساء اللّجان الدائمة الأعضاء

)1(سیره عن طریق النظام الداخلي للمجلس الشعبي الولائي. كیفیةو

.10،11،ص ص.المرجع نفسھ-
1

.12/07المصدر الرئیسي أي قانون الولایة *ملاحظة:لقد تم اعتماد أكثر قدر ممكن من المعلومات المتعلقة بالإصلاحات من
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اللّجان:-أ)

لس الشعبي الولائي بین أعضائه لجانًا دائمة  للمسائل التابعة لمجال یشكّل المج

اختصاصه، ولاسیما المتعلقة بالتربیة والتعلیم العالي والتكوین المهني، الاقتصاد والمالیة، 

الصّحة والنظافة، وحمایة البیئة، الاتّصال وتكنولوجیات الإعلام، تهیئة الإقلیم والنقل، 

ي والفلاحة والغابات، والصید البحري والسیاحة، الشؤون الاجتماعیة والتعمیر والسكن، الرّ 

والثقافة، والشؤون الدینیة والوقف، والریاضة. ویمكن أیضا تشكیل لجان خاصة لدراسة كلّ 

المسائل الأخرى التي تهمّ الولایة.

المداولات:-ب)

اصه باستثناء یتداول المجلس الشعبي الولائي في الشؤون التي تدخل في مجال اختص

الحالات المنصوص علیها صراحة في هذا القانون. تتخذّ المداولات بالأغلبیة البسیطة 

لأعضاء المجلس الشعبي الولائي والحاضرین، والممثلین عن التصویت. وفي حالة تساوي 

الأصوات یكون صوت الرئیس مرجّحًا.

هذه المداولات وجوبًا أثناء الجلسة من جمیع الأعضاء الحاضرین أو الممثلین وقعت

عن التصویت. كما لا یمكن لرئیس المجلس الشعبي الولائي أو أي عضو في المجلس أنْ 

یكون في وضعیة تعارض مصالحه مع مصالح الولایة.

ي تلي اختتام دورة المجلس یمكن للوالي أن یثیر بطلان المداولة خلال الخمسة عشر یومًا الت

الشعبي الولائي، التي اتّخذت خلالها المداولة، ویمكن المطالبة بها من قبل كل منتخب أو 

مكلّف بالضریبة في الولایة، له مصلحته فیذلك في أجل خمسة عشر یومًا بعد إلصاق 

)1(المداولة.

.14-11، ص ص . المرجع نفسھ-
1
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وزوصلاحیات ولایة تیزي :ب الثانيلالمط

للولایة صلاحیات و هذه الصلاحیات تخص كل من الوالي و المجلس الشعبي الولائي 

تتمثل فیما یلي:  و 

صلاحیات الوالي:*

للوالي صلاحیات بصفته ممثلاً للولایة، وصلاحیات بصفته ممثلاً للدولة.

بصفته ممثلاً للولایة:الوالي صلاحیات -أ)

یسهر على  نشر مداولات المجلس الشعبي الولائي وتنفیذها.-

یمثل الوالي الولایة في جمیع أعمال الحیاة المدنیة والإداریة حسب الأشكال والشروط -

المنصوص علیها في القوانین والتنظیمات المعمول بها، ویؤدي باسم الولایة كلّ أعمال  إدارة 

ولایة.الأملاك، التي تتكوّن منها ممتلكات ال

ئي علیها.لاها بعد مصادقة المجلس الشعبي الو یعدّ الوالي مشروع المیزانیة، ویتولى تنفیذ-

یسهر على وضع المصالح الولائیة، ومؤسساتها العمومیة، وحسن سیرها، ویتولى تنشیط -

ومراقبة نشاطاتها طبقًا للتشریع والتنظیم المعمول بهما. 

للدولة:بصفته ممثلاً الوالي صلاحیات -ب)

ینشّط الوالي، وینسّق، ویراقب نشاط المصالح غیر الممركزة للدولة المكلّفة بمختلف قطاعات 

یة، غیر أنّه یستثني:لاالنشاط في الو 

العمل التربوي والتنظیم في مجال التربیة والتكوین والتعلیم العالي والبحث العلمي.-

وعاء الضرائب وتحصیلها.-

)1(الرقابة المالیة.-

.19.،صالمرجع نفسھ-
1
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إدارة الجمارك.-

مفتشیة العمل، ومفتشیة الوظیفة العمومیة.-

المصالح التي یتجاوز نشاطها بالنظر إلى طبیعته أو خصوصیته في إقلیم الولایة.-

یسهر الوالي على تنفیذ القوانین والتنظیمات، وعلى احترام رموز الدولة، وشعاراتها على -

إقلیم الولایة.

على النظام والأمن والسلامة، والسكینة العمومیة.الوالي مسؤول على المحافظة -

صلاحیات المجلس الشعبي الولائي:*

یمارس المجلس الشعبي الولائي اختصاصات في إطار الصلاحیات المخولة للولایة بموجب 

القوانین والتنظیمات، ویتداول في مجال:

الطفولة، والأشخاص ذوي الاحتیاجات الخاصة.الصحة العمومیة، وحمایة-

السیاحة، الإعلام والاتّصال.-

التربیة والتعلیم العالي، والتكوین.-

الشباب والریاضة، والتشغیل.-

لایة.لسكن والتعمیر، وتهیئة إقلیم الو ا-

الفلاحة، والري والغابات.-

التجارة، والأسعار والنقل.-

.الهیاكل القاعدیة والاقتصادیة-

)1(التضامن جانبین البلدیات لفائدة البلدیات المحتاجة، والتي یجب ترقیتها.-

.19-17،ص ص.المرجع نفسھ-
1
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التراث الثقافي المادي وغیر المادي، والتاریخي.-

حمایة البیئة.-

التنمیة الاقتصادیة، والاجتماعیة، والثقافیة.-

ترقیة المؤهلات النوعیة المحلیة.-

في إعداد مخطط  تهیئة إقلیم الولایة، ویراقب تطبیقه طبقًا یساهم المجلس الشعبي الولائيو -

للقوانین والتنظیمات المعمول بها.

:التنمیة الاقتصادیة

البرامج، و یعدّ المجلس الشعبي الولائي مخطّطًا للتنمیة على المدى المتوسط یبیّن الأهداف 

والبرامج البلدیة للتنمیة، ویعتمد والوسائل المعبأة من طرف الدولة في إطار مشاریع الدولة، 

هذا المخطط كإطار للترقیة، والعمل من اجل التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للولایة.

یطوّر المجلس الشعبي الولائي أعمال التعاون والتواصل بین المتعاملین الاقتصادیین، 

التشاور مع ومؤسسات التكوین، والبحث العلمي، والإدارات المحلیة من أجل ترقیة

المتعاملین الاقتصادیین قصد ضمان محیط ملائم للاستثمار.

:الفلاحة والري

یبادر المجلس الشعبي الولائي، ویضع حیز حول العمل في مجال حمایة، وتوسیع، 

وترقیة الأراضي الفلاحیة، والتهیئة، والتجهیز الریفي.

على تنمیة الري المتوسط والصغیر، كما یساعد بلدیات لائيیعمل المجلس الشعبي الو 

الولایة في مشاریع التزوید بالمیاه الصالحة للشرب، والتطهیر، وإعادة استعمال المیاه التي 

)1(تتجاوز الإطار الإقلیمي للبلدیات المعنیة.

.18،ص.المرجع نفسھ-
1
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لھیاكل القاعدیة الاقتصادیة:ا

بالأعمال المرتبطة  بأشغال تهیئة الطرق، والمسالك الولائیة، یبادر المجلس الشعبي الولائي-

وصیانتها، والحفاظ علیها.

یبادر المجلس الشعبي الوبائي بالاتّصال مع المصالح المعنیة بالأعمال المتعلقة بترقیة -

یبادر  المجلس الشعبي الولائي بكل عمل یرمي إلى كما وتنمیة هیاكل استقبال الاستثمارات.

ریفیة، ولاسیما في مجال الكهرباء وفك العزلة.لالتنمیة اتشجیع

:تجھیزات التربیة والتكوین المھني

انتها، سط، والثانوي والمهني، وتتكفل بصیتتولى الولایة إنجاز مؤسسات التعلیم المتو 

والمحافظة علیها، وكذا جدید تجهیزاتها المدرسیة على حساب المیزانیة غیر الممركزة للدولة 

جلة في حسابها.المس

:النشاط الاجتماعي والثقافي

یشجع المجلس الشعبي الولائي، ویساهم في برامج ترقیة التشغیل بالتشاور مع البلدیات، -

والمتعاملین الاقتصادیین، ولاسیما تجاه الشباب أو المناطق المراد ترقیتها.

یساهم على تطبیق تدابیر الوقائیة الصحیة.-

اكل القاعدیة، الثقافیة والریاضیة، والترفیه، والخاصة بالشباب، وحمایة یساهم في إنشاء الهی-

التراث الثقافي التاریخي.

یطوّر كلّ عمل یرمي إلى ترقیة التراث الثقافي، والفني والتاریخي مع المؤسسات والجمعیات -

)1(المعنیة، ویقترح كلّ التدابیر الضروریة لتنمیة، والحفاظ علیه.

كان نفسھ.       الم-
1
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:السكن

أنْ یساهم في إنجاز برامج السكن.یمكن-

یساهم المجلس الشعبي الولائي في عملیات تجدید، وإعادة تأهیل الحظیرة العقاریة المبنیة، -

وكذا الحفاظ على الطابع العمراني.

كما یساهم بالتنسیق مع البلدیات، والمصالح التقنیة المعنیة في برامج القضاء  على السكن -

)1(حاربته.الهش، وغیر الصحي، وم

.مكان نفسھال-
1
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2012/2013الجزائرمشروع التطویر الإداري في :المبحث الثاني

توجهت الجزائر نحو تطبیق سیاسات متعلقة بإصلاح الإدارة العمومیة و عصرنتها ومن 

من أجل تحقیق التطویر الإداري الذي 2012في ذلك منذ سنة شرعت التيبینها الولایات

المنظمات على اختلاف أنشطتها و أحجامها .تسعى إلیه كل 

العمومیة في الجزائرالإدارة المطلب الأول:سیاسة إصلاح 

عملیة التطویر الإداري بها اعتماد إلى 2012/2013یة تیزي وزو منذ سنة لقد بادرت ولا

بغیة تحسین نوعیة و جودة خدماتها، و لقد تزامن ذلك مع جملة الإصلاحات الإداریة 

و التي تمّ الشروع فیها مبدئیّاً 2011الوطنیة المعلن عنها من قبل رئیس الجمهوریة منذ سنة 

شارة إلى و التي جاءت في إطار إصلاح  الخدمة العمومیة،حیث تجدر الإ2012منذ سنة 

أن الجزائر و في سبیل تطویر الولایة قامت بإنشاء مرصد وطني للمرفق العام وفق التعلیمة 

الصادرة عن مصالح الوزیر الأول بعنوان "إصلاح 22/09/2013المؤرخة في 298رقم 

الخدمة العمومیة" لتضع الخطوط العریضة لسیاسة إصلاح الخدمة العمومیة و التي حددتها 

كما یلي:

مرونة الإجراءات و تخفیف الملفات الإداریة.-

معالجة الملفات و العرائض.-

)1(القضاء على السلوكیات البیروقراطیة.-

1
رسالة ماجستیر غیر "،2016-2007عبد الرزاق رحال،"عصرنة و تحسین الخدمة العمومیة في الجزائر دراسة حالة ولایة المسیلة -

.44)،ص .2016/2017(جامعة الجلفة:كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة،منشورة
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توجّهت الجزائر نحو تطبیق تكنولوجیا المعلومات و الاتصال من أجل تأمین إدارة لقد 

فاءة عالیة،والانتقال ها و خططها بكأكثر كفاءة لمواردها و بالتالي تمكینها من تنفیذ سیاسات

نحو تكنولوجیا المعلومات و الإتصال و التحول للخدمات الإلكترونیة في المنظمات 

)1(الحكومیة الجزائریة كأداة لتطویر و إصلاح منظمات الخدمة العمومیة.

