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 مشبركخ انؼبمهُن فٍ إدارح انمنظمبد 

 انؼمماستخمبر فٍ رأش انمبل انجشرٌ وممبرسخ نهذَمىقراطُخ فٍ ثُئخ 

 :صهخستانم

رؼزجو ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ِٓ اٌّفب١ُ٘ اٌوئ١َ١خ ٚاٌٙبِخ فٟ 

ِغبلاد الأػّبي ٚػٍُ اعزّبع إٌّظّبد ٚػٍُ إٌفٌ اٌزٕظ١ّٟ ٚر١ّٕخ اٌّٛاهك 

اٌجشو٠خ ٚاٌٍَٛن اٌزٕظ١ّٟ. أ٠ؼب فبْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ِٓ اٌّفب١ُ٘ 

ا٢ٚٔخ الأف١وح ثشىً وج١و فٟ ِغبي رطٛه اٌفىو اٌؾل٠ضخ َٔج١ب اٌزٟ روككد فٟ 

الإكاهٞ ٌلٞ ِٕظّبد اٌموْ اٌؾبكٞ ٚاٌؼشو٠ٓ، ٔز١غخ ى٠بكح اكهان إٌّظّبد لأ١ّ٘خ 

ِٛاهك٘ب اٌجشو٠خ، ٌٚؼوٚهح الاٍزفبكح ِٕٙب ثىفبءح ٚفبػ١ٍخ، ٚلأ١ّ٘خ فٛائل ١ِّٚياد 

ٌٚمل ٘لف اٌجؾش اٌؾبٌٟ اٌٟ وً ػ١ٍّبد ِٚغبلاد إٌّظّخ،  ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ

رٛػ١ؼ و١ف أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اكاهح إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب ٟ٘ ٔٛػب ِٓ 

الاٍزضّبه اٌنوٟ فٟ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٌٙنٖ إٌّظّبد، ٚرٛػ١ؼ و١ف أْ ِشبهوخ 

اٌؼب١ٍِٓ فٟ اكاهح إٌّظّبد ٟ٘ ِظٙوا ِٓ ِظب٘و ِّبهٍخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ فٟ ث١ئخ 

٘لف اٌجؾش اٌٟ ر١ٍَؾ اٌؼٛء ػٍٟ ِب١٘خ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ  اٌؼًّ. أ٠ؼب

إٌّظّبد، ِٓ ؽ١ش: اٌزؼو٠ف، ٚالأٔٛاع، ٚاٌلهعبد، ٚاٌّغبلاد، ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ 

٠غت ِواػبرٙب ػٕل افز١به الأٍٍٛة إٌّبٍت ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌقظبئض 

ٖ اٌؼ١ٛة، ٚالأ٘لاف، ١ِّٚياد ٚػ١ٛة ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚو١ف١خ اٌزغٍت ػٍٟ ٘ن

ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ رمًٍُ أٚ رؾل ِٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚأٍب١ٌت اٌّشبهوخ، ٍٚٚبئً ى٠بكح 

٘نٖ اٌّشبهوخ. ٚفٟ ٔٙب٠خ اٌجؾش رُ رٛػ١ؼ اٌؼٛاًِ اٌّئصوح ػٍٝ كهعخ ٚٔٛع 

ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌؼلالخ ث١ٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثجؼغ اٌّزغ١واد فٟ ث١ئخ اٌؼًّ، 

هوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد. ٚوٕٛع ِٓ اٌز١ّٙل ٌىً مٌه رُ ٚو١ف١خ ى٠بكح فبػ١ٍخ ِشب

 رؼو٠ف الإكاهح ٚرؾل٠ل ثؼغ ِجبكئٙب ثب٠غبى.

الإكاهح، ِجبكة الإكاهح، ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، هأً اٌّبي اٌجشوٞ،  انكهمبد انمفتبحُخ :

 ، الإكاهح ثبٌّشبهوخ أٚ الإكاهح اٌزشبهو١خ.اٌل٠ّٛلواؽ١خ

ABSTRACT: 

Employees participation in organizations is a key and 

important concept in the fields of business, sociology of 

organizations, organizational psychology, human resource 

development, and organizational behavior. Also, the employees 

participation in organizations is a relatively modern concept that 

has recently been widely heard in the field of development of 

administrative thought in organizations of the twenty-first 

century, as a result of the organizations’ increased awareness of 

the importance of their human resources, the necessity of 
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benefiting from them efficiently and effectively, and the 

importance of the benefits and advantages of employees 

participation in all operations and fields of the organization. The 

aim of the current research was to clarify how employees’ 

participation in organizations management in which they work is 

a kind of smart investment in the human capital of these 

organizations, and to clarify how employee’s participation in 

organizations management is a manifestation of the practice of 

democracy in the work environment.The research also aimed to 

shed light on what employees’ participation in organizations is, 

in terms of: definition, kinds, degrees, fields, and factors that 

must be taken into consideration when choosing the appropriate 

method for employee participation, characteristics and goals, 

advantages and disadvantages of employee participation, and 

how to overcome these defects and factors. which reduces or 

limits employees’ participation, styles of participation, and 

means of increasing this participation. At the end of the research, 

the factors affecting the degree and type of employees’ 

participation, the relationship between employees’ participation 

and some variables in the work environment, how to increase the 

effectiveness of employees’ participation in organizations, were 

clarified. As a kind of introduction to all of this, management 

was defined and some of its principles were briefly identified. 

key words: Management, management principles, employees’ 

participation, human capital, democracy, Participative 

Management. 

 :مقذمخ
فٟ إٌّظّبد ِٓ  Employees Participationرؼزجو ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ 

اٌّفب١ُ٘ اٌوئ١َ١خ ٚاٌٙبِخ فٟ ِغبلاد الأػّبي ٚػٍُ اعزّبع إٌّظّبد ٚػٍُ إٌفٌ 

فٟ اٌزٕظ١ّٟ ٚر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ٚاٌٍَٛن اٌزٕظ١ّٟ. أ٠ؼب فبْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ 

إٌّظّبد ِٓ اٌّفب١ُ٘ اٌؾل٠ضخ َٔج١ب اٌزٟ روككد فٟ ا٢ٚٔخ الأف١وح ثشىً وج١و فٟ 

ِغبي رطٛه اٌفىو الإكاهٞ ٌلٞ ِٕظّبد اٌموْ اٌؾبكٞ ٚاٌؼشو٠ٓ، ٔز١غخ ى٠بكح اكهان 
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إٌّظّبد لأ١ّ٘خ ِٛاهك٘ب اٌجشو٠خ، ٌٚؼوٚهح الاٍزفبكح ِٕٙب ثىفبءح ٚفبػ١ٍخ، 

 وً ػ١ٍّبد ِٚغبلاد إٌّظّخ. اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ٚلأ١ّ٘خ فٛائل ١ِّٚياد ِشبهوخ

ٚرؼل ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ػٕظوا أٍب١ٍب ٌٕغبؽٙب ٚاٍزلاِزٙب 

Sustainability ِٓ ًٌِّب ٌٙب ِٓ فٛائل ١ِّٚياد عّخ رؼٛك ثبٌٕفغ ػٍٝ و ، ٚمٌه 

ٚثىٍّبد أفوٞ فبْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد  .اٌؼب١ٍِٓ ٚإٌّظّخ ػٍٝ ؽلٍ ٍٛاء

 Human capitalرؼل اٍزضّبها ثشو٠ب مو١ب ٠ئكٞ اٌٝ رؾ١َٓ هأً اٌّبي اٌجشوٞ 

 ٌٍّٕظّبد، ٚرؾم١ك اٌؼل٠ل ِٓ اٌفٛائل ٌٍؼب١ٍِٓ ٌٍّٕٚظّخ.

 أ٠ؼب رؼزجو ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ٔٛػب ِٓ ِّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ 

Democracy.ثّؼٕٟ أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٚرشغ١ؼٙب فٟ  فٟ ٘نٖ إٌّظّبد

ّٕظّبد ٠ؼزجو ػٕظوا أٍب١ٍب ٌّّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ. ٚرَبُ٘ ٘نٖ اٌ

اٌّّبهٍخ فٟ رلػ١ُ ؽك اٌؼب١ٍِٓ اٌل٠ّٛلواؽٟ فٟ هٍُ اٌؾ١بح فٟ إٌّظّبد اٌزٟ 

٠ؼٍّْٛ ثٙب، ٚفٟ رٛع١ٗ ٘نٖ إٌّظّبد اٌٛعٙخ ا١ٌٍَّخ ٌزؾم١ك أ٘لافُٙ ٚأ٘لاف 

 ك.إٌّظّبد فٟ ٔفٌ اٌٛلذ، كْٚ رؼبهع أٚ رؼب

الإكاهح اٌٙبِخ ، ٚاٌنٞ ٌُ Principles ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٘ٛ أؽل ِجبكة 

٠ؤفن ؽمٗ فٟ الا٘زّبَ ٚاٌجؾش ٚاٌلهاٍخ. فٍمل ٚعل اٌجبؽش ثبٌفؼً أْ ػلك اٌىزت 

 ٚاٌجؾٛس اٌؼ١ٍّخ ٍٛاء وبٔذ ثبٌٍغخ اٌؼوث١خ أٚ الإٔغ١ٍي٠خ فٟ ٘نا اٌّٛػٛع ل١ٍٍخ علا.

٠ؼزجو اػبفخ َِٚبّ٘خ ػ١ٍّخ ث١َطخ  ٚفٟ ػٛء ِب ٍجك فبْ اٌجؾش اٌؾبٌٟ

ِٚزٛاػؼخ ٌي٠بكح و١ّخ اٌّؼوفخ ػٓ ِٛػٛع ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ. ٚاٌجؾش اٌؾبٌٟ 

٠ٙلف اٌٟ رٛػ١ؼ و١ف أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اكاهح إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب ٟ٘ 

ٔٛػب ِٓ الاٍزضّبه اٌنوٟ فٟ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٌٙنٖ إٌّظّبد، ٚرٛػ١ؼ و١ف أْ 

اٌؼب١ٍِٓ فٟ اكاهح إٌّظّبد ٟ٘ ِظٙوا ِٓ ِظب٘و ِّبهٍخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ  ِشبهوخ

فٛائل ، ٚرؾل٠ل ػلالخ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌل٠ّٛلواؽ١خٚ٘نا رزطٍت  فٟ ث١ئخ اٌؼًّ.

زطٍجبد ٔغبؽٙب.  ُِ  ِّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ، ٚ

أ٠ؼب ٠ٙلف اٌجؾش اٌٟ ر١ٍَؾ اٌؼٛء ػٍٟ ِب١٘خ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ 

إٌّظّبد، ِٓ ؽ١ش: اٌزؼو٠ف، ٚالأٔٛاع، ٚاٌلهعبد، ٚاٌّغبلاد، ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ 

٠غت ِواػبرٙب ػٕل افز١به الأٍٍٛة إٌّبٍت ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌقظبئض 

ٍٟ ٘نٖ اٌؼ١ٛة، ٚالأ٘لاف، ١ِّٚياد ٚػ١ٛة ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚو١ف١خ اٌزغٍت ػ

ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ رمًٍُ أٚ رؾل ِٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ، ٚأٍب١ٌت اٌّشبهوخ، ٍٚٚبئً ى٠بكح 

 ٘نٖ اٌّشبهوخ. 

ٚفٟ ٔٙب٠خ اٌجؾش رُ رٛػ١ؼ اٌؼٛاًِ اٌّئصوح ػٍٝ كهعخ ٚٔٛع ِشبهوخ 

اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌؼلالخ ث١ٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثجؼغ اٌّزغ١واد فٟ ث١ئخ اٌؼًّ، ٚو١ف١خ 

١خ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد. ٚوٕٛع ِٓ اٌز١ّٙل ٌىً مٌه رُ رؼو٠ف ى٠بكح فبػٍ

 الإكاهح ٚرؾل٠ل ثؼغ ِجبكئٙب ثب٠غبى.

 



 
 د.فيصل الخنيس -د.مدحت ابو النصر...، استثنار في رأس المال البشري وممارسة -مشاركة العاملين في إدارة المنظنات

 

 429 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

 تؼرَف الإدارح: 
، الإكاهح ٟ٘ ػ١ٍّخ رٕف١ن الأػّبي Managementِٓ رؼو٠فبد الإكاهح 

 ثٛاٍطخ ا٢فو٠ٓ. أ٠ؼب الإكاهح ٟ٘ ػ١ٍّخ رٛف١و اٌز١َٕك ٚاٌزؼبْٚ ث١ٓ ِقزٍف أٔٛاع

اٌّٛاهك )اٌجشو٠خ ٚاٌّب١ٌخ ٚاٌّبك٠خ ٚاٌّؼوف١خ ٚاٌزىٌٕٛٛع١خ ٚاٌٛلذ( ٌزؾم١ك الأ٘لاف 

 اٌّطٍٛثخ ثظٛهح هش١لح )أٞ ثؤلً ٚلذ ٚعٙل ٚرىب١ٌف(.

 مجبدئ الإدارح:

 Principlesِٓ أوضو ػٍّبء الإكاهح اٌىلا١ٍى١خ ا٘زّبِب ثبٌىزبثخ ػٓ ِجبكة 

َٔب ( ٚفبطخ فٟ وزبثٗ ) ِٓ فو  Henri Fayol الإكاهح ٕ٘وٞ  فب٠ٛي

  Public and industrial administration الإكاهح اٌؼبِخ ٚاٌظٕبػ١خ اٌّشٙٛه

ِٚٓ ِجبكة الإكاهح اٌؼل٠لح ٔنوو: ِجلأ اٌزٕظ١ُ ِٚجلأ اٌزقظض  .1916َ إٌّشٛه ػبَ

ً ِٚجلأ ٚؽلح الأِو ِٚجلأ اٌَّبٚاح ِٚجلأ اٌؼلاٌخ ِٚجلأ اٌزف٠ٛغ ِٚجلأ رم١َُ اٌؼّ

ِٚجلأ اٌضٛاة ٚاٌؼمبة ِٚجلأ اٌَّئ١ٌٛخ الاعزّبػ١خ ِٚجلأ اٌغٛكح ِٚجلأ ِشبهوخ 

(. ٚرقزٍف 0224؛ اٌؼلاق: 0220؛ أثٛ إٌظو: 0222)أظو: اٌٙٛاهٞ:  .اٌؼب١ٍِٓ

ٚأ٘لافٙب ٚصمبفزٙب اٌزٕظ١ّ١خ  أ١ّ٘خ ٚرور١ت ٘نٖ اٌّجبكة ؽَت ٔٛع إٌّظّخ ٚطٕبػزٙب

 .ٚإٌّؾ اٌم١بكٞ ثٙب 

 مجذأ مشبركخ انؼبمهُن:

ِٓ اٌّجبكة الإكاه٠خ  Employees Participationِجلأ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ 

اٌزٟ رٙلف اٌٝ اشوان اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِقزٍف ػ١ٍّبد إٌّظّخ اٌزٟ رئصو ػٍٝ ػٍُّٙ 

ثّؼٕٟ أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد رز١ؼ ٌُٙ اٌزؼج١و ػٓ آهائُٙ  .ٚث١ئخ ػٍُّٙ

ظوٚف اٌؼًّ ٚفطؾ الإٔزبط ٚرٛى٠غ  :ِٚمزوؽبرُٙ ؽٛي ِقزٍف عٛأت اٌؼًّ، ِضً

ًّ اٌّشىلاد  .اٌّٛاهك ٚطٕغ اٌمواهاد ٚؽ

؛ Roberts & Hunts :1991ٕٚ٘بن ِٓ ٠ؼوف ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثؤٔٙب: )أظو: 

 (.0229؛ ػم١ٍٟ: 0226؛ وٕؼبْ: 1991: ؛ ػم1992ٍٟ١شٙبة: 

 شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبلاهرجبؽ اٌؼبؽفٟ ٚإٌفَٟ ثؼٍُّٙ ٚىِلائُٙ ِٕٚظّزُٙ. -1

 كهعخ أّٙبن اٌّٛظف أٚ اٌؼبًِ فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواهاد. -0

 كهعخ أغّبً أٚ ألِبط اٌّٛظف أٚ اٌؼبًِ فٟ ؽ١بح إٌّظّخ. -6

ٌمواهاد، ِّب ٠ئكٞ اٌٟ كهعخ اٍٙبَ ػلك وج١و ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ ا -5

 اؽواى َِزٛٞ ع١ل ِٓ إٌزبئظ اٌّطٍٛثخ.

ِغّٛػخ ِٓ اٌؼلالبد الاعزّبػ١خ كافً إٌّظّخ ٠زقن ثّٛعجٙب اٌؼبٍِْٛ  -2

 اٌمواهاد اٌقبطخ ثبلإٔزبط ٚرمو٠و ظوٚف اٌؼًّ.