"2013شرعت الجزائر في تجسید "مشروع الجزائر الالكترونیة 2013و انطلاقًا من سنة 

حیث یعد هذا المشروع أوّل وثیقة رسمیة تحمل 2008ة إلیه منذ سنة الذي تمت الإشار 

معالم برنامج إدارة إلكترونیة متكاملة في الجزائر، حیث تهدف إلى بناء مجتمع المعلومات 

وتحریك الاقتصاد و جعله رقمي إضافة إلى تقلیص البیروقراطیة و الوصول إلى سرع اتخاذ 

ارة الداخلیة في الخدمات الإلكترونیة و التي تقدمها وز القرار، و هو ما انعكس بشكل جزئي

و الجماعات المحلیة.

1
:في الموقع،1"دور الإدارة الإلكترونیة في تحسین الخدمة العمومیة في الجزائر"،وزارة الداخلیة و الجماعات المحلیة،ص.-

https://www.researchgate.net›publication,(28/02/2018,21:00).
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المطلب الثاني:أهداف سیاسة إصلاح الإدارة العمومیة في الجزائر

، نذكر منها ما إلى تحقیق مجموعة من الغایات سیاسة إصلاح الإدارة الجزائریة هدف ت

یلي:

وثائق الإلكترونیة بدیلاً عن الوثائق الورقیة.تقلیل التراكم الورقي بإحلال ال-

استخدام الإمكانیات الهائلة لتكنولوجیا الإعلام و الاتصال في زیادة قدرة الحكومة الجزائریة -

على توفیر المعلومات و الخدمات بسهولة و یسر.

)1(تحسین جودة الخدمات المقدمة للمواطنین بمختلف المجالات.-

عملت وزارة الداخلیة و الجماعات المحلیة من خلال عصرنة الخدمة العمومیة، لقد 

على تفنین الخدمات الإلكترونیة بإطلاق ورشة كبرى لعصرنة الإدارة المركزیة و الجماعات 

، 2012المحلیة ، حیث كانت ولایة تیزي وزو إحدى الولایات التي شرعت في ذلك منذ سنة 

)2(ب المادیة ،المالیة و البشریة. حیث تم إصلاح كل من الجوان

الجانب المادي:-1

یتمثل في تحسین الإجراءات الإداریة و ذلك بتزوید الولایات بمختلف التقنیات والوسائل 

الحدیثة،كالبطاقات البیومتریة المخصصة للموظفین للدخول إلى مقر الولایة،توفیر أجهزة 

لانترنت،كل هذه الإجراءات وضعت من أجل الكمبیوتر،آلات الطباعة، توفیر شبكات ا

التخفیف من التعقیدات الإداریة و تقدیم خدمة ذات جودة و نوعیة في الولایة.

.2.،صالمرجع نفسھ-
1

2
.2،3،ص ص.المرجع نفسھ-
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تمثل فیما یلي:ی:الجانب المالي-)2

ما تجدید موارد الجبایة :من خلال تجدید وعاء الضریبة و نسبها، و كذا كیفیة تغطیتها،بعد-

كان الأمر یتم على نحو سطحي أي دون تحدیدها.

تجدید الاِقتراض المصرفي:بمعنى اللجوء إلى الاِقتراض من المصارف شرط أن یكون -

القرض طویل المدى،بعدما كان هذا الأمر غیر موجود سابقًا.

إصلاح الصندوق المشترك للجماعات المحلیة من خلال توجیه الأموال للاستثمار و لیس -

)1(لمساعدات فقط.ل

أن الولایة مسؤولة عن تسییر مواردها 152في المادة 12/07و یذهب قانون الولایة رقم 

المالیة الخاصة و هي مسؤولة أیضا عن تعبئة مواردها، و تتكون موارد المیزانیة و المالیة 

للولایة بصفة خاصة مما یأتي:

التخصیصات.-

ناتج الجبایة و الرسوم.-

و ناتج الهبات و الوصایا.عاناتالإ-

مداخیل ممتلكاتها.-

مداخیل أملاك الولایة .-

)2(القروض.-

:الموقعفي،1موسى رحماني،"واقع المحلیة في ظل الإصلاحات المالیة و آفاق التنمیة"،ص.-
1

Montada .echorouk online.com,(01/03/2018,19 :09) .
.22،ص.سابق الذكرالمرجع ،12/07القانون رقم -

2
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ناتج مقابل الخدمات الخاصة التي تؤدیها الولایة .-

شهاریة التابعة ت العمومیة بما فیها الفضاءات الإجزء من ناتج حق الامتیاز للفضاءا-

للأملاك الخاصة للدولة.

)1(مختلف الخدمات.الناتج المحصل مقابل-

لمجموعة من الأسباب منها كما تتلقى الولایة  من الدولة إعانات و مخصصات تسییر 

لي:مای

عدم مساواة مداخیل الولایة.-

عدم كفایة مداخیلها مقارنة بمهامها و صلاحیاتها.-

عدم كفایة التغطیة المالیة للنفقات الإجباریة.-

التبعات الناجمة عن التكفل بحالات القوة القاهرة منها الكوارث الطبیعیة أو الأضرار.-

الأهداف الرامیة إلى تلبیة الاحتیاجات المخولة لها قانونًا.-

نقص القیمة للإرادات الجبائیة الولائیة و لاسیما في إطار التشجیع على الاستثمار -

)2(المنصوص علیه قانون المالیة.

على تخصیص خاص 07/12لایة رقم و من قانون ال155ما نصت المادة ك

عتمادات المالیة للتجهیز بعنوان مساهمة الدولة في میزانیة الولایة أو الصندوق المشترك للإ

)3(للجماعات المحلیة و كل الإعانات الأخرى.

.المكان نفسھ-
1

.23،ص.المرجع نفسھ-
2

.المكان نفسھ-
3



وير الإداري في ولاية تيزي وزو (المقر)  خلال الفصل الثاني    أثر الإدارة بالمشاركة على عملية التط

.2017إلى غاية سنة 2012الفترة الممتدة من عام 

105

یلجأ إلى التي نصت على أن المجلس الشعبي الولائي یمكنه أن156و تلیها المادة 

)1(القرض لإنجاز مشاریع منتجة للمداخیل.

الجانب البشري:-)3

باشر قطاع الداخلیة و الجماعات المحلیة في وضع إصلاحات تهدف إلى عصرنة 

الإدارة العمومیة في الجزائر و التي  تتطلب مؤهلات خاصة للإطارات و الموظفین لحسن 

سیرها (الإدارة العمومیة)، حیث قامت بتخصیص دورات التكوین لإطارات الإدارة الإقلیمیة 

في هذا الإطار استفاد الموظفین و إطارات قطاع الداخلیة من من أجل تحسین أدائهم،و 

دورات تكوینیة شملت:

تكوین كل الولاة في مجال الاتصال و تسییر الأزمات.-

تكوین كل المفتشین العامین و مفتشي الولایات في تقنیات التدقیق و رقابة التسییر -

-11ن المرسوم التنفیذي رقم م14تنص المادة حیث ، )2(والمساعدة على التسییر المحلي

إدارة الجماعات ،أن 2011سبتمبر 20الموافق 1432شوال عام 22مؤرخ في 334

تهم ن لصالح الموظفین بهدف تحسین كفاءتنظّم بشكل مستمر دورات تكویالإقلیمیة 

وتحضیرهم لمهام جدید، و یتم تكوینهم إمّا بمبادرة من الإدارة أو بطلب من الموظّف عندما 

تجدر الإشارة إلى أن تم عقد العدید من اللقاءات كما)3(طابق التكوین مع مصلحة الإدارة.یت

التي جمعت الولاة مع وزیر الداخلیة من أجل مناقشة إصلاح الخدمة 2012في سنة 

العمومیة و من بینها تكوین المنتخبین المحلیین، حیث تضمنت عملیة التكوین 

.المكان نفسھ-
1

2
.53،صسابق الذكرالمرجع رحال،-

3
،المؤرخ في 53،ع.الجریدة الرسمیة،یتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقلیمیة ،334-11المرسوم التنفیذي،رقم -
.5،ص.21/02/2012
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أن ستعقد مجموعة من اللقاءات بین وزیر الداخلیة ) ، و تجدر الإشارة 2011/2012(

من أجل شرح و تحدید كیفیة تكوین 2018والولاة التي أعلن عنها في شهر مارس 

المنتخبین المحلیین.
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ولایة تیزي وزومقر التطویر الإداري في و الإدارة بالمشاركة واقع :المبحث الثالث

تعد عملیة التطویر الإداري غایة تسعى إلیها كل المنظمات على اختلاف أنشطتها 

وأحجامها، فهي حتمیة تفرضها التغیرات العالمیة ، خصوصا و أنها  تسهم بفاعلیة في حل 

العدید من المشكلات الإداریة المختلفة التي قد یواجهها الموظفون إثر أدائهم للأعمال  

بحت أحد محددات النجاح لأي منظمة، و لكي یتحقق هذا الأخیر لابد من الیومیة ، فقد أص

هؤلاء الموظفین الذین یعملون داخل منظمة واحدة أن یتداركوا  أهمیة  النمط التشاركي الذي 

یجعلهم یعملون كفریق واحد في مناخ یسوده جو من التعاون و التناغم من خلال تبادل 

تحقیق الأهداف المرسومة. الأفكار و المعلومات المختلفة ل

العدید من المشاكل الإداریة من 2012ما قبل لقد عرفت ولایة  تیزي وزو  خلال الفترة 

مجالات عدیدة ،حیث كان مستوى التطویر الإداري في هذه الفترة جدّ ضعیف إذ تمّ تسجیل 

من الأقسام من نسبة التطویر على مستوى الولایة ككل ،حیث كانت العدید 50حوالي 

والمكاتب خالیة من الإمكانیات المادیة المساعدة في إنجاز المهام بكل سهولة كالتدفئة 

،المكاتب ، الهواتف الثابتة...إلخ، كما أن دورات التكوین فیها كانت قلیلة بنسبة تمثل حوالي  

56 845مكوّن على مستوى الولایة ككل رغم أن عدد موظّفي ولایة تیزي وزو یصل إلى

نسبة قلیلة مقارنتا لعدد موظفي الولایة ككل، حیث كانت محصورة 56موظف و نسبة 

لفائدة فئات معیّنة فقط كرؤساء المصالح،المدیرین، وبعض الموظفین من رتبة إعلام آلي، 

إلى جانب الانفرادیة  في اتّخاذ القرارات و التي أثّرت على مستویات أداء الموظفین و كثرة  

أما بعد هذه الفترة فقد شهدت )1(،2012شكوى قبل سنة 120ي بلغت حوالي شكاویهم الت

62ولایة تیزي وزو ارتفاعًا نسبیًا في مستوى التطویر الإداري إذ تمّ تسجیل حوالي  

1
.2017،11:00-05-25،سابق الذكرالمرجع مقابلة مع السید:(حكیم بوعزیز)،-
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خلال هذه الفترة عرفت تغیرات تتمثّل في توفیر التقنیات الحدیثة على مستوى ولایة تیزي و 

ة،المدافئ، الكمبیوتر،الأنترنت،آلات الطباعة،الهواتف الثابتة،المكیفات الهوائیوزو (كأجهزة 

فین في توفیر الظروف الملائمة للعمل مما أدّى إلى إتقان الموظاكثیرً المكاتب)،و هذا ساعد 

51حوالي إلى إلى نقص عدد الشكاوي لیصل بدوره ما أدى لعملهم و سرعة إنجاز المهام 

دورات .أما فیما یخصشكوى120كانت تساوي بعدما ولایة ككلشكوى على مستوى ال

لكن 60فیما یخص ذلك، حیث تم تسجیل ما یقارب  ا قلیلاً التكوین  فقد شهدت تطورً 

)1(كما و سبق الذكر كانت مخصصة للمسؤولین فقط.