مشبركخ انؼبمهُن فٍ إدارح انمنظمبد " استخمبر ركٍ فٍ رأش انمبل انجشرٌ 

 نهمنظمبد " :

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916
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وً  ٘ٛ ِظطٍؼ أٔشؤٖ Human Capitalاٌجشوٞ  هأً اٌّبيفٟ اٌجلا٠خ  

,  Gary BeckerJacobعبوٛة ١َِٕو، ٚر١ٛكٚه شٌٛزيِٚٓ غبهٞ ث١ىو، 

.Theodore Schultz , andMincer  ٞاٌٛلا٠بد اٌّزؾلح الأِو٠ى١خ( ٚاٌن ِٓ(

، ثّب ٚاٌشقظ١خ ٚاٌَّبد الاعزّبػ١خ ٚاٌؼبكاد اٌّؼوفخ و اٌٝ ِقي٠ْٚش١

 .الزظبك٠خلإٔزبط ل١ّخ  اٌؼًّ فٟ مٌه الإثلاع، اٌّزّضً فٟ اٌملهح ػٍٝ أكاء
https://en.wikipedia.org/wiki/Human_capital 

٠ّٚىٓ ٕ٘ب رؼو٠ف هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٌٍّٕظّبد ثؤٔٗ اٌم١ّخ اٌزٟ ٠ملِٙب اٌؼب١ٍِٓ  

ٌّٛهك أؽل ٠ٚؼل ٘نا ا .ِٓ فلاي ِؼبهفُٙ ِٚٙبهارُٙ ٚفجوارُٙ ٚللهارُٙ ٚاثلاػبرُٙ

أُ٘ أطٛي أٞ ِٕظّخ، ؽ١ش ٠َبُ٘ ثشىً فؼبي فٟ رؾم١ك أ٘لافٙب ٚأغبى ِٙبِٙب 

ٚاٌؾفبظ ػٍٝ للهرٙب اٌزٕبف١َخ. ِٚٓ ِلافً أٚ َِبهاد الاٍزضّبه فٟ هأً اٌّبي 

)أثٛ  .اٌجشوٞ ٌٍّٕظّبد: اٌزله٠ت ٚاٌزؤ١ً٘ ٚاٌّشبهوخ ٚاٌزف٠ٛغ ٚاٌزّى١ٓ ٚالألِبط

 (.0205ؽّل: ؛ أثٛ إٌظو ٚأ0201إٌظو: 

ٚرؼل ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اكاهح إٌّظّبد ٔٙغب اٍزوار١غ١ب ٠ّىٓ اٌؼب١ٍِٓ ِٓ  

٠ٚؼُلّ  .اٌَّبّ٘خ ثشىً فؼبي فٟ ارقبم اٌمواهاد ٚرٕف١ن اٌّٙبَ اٌّزؼٍمخ ثؤػّبي إٌّظّخ

٘نا إٌٙظ اٍزضّبها مو١ب فٟ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٌٍّٕظّبد ٌؼلح أٍجبة هئ١َ١خ ، ِٕٙب 

 شبهوخ : أْ ٘نٖ اٌّ

 رؼيى الاثلاع ٚالاثزىبه ٌلٞ اٌؼب١ٍِٓ   -1

 رؾَٓ الأكاء اٌفوكٞ ٚاٌغّبػٟ ٚاٌّئٍَٟ   -0

 ري٠ل الإٔزبع١خ   -6

 رَبػل فٟ ارقبم لواهاد أفؼً   -5

 رَبُ٘ فٟ ثٕبء صمبفخ رٕظ١ّ١خ ل٠ٛخ  -2

 .رؾَٓ للهح إٌّظّخ ػٍٝ اٌزى١ف ِغ اٌزغ١١واد -3

 انذَمىقراطُخ فٍ ثُئخ انؼمم " :" ممبرسخ  مشبركخ انؼبمهُن فٍ إدارح انمنظمبد
رٍٍٟ : ؛  Thomas  :1992) أظو : ثجَبؽخ ٟ٘ :  Democracy اٌل٠ّٛلواؽ١خ 

 ( 0211؛ اٌجشوٞ :  0213؛ رٛه٠ٓ :  0212؛ كهاثون ٚكٍٔفٟ :  0212

 ؽىُ اٌشؼت ثبٌشؼت ٌّٚظٍؾخ اٌشؼت.  -1

 ؽىُ الأغٍج١خ ٚػّبْ اؽزواَ الأل١ٍخ ٚالأظبد ٌُٙ. -2

ٍُ ٠شُبه -3  ن ف١ٗ اٌشؼت فٟ ارقبم اٌمواهاد اٌزٟ رئُصوّ ػٍٝ ؽ١برٗ.ٔظبَ ؽى

 ٔظبَ ؽىُ ٠ئِٓ ثؼوٚهح رلاٚي اٌٍَطخ ١ٍٍّبً ٚثظٛهح كٚه٠خ. -4

صمبفخ ١ٍب١ٍخ رئِٓ ثؤ١ّ٘خ اٌّشبهوخ اٌشؼج١خ فٟ ارقبم اٌمواهاد، ٚاؽزواَ ؽمٛق  -5

 الإَٔبْ، ١ٍٚبكح اٌمبْٔٛ.

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D9%85%D8%A7%D9%84
https://en.wikipedia.org/wiki/Gary_Becker
https://en.wikipedia.org/wiki/Jacob_Mincer
https://en.wikipedia.org/wiki/Jacob_Mincer
https://en.wikipedia.org/wiki/Theodore_Schultz
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%AE%D8%B5%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%85%D9%84_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://en.wikipedia.org/wiki/Human_capital


 
 د.فيصل الخنيس -د.مدحت ابو النصر...، استثنار في رأس المال البشري وممارسة -مشاركة العاملين في إدارة المنظنات

 

 434 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

اٌّجبكة ٚاٌم١ُ، ِضً: اٌؾو٠خ، ٚرؼل اٌل٠ّمواؽ١خ ِفِٙٛب ٚاٍؼب ٠شًّ اٌؼل٠ل ِٓ  

ِٓ ِجبكة ٚ .ٚاٌَّبٚاح، ٚاٌؼلاٌخ، ١ٍٚبكح اٌمبْٔٛ، ٚاٌشٛهٞ، ٚاٌّشبهوخ

اٌل٠ّٛلواؽ١خ وّب ٍجك مووٖ ِجلأ اٌّشبهوخ. ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ١ٍٍٚخ 

ِٓ ٍٚبئً رؾم١ك اٌل٠ّٛلواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ، لأٔٙب رز١ؼ ٌٍؼب١ٍِٓ اثلاء آهائُٙ ٚرمل٠ُ 

فىبهُ٘ ف١ّب ٠قض ِقزٍف ػ١ٍّبد ِٚغبلاد اٌؼًّ فٟ إٌّظّخ. أ٠ؼب ِشبهوخ أ

اٌؼب١ٍِٓ ٘ٛ ؽك أط١ً ٌُٙ ، ِٚٓ فلاٌٗ ٠شبهن اٌؼبٍِْٛ فٟ هٍُ ِلاِؼ اٌؾ١بح فٟ 

إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب. ثّؼٕٟ أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد رؼزجو ِّبهٍخ 

  أٍب١ٍخ ٌٍل٠ّمواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ. 

 زغٍٝ ٘نٖ اٌؼلالخ ِٓ فلاي اٌؼل٠ل ِٓ اٌغٛأت، ِٕٙب : ٚر 

اٌمواهاد اٌزٟ رئُصوّ ػٍٝ رز١ؼ اٌل٠ّمواؽ١خ ٌٍّٛاؽ١ٕٓ اٌّشبهوخ فٟ طٕغ  -1

، ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ رز١ؼ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد اٌزؼج١و ػٓ آهائُٙ ِٚمزوؽبرُٙ ؽ١برُٙ

 ؽٛي ِقزٍف عٛأت اٌؼًّ. 

اح ٚاٌؼلاٌخ ث١ٓ ع١ّغ اٌّٛاؽ١ٕٓ، ِٚشبهوخ رَؼٝ اٌل٠ّمواؽ١خ اٌٝ ػّبْ اٌَّبٚ -0

اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ١ٍٍٚخ ٌزّض١ً ِظبٌؼ ع١ّغ فئبد اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ، ِّب 

 .٠مًٍ ِٓ فوص اٌز١١ّي اٌٍَجٟ ٠ٚؼيى ِٓ اٌشؼٛه ثبٌؼلاٌخ ٚالإٔظبف

رؼزّل اٌل٠ّمواؽ١خ ػٍٝ اٌشفبف١خ ٚاٌَّبءٌخ، ؽ١ش ٠ّىٓ ٌٍّٛاؽ١ٕٓ الاؽلاع ػٍٝ   -6

ِٛبد ِٚؾبٍجخ اٌَّئ١ٌٛٓ ، ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد رَبػل فٟ رؼي٠ي اٌّؼٍ

 اٌشفبف١خ ٚاٌَّبءٌخ فٟ إٌّظّخ. 