اري و من أجل معرفة مدى أخذ ولایة تیزي وزو لمبدأ المشاركة في تطبیق التطویر الإد

على مستواها سنحاول  تقدیم أحد القرارات التي اِتّخذت بمشاركة  أو بمبادرة من موظفي 

ولایة تیزي وزو و بالأخص على مستوى الأمانة العامة، بغیة تحقیق التطویر الإداري الذي 

�řƔ±§̄ƙ§�¿ƄŕƔƎƅ§�±ƔÃ· ś�±§±Ƃƅ§�µ ŦƔ�Ã��řŗÃŻ±ƈƅ§�ŕƎž§̄ƍ£�½ƔƂţśƅ�řƈ̧ Ɗƈ�ÅƗ�ŕĎƔƈśţ�§±ƈ£�̄ ŸƔ

أو ما یسمى بالإدارة لى مستوى ولایة تیزي وزو بإدخال بعض التقنیات الحدیثة ع

و قد اعتمد هذا القرار بعد الطلب الذي تقدم به موظفي الأمانة العامة  بتاریخ الإلكترونیة،

موظفا، حیث اقترحوا ضرورة تزوید مكاتبهم 22، و كان عددهم حوالي2014نوفمبر 14

لانعدام بعضها عن الشروط الأساسیة  للعمل، حیث شهدت نقصا في بالتقنیات الحدیثة نظرا

المعدات كأجهزة الكمبیوتر، آلات الطباعة و الانترنت و الهواتف الثابتة و التي تعد في هذا 

)2(.العصر أمورا أساسیة ومن اللازم على كل ولایة أن تتوفر علیها لتسهیل مهام العمل

.المرجع نفسھ-
1

.10:00، 2017-06-05،الذكرسابقالمرجع مقابلة مع السیدة:" كاتیة  حمیدي"،-
2
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12إشراك حوالي فیه قام الأمین العام بعقد اجتماع تم 2014نوفمبر 20و بتاریخ 

، بحضور بعض من رؤساء المصالح ، والمدیرین بغرض تحدید احتیاجات الموظفین، موظفا

ومن خلال محضر الاجتماع تم تنفیذ الطلبات المتمثلة في توفیر الأجهزة اللازمة من میزانیة 

)1(لى الطلب بعد أسبوع فقط.التجهیز،و كان الرد ع

عقده دون إشراك المستویات الدنیا مباشرة ، إلا أن هو الاجتماع في هذا الملاحظ إن

أصل عقده كان بطلب أو بمبادرة منهم ، لذلك فهو نوع من أنواع الإدارة بالمشاركة، و لو 

إیجابیة ، فمن كان على نحو غیر مباشر ،غیر أن الهدف أو النتیجة المتوصل إلیها كانت

مجموعة من النتائج الإیجابیة والمتمثلة في نقص تم تحقیق تطبیقه القرار و خلال اعتماد هذا 

الشكاوي والطلبات، تخفیض الأخطاء، تسریع الخدمة وتنظیمها.

نقص الشكاوي:أولا:

بعد اعتماد الطلب و تنفیذه تم تسجیل  نقص في عدد الشكاوي من قبل موظفي الأمانة 

شكاوي 3شكوى قبل الطلب قل عددها لیبلغ حوالي 25، فبعدما تم تسجیل حوالي العامة

بعد تنفیذ الطلب، و رغم ذلك لتزال  بعض المكاتب تعاني من ذلك النقص في وسائل 

و هذا بسبب إتلاف بعض التكنولوجیا الحدیثة ( كجهاز الكمبیوتر و الانترنت مثلا)

یر قادرة على تغطیة كل احتیاجات الموظفین من حیث أصبحت میزانیة التجهیز غالأجهزة،

وسائل في كل مرة، و هذا راجع إلى الأزمة الاقتصادیة التي تعاني منها الجزائر خلال 

هذه ففي ،2008في سنة و خصوصًا 2006الفترات الأخیرة، حیث كان التحسین في سنة 

كونها لها مصالح متعددة )2(الفترة كانت میزانیة التجهیز قادرة على تلبیة احتیاجات الولایة، 

.المرجع نفسھ-
1

.المرجع نفسھ-
2
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علیها القیام بخدماتها اتجاه المواطن، فهي تحتاج دائما إلى تلك الأجهزة التي تمكنها من 

الاتصال المستمر والدائم بین الموظفین ومسئولیهم و بین الموظفین فیما بینهم لوضع 

لخطط والبرامج اللازمة لتسییر شؤون ولایة تیزي وزو و تبسیط الإجراءات الإداریة، ا

التحسین من مستوى الخدمة ومستوى أدائها.إلا أن أغلب تلك الأجهزة أصابها التلف مما و 

الأحرى كان العمل على تكوین المختصّین في مجال تصلیحها ما إذ أن جعلها غیر نافعة 

،حسّن الوضعیة الاِقتصادیة للبلادتّع بالبحبوحة المالیة الناتجة عن تدامت الولایة كانت تتم

)1(عرف كیفیة استخدامها و إصلاحها في حالة العطب.یوهي شراء أجهزة لا 

الأخطاء:ثانیا:تقلیل

یعد النظام الإلكتروني أقل عرضة لارتكاب الأخطاء مقارنة بالعمل الیدوي، إذ أن   

قللت من الأخطاء لتكنولوجیا الحدیثة على مستوى الأمانة العامة المكاتب المزودة بوسائل ا

قبل الطلب و ذلك بسبب 50ها الموظفین و التي بلغت نسبتها حواليالتي كان یرتكب

ضغوط العمل والتعب الشيء الذي جعلهم غیر قادرین على استیعاب المعلومات التي 

یتلقونها إثر أدائهم للعمل، مما یؤدي إلى الإحباط وعدم إتمامهم للعمل بأكمل وجه، لهذا ركز 

ج به ،وإدخال برامبعض الموظفین في طلبهم هذا بتزوید كل موظف بجهاز كمبیوتر خاص

إنجاز أعمالهم وفق مقاییس ستساعدهم بشكل كبیر في لأن هذه العملیة معالجة النصوص،

تم تسجیل ما 2014انخفاض نسبة الأخطاء فبعد سنة مما أدى إلى .مضبوطة وأكثر صحة

)2(من الأخطاء المرتكبة من قبل موظّفي الأمانة العامة.14یقارب 

.المرجع نفسھ-
1

المرجع نفسھ.-
2
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تسریع الخدمة وتنظیمها:ثالثا:

ائل الحدیثة أصبح الموظف قادرا على إجراء كافة مهامه ووظائفه المطلوب بفضل الوس

أدائها في الوقت المحدد لها، خاصة وأن ولایة تیزي وزو لها وظائف ومهام عدیدة، و یشكل 

ضغطا كبیرا على الموظفین في اغلب الأحیان، غیر أنهم وجدوا الآن سهولة في إنجاز 

د و المطلوب، حیث أصبح الموظف یحل مشكلته الدفاتر والملفات في الوقت المحد

من مكتب لآخر ودون تضییع بالتواصل مع زملائه في العمل عبر الهاتف دون التنقل 

هذا ما یزید في التفاعل والتواصل بین الموظفین وتجعلهم یقومون بوظائفهم بطریقة الوقت، و 

ئ العمل.مشتركة من خلال التشاور و تبادل الأفكار، مما یخفف علیهم عب

تتمیز بحسن تنظیم وسائل التكنولوجیا الحدیثة بفضل لقد أصبحت الأمانة العامة 

الإداري، تحقیق جودة الخدمة، تسهیل العمل الإداري وتبسیطه لتقدیم المستوىالعمل،

الخدمات المختلفة للمواطنین وتسییر أعمالهم الیومیة التي لها صلة وارتباط بالأجهزة، مما 

یعطي صورة لائقة لولایة تیزي وزو أمام مختلف الجهات التي تتعامل معها، لاسیما 

كان سیستغرق یومًا كاملا ،أصبح مدّة ساعة كافیة المواطنین، فعوض انجاز العمل الذي

)1(لذلك.

�Àŕƈśƍƛ§�ÁÃ̄ �· Ƃž�ª §̄Ÿƈƅ§�Ɠž�ŕĎƔ±§̄¥�§Æ±ƔÃ· ś�ª Ǝ̄Ů�řƈŕŸƅ§�řƊŕƈƗ§�Á£�ŕƊƍ�̧ ţƜƈƅ§�Ã

بتطویر مستوى موظفیها، و یتبین ذلك في تلك الدورات التكوینیة المخصصة فقط لفئة 

هذا و ویرًا شاملاً و إنما هو تطویر جزئي فقط من هنا یمكن القول بأنها لم تحقق تطو معینة،

.2017،11:00-06-06لذكر،اسابقالمرجع مقابلة مع السید:" حكیم بوعزیز"،-
1
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لیس على مستوى الأمانة العامة فقط و إنّما على مستوى الولایة ككل، و هو ما تمّ ملاحظته 

أیضًا من خلال نتائج الاستبیان الذي سیتم عرضه بعد هذا المبحث.