رئول اٌل٠ّمواؽ١خ ػٍٝ رّى١ٓ الأفواك ٚاػطبئُٙ اٌفوطخ ٌٍّشبهوخ فٟ اٌؾ١بح  -5

رط٠ٛو  :اٌؼبِخ، ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد رَبػل فٟ رّى١ُٕٙ ِٓ فلاي

 ُ ٚرؼي٠ي صمزُٙ ثؤٔفَُٙ ٚشؼٛهُ٘ ثبٌَّئ١ٌٚخ رغبٖ ػٍُّٙ.ِٙبهارُٙ ٚللهارٙ

 :فىائذ ممبرسخ انذَمقراطُخ فٍ ثُئخ انؼمم
 ػل٠لح ٌّّبهٍخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ فٟ إٌّظّبد، ٔنوو ِٕٙب: Benefitsٕ٘بن فٛائل  

٠َُبُ٘ شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبٌَّئ١ٌٚخ ٚاٌّشبهوخ فٟ  :رؾ١َٓ الإٔزبع١خ ٚالاثزىبه -1

ب ٠ئُكّٞ اٌٝ رؾ١َٓ الإٔزبع١خ ٚالاثزىبهرؾف١يُ٘ ػٍٝ اٌؼًّ  ّّ  .ثغلّ ٚاثلاع، ِ

٠ئُكّٞ شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبٌزمل٠و ٚاؽزواَ آهائُٙ اٌٝ رؼي٠ي  :رؼي٠ي اٌٛلاء ٚالأزّبء -2

 .ٚلائُٙ ٌٍّٕظّخ ٚأزّبئُٙ ٌٙب

ًّ اٌّشىلاد ٚارقبم  :رم١ًٍ اٌزٛرو ٚاٌظواػبد -3 رَُبُ٘ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ؽ

ًٍ ك٠ّموا  .ؽٟ فٟ رم١ًٍ اٌزٛرو ٚاٌظواػبد فٟ ث١ئخ اٌؼًّاٌمواهاد ثشى

رؼُيّى ِّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ طٛهح  :رؾ١َٓ ٍّؼخ إٌّظّخ -4

ًٍ عناثخً ٌٍّٛا٘ت  .إٌّظّخ الإ٠غبث١خ، ٚرغؼٍٙب ٚعٙخ ػّ

 



      0202  يوليـــــو( 63ع  ) –( 9ات الانسانية ، مج )المجلة العربية للآداب والدراس
  

 432 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

 :متطهجبد نجبح ممبرسخ انذَمقراطُخ فٍ ثُئخ انؼمم
ٚاربؽزٙب فٟ إٌّظّبد ػل٠لح ٠غت رٛف١و٘ب Requirements ٕ٘بن ِزطٍجبد  

 ؽزٟ رٕغؼ ِّبهٍخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ ، ٔنوو ِٕٙب :

٠غت أْ رئِٓ الإكاهح ثؤ١ّ٘خ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٚأْ رٍزيَ ثزطج١ك ِجبكة  -1

 .اٌل٠ّمواؽ١خ فٟ ع١ّغ ِّبهٍبرٙب

٠غت أْ ٠ىْٛ اٌؼبٍِْٛ ػٍٝ كها٠خ ثؾمٛلُٙ ٚٚاعجبرُٙ فٟ اٌّشبهوخ، ٚأْ  -2

 .اٌزٛاطً ٚاٌزؼج١و ػٓ آهائُٙ ثشىً فؼبي٠ّزٍىٛا ِٙبهاد 

٠غت أْ ٠شؼو اٌؼبٍِْٛ ثبلأِبْ فٟ اٌزؼج١و ػٓ آهائُٙ كْٚ فٛف ِٓ اٌزجؼبد  -3

 .اٌٍَج١خ

٠غت أْ رٛفو إٌّظّخ اٌّٛاهك اٌلاىِخ ٌزٕف١ن ِّبهٍبد اٌّشبهوخ، ِضً  -4

 .رقظ١ض ٚلذ وبفٍ ٌلاعزّبػبد ٚإٌمبشبد، ٚرٛف١و أكٚاد اٌزٛاطً اٌفؼبي، 

 ثبنمشبركخ أو الإدارح انتشبركُخ: الإدارح

أٚ الإكاهح اٌزشبهو١خ  Management by Participation كاهح ثبٌّشبهوخ الإ 

Participative Management  وّب ٘ٛ ٚاػؼ ِٓ اٍّٙب ٟ٘ الإكاهح رشغغ

اٌؼب١ٍِٓ ػٍٟ اٌّشبهوخ فٟ ِقزٍف ػ١ٍّبد ٚأٔشطخ إٌّظّخ ، ٚرٛفو فوص ؽم١م١خ 

ؽ١بٔب رظوف اٌؾٛافي الإ٠غبث١خ ٌّٓ شبهن ِٓ اٌؼب١ٍِٓ ٍٚبُ٘ ٌٙنٖ اٌّشبهوخ ، ثً أ

ػٍٟ ٍج١ً اٌّضبي فٟ طٕغ اٌمواهاد ٚؽً اٌّشىلاد ٚرط٠ٛو إٌّزغبد ٍٛاء وبٔذ 

ٕٚ٘بن ِٓ ٠ؼوف الإكاهح اٌزشبهو١خ ثؤٔٙب ٔٙظ اكاهٞ ٠ُّىّٓ ف١ٗ  .ٍٍغ أٚ فلِبد 

اٌزٟ رئصو ػ١ٍُٙ ٚفٟ  اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ ػٍٟ اٌّشبهوخ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ اٌمواهاد

 (. Kumararaja  :0210ؽً ِشىلاد إٌّظّخ ) 

؛  Rosen & Young  :1991 ِٚٓ ِجبكة الإكاهح اٌزشبهو١خ : ) أظو :  

؛  0221؛ أثٛ إٌظو :  Murrell & Meredith  :0222 ؛ 1994اٌٙٛاهٞ : 

 ( 0200؛ اٌؼ١َٛٞ :  0212؛ أثٛ إٌظو :  0224ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ : 

ؽ١ش ٠شزون اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ اٌمواهاد ٚؽً اٌّشىلاد ،   :اٌّشبهوخ -1

ثلءًا ِٓ رؾل٠ل الأ٘لاف ٚٚػغ اٌقطؾ ٚرٕف١ن٘ب ٚطٛلاً اٌٝ رم١١ُ إٌزبئظ ٚاٌزغن٠خ 

 .اٌؼى١َخ

ؽ١ش ٠زؾًّ اٌؼب١ٍِٓ َِئ١ٌٚخ ِشبهوزُٙ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ   :اٌَّئ١ٌٚخ -2

 .اٌمواهاد ٚرٕف١ن٘ب

مخ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ِٓ فلاي اٌزٛاطً اٌّفزٛػ فٟ ارغب١٘ٓ ؽ١ش رجٕٝ اٌضـ  :اٌضمخ -3

 .ٚاٌشفبف١خ

 .ؽ١ش ٠زُ اؽزواَ اٌؼب١ٍِٓ ٚرمل٠و أفىبهُ٘ َِٚبّ٘برُٙ  :الاؽزواَ  -4

 .ؽ١ش ٠ؼًّ اٌؼب١ٍِٓ ِؼًب ٌزؾم١ك الأ٘لاف اٌّشزووخ  :اٌزؼبْٚ -5



 
 د.فيصل الخنيس -د.مدحت ابو النصر...، استثنار في رأس المال البشري وممارسة -مشاركة العاملين في إدارة المنظنات

 

 433 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

 أنىاع مشبركخ انؼبمهُن :
ٓ ِٕظّخ اٌٝ أفوٜ، ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ِٚلٜ رطج١مٙب Kindsِ رقزٍف أٔٛاع  

ؽَت اٌٛلذ اٌّزبػ ٚفظبئض اٌّٛلف ٚؽغُ إٌّظّخ ٚؽج١ؼخ ػٍّٙب ٚصمبفزٙب 

 ٕٚ٘بن أٔٛاع ػل٠لح ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ِٕٙب : .ٚإٌّؾ اٌم١بكٞ ثٙب

 اٌزظ١ٕف الأٚي : ِشبهوخ فوك٠خ ِٚشبهوخ عّبػ١خ.

أٚ ِظٙو٠خ أٚ اٌزظ١ٕف اٌضبٟٔ : ِشبهوخ ؽم١م١خ ٠ٚمبثٍٙب ِشبهوخ ىائفخ أٚ ١ّ٘ٚخ 

 طٛه٠خ.

اٌزظ١ٕف اٌضبٌش : ِشبهوخ َِزّوح ٠ٚمبثٍٙب ِشبهوخ ِزمطؼخ أٚ فٟ ثؼغ إٌّبٍجبد 

 أٚ فٟ ثؼغ اٌّٛالف.

 اٌزظ١ٕف اٌواثغ : ِشبهوخ افز١به٠خ ِٚشبهوخ ِطٍٛثخ ِٚشبهوخ اعجبه٠خ.

اٌزظ١ٕف اٌقبٌِ : ِشبهوخ ِجبشوح ) ػٓ ؽو٠ك اٌّٛظف١ٓ ٚاٌؼّبي ِجبشوح ِغ 

 ِٚشبهوخ غ١و ِجبشوح ) ػٓ ؽو٠ك اٌٍغبْ إٌمبث١خ ػٍٟ ٍج١ً اٌّضبي (.الإكاهح ( 

 اٌزظ١ٕف اٌَبكً : ِشبهوخ ل٠ٛخ ِٚشبهوخ ِزٍٛطخ ِٚشبهوخ ػؼ١فخ ٚلا ِشبهوخ.