رابعا: تكوین سمعة طیبة للولایة:

تترتب من خلال الجو السائد و الملائم داخلها، فإذا إن السمعة الطیبة للولایة تنشأ أو

كان الموظفین یعملون في ظروف إیجابیة لاسیما من خلال تطبیق أو توفیر مختلف 

یساعدهم على القیام بمختلف الأعمال الإداریة بأحسن وجه ، غیر سالتقنیات الحدیثة فهذا 

أنها ذلك ،هذه الأمورت لتسییر هذه التقنیاهو عدم وجود أن الملاحظ في ولایة تیزي وزو 

تشهد نقصا كبیرا في معدل التكوین ، أي عدم تخصیص دورات التكوین لجمیع الموظفین و 

م آلي) و هذا قد یسئ إنما تخصص للمستویات العلیا فقط (أي للمسئولین و لمهندسي إعلا

بالتطویر نوعیة الخدمة المقدمة من طرفهم، و هذا لا یسمى و لا بأي حال من الأحوالل

الإداري لأن هذه العملیة یجب أن تشمل الولایة ككل أي تطویر في الإمكانیات المادیة 

جانب البشري الذي یعد المحرك هو إهمالها للولایة تیزي وزو لكن الملاحظ في البشریة و 

الأساسي لها و هذا قد یكسبها صورة غیر لائقة أو تكوین سمعة سیئة أمام مختلف الجهات 

)1(تتعامل معها.التي 

مع بعض فمن خلال إجرائنا للمقابلاتالملاحظ أن الطلب لم یشمل الولایة ككل منو 

بأنهم لم یعقدوا أي اجتماعات حول البعض منهم صرح ،الموظفین في المدیریات الأخرى 

تتكفل ، و حتى أنهم لم یطالبوا بهذه الوسائل لأن الولایة هي التي)2(طلبهم للوسائل الحدیثة

.نفسھالمرجع-
1

.2017،14:00-08-16ائر،تیزي وزو،،الجزلمصلحة التنظیم العاممتصرف رئیسي في مكتب التنظیم العاممقابلة مع السید:" حسین بوباكور"، -
2
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و كل المصالح لتلبیة احتیاجاتها دون أي بكل هذه الأمور و تعمل على تفقد كل المكاتب 

)1(.إشراك أو مشاورة

لكن بالرغم من توفر هذه الوسائل الحدیثة نجد بعض الموظفین بولایة تیزي وزو 

تعلم نظرا لانعدام الدورات التكوینیة لخصوصًا یجدون صعوبة في تشغیل أجهزة الكمبیوتر 

استخدام هذه الآلات، حیث تخصص هذه الدورات لمهندسي الإعلام الآلي و رؤساء 

عضوًا ، وتنظم هذه الدورات التكوینیة في 20المصالح، و یبلغ عدد المكونین حوالي 

Administrationأیام على المستوى المركزي 3ملتقیات قصیرة الفترة لمدة  centrale ،

)2(تبعدین تماما من هذه الدورات خاصة ذوي المستویات الدنیا.أما باقي الموظفین فهم مس

لذلك تبقى عملیة التطویر الإداري نسبیة من حیث مشاركة الموظفین فیها أولاً و من 

الموالي الذي تم التأكد منه في المبحث ی،و هو الأمر الذي سأیضًاا�ĎƔعملحیث تجسیدها

یخص تحلیل نتائج و معطیات الاستبیان. 

.المرجع نفسھ-
1

.2017،14:00-06-06،لذكرمرجع السابق اع السید:"حكیم بوعزیز"،مقابلة م-
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نتائج الاستبیانعرض وتحلیل :رابعالمبحث ال

عیّنة مقصودة بلغ علىوتحلیل نتائج الاستبیان الذي وزّع في هذا المبحث سیتم عرض 

یشتغلون على مستوى ولایة تیزي وزو، و لقد بلغ اموظفً 845من أصل موظف300عددها

سؤالاً.19علیهم بین المغلقة و المفتوحة عدد الأسئلة المطروحة 

:ـو لقد اتّبعنا في تحلیلنا لهذا الاستبیان مجموعة من المراحل بدأت أوّلاً ب

التي احتوت مجموعة من الأسئلة تنوّعت بین المفتوحة و المغلقة استمارة استبیان :ادإعد-

سؤالاً، حیث تمّ إعدادها تحت إشراف و قبول 19تي بلغ عددها حسب ما ذكر سابقا بـ الو 

و انطلقنا كالعادة من المعلومات و البیانات الشخصیة لعیّنة الدراسة ثمّ انتقلنا إلى الأستاذة

الأسئلة الخاصّة بواقع الإدارة بالمشاركة و أثرها على التطویر الإداري على مستوى ولایة 

تیزي وزو.

ترك ثمّ عملیة توزیعها على الموظّفین الذین أجابوا علیها دون أيّ قید أو إجبار حیث تمّ 

متّسع من الوقت من أجل الإجابة علیها بكل حریة و استقلالیة لیتم بعدها تقدیم النتائج 

المحصل علیها في جداول و أعمدة بیانیّة لتحلیلها.

سیتم التطرق إلى تحلیل البیانات الشخصیة لأفراد العینة المتمثلة في الجنس، السن، 

الرتب الوظیفیة، كما سیتم تحلیل أسئلة قدمیة و ة المدنیة، المستوى التعلیمي، الأالحال

الاستبیان المتعلقة بموضوع الدراسة.
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:تحلیل البیانات الشخصیةالمطلب الأول:

سیتم التطرق في هذا المبحث إلى تحلیل البیانات الشخصیة،و یمكن تصنیفها كما یلي:

تصنیف أفراد العینة حسب الجنس:-1

جنسال: یمثل تصنیف أفراد العینة حسب )1(جدول رقم ال

النسبة المئویةعدد التكرارالجنس

9030ذكور ال

21070ناثالإ 

300100المجموع

جنسلأعمدة بیانیة تمثل تصنیف أفراد العینة حسب ا):2الشكل رقم (

المتعلقة و الأعمدة البیانیة من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه 

وهي نسبة 70بالجنس نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة هم من فئة الإناث والبالغ نسبتهم 

و یرجع ذلك إلى طبیعة النشاط ،30ة فئة الذكور، التي تمثل مرتفعة جدا مقارنة بنسب

المجتمع طبیعة و الذي یتوافق مع ة تیزي وزو وهو النشاط الإداريالممارس بمقر ولای
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كما نجد أن الولایة تشترط في التوظیف المستوى الجامعي الذي تم فیه تسجیل ،الجزائري

.28مقارنة بالذكور البالغ 72مستوى أعلى للإناث و المقدر ب 

یف أفراد العینة حسب السن:تصن-2

: یمثل تصنیف أفراد العینة حسب السن:)2(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالسن

62سنة30-18من 

24080سنة45-30من 

5418فما فوقسنة 45من 

300100المجموع

نتمثل تصنیف أفراد العینة حسب السنیةاأعمدة بی):3الشكل رقم (

، سنة45إلى 30هم ما بین أفراد العینة یتراوح سنّ یتضح من خلال النتائج أن أغلبیة 

وزو للفئة العمریة الراشدة یزي، الأمر الذي یعكس مدى استغلال ولایة ت80نسبة بو ذلك

فما 45من تلیها الفئة التي تتراوح أعمارهالعمل، ثموالجدیة في أداء االتي تتمیز بالحكمة 
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ستفادة من خبرة هذه یة تیزي وزو تحاول الاأن ولاعلى یدل ،و هذا18بنسبة و ذلك فوق 

الفئة في العمل و عدم التخلي على موظفیها القدماء، وسجلنا نسبة ضعیفة للذین یتراوح 

، و هذا مؤشر سلبي لأن الولایة تحتاج إلى فئة 2تمثل وسنة30إلى 18سنهم من 

خاصة و أن هذه الفئة ،عمل الشباب التي تمتاز بالحیویة و النشاط و المقدرة و الرغبة في ال

نة على استخدام التقنیات الحدیثة.مكوّ 

:تصنیف أفراد العینة حسب الحالة المدنیة-3

یمثل تصنیف أفراد العینة حسب الحالة المدنیة:)3(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالحالة المدنیة

19364(ة)متزوج

10736/عزباءأعزب

00مطلق (ة)

00أرمل (ة)

300100المجموع

:تمثل تصنیف أفراد العینة حسب الحالة المدنیةأعمدة بیانیة):4الشكل رقم (
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أن الأغلبیة من أفراد العینة و الأعمدة البیانیة یتضح من خلال الجدول أعلاه 

من جهة و أن لدیهم هذا یدل على استقرار أغلبیة أفراد العینة،64بنسبة و ذلك متزوجین 

من جهة أخرى و التزامات عائلیة ما یجعلهم أكثر اهتماما بمنصبهم الوظیفي و الحفاظ علیه

ثم تلیها ، قد تكون هذه الوضعیة مؤثرة على نحو سلبي بسبب كثرة الالتزامات و المسؤولیات

ء الایجابي و الشيلفئة العزاب ، وتعتبر نسبتها ضئیلة مقارنة بفئة المتزوجین،36نسبة 

وظائف و لا تجد عوائقمسؤولیات أسریة  تعرقل قیامها بالهو عدم وجود ئة هذه الفل

حالة ولم نسجل أیةالولایة.نشغالات مما یسهل من عملیة التكفل باهم ،متاعب ترهقو 

بالنسبة للمطلقین والأرامل، و هو أمر إیجابي یساعد في الاستقرار النفسي للموظّفین و من 

تحسین أدائهم.ثمّ في

:مستوى التعلیميتصنیف أفراد العینة حسب ال-4

یمثل تصنیف أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي:)4(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالمستوى التعلیمي

00ابتدائي

83متوسط

6221ثانوي

23077جامعي

00بدون مستوى

300100المجموع
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تمثل تصنیف أفراد العینة حسب المستوى التعلیميأعمدة بیانیة):5الشكل رقم (

أن أغلبیة أفراد العینة لدیهم مستوى و الأعمدة البیانیة یتضح من خلال الجدول أعلاه 

على توظیف الموارد ، هذا یدل على مدى حرص ولایة تیزي وزو77جامعي بنسبة تمثل 

،البشریة المؤهلة  التي تمتلك القدرات و المؤهلات العلمیة اللازمة  لشغل الوظائف الإداریة

21ثم تلیها نسبة ، علیهم تسییر أمور الإدارة و الرفع من مستوى أداء الولایةمما یسهل

لهم اقدمیة في الفئةو تجدر الإشارة أن أغلبیة هذهعینة الذین لهم مستوى ثانويمن أفراد ال

تحاول نقل خبرات  أن الولایة یدل هذا، و 85بنسبة تمثل سنوات فما فوق 10العمل من 

سط ولم و من مستوى مت3ثم نجد ،فیهممغرس قیمهالموظفین القدامى للموظفین الجدد و 

تهافي سیاستركز على أن الولایة هذا مؤشر إیجابي یدلنسجل أي حالة دون مستوى و 

قدمیة في العمل.أالذین لهم الحفاظ  على الجامعیین مع على اختیارفیة الوظی
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:قدمیة في العملتصنیف أفراد العینة حسب الأ-5

: یمثل تصنیف أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل)5(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالأقدمیة

103سنوات5سنوات إلى 3من 

5719سنوات10إلى سنوات 5من 

23378سنوات فما فوق10من 

300100المجموع

:تمثل تصنیف أفراد العینة حسب الأقدمیة في العملأعمدة بیانیة):6الشكل رقم (

أفراد تمثل أغلبیة 78أن نسبة و الأعمدة البیانیة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

یدل على أن ولایة تیزي وزو تعتمد على الخبرة و هذاسنوات،10العینة الذین تفوق خبرتهم 

المستحسن توفرها في ا، لأن الخبرة المهنیة من الأمورالمهنیة في تسییر شؤون إدارته

ن تتراوح سنوات تم تسجیل نسبة متقاربة لكل من الذیوالقائمین على تسییر شؤون الولایة، 

3الفئة التي تتراوح سنوات خبرتهم من و، 19سنوات بنسبة تمثل 10إلى 5خبرتهم من 

مؤشر سلبي  یدل على أن ولایة تیزي وزو لا تفتح و هذا ، 3سنوات بنسبة تمثل 5إلى 

هذا ینعكس سلبا على مستقبل الولایة ،لأن الموظفین الجدد في باب التوظیف بشكل دوري 
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و أن المناهج الدراسیة قد ، خصوصا بدایة توظیفهم دائما یحاولون تقدیم أفضل ما عندهم

تغیرت في الآونة الأخیرة بالتركیز على مختلف التكنولوجیات الحدیثة التي هي أساس العمل 

الحالي في الإدارات.

:الوظیفیةالرتبتصنیف أفراد العینة حسب -6

الوظیفیةثل تصنیف أفراد العینة حسب الرتبیم:)6(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالوظیفیةالرتب

165رئیس مكتب

103رئیس مصلحة

7525متصرف إداري

5920متصرف

8027عون إداري

6020ملحق إداري

300300المجموع

:الوظیفیةثل تصنیف أفراد العینة حسب الرتببیانیة تمأعمدة ):7الشكل رقم (
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راد العینة هم من رتبة أن أغلبیة أفو الأعمدة البیانیة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

،25بنسبة تقدر متصرف إداري، ثم تلیها رتبة 27حیث تم تسجیل نسبة عون إداري

سجلت5، ثم تلیها نسبة و ملحق إداريرفرتبة متصكل من ل20تم تسجیل نسبة و 

هي أضعف نسبة تم تسجیلها لرتبة رئیس مصلحة، هنا و 3رتبة رئیس مكتب، أما ل

تتوفر على مستویات إداریة مختلفة تساعد في أخذ القرارات نستنتج أن ولایة تیزي وزو 

في عملیات اتخاذ القرارات.الجمیع الصائبة في حالة ما إذا تم إشراك 
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المشاركة ودورها في تحقیق بالإدارة تحلیل البیانات المتعلقة بموضوع المطلب الثاني:

التطویر الإداري

بالمشاركة سیتم التطرق في هذا المطلب إلى تحلیل البیانات المتعلقة بموضوع  الإدارة 

التطویر الإداري، و یمكن تصنیفها كما یلي:عملیة ودورها في تحقیق 

عملیة صنع لمشاركة فيابمبدأ ولایة تیزي وزوأخذ أو عمل یبین مدى ):7الجدول رقم (

القرارات

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

300100نعم

00لا

300100المجموع

بمبدأ المشاركة في ولایة تیزي وزوو عمل أأخذ تمثل مدى أعمدة بیانیة):8الشكل رقم (

عملیة صنع القرارات
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أي أن 100بنعم بنسبة تمثل نلاحظ من خلال النتائج أن أفراد العینة كلهم أجابوا 

تأخذ بمبدأ المشاركة في عملیة صنع القرارات وأنها تتیح لجمیع الموظفین ولایة تیزي وزو 

فرصة المشاركة في عملیة صنع القرار مهما كان مستواهم الوظیفي لأن القرار الذي یتخذ 

یقوم به بشكل جماعي أفضل بكثیر من اتخاذ قرار على ید فرد واحد، فهو أهم نشاط 

الموظفین لأنه مجال مفتوح لمعالجة المشكلات الإداریة للوصول إلى القرار النهائي السلیم 

الذي یحقق هدف الولایة ككل.

موظفي ولایة تیزي وزو): یبین نوع القرارات التي یشارك فیها 8الجدول رقم (

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

24582قرارات عادیة

238قرارات هامة

165قرارات هامة جدا

300100المجموع

موظفي ولایة تیزي تبین نوع القرارات التي یشارك فیها أعمدة بیانیة ):9الشكل رقم (

وزو

أن أغلب الموظفین في ولایة تیزي و الأعمدة البیانیة نستنتج من خلال الجدول أعلاه 

لأن معظمهم من المستویات ،82یشاركون في اتخاذ القرارات العادیة بنسبة تمثل وزو
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ها على تحمل المسؤولیة وإعطاء موظفیهذا  ما یدل أن ولایة تیزي وزو تقوم بتدریب الدنیا

فرصة لهم لتنمیة أفكارهم ومهاراتهم ولتشجیعهم على تقدیم اقتراحات بلا خوف ولا حرج 

ثم تلیها نسبة رات ذات أهمیة أكثر في المستقبل،ي یتمكنوا من اتخاذ قراتجاربهم لكغناءإ و 

8،5سجلناوو هذا حسب طبیعة الوظیفة،الذین یشاركون في القرارات الهامة للذین

فالمشاركة في الأمور وهم من رتبة رؤساء مصالح ،جدا،یشاركون في القرارات الهامة

أكثر كفاءة  ویتمتعون  بقدرة جد عالیة من أجل أخذ القرار اتستدعي أشخاصالهامة جدا

السلیم.

: یمثل نسبة الإنصاف في عملیة اختیار الاقتراحات)9(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

27491نعم

269لا

300100المجموع

نسبة الإنصاف في عملیة اختیار الاقتراحاتتمثلأعمدة بیانیة):10الشكل رقم (
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91أجابوا "بنعم" بنسبة تمثلن أن أغلبیة أفراد العینةمن خلال المعطیات الرقمیة  یتبی

عدالة على مستوى مقر ولایة تیزي وزو في عملیة اختیار و ایدل على أن هناك إنصافهذاو 

ر المقترحة من قبل الموظف إیجابي یدل على أنها تأخذ بالأفكاهذا مؤشر و الاقتراحات ،

یة التي تسمح بالسیر وتسمح له بطرح مختلف الأفكار الإبداعمهما كان مستواه الوظیفي

لا تأخذ أن الولایة ین أجابوا بـ" لا "،و هذا یدل للذ9تم تسجیل والحسن للعمل، 

التي لا تتماشى مع أهدافها بالنظر إلى نسبة قترحة مبالاقتراحات السلبیة أو الأفكار ال

.91الإنصاف المسجلة و المقدرة ب

مشاركین في للالمعنویةحوافزلل: یوضح مدى تقدیم ولایة تیزي وزو)10(جدول رقم ال

عملیة صنع القرار
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

248نعم

27692لا

00نوعا ما

100100المجموع
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المعنویة حوافز للتقدیم ولایة تیزي وزوتوضح مدىأعمدة بیانیة):11الشكل رقم (

عملیة صنع القرارللمشاركین في

فهنا أفراد ، 92من خلال النتائج تبین أن معظم أفراد العینة أجابوا بـ "لا" بنسبة تمثل 

للمشاركین في المعنویة حوافز الفي تقدیم اكبیر االعینة یؤكدون أن ولایة تیزي وزو تشهد نقص

على تقدیم أفضل ما عندهم هذا مؤشر سلبي لأنها لا تشجع موظفیهاعملیة صنع القرار، و 

من أفراد 8ثم تلیها نسبةینعكس سلبا على أدائها هي أیضا، و هو ما من أفكار و مهارات

هم رؤساء المصالح و المكاتب فهذا یدل على عدم الإنصاف لعینة الذین أجابوا ب "نعم"وا

المكاتب،  مصالح و الكرؤساء حوافز من التستفیدفي تقدیم الحوافز، فهناك بعض الفئة التي 

متصرف المتصرف و العون إداري ،الملحق إداري ،كالالأخر العكسالبعضعلى عكس

ولین و رتبة المخصصة فقط للمسئدورات التكوینعن التحفیز هي .و أبسط مثالإداري

الموظفین بعضما صرح بهحسب ،)1(رىمهندس إعلام ألي بدون إشراك المستویات الأخ

و هنا نقع في " نوعا ما"،بفیما یخص الإجابة نسبة و لم نسجل أیة إثر إجرائنا للمقابلة،

ة و الإنصاف بین نوع من التناقض بین ما قیل حول اعتماد الولایة لنمط الإدارة بالمشارك

.2017،11:00-06-06،سابق الذكرالمرجع مقابلة مع السیدة:" كاتیة حمیدي"، -
1
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الموظّفین و بین عدم تقدیمها للحوافز المعنویة، رغم أن المشاركة هي أحد أنواع مختلف

ع و لو بكلمة شكر و عرفان.التي المفروض أن تتبالتحفیز المعنوي 

أهمیّة دورات التكوین في عملیة الإدارة بالمشاركةمدى ): یوضح11الجدول رقم (

المئویةالنسبة التكرارالإجابة

145نعم

28695لا

300100المجموع

أهمیّة دورات التكوین في عملیة الإدارة مدىمثلأعمدة بیانیة ت):12الشكل رقم(

بالمشاركة

ب"لا" و الأعمدة البیانیة نلاحظ أن أغلب أفراد العینة أجابوا من خلال الجدول أعلاه 

الموظّفین یحتاجون دائما إلى تجدید ، و هذا مؤشر سلبي لأن 95والتي تقدر بنسبة 

من الذین 5ینعكس سلبا على الولایة ككل،كما سجلنا معارفهم و مهارتهم و تحسینها و هو 

من المستویات العلیا أي رؤساء مصالح و مكاتب، لأن هذه الفئة هي مهلأنأجابوا ب"نعم" 

التي تستفید بدورات التكوین أما المستویات الدنیا فهم مستبعدین تماما منها. 
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في العملرضا الوظیفي للیوضح مدى إضفاء العمل الجماعي:)12(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

28796نعم

00لا

%134نوعا ما

300100المجموع

في للرضا الوظیفيتوضح مدى إضفاء العمل الجماعيأعمدة بیانیة):13الشكل رقم (

العمل

أن النسبة الأكبر هي نسبة أفراد و الأعمدة البیانیةنستنتج من خلال الجدول أعلاه

أن العمل الجماعي یضفي نوعا من یدلهذا و،%96المقدرة بـ و الذین أجابوا  بنعم العینة

الرضا والاطمئنان على مستوى الموظفین العاملین في ولایة تیزي وزو وهذا الأمر یعد مؤشرا 

من ناحیة الجودة إیجابیا یساعد هؤلاء الموظفین على بذل جهد أكبر من أجل أداء أحسن 

افها وتحافظ على مكانتها الكم وهو ما ینعكس بدوره أیضا على الولایة التي سوف تحقق أهدو 

وكذلك استقرارها باعتبار أن أهداف هذا الموظف سوف تنصهر بطبیعة الحال مع أهداف 

كلما كان العمل قائما على لنا أسلوب الإدارة بالمشاركة فهذه الولایة وهو الشيء الذي یدعم 
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ه في تحقیق المشاركة وهو ما یساهم بدور لما تحققتك)مبدأ العمل الجماعي(مبدأ الفریق 

،مما %4أجابت بـ "نوعا ما" والمقدرة بـ في حین تلیها مباشرة الفئة التي التطویر الإداري.

یدل أن بعض الموظفین یفضلون العمل بشكل منفرد بدلا من العمل كفریق واحد،  في حین 

لم نسجل أي نسبة بخصوص عدد الأفراد الذین أجابوا بـ "لا".

ي شارك فیها موظفي ولایة تیزي وزوتطبیق القرارات التیوضح مدى:)13(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

103نعم

29097لا

100100المجموع

ارات التي شارك فیها موظفي ولایة توضح مدى تطبیق القر أعمدة بیانیة ):14الشكل رقم (

تیزي وزو

أن النسبة الاكبر هي نسبة الافراد و الأعمدة البیانیة نستنتج من خلال الجدول أعلاه 

،مما یدل أن أغلبیة أفراد العینة لا یتم تطبیق القرارات %97الذین أجابوا بـ "لا" المقدرة بـ 
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ویعود السبب في ذلك أن أغلب القرارات یشارك فیها المستویات العلیا التي یشاركون فیها 

الوقوف حائرین بین الإجابة الأولى عن السؤال هو ما یؤدي بنا إلىفقط لا غیر، و 

و بین هذه الإجابة التي لا 100ي كانت و التالمطروح حول مدى اعتماد الولایة للمشاركة

تطبق فیها القرارات ما یعني أن الإجابة الأولى كانت تحمل في طایاتها الخوف من التصریح 

لأنهم مسؤولین لتي أجابت بـ "نعم"، للفئة ا%3في حین تلیها نسبة بمثل هذه المعطیات،

كرؤساء المصالح و المدراء لأن الوظیفة التي یشغلونها تمنحهم الصلاحیات في ذلك مما 

یتطلب تطبیق قراراتهم نظرا لكفائتهم و مؤهلاتهم و خبرتهم في تسییر أمور الولایة .  