اٌزظ١ٕف اٌَبثغ : ِشبهوخ ػٍٟ َِزٛٞ ِؾلٚك ) ػٍٟ َِزٛٞ اٌّّٙخ أٚ اٌٛظ١فخ 

اٌزشغ١ٍ١خ ( ِٚشبهوخ ػٍٟ ٌٍّٛظف أٚ ٌٍؼبًِ ؛ ٚاٌّشبهوخ فٟ طٕغ ٚارقبم اٌمواهاد 

) رزؼٍك ثبٌمؼب٠ب اٌىج١وح فٟ إٌّظّخ ، ِضً : أِٛه رط٠ٛو إٌّزغبد َِزٛٞ أٍٚغ 

ٚاٌّشبهوخ فٟ طٕغ ٚارقبم اٌمواهاد الاٍزوار١غ١خ (. ٚثؼغ اٌىزبثبد رطٍك ػٍٟ 

 إٌٛع اٌضبٟٔ ِظطٍؼ اٌّشبهوخ اٌزٕظ١ّ١خ.

 درجبد مشبركخ انؼبمهُن :

شبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ِٚلٜ رطج١مٙب ِٓ ِٕظّخ اٌٝ Degreesِ رقزٍف كهعبد  

أفوٜ، ؽَت اٌٛلذ اٌّزبػ ٚفظبئض اٌّٛلف ٚؽغُ إٌّظّخ ٚؽج١ؼخ ػٍّٙب 

 Rulerأٚ َِطوح  ٠ٚContinuumّىٓ هٍُ ِزظً  .ٚصمبفزٙب ٚإٌّؾ اٌم١بكٞ ثٙب

ٌلهعبد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٌزؾل٠ل كهعبد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ثلأ ِٓ طفو ِشبهوخ ) 

أٚ ػلَ اؽبؽخ اٌؼب١ٍِٓ   12ِشبهوخ ػٍٟ الإؽلاق أٞ طفو ِٓ ػلَ ٚعٛك 

، ٕٚ٘ب رىْٛ كهعخ 12ِٓ  0أٚ  1ثّؼٍِٛبد رزؼٍك ثّب ٠ؾ١ؾ ثُٙ أٚ إٌّظّخ أٞ 

) ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ٍِى١خ  12ِٓ  12( اٌٟ  اٌّشبهوخ فٟ أكٟٔ َِزٛٞ ٌٙب

 .اٌؼب١ٍِٓ ػبؽف١ب ٚٔف١َب ثبٌّٕظّخ ( Involvementإٌّظّخ ٚألِبط 

ٚث١ٓ ٘بر١ٓ اٌلهعز١ٓ ٔغل كهعبد ِشبهوخ ِزؼلكح ِٚزٕٛػخ. ِٚٓ أِضٍخ ٘نٖ  

اٌلهعبد : ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ : فٟ كهاٍخ اٌّشىٍخ ، ٚفٟ رشق١ض اٌّشىٍخ ، ٚفٟ 

الزواػ اٌؾٍٛي ٌٍّشىٍخ ، ٚفٟ رم١١ُ اٌؾٍٛي ، ٚفٟ افز١به اٌؾً الأَٔت أٚ الأفؼً 

(، ٚفٟ ٚػغ اٌقطخ ، ٚفٟ ٚػغ اٌّٛاىٔخ ، ٚفٟ رٕف١ن اٌقطخ ، فٟ ارقبم اٌمواه)

  .ٚفٟ اٌّزبثؼخ ٚاٌزم١١ُ ٚاٌزم٠ُٛ ٚاٌزغن٠خ اٌؼى١َخ ، 
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ٚوّب لاؽظٕب أْ أػٍٟ كهعبد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٟ٘ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ٍِى١خ 

ػبؽف١ب ٚٔف١َب ثبٌّٕظّخ. Empowering Employees ألِبط اٌؼب١ٍِٓ إٌّظّخ ؛ ٚ

 ٠مظل ثٗ رفؼ١ً أٍٚغ ٚأػّك ٌّفَٙٛ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ الإكاهح ٚاٌؼًّ. ٚاٌنٞ

ٚأؽ١بٔب ٠زُ رؼو٠ف ألِبط اٌؼب١ٍِٓ ثّظطٍؾبد شبهؽخ ٌٙنا اٌّفَٙٛ ، ِضً : كِظ 

اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ اٌمواهاد ٚؽً اٌّشىلاد  ، أغّبً اٌؼب١ٍِٓ فٟ الإكاهح 

 ) أظو :   خخ ، أظٙبه اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّٚاٌؼًّ ، أّٙبن اٌؼب١ٍِٓ فٟ ؽ١بح إٌّظّ

Rosen & Young  :1991 ؛ Murrell & Meredith  :0222 ػم١ٍٟ :  ؛

0229 .) 

ٚروعغ اٌغنٚه اٌفىو٠خ ٌّفَٙٛ ألِبط اٌؼب١ٍِٓ فٟ الإكاهح ٚاٌؼًّ ثبٌّٕظّبد  

( اٌٍن٠ٓ رملِب ثٕظو٠خ ػٓ 1925) Bakk & Argiresاٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب اٌٟ وً ِٓ : 

ٔلِبط ٚأظٙبه اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ٍِقظٙب ٘ٛ ػوٚهح اىاٌخ اٌزٕبلغ ث١ٓ ا

أ٘لاف إٌّظّخ ٚأ٘لاف اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ، ٚطٙوّ٘ب فٟ ثٛرمخ ٚاؽلح ٟ٘ ِظٍؾخ 

  اٌطوف١ٓ ، ٟٚ٘ ِظٍؾخ ِشزووخ ِٚزجبكٌخ فٟ ارغب١١٘ٓ.

 درجبد مشبركخ انؼبمهُن فٍ ػمهُبد صنغ واتخبر انقراراد فٍ انمنظمبد :

زٍف كهعبد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ ٚارقبم اٌمواهاد فٟ إٌّظّبد رق

ثشىً وج١و، ٚرزواٚػ ِٓ اٌّشبهوخ اٌظٛه٠خ اٌٝ اٌّشبهوخ اٌؾم١م١خ، ِغ ٚعٛك اٌؼل٠ل 

 .ِٓ اٌلهعبد ث١ّٕٙب

 :أمخهخ ػهً درجبد مشبركخ انؼبمهُن

: فٟ ٘نٖ   Marginal participationاٌّشبهوخ اٌظٛه٠خ أٚ اٌٙبِش١خ  -1

اٌلهعخ، ٠زُ اػلاَ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌمواهاد ثؼل ارقبم٘ب، أٚ لل ٠طٍُت ُِٕٙ رمل٠ُ ِلاؽظبد 

 .لا ٠ىْٛ ٌٍؼب١ٍِٓ أٞ ٍٍطخ ؽم١م١خ ػٍٝ ٔزبئظ اٌمواهاد .ِؾلٚكح

فٟ ٘نٖ اٌلهعخ،  Consultative participation :اٌّشبهوخ الاٍزشبه٠خ  -2

لل رئُفن ٘نٖ  .ُٙ لجً ارقبم اٌمواهاد٠طٍُت ِٓ اٌؼب١ٍِٓ رمل٠ُ ِلفلارُٙ ِٚلاؽظبر

 .اٌّلفلاد فٟ الاػزجبه، ٌىٓ لا ٠ياي ٌلٜ الإكاهح اٌٍَطخ إٌٙبئ١خ فٟ ارقبم اٌمواهاد

فٟ ٘نٖ اٌلهعخ، ٠ؼًّ اٌؼبٍِْٛ   Joint participation :اٌّشبهوخ اٌّشزووخ -3

ث١ٓ  ٠زُ ِشبهوخ اٌٍَطخ ٚاٌَّئ١ٌٚخ .ِغ الإكاهح ثشىً ِشزون ػٍٝ ارقبم اٌمواهاد

 .الإكاهح ٚاٌؼب١ٍِٓ

فٟ ٘نٖ اٌلهعخ،  :  Self-managed participationاٌّشبهوخ مار١خ الإكاهح  -4

رشُوف الإكاهح  .٠ىْٛ ٌلٜ اٌؼبٍِْٛ ٍٍطخ ٚاٍؼخ لارقبم اٌمواهاد اٌقبطخ ثؼٍُّٙ

ػٍٝ اٌؼ١ٍّخ ٚرملَ اٌلػُ، ٌىٓ اٌؼب١ٍِٓ ُ٘ ِٓ ٠زؾىّْٛ فٟ اٌغبٌج١خ اٌؼظّٝ ِٓ 

 .اٌمواهاد

 :مشبركخ انؼبمهُن فٍ الإدارح مجبلاد
 ػل٠لح ِزبؽخ ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ِٕٙب :Fields ٕ٘بن ِغبلاد  
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٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبهوخ فٟ رؾل٠ل أ٘لاف إٌّظّخ  :اٌّشبهوخ فٟ رؾل٠ل الأ٘لاف -1