عملیة المشاركة في لموظفین عن قصاء الإالنتائج السلبیةیوضح:)14(جدول رقم ال

تخاذ القراراتاِ 

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

24381الإهمال

155الإضراب

%4214دوران العمل

300100المجموع
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عملیة عن قصاء الموظفینلإتمثل النتائج السلبیةأعمدة بیانیة ):15الشكل رقم(

في اِتخاذ القراراتالمشاركة 

من قراءة البیانات الرقمیة الواردة في الجدول أعلاه یتضح أن معظم أفراد العینة أجابوا 

%81بأن إقصاء العمال عن عملیة المشاركة یؤدي أكثر إلى الإهمال، بحیث تمثل نسبة 

وهذا الأمر یعد مؤشرا سلبیا یدفع الموظف إلى التهاون في أدائه للعمل ویسعى إلى تحقیق 

من السعي إلى تحقیق أهداف الولایة ككل و هذا ما یعیق نجاحها، لشخصیة بدلاً مصالحه ا

أن الذین كانت إجابتهم فیما یخص" الإضراب "،هذا ما یدل على %14ثم تلیها نسبة 

شعور  الإقصاء أي موظف على مستوى ولایة تیزي وزو عن عملیة المشاركة یخلق له 

هنا یضفي نوعا من عدم الرضا والاطمئنان ، و الولایةإلى تلك عدم الانتماء ش و یمتهالب

، أما بالنسبة لدوران العمل مما یجعله یلجأ إلى الإضراب للتعبیر عن رفضه لهذا الإقصاء

هذا یدل أن إقصاء الموظفین من عملیة المشاركة لا یصل إلى و،%5فقد تم تسجیل نسبة 

.في للولایةإلا أنّه یؤثّر على الاستقرار الوظیحد ترك العمل،
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:التطویر الإداري عند موظفي ولایة تیزي وزویبین أهمیة :)15(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

300100نعم 

00لا

300100المجموع

موظفي ولایة تیزي وزوأهمیة التطویر الإداري عند تمثلأعمدة بیانیة):16الشكل رقم (

من أفراد العینة أجابوا بـ "نعم" ،هنا یتضح أن %100نلاحظ من خلال النتائج أن نسبة 

ستهدف تحسین سیر مهام ولایة اري هي عملیة ذات أهمیة بالغة فهي تعملیة التطویر الإد

تطویر أسالیبها تیزي وزو ككل والقدرة على إحداث تطویر شامل في المناخ السائد بها و

لتي تواجهها لمواكبة تطورات البیئة المحیطة بها.لعلاج المشاكل ا
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ریة مدى تأثیر المشاركة في تطویر الإدارة من حیث الموارد البشیبین:)16(جدول رقم ال

والإمكانیات المادیة 

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

24080الموارد البشریة

6020الإمكانیات المادیة 

300100المجموع

تبین مدى تأثیر المشاركة في تطویر الإدارة من حیث أعمدة بیانیة):17الشكل رقم (

مكانیات المادیة الموارد البشریة والإ

یتضح أن الفئة التي أجابت بأن المشاركة و الأعمدة البیانیة من خلال الجدول أعلاه 

تطویر الإدارة من حیث ،%80حیث الموارد البشریة بنسبة تؤثر أكبر في تطویر الإدارة من 

المورد البشري لأن مشاركة موظفي ولایة تیزي وزو في أي قرار یؤدي إلى تحسین قدراتهم 

عن طریق على الأداء الفعال في إطار مساعدتهم على اكتساب الجدید وتطویر معارفهم 

واكتساب الخبرة في مجال عملهم، لأن الموظف یستفید من كل الأفكار عملیات التكوین 

والآراء التي تقترح من قبل الآخرین فكلما كان هناك نقاش أو عمل بشكل جماعي كلما 
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یقف مرة إلا أن هذا الأمر ،تفیدهم في حیاتهم المهنیةجدیدة ااكتسب هؤلاء الموظفین أفكارً 

حول الدورات التكوینیة الذي استفادت منه الفئات روحأخرى في التناقض مع السؤال المط

بالنسبة لأفراد العینة الذین أجابوا بأن عملیة المشاركة تأثر %20ثم تلیها نسبة العلیا فقط ، 

في الأجهزة و المعدات ا،هذا یدل أن بعض المكاتب تشهد نقصعلى الإمكانیات المادیة

بواسطتها یتم إنجاز الأعمال بكل دقة و سهولة یة فاره الجانب المهم في الولاعتببااللازمة 

بالإضافة إلى ربح الوقت،  فانعدامها یعیق من تسییر شؤون الولایة.

یبین مدى تحسین عملیة التطویر الإداري لمستویات الأداء):17الجدول رقم (

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

300100نعم 

00لا

%0010نوعا ما

300100المجموع

الأداءتبین مدى تحسین عملیة التطویر الإداري لمستویاتأعمدة بیانیة):18الشكل رقم (
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نلاحظ أن جمیع أفراد العینة أجابوا بـ "نعم" و الأعمدة البیانیة من خلال الجدول أعلاه 

هنا نستنتج أن عملیة و،، ولم نسجل أیة نسبة للإجابتین "لا" و"نوعا ما" %100بنسبة 

،داء على مستوى ولایة تیزي وزوتحسین من مستویات الأالالتطویر الإداري تساعد في 

معارف للینالموظفمما یؤدي إلى تبادلهذا من خلال العمل بمبدأ الإدارة بالمشاركةو 

خدمة إلى أداء المالعلمي والإداري مما یدفعهمیحسن من مستواههذا ما و الخبرات المتنوعة و 

لها تحقق التطویر یجعینعكس على الولایة بالإیجاب ماالعمومیة على أحسن وجه و هو ما

الإداري الفعلي.

تیزي وزو عن التطویر الإداري فیهاولایة ): یبین مدى رضا موظفي 18الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

27090نعم

3010لا

300100المجموع

تیزي وزو عن التطویر ولایة مدى رضا موظفي مثل ):أعمدة بیانیة ت19الشكل رقم (

الإداري فیها
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"بنعم"یتبین أن أغلبیة أفراد العینة أجابوا من خلال الجدول أعلاه و الأعمدة البیانیة 

و هذا مؤشر إیجابي یبین مدى رضا الموظفین على التطویر الإداري في 90بنسبة تقدر 

تسخیر و خلق الجو الملائم للعمل ولایة تیزي وزو و هذا یدل على مدى حرص الولایة على 

الذین أجابوا 10كل الإمكانیات للموظف من أجل الحصول على رضاه ، ثم تلیها نسبة 

الإداري لأن ضا الموظفین على عملیة التطویر یدل على عدم ر مؤشر سلبي ب "لا" و هذا 

على مستواها هناك بعض المكاتب تنعدم فیها الشروط الأساسیة للعمل هذا ما تم ملاحظته 

كل هذه الأمور تسبب ین المخصصة فقط للمستویات العلیا،و بالإضافة إلى دورات التكو 

الموظفین.نسبة معینة من انعدام الرضا لدى 

طویر الإداري على استقرار ولایة تیزي وزوعملیة التیبین مدى إسهام:)19(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالإجابة

300100نعم 

00لا

%00نوعا ما

300100المجموع
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طویر الإداري على استقرار ولایة تبین مدى حفاظ عملیة التأعمدة بیانیة ):20الشكل رقم (

تیزي وزو

من أفراد العینة %100یتضح أن نسبة و الأعمدة البیانیة من خلال الجدول أعلاه 

ا بـ "نعم"، ولم یسجل أیة نسبة بالنسبة للإجابتین "لا" و"نوعا ما"، هذا دلیل على أن أجابو 

نها عملیة التطویر الإداري تساهم بشكل كبیر في الحفاظ على استقرار ولایة تیزي وزو، لأ

یر یمن اجل تسلوجیا للقیام بمختلف نشاطاتهاالتكنو أولا وقبل كل شيء عملیة تعتمد على 

عالیة المهارات البولایة تیزي وزو تمتع موظفو، فكلما ةأى الطاقات البشریة الكفو علأمورها، 

الحفاظ على استقرارها و مكانتها،ساعدها علىما یأدى ذلك إلى تطویر الولایة، و هو كلما 

خاصة و أن أعلى نسبة كانت راضیة على التطویر الإداري الذي تعیشه ولایة تیزي وزو 

لنموذج الذي تمّ أخرى في تناقض كبیر بین ما تمّ التصریح به في اهو ما یضعنا مرة و 

أو یة أن مستویات التطویر الإداري حتّى و إن تطوّرتبصورة جلعرضه و الذي أوضح

یعتمد على أساس مشاركة عرفت تحسناً إلا أنه لم یكن بالمستوى المطلوب ، كما أنه لم

لذلك فإن القول بمساهمة الإدارة بالمشاركة في املة لكل الموظّفین بل كانت جزئیةفعلیة و ش

تطویر الإداري على مستوى ولایة تیزي وزو كانت نسبیة.          تحقیق ال
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الفصل الثاني:خلاص

مقر ولایة دراستنا لأثر الإدارة بالمشاركة على عملیة التطویر الإداري في من خلال 

عتمد خلال قیامها بالوظائف و المهام على أساس تیزي وزو تم التوصل إلى أن هذه الولایة ت

عملیة صنع القرار، النمط التشاركي ، بحیث تترك المجال لجمیع موظفیها للمشاركة في

الاستبیان ، إلا أنه و بالعودة إلى نموذج المحصل علیها من إجابات في حسب ما جاء 

نا أن الفئة العلیا هي التي المشاركة في عملیة اتخاذ القرار الخاص بالتطویر الإداري وجد

ت إنما مصلحة تشارك فقط في عملیة اتخاذ القرارات، و لم یكن یشمل تطبیقه كافة المستویا

،شعور بالتهمیش و عدم انتمائهم للولایةالو هذا یخلق لدى الموظفین ،الأمانة العامة فقط

كلما فإن الفرضیة القائلة أنه:" نه و مبا على الخدمات المقدمة من طرفهم ،مما ینعكس سل

ن مستوىتحسو ة في ولایة تیزي وزو، كلما ارتفعاعتمد النمط التشاركي بصفة مستمر 

المتعلق بتأهیل لا تنطبق مع ما هو موجود في ولایة تیزي وزو، ففي إطار الجزء ، "الأداء

عن طریق یتم أساسًا الذيو الموارد البشریة غیر سلیمة تماما على اعتبار أن الموارد البشریة

الأخیر محصور أو موجه لفئة معینة و لیس لكل الموظفین ، أما من هذا، فإن التكوین 

ناحیة الشق المتعلق بتحسین مستویات الأداء و الذي تم تأكیده فهو یتناقض مع ما قیل 

سابقا حول دورات التكوین.



140

خاتمةال
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ق التطویر في تحقیمن أهم الأسالیب الإداریة المساهمة المشاركة بالإدارةتعتبر

اتخاذ عملیة شفافیة في العدالة و اللإنصاف،اخاصة أن اعتمدت وفق مبادئ الإداري، 

إعطاء الفرصة لجمیع الموظفین مهما كان مستواهم ،حیث یسمح هذا الأسلوب بالقرارات

معارف و التعاون في الأمر الذي یشجع على تبادل الللإدلاء بآرائهم و انشغالاتهمالوظیفي

التي تساهم بدورها في تحقیق خدامها مما یكسبهم الخبرات و الكفاءات المهنیة العالیةاست

لذلك یجب على هذه الأخیرة النتائج الإیجابیة التي تعود بالفائدة علیهم و على المنظمة ككل،

بغیة ، الاعتراف بأهمیة هؤلاء الموظفین و حثّهم على المشاركة أكثر في مختلف نشاطاتها

تكون الثقة محورها الأساسي مما یساعد في رفع معنویاتهم بط تبادلیة بینهم تأسیس روا

.الرضا الوظیفيتحقیق و 

فقط دون إشراك الموظفین ول المسئلتي تأخذ بطریقة اِنفرادیة أيّ من قبل القراراتإن ا

حیث لا تعكس هي قرارات لا محال ستؤدي إلى نتائج غیر مرضیة في أغلب الأحیان 

الأوامر یتلقونهم و لا أهدافهم الشيء الذي یجعلهم شبیهین بالآلات لا أكثر حیث توجهات

أنهم یملكون جانبًا ین الاكتراث لمشاعرهم و رغباتهم متناسدونبتنفیذهاونوالتعلیمات ویقوم

řŗƔ· ƅ§�řƈƆƄƅŕŗ�ƌŷŕŗŮ¥�ƓżŗƊƔ�ŕĎƔÃƊŸƈ، ء بهذا الأسلوب الیوم الاقتداالمنظماتلذلك على

إلى یؤدي خبرات للموظفین فقط وإنما فهو لا یؤدي إلى تطویر المعارف واكتساب الالتشاركي 

الموظفین سواء من خلال اكتساب ویرها، من تطن الذي یمكّ الأداءمستوى من رفع ال

،من حیث الإمكانیات المادیة كتطویر الوسائل و المعدات أو جدیدة الخبرات المهارات ولل

لذلك ینبغي تمر وتغیر كبیر، في تقدم مسالمنظمة تصبح ومما یحقق الجودة في العمل 

.التطویر لمواكبة البیئة المحیطة بهاو مسایرة هذا التغییر علیها 
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دون عملیة صنع القرار،لجمیع موظفیها فرصة المشاركة في ولایة تیزي وزو تتیح

اف الولایة هدأوأهدافهمالوظیفي للوصول إلى القرار السلیم الذي یحقق مالنظر إلى مستواه

، لكنها تشهد رارات العادیة) القككل، غیر أن مشاركتهم هذه ترتكز على الأمور العادیة (

و هنا لموظفیها إثر مشاركتهم في عملیة صنع القرار،المعنویةنقصا كبیرا في تقدیم الحوافز

تجدر الإشارة إلى دورات التكوین التي تستفید بها المستویات العلیا فقط و استبعاد المستویات 

مما ینعكس سلبا على الولایةیم أفضل ما عندهم هذا لا یشجعهم على تقدو الدنیا تماما،

(الإضراب، الشكاوي....إلخ).

من الراحة انوعالتشاركي یضفي على الموظف والولایة ن العمل الجماعي وإ

بذل جهد أكبر من والاطمئنان في العمل ویحقق بذلك الرضا لدى الموظفین ویساعدهم على 

والحفاظ على مكانتها هو ما ینعكس على الولایة في تحقیق أهدافهاأجل أداء أحسن، و 

واستقرارها رغم المشاركة في القرارات العادیة و لیس ذات الأهمیة الكبرى.

یزي مستویات الأداء على مستوى ولایة تتطویر الإداري في تحسین عملیة التساعد 

بعض النقائص رغم تسجیل ذه العملیة،هعن الكثیر من الموظفین رضاهم حیث أكد وزو، 

التي تتمثل في عدم توفر أدنى و التي تشهدها بعض المكاتب على مستوى الأمانة العامة 

.على مستواهالما یحدث و هذا ما تم ملاحظتهالشروط الأساسیة للعمل

التكنولوجیا تعتمد على رار الولایة لأنها عملیةعملیة التطویر الإداري على استقتحافظ 

شكل لى الطاقات البشریة التي تعمل فيوتعتمد أیضا ع،مختلف نشاطاتهابالقیاممن أجل

ما أدى ذلك جماعي ومشترك من أجل الرفع من كفاءتها. لهذا كلما توفر هذین العنصرین كل

إلى الحفاظ على استقرار الولایة.
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إن دور الإدارة بالمشاركة في تحقیق عملیة التطویر الإداري على مستوى ولایة تیزي 

�¿ŗ�řƔƆŸž�řƄ±ŕŮƈ�³ ŕŬ£�ƑƆŷ�̄ ƈśŸƔ�Àƅ�ƌƊƗ�̈ ÃƆ· ƈƅ§�ÄÃśŬƈƅ§�Ɠž�ÁƄƔ�Àƅ�Ã�ŕĎƔŗŬƊ�ÁŕƄ�Ã²Ã

كانت جزئیّة.

اري فعلي من خلال اعتماد أسلوب أجل وصول الولایة إلى تحقیق تطویر إدو من 

الإدارة بالمشاركة ینبغي لها الأخذ بما یلي: 

 ضرورة تقدیم المنظمة فرصة لجمیع الموظفین للمشاركة في عملیة صنع القرارات

سواء كانت العادیة أو الإستراتیجیة. 

ولین في المنظمة إبداء روح العدالة والإنصاف في المعاملة مع جمیع على المسئ

الموظفین ومنحهم الثقة الكاملة وإعطائهم الفرصة لإظهار مهاراتهم وإبداعاهم ما 

یجعلهم یشعرون بمكانتهم والانتماء لتلك المنظمة.

  من الضروري تقدیم و توسیع المنظمة للحوافز المقدمة لموظفیها لدفعهم و تشجیعهم

مل أكثر لتحقیق الأهداف المرسومة خاصة منها المعنویة.على الع

 في جمیع الجوانب من حیث الموارد البشریة الحرص على تطویر الإدارة

المادیةوالإمكانیات المالیة و

 ضرورة أخذ المنظمة بعملیة التطویر الإداري لأنها عملیة مهمة تسعى للحفاظ على

استقرارها و تحسین مستویات الأداء.

فیة استثمار المورد أهمیة الاطلاع على التجارب الناجحة للدول المتقدمة في كی

البشري من خلا ل إشراكهم في مختلف عملیات صنع القرارات.
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الاستبیان):01الملحق رقم (

-تیزي وزو–جامعة  مولود معمري 

السیاسیةكلیة الحقوق والعلوم

قسم العلوم السیاسیة

بیان حول:است

ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر في العلوم السیاسیةمذكرة مقدمة 

تخصص : سیاسات عامة و إدارة محلیة

إشراف: الطالبة:إعداد

خلفوني فازیةد/حدر فاطمة                       -

نرجو من سیادتكم المساهمة في الإجابة على هذا الاستبیان بكل صدق ملاحظة:

موضوعیة، بغرض مساعدتنا للوصول إلى نتائج موضوعیة و علمیة هذا بوضع علامة و 

) في الخانة المناسبة.×(

أن هذه المعلومات تستخدم فقط لأغراض بحثنا العلمي.و نحیطكم علما

.2017/2018السنة الجامعیة: 

دور الإدارة بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداري

"2012/2017ولایة تیزي وزومقر "دراسة حالة 
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أولا:البیانات الشخصیة:

:الجنس-)1

أنثى ذكر 

:السن-)2

سنة 30-45سنة     18-30

سنة فما فوق 45

:العائلیةةالحال-)3

عازب (ة)متزوج (ة)  

أرمل (ة) مطلق (ة)    

:المستوى التعلیمي-)4

ثانوي متوسط  ابتدائي    

جامعي                 بدون مستوى  

:الأقدمیة-)5

سنوات 10سنوات إلى 5من سنوات 5إلى سنوات3

فما فوقت اسنو 10من 

:الوظیفیة الرتب-)6

رئیس مكتب 

رئیس مصلحة 

متصرف 
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عون إداري 

ملحق إداري

دور الإدارة بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداريثانیًا:البیانات المتعلقة بالموضوع

مبدأ المشاركة في عملیة صنع القرار؟ولایة تیزي وزوهل تأخذ -)1

لانعم

إذا كانت الإجابة بنعم فكیف تمّت هذه المشاركة؟

..................................................................................................................

..................................................................................................................

هل كان القرار الذي شاركت فیه قرارًا:-)2

عادیًا

هامًا

§Ď̄Š�ŕĎƈŕƍ

هل كان هناك إنصاف في عملیة اختیار الاقتراحات؟-)3

لا نعم  

إذا كانت الإجابة بلا، فإلى ماذا یعود السبب في ذلك؟

..................................................................................................................

..................................................................................................................
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فإذا كانت للمشاركة في عملیة صنع القرار؟معنویةحوافزولایة تیزي وزوهل تقدّم -)4

الإجابة بنعم فهل یستفید الموظف من دورات التكوین؟

نوعًا ما لانعم 

؟ستفید موظفي ولایة تیزي وزو من دورات التكوینهل ی-)5

لانعم 

في العمل؟للرضا الوظیفي لجماعي یضفيترى أنّ العمل اهل -)6

نوعًا ما لا نعم

هل تمّ تطبیق أحد القرارات التي شاركت فیها.؟-)7

لا  نعم

هل یؤدّي إقصاء العمّال عن عملیة المشاركة إلى:-)8

دوران العمل  

الإضراب   

الإهمال   

هل ترى أنّ عملیة التطویر الإداري عملیة مهمة تسعى الأخذ بها، ولماذا؟ -)9

لا نعم 

حیث:هل تؤثر المشاركة في تطویر الإدارة من -)10

د البشریةر الموا

الإمكانیات المادیة 
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هل تساعد عملیة التطویر الإداري في تحسین مستویات الأداء؟ فكیف ذلك؟ تصریح -)11

بدلائل 

لا نعم

.........................................................................................

.........................................................................................

.........................................................................................

هل أنت راض عن التطویر الإداري في ولایة تیزي وزو؟-)12

لانعم 

؟ ري في الحفاظ على استقرار ولایة تیزي وزوهل تساهم عملیة التطویر الإدا-)13

نوعًا ما لانعم
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:قائمة المراجع-

باللغة العربیة:*

:الكتب-)1

المؤسستي لدى العاملین داخل بناء وتدعیم الولاء .محمدأبو النصار، مدحت-1

).2005(القاهرة: إیتراك للنشر والتوزیع، المنظمة 

التطویر الإداري في منظمات الرعایة الاجتماعیة.عبد الموجودإبراهیم، أبو الحسن-2

).2007(الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، 

ق إعداد البحوثمحمد مناهج البحث العلمي  وطر،محمودالذنیات،محمد ،عماربوحوش،-3

).2016، 8(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، ط.

(القاهرة:دار الإبتكاري في السلوك التدریبي في العملیة الإداریةالتفكیرالتهامي ،حسین.-4

).2013الكتاب الحدیث،

الاتّصال والعلاقات العامة في إدارة المكاتب ومراكز المعلومات.الدبسالسردي، محمد-5

).2011(عمان: دار إثراء للنشر والتوزیع، 

).2009(عمان: دار المسیرة،التطویر التنظیمي والإداري.خلفالسكارنة، بلال-6

المنهجیة في التحلیل السیاسي،المفاهیم، المناهج،الإقترابات شلبي، محمد.-7

).1997(الجزائر :دار هومة،الأدواتو 

مناهج البحث و تطبیقاته في الإعلام و العلوم .حمیدالطائي، مصطفى-8

).2007(الإسكندریة :دار الوفاء،السیاسیة



152

مان: دار (عمنهجیة البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبیقات و آخرون. عبیدات-9

).1999، 2وائل للنشر، ط.