 .ٚألَبِٙب ٚفِولُٙ

٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبهوخ فٟ رؾل٠ل  :اٌّشبهوخ فٟ كهاٍخ ٚؽً اٌّشىلاد -2

 .ٚرؾ١ٍٍٙب ٚرط٠ٛو ؽٍٛي ٌٙباٌّشىلاد 

٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبهوخ فٟ ارقبم اٌمواهاد  :اٌّشبهوخ فٟ ارقبم اٌمواهاد -3

 .اٌّزؼٍمخ ثؼٍُّٙ ٚث١ئخ ػٍُّٙ

٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبهوخ فٟ الزواػ رؾ١َٕبد  :اٌّشبهوخ فٟ رؾ١َٓ اٌؼ١ٍّبد -4

 .ػٍٝ اٌؼ١ٍّبد ٚالإعواءاد

ّشبهوخ فٟ رٕف١ن اٌّٙبَ ٚالأػّبي ٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌ اٌّشبهوخ فٟ اٌزٕف١ن : -5

 اٌّطٍٛثخ ُِٕٙ.

٠ّىٓ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبهوخ فٟ رم١١ُ أكائُٙ ٚأكاء ىِلائُٙ  :اٌّشبهوخ فٟ اٌزم١١ُ -6

 .ٚأكاء إٌّظّخ

 ػىامم َجت مراػبتهب ػنذ اختُبر الأسهىة انمنبست نمشبركخ انؼبمهُن :
افز١به الأٍٍٛة ػل٠لح ِٚزٕٛػخ ٠غت ِواػبرٙب ػٕل Factors ٕ٘بن ػٛاًِ  

 إٌّبٍت ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ِٕٙب :

 أولا : مستىي حقبفخ انمنظمخ

فٟ إٌّظّبد ماد اٌضمبفخ اٌزشّبهو١خ، لل ٠ىْٛ ِٓ اًٌَٙ رطج١ك أٍب١ٌت  -1

ب. ًِ  اٌّشبهوخ الأوضو رمل

فٟ إٌّظّبد ماد اٌضمبفخ الأٚرٛلواؽ١خ، لل ٠ىْٛ ِٓ اٌؼوٚهٞ اٌجلء ثؤٍب١ٌت  -2

 ِشبهوخ أثَؾ.

 : نىع انقرارحبنُب 
فؼٍٟ ٍج١ً اٌّضبي ثؼغ اٌمواهاد رزطٍت ِشبهوخ أٍٚغ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ أوضو ِٓ  

غ١و٘ب. ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي، اٌمواهاد اٌزٟ رئصو ثشىً ِجبشو ػٍٝ ؽ١بح اٌؼب١ٍِٓ رزطٍت 

 ِشبهوخ أوجو.

 حبنخب : مهبراد وخجراد انؼبمهُن
١ٍّ٘ٓ ٌٍّشبهوخ ف-1 ئ ُِ َزؼل٠ٓ ٚ ُِ  ٟ طٕغ اٌمواه.٠غت أْ ٠ىْٛ اٌؼبٍِْٛ 

لل ٠ىْٛ ِٓ اٌؼوٚهٞ رٛف١و اٌزله٠ت ٚاٌلػُ ٌٍؼب١ٍِٓ ٌزؼي٠ي ِٙبهارُٙ فٟ -0

 اٌّشبهوخ.

 خصبئص مشبركخ انؼبمهُن انفؼبنخ واننبجحخ :
ػل٠لح ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌفؼبٌخ ٚإٌبعؾخ ، Characteristics ٕ٘بن فظبئض  

 ِٕٙب :
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 ىائفخ أٚ ِظٙو٠خ أٚ طٛه٠خ.أْ رىْٛ اٌّشبهوخ ؽم١م١خ ، ١ٌَٚذ ١ّ٘ٚخ أٚ  -1

 أْ رزظف ثمٛاػل اٌل٠ّٛلواؽ١خ. -0

أْ رىْٛ اٌّشبهوخ َِزّوح ، ١ٌَٚذ ِئلزخ أٚ ػٍٟ فزواد أٚ فٟ ثؼغ  -6

 .اٌّٛالف

 أْ ٠زُ الاٍزفبكح ِٕٙب ثبٌفؼً. -5

 .أْ رىْٛ ِزبؽخ ٌغ١ّغ اٌؼب١ٍِٓ كْٚ ر١١ّي ٍٍجٟ أٚ رفولخ أٚ رؾ١ي -2

 أْ ٠زُ رشغ١ؼٙب ِٓ لجً إٌّظّخ. -3

 ٠زورت ػ١ٍٙب أٞ ػوه ٌٍؼب١ٍِٓ.أْ لا  -1

 أْ رىْٛ ِزبؽخ لإثلاء اٌوأٞ فٟ ِقزٍف عٛأت اٌؼًّ فٟ إٌّظّخ. -4

أْ ٠زُ افز١به أٍٍٛة اٌّشبهوخ إٌّبٍت ؽَت اٌٛلذ اٌّزبػ ٚٔٛػ١خ اٌّشىٍخ  -9

 .ٚفظبئض اٌّٛلف ٚفظبئض اٌؼب١ٍِٓ ٚكهعخ ٍو٠خ اٌّؼٍِٛبد 

 ( خصبئص أخرٌ هٍ كبنتبنٍ :0202وَضُف انمىكهٍ )

 أْ ٠ىْٛ ٕ٘بن ٚلذ وبف ٌٍّشبهوخ ) ِب ػلا ؽبلاد اٌطٛاهة (. -1

 أْ ٠ىْٛ ِٛػٛع اٌّشبهوخ ٚص١ك اٌظٍخ ثؼًّ اٌّٛظف أٚ اٌؼبًِ. -0

 أْ ٠زُ رٛف١و ِؼٍِٛبد َِجمخ ػٓ ِٛػٛع اٌّشبهوخ. -6

 أْ رىْٛ اٌفبئلح اٌّؾزٍّخ ِٓ اٌّشبهوخ أوجو ِٓ رىٍفزٙب. -5

 :أهذاف مشبركخ انؼبمهُن
  ؛ Dessler  :1991 ػل٠لح ، ِٕٙب : ) أظو :Aims لاف ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ أ٘ 

Greenberg   &Baron  :0222  ؛ أثٛ  0229؛ ػم١ٍٟ :  0221أثٛ إٌظو : ؛

 ( 0219؛ ك٠ٍَو :  0219؛ عو٠ٕجوط ٚثبهْٚ : ؛  0212إٌظو : 

٠شؼو اٌؼب١ٍِٓ اٌن٠ٓ ٠شبهوْٛ فٟ  :ى٠بكح الاٌزياَ اٌٛظ١فٟ ٚاٌوػب ػٓ اٌؼًّ -1

 .ثّي٠ل ِٓ الاٌزياَ ثؼٍُّٙ ٠ٚشؼوْٚ ثّي٠ل ِٓ اٌوػب ػٓ ٚظبئفُٙ طٕغ اٌمواهاد

٠ّىٓ أْ رئكٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌٝ رؾ١َٓ عٛكح  :رؾ١َٓ عٛكح اٌمواهاد -2

 .اٌمواهاد ِٓ فلاي رٛف١و ٚعٙبد ٔظو عل٠لح ِٚؼٍِٛبد ل١ّخ

٠ّىٓ أْ رئكٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌٝ ى٠بكح الإٔزبع١خ ِٓ فلاي  :ى٠بكح الإٔزبع١خ -3

 .رؾف١ي اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ اٌؼًّ ثشىً أوضو وفبءح

٠ّىٓ أْ رئكٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌٝ رؾ١َٓ الاثزىبه ِٓ فلاي  :رؾ١َٓ الاثزىبه -4

 .رشغ١غ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ِشبهوخ أفىبهُ٘ اٌغل٠لح

٠شؼو اٌؼبٍِْٛ اٌن٠ٓ ٠شبهوْٛ فٟ طٕغ اٌمواهاد  :رم١ًٍ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ -5

 .ِّب لل ٠ئكٞ اٌٝ رم١ًٍ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ثّي٠ل ِٓ اٌزمل٠و ِٓ لجً الإكاهح،

 فىائذ / ممُساد مشبركخ انؼبمهُن:

رؼل ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ماد فبئلح وجوٜ ١ِٚيح ٚاػؾخ فٟ أِٛه وض١وح فٟ  

إٌّظّخ ، ِٕٚٙب : فٟ ارقبم اٌمواهاد ٚرٕف١ن اٌّٙبَ ٚؽً اٌّشىلاد ٚرط٠ٛو 
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َّْ اٌغّبػخ ػبكح ِب رئكٞ كٚها أفؼً ِٓ اٌفوك فٟ ارقبم اٌمواهاد  إٌّزغبد، ٚمٌه لأ

، ٚفٟ ؽً اٌّشىلاد اٌّؼملح ، ٚفٟ أغبى اٌّٙبَ اٌظؼجخ ٚاٌّزٕٛػخ ، ٚفٟ ِٛالف 

َّْ اٍزقلاَ اٌغّبػبد ِٓ أعً ؽً اٌّشىلاد،  .الأىِبد ٚظوٚف ػلَ اٌزؤول  ٌٙنا فب

ً ثبٌَٕجخ ٌٍمواهاد غ١و ٚأغبى اٌّٙبَ اٌظؼجخ ، ٚارقب م اٌمواهاد ٠ؼل أٍٍٛثبً ِلائّب

 اٌوٚر١ٕ١خ اٌزٟ ٠زُ ارقبم٘ب رؾذ ظوٚف اٌّقبؽوح ٚػلَ اٌزؤول. 

ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ Advantages ١ِّٚياد  Benefits ٠ّٚىٓ رؾل٠ل ثؼغ فٛائل

؛  Greenberg   &Baron  :0222  ؛ Dessler  :1991 ) أظو : اٌجٕٛك اٌزب١ٌخ :

؛ عو٠ٕجوط ٚثبهْٚ : ؛  0212؛ أثٛ إٌظو :  0229؛ ػم١ٍٟ :  0221أثٛ إٌظو : 

 ( 0219؛ ك٠ٍَو :  0219

ِٓ فلاي اٌّشبهوخ فٟ ػ١ٍّبد  :رؾ١َٓ ِٙبهاد ؽً اٌّشىلاد ٚارقبم اٌمواه -1

طٕغ اٌمواهاد، ٠زؼٍُ اٌؼبٍِْٛ و١ف١خ رؾ١ًٍ اٌّشىلاد ٚرم١١ُ اٌق١بهاد ٚارقبم 

 .لواهاد فؼبٌخ

ػٕلِب ٠شبهن اٌؼب١ٍِٓ فٟ طٕغ اٌمواهاد،  :شؼٛه ثبٌٍّى١خ ٚاٌَّئ١ٌٚخرؼي٠ي اٌ -2

٠شؼوْٚ ثّي٠ل ِٓ اٌٍّى١خ ٚاٌَّئ١ٌٚخ رغبٖ ػٍُّٙ، ِّب ٠ئكٞ اٌٝ ى٠بكح رؾف١يُ٘ 

 .ٚاٌزياُِٙ

ِٓ فلاي اٌّشبهوخ فٟ إٌّبلشبد  :رط٠ٛو ِٙبهاد اٌزٛاطً ٚاٌم١بكح -3

فؼبي ٚرمل٠ُ ػوٚع رمل١ّ٠خ  ٚالاعزّبػبد، ٠زؼٍُ اٌؼبٍِْٛ و١ف١خ اٌزٛاطً ثشىً

 .ِئصوح ٚل١بكح ا٢فو٠ٓ

ِٓ فلاي اٌؼًّ ِؼًب ػٍٝ ِشبه٠غ  :ثٕبء ػلالبد ل٠ٛخ ِغ الإكاهح ٚاٌيِلاء -4

ِشزووخ، ٠جٕٟ اٌؼبٍِْٛ ػلالبد ل٠ٛخ ِغ الإكاهح ٚاٌيِلاء، ِّب ٠قٍك ث١ئخ ػًّ أوضو 

 .ا٠غبث١خ ٚرؼبًٚٔب

شبهوْٛ  -5 ُّ ب أوجو ثؼٍُّٙ، ِّب ٠ئكٞ اٌٝ ى٠بكح الإٔزبع١خ : ٠ظُٙو اٌؼبٍِْٛ اٌ ًِ اٌزيا

 ى٠بكح الإٔزبع١خ اٌفوك٠خ ٚاٌغّبػ١خ ٌٍّٕٚظّخ وىً.

شبهوْٛ أفىبهًا اثلاػ١خ ٚؽٍٛلًا ِجزىوح  -6 ُّ رؾ١َٓ عٛكح اٌؼًّ : ٠مُلَ اٌؼبٍِْٛ اٌ

 ٌزؾ١َٓ عٛكح اٌؼًّ.

شبهوْٛ اٌٝ اٌجمبء فٟ  -7 ُّ أقفبع ِؼلي كٚهاْ اٌؼب١ٍِٓ : ١ُّ٠ً اٌؼبٍِْٛ اٌ

 فزوح أؽٛي، ِّب ٠مًٍُ ِٓ رىب١ٌف اٌزٛظ١ف ٚاٌزله٠ت.ٚظبئفُٙ ٌ

شبهوْٛ ػٍٝ اٌزفى١و فبهط اٌظٕلٚق ٚرمل٠ُ  -8 ُّ رؼي٠ي الاثزىبه: ٠شُغغ اٌؼبٍِْٛ اٌ

 أفىبه عل٠لح.

شبهوْٛ فلِخ ٌٍؼّلاء أفؼً لأُٔٙ  -9 ُّ رؾ١َٓ فلِخ اٌؼّلاء: ٠مُلَ اٌؼبٍِْٛ اٌ

 ٠شؼوْٚ ثبٌفقو ثؼٍُّٙ ِٕٚظّزُٙ.
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 انؼبمهُن :ػُىة مشبركخ 
َّٓ ِٓ أكاء   ثشىً ػبَ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٟ٘ ِّبهٍخ ا٠غبث١خ ٠ّىٓ أْ رؾُ

إٌّظّخ ٚهػب اٌؼب١ٍِٓ. ٌٚىٓ ِٓ اٌُّٙ أْ رىْٛ إٌّظّخ ػٍٝ كها٠خ ثبٌؼ١ٛة 

اٌّؾزٍّخ ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٚأْ رزقن فطٛاد ٌٍمؼبء ػٍٟ ٘نٖ اٌؼ١ٛة أٚ ٌٍزقف١ف 

 ِٕٙب أٚ ٌزم١ًٍ ػلك٘ب.

ففٟ ؽبٌخ اربؽخ ٚرشغ١غ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌشىً غ١و اٌظؾ١ؼ ٚغ١و إٌّبٍت 

ٚثبٌلهعخ غ١و اٌظؾ١ؾخ ٚغ١و إٌّبٍجخ ، ٚفٟ اٌٛلذ غ١و إٌّبٍت ، ٚفٟ 

 فبٔٗ رظٙو ػ١ٛة  .اٌّٛػٛػبد غ١و إٌّبٍجخ ، ٚثبٍزقلاَ أٍب١ٌت غ١و ِٕبٍجخ ، 

Disadvantages.ٌّٓشبهوخ اٌؼب١ٍِ  

 خ:أولا : ػهً انمنظم

ى٠بكح اٌزىب١ٌف: لل رزطٍت ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ى٠بكح فٟ اٌزىب١ٌف ِضً: رىب١ٌف ػمل  -1

 .الاعزّبػبد ، رىب١ٌف ٚلذ الاعزّبػبد ، رىب١ٌف اٌَفو ٚالأزمبلاد ، اٌّىبفآد ، 

اٌزؼم١ل الإكاهٞ: لل رئكٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌٝ ى٠بكح رؼم١ل اٌؼ١ٍّبد الإكاه٠خ،  -2

 ِضً:

ظجؼ ػ١ٍّخ ارقبم اٌمواهاد أوضو ثطئبً ٚطؼٛثخ ثَجت ارقبم اٌمواهاد: لل ر -3

 اٌؾبعخ اٌٝ اشوان اٌّي٠ل ِٓ الأشقبص.

ؽً إٌياػبد: لل رٕشؤ ٔياػبد عل٠لح ث١ٓ الإكاهح ٚاٌؼب١ٍِٓ ثَجت افزلاف  -4

 ٚعٙبد إٌظو ؽٛي و١ف١خ اكاهح إٌّظّخ.

 .اٌَّئ١ٌٚخ: لل رظجؼ رؾل٠ل َِئ١ٌٚخ ارقبم اٌمواهاد ٚرٕف١ن٘ب أوضو طؼٛثخ -5

اٌّمبِٚخ ِٓ الإكاهح: لل ٠مبَٚ ثؼغ اٌّل٠و٠ٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٛفًب ِٓ فملاْ  -6

 اٌٍَطخ أٚ ا١ٌَطوح.

 حبنُب : ػهً انؼبمهُن:
ى٠بكح اٌَّئ١ٌٚخ: لل ٠شؼو ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌو٘جخ ِٓ ى٠بكح اٌَّئ١ٌٚخ اٌّزورجخ  -1

 ػٍٝ ِشبهوزُٙ فٟ اكاهح إٌّظّخ.