الإسكندریة:مركز (مبدأ المواطنة بین الجدل و التطبیقعبد الحمید نبیه،نسرین.-10

).2008الإسكندریة للكتاب،

مناهج البحث العلمي النظریة والتطبیق.محمدغنیم، عثمانو مصطفىعلیان، ربحي-11

).2000(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، 

(القاهرة: مكتبة الآداب مناهج البحث في علم السیاسةالقصبي، عبد الغفّار رشاد. -12

).2006، 2ة القاهرة، ط.بالحرم الجامعي لجامع

(الأردن: دار أسامة للنشر والتوزیع، إستراتیجیات التطویر الإداريمشهور، ثروت. -13

2010.(

المقالات و الدراسات (المجلات):-)2

الإداریة ودورها في إحداث التطویر والتغییر التنظیمي . "القیاداتحلميالأغا، وفیق-1

سلسة العلوم مجلة جامعة الأزهر بغزةالإیجابي في البنوك العامة في قطاع غزة"، 

).2010، (12، م. 2، ع. الإنسانیة

حسن محمد. "جودة العمل الإداري ودورها ن ، رائدیحسیونس محمد و آل مراد، نجلة-2

ذهنیة للمنتجات دراسة تحلیلیة لأراء عینة بعض المنظمات الصناعیة في  في تعزیز المكانة ال

).2009، (5، م.14، ع.مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیةمحافظة  نینوي"، 
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بن داود، العربي. "المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانیة من ركائز الاتّصال -3

، (الجزائر: سبتمبر 15، ع. العلوم الإنسانیة والاجتماعیةمجلة الفعال في المؤسسة"، 

2014.(

بكدي، فاطمة. "الإدارة بالمشاركة كأسلوب دیمقراطي في ظل التّحولات الاقتصادیة -4

).2015، (أفریل 6، ع. المجلة الجزائریة للاقتصاد والإدارةالراهنة"، 

حداث التغییر في المنظمات دارة الموارد ودورها في إسید، حیاة. "إوجداد، بختة-5

المجلة فرع سونلغاز"، –المعاصرة دارسة میدانیة  لمؤسسة مسیر المنظومة الكهربائیة

).2015، (6، ع. الجزائریة للعولمة والسیاسات الاقتصادیة

مجلة جامعة حسن، عبد الكریم. "التغییر التنظیمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة"، -6

).2012، (28، م.1، ع.تصادیة والقانونیةدمشق للعلوم الاق

سوسیولوجیة المستخدمة في قیاس –محددات سیكوناجي. "أهم ال،متییعنصر، یوسف و ل-7

(جویلیة ،7، ع. "،  مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعیةوتشكیل سلوك العمال التنظیمي

2014.(

العمل و قریشي ،محمد. "مساهمة الإدارة الإلكترونیة في تطویرعبد الناصر،موسى-8

–الإداري بمؤسسات التعلیم العالي دراسة حالة كلیة العلوم و التكنولوجیا بجامعة بسكرة 

).2011،(9،ع.مجلة الباحثالجزائر"،

إطار المحاضرة في ت الحدیثة وأثرها في عملیة التطویر الإداري"، المجتهد، ماهر. "التقنیا-9

اجتماع الخبراء الاستشاري حول تنمیة الإدارة المالیة والعامة مع التركیز على الأدوات 

، (الأمم المتحدة اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي آسیا، بیروت الإلكترونیة المساعدة

).2003جویلیة، 3-1
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:غیر المنشورةالدراسات -)3

مل المؤثرة على مشاركة الموظفین في صنع بن فهد بن محمد. "العواإبراهیم، فیصل-1

القرار وعلاقته بمستوى أداءهم دراسة مسحیة على الموظفین في مجلس الشورى السعودي"، 
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خلاصي، مراد."اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة و استقرار الإطارات في العمل -16
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قائمة الجداول:

الصفحة عنوان الجدول الرقم

114 تصنیف أفراد العینة حسب الجنسیبین  01

115 تصنیف أفراد العینة حسب السن                                    یبین  02

116 تصنیف أفراد العینة حسب الحالة المدنیة                                   یبین  03

117 تصنیف أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي                                     یبین  04

119 الأقدمیة في العمل                                      تصنیف أفراد العینة حسبیبین  05

120 تصنیف أفراد العینة حسب الرتب الوظیفیة                                     یبین  06

122 یبین مدى أخذ أو عمل ولایة تیزي وزو بمبدأ المشاركة في عملیة 

صنع القرارات

07

123 نوع القرارات التي یشارك فیها موظفي ولایة تیزي وزویبین  08

124 یبین نسبة الإنصاف في عملیة اختیار الاقتراحات 09

125 یبین مدى تقدیم ولایة تیزي وزو للحوافز المعنویة للمشاركین في 

عملیة صنع القرار

10

126 مدى أهمیة دورات التكوین في عملیة الإدارة بالمشاركةیبین  11

127 یبین مدى إضفاء العمل الجماعي للرضا الوظیفي في العمل 12

129 یبین مدى تطبیق القرارات التي شارك فیها موظفي ولایة تیزي وزو  13

130 یبین النتائج السلبیة لإقصاء الموظفین عن عملیة المشاركة في اتخاذ 

القرارات

14
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قائمة الأشكال:

الصفحة عنوان الشكل الرقم

114 یوضح الهیكل التنظیمي لولایة تیزي وزو 01

115 یبین تصنیف أفراد العینة حسب الجنس 02

یبین تصنیف أفراد العینة حسب السن                                    116 03

یبین تصنیف أفراد العینة حسب الحالة المدنیة                                   117 04

یبین تصنیف أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي                                     118 05

119 ن تصنیف أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل                                      یبی 06

یبین تصنیف أفراد العینة حسب الرتب الوظیفیة                                     121 07

الصفحة عنوان الجدول الرقم

131 یبین أهمیة التطویر الإداري عند موظفي ولایة تیزي وزو 15

132 یبین مدى تأثیر المشاركة في تطویر الإدارة من حیث الموارد 

البشریة و الإمكانیات المادیة

16

134 یبین مدى تحسین عملیة التطویر الإداري لمستویات الأداء 17

135 فیهاعن التطویر الإداريیبین مدى رضا موظفي ولایة تیزي وزو 18

136 یبین مدى إسهام عملیة التطویر الإداري على استقرار ولایة تیزي 

وزو 

19
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الصفحة عنوان الشكل الرقم
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136 یبین مدى إسهام عملیة التطویر الإداري على استقرار ولایة تیزي 

وزو

20
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:الملخص

غة العربیة:باللّ -أ)

تحظى الإدارة بالمشاركة باهتمام متزاید من طرف المنظمات، حیث تعد أحد أهم 

الأسالیب لتحقیق التطویر الإداري، ذلك أن اعتماد المنظمة لمبدأ المشاركة في عملیة صنع 

القرارات یساعد على فتح باب الحوار بین الموظفین و تقویة الروابط و العلاقات الطیبة 

مح هذه العلاقات بتبادل الأفكار و الآراء حول مواضیع مختلفة، مما القائمة بینهم، حیث تس

یؤدي إلى الرفع من مستوى كفاءتهم و اكتساب معارف و خبرات جدیدة تفید المنظمة 

تطور و تطورها، حیث یعتبر العنصر البشري العامل الوحید و الأساسي الذي یضمن نجاح و 

ى مكافئته معنویًا من خلال حسن المعاملة المنظمة،لذلك ینبغي علیها أن تعمل جاهدة عل

و نشر العدالة و المساواة بین مختلف الموظفین،لأن المعاملة الطیبة تنمي من كاحترامه 

قدراتهم و یشعرهم بمدى أهمیة دورهم داخل المنظمة، الشيء الذي یزید من درجة انتمائهم 

قصى جهد لتقدیم الأفضل،و هذا لها و یكونون بمثابة أسرة واحدة غایتهم الأساسیة هي بذل أ

یحقق یدفعهم إلى إخلاصهم في العمل و تحسین الخدمات المقدمة من طرفهم، الشيء الذي 

للمنظمة تطورها.

من أجل مقارنة الجانب النظري لقد كان أساس بحثنا دراسة حالة مقر ولایة تیزي وزو

مع الواقع العملي، و تم التوصل إلى أن هذه الولایة تعتمد من خلال تسییر شؤونها على 

أسلوب الإدارة بالمشاركة حسب ما جاء في الإجابات المحصل علیها من الاستبیان،إلاّ أنه 

الإداري و جدنا أن وبالعودة إلى نموذج المشاركة في عملیة اتخاذ القرار الخاص بالتطویر 

أن مستوى الفئة العلیا هي التي تشارك فقط في عملیة صنع القرارات،الشيء الذي یؤكّد لنا 

التطویر الإداري لم یكن بالمستوى المطلوب لأنه لم یعتمد على أساس مشاركة فعلیة بل 

ولایة كانت جزئیة لذلك فإن دور الإدارة بالمشاركة في تحقیق التطویر الإداري على مستوى

�ŕĎƔŗŬƊ�ÁŕƄ�Ã²Ã�Å² Ɣś
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B)- En Français :

L’administration participative s’implique de plus en plus dans

les organisations où c’est l’une des méthodes pour réaliser le

développement administratif .L’adaptation par l’organisation du

principe de participation au processus de décision contribue à ouvrir

le dialogue entre les membres du personnel et à renforcer les liens

et les bonnes relations qui existent entre eux. Ces relations

permettent l’échange d’idée et d’opinions sur différents sujets, ce qui

conduit à l’amélioration de leurs compétences et à l’acquisition de

nouvelles connaissances et expériences qui profitent à l’organisation

et à son développement.

En effet, l’élément humain est le seul et l’unique facteur qui

assure le succès et le développement de l’organisation. De ce fait,

cette dernière doit travailler durement sur ses récompenses morales

grâce à un bon traitement et le respect et la propagation de la justice

et l’égalité entre les différents employés. Car le bon traitement est

développé à partir de leurs capacités et ressent l’importance de leur

rôle au sein de l’organisation. Ce qui augmente leur degré

d’appartenance à eux comme étant une famille dont le but principal

est de faire le meilleur effort pour fournir le meilleur.
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Cela les conduit, d’une part, à travailler l’éthique et améliorer

leurs services d’autre part.

Pour mener à bien notre travail de recherche, nous avons opté

pour une enquête, que nous avons menée à la Wilaya de Tizi-

Ouzou. Cette enquête nous a permis de comparer l’aspect théorique

avec la réalité et à conclure que ce mandat repose sur la gestion de

la participation selon les réponses obtenues à partir du

questionnaire.

Nous avons constaté, dans la participation au processus

décisionnel pour le développement administratif, que la catégorie

supérieure est seulement impliquée dans le processus de prise de

décision. Ce qui nous confirme que le niveau de développement

administratif n’était pas au niveau requis car il n’était pas centré sur

la base de la participation réelle, mais était partiel donc le rôle de la

gestion participative dans le développement administratif au niveau

de Tizi-Ouzou était relativement.