ٓ ٚلزبً ٚعٙلاً اػبف١١ٓ ِٓ عبٔجُٙ، ِّب لل اٌٛلذ ٚاٌغٙل: رزطٍت ِشبهوخ اٌؼب١ٍِ -0

 ٠ئصو ػٍٝ ؽ١برُٙ اٌشقظ١خ.

اٌظواع: لل ٠ٕشؤ طواع ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ اٌن٠ٓ ٠وغجْٛ فٟ اٌّشبهوخ ثشىً أوجو  -6

 فٟ طٕغ اٌمواه ٚرٍه اٌن٠ٓ لا ٠وغجْٛ فٟ مٌه.

ٔمض اٌّٙبهاد: لل ٠فزمو ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ اٌٝ اٌّٙبهاد ٚاٌقجواد اٌلاىِخ  -5

 ب١ٌخ فٟ اكاهح إٌّظّخ.ٌٍّشبهوخ ثفؼ

 ( ػُىة أخرٌ هٍ :0202وَضُف انقُروتٍ )
لل رزون ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ارقبم اٌمواهاد أطجبػب ٌلٞ اٌّوإ١ٍٚٓ ثمٍخ فجوح  -1

 .اٌوئ١ٌ أٚ ػؼف صمزٗ فٟ ٔفَٗ أٚ ػلَ للهرٗ ػٍٟ ارقبم اٌمواهاد ثّفوكٖ
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اٌٟ لواهاد رٛف١م١ٗ لل رئكٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ارقبم اٌمواهاد اٌٟ اٌزٛطً  -0

  ػؼ١فخ.

 أسبنُت ػلاد ػُىة مشبركخ انؼبمهُن :

ػل٠لح ٠ّىٓ الاٍزفبكح ِٕٙب فٟ ػلاط ػ١ٛة Techniques ٕ٘بن أٍب١ٌت  

 ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ِٕٙب ػٍٟ ٍج١ً اٌّضبي :

رٛػ١ؼ فٛائل ١ِّٚياد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٍٛاء اٌزٟ ٍٛف رؼٛك ػ١ٍُٙ أٚ اٌزٟ  -1

 ٍزؼٛك ػٍٟ إٌّظّخ.

 ف١و لٕٛاد فؼبٌخ ٌٍزٛاطً ث١ٓ الإكاهح ٚاٌؼب١ٍِٓ.رٛ -2

رشغ١غ ٚرؾف١ي اٌؼب١ٍِٓ ٌٍّشبهوخ ِٓ فلاي ثواِظ اٌّىبفآد ٚاٌّشبهوخ فٟ  -3

 الأهثبػ.

رله٠ت اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ و١ف١خ اٌّشبهوخ فٟ ػ١ٍّبد طٕغ اٌمواهاد ٚاكاهح  -4

 إٌّظّخ.

ػبِخ ، ٚفٟ  ٔشو صمبفخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ فٟ إٌّظّخ ، ٚالاٍزوشبك ثمٛاػل٘ب ثظفخ -5

 ػ١ٍّخ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثظفخ فبطخ.

 انؼىامم انتٍ تقهم أو تحذ من مشبركخ انؼبمهُن :

ٕ٘بن ػٛاًِ ػل٠لح ِٚزٕٛػخ رمًٍ ِٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ، رّضً  

 رؾل٠بد رؾل ِٓ فؼب١ٌخ ٘نٖ اٌّشبهوخ ، ِٕٙب :

ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ لل ٠شؼو ثؼغ اٌّل٠و٠ٓ ثبٌقٛف ِٓ  :اٌقٛف ِٓ اٌزغ١١و -1

 .طٕغ اٌمواهاد، لأُٔٙ ٠قشْٛ فملاْ ا١ٌَطوح أٚ اٌٍَطخ

لل لا ٠ىْٛ ٌلٜ إٌّظّبد اٌٛلذ أٚ اٌّٛاهك اٌىبف١خ ٌلػُ  :لٍخ اٌٛلذ ٚاٌّٛاهك -2

 .ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثشىً فؼبي

لل لا ٠ىْٛ ٌلٜ ع١ّغ اٌؼب١ٍِٓ ٔفٌ اٌفوص ٌٍّشبهوخ  :ػلَ اٌَّبٚاح فٟ اٌٍَطخ -3

 .اد، ِّب لل ٠ئكٞ اٌٝ رفبلُ ػلَ اٌَّبٚاح فٟ اٌٍَطخ كافً إٌّظّخفٟ طٕغ اٌمواه

لل لا ٠وغت ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّشبهوخ فٟ  :ِمبِٚخ ِٓ لجً ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ -4

طٕغ اٌمواهاد، أٚ لل لا ٠شؼوْٚ ثبٌواؽخ فٟ اٌم١بَ ثنٌه ، ٚمٌه لأٍجبة ػل٠لح ، 

 .ِٕٙب : اٌزقٛف ِٓ اٌؾبق اٌؼوه ثُٙ ٔز١غخ ِشبهوزُٙ ٘نٖ

 أسبنُت مشبركخ انؼبمهُن فٍ صنغ واتخبر انقراراد فٍ انمنظمبد :

رؼل ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ طٕغ ٚارقبم اٌمواهاد ِٓ اٌؼٕبطو الأٍب١ٍخ ٌقٍك  

ب ٠َُبُ٘ فٟ رؾ١َٓ الإٔزبع١خ ٚالاثزىبه ٚاٌوػب اٌٛظ١فٟ ّّ  .ث١ئخ ػًّ ا٠غبث١خ ٚفؼبٌخ، ِ

: ) فٟ اٌزبٌٟ   ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد، ٔنوو أّ٘ٙب Styles ٚرزٕٛع أٍب١ٌت 

؛  0229؛ ػم١ٍٟ :  0221؛ اٌجٛهٍؼ١لٞ :  0226؛ وٕؼبْ  1992أظو : شٙبة : 
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؛ ك٠ٍَو  0219عو٠ٕجوط ٚثبهْٚ : ؛  0215؛ ا١ٌبِٟ ٚاٌفٛىاْ :  0212اٌم١وٚرٟ : 

 :0219 ) 

  Counselling style  أولا : أسهىة الاستشبرح

٘نا الأٍٍٛة ٠مَٛ اٌمبئل ثطوػ أفىبهٖ ػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٍزشبهرُٙ ؽٛي فٟ  

أفؼً َِبه ٌٍؼًّ. ِٚٓ ١ِّياد ٘نا الأٍٍٛة ٠شغغ ػٍٝ ِشبهوخ الأفىبه ٚا٢هاء ، 

٠ٚؾَٓ شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبٌم١ّخ ٚاٌزمل٠و. ِٚٓ ػ١ٛثٗ لا ٠ٍيَ اٌمبئل ثبرجبع آهاء اٌؼب١ٍِٓ 

 بف١خ رغبٖ اٌمواه.، ٚلل لا ٠شؼو اٌؼبٍِْٛ ثَّئ١ٌٚخ و

 Participation style حبنُب : أسهىة انمشبركخ 

فٟ ٘نا الأٍٍٛة ٠شبهن اٌؼبٍِْٛ فٟ ٔمبُ ِفزٛػ ؽٛي اٌّشىٍخ أٚ اٌمواه،  

ٚرمل٠ُ أفىبهُ٘ ٚؽٌٍُٛٙ. ِٚٓ ١ِّياد ٘نا الأٍٍٛة رؾ١َٓ شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبٌٍّى١خ 

ثٗ لل ٠َزغوق ٚلزب أؽٛي رغبٖ اٌمواه ، ٠ٚئكٞ اٌٝ ؽٍٛي أوضو اثزىبها. ِٚٓ ػ١ٛ

 لارقبم اٌمواه ، ٚلل ٠ظؼت اٌٛطٛي اٌٝ اعّبع.

 Delegation styleحبنخب : أسهىة انتفىَض 

فٟ ٘نا الأٍٍٛة ٠ٛوً اٌوئ١ٌ أٚ اٌّل٠و َِئ١ٌٚخ ارقبم اٌمواه اٌٝ اٌؼب١ٍِٓ، ِغ  

رمل٠ُ اٌلػُ ٚاٌزٛع١ٗ ٚاٌّزبثؼخ اٌَّزّوح. ِٚٓ ١ِّياد ٘نا الأٍٍٛة رؼي٠ي ثؼغ 

ِٚٓ ػ١ٛثٗ  .ٙبهاد اٌؼب١ٍِٓ ، ٚثٕبء صمزُٙ ثؤٔفَُٙ ، ٚرَو٠غ ػ١ٍّخ ارقبم اٌمواهادِ

لل لا ٠ىْٛ اٌؼبٍِْٛ َِزؼل٠ٓ لارقبم اٌمواهاد ثّفوكُ٘ ، ٚلل ٠ئكٞ مٌه اٌٝ أفطبء 

 .فٟ ارقبم ثؼغ اٌمواهاد أٚ اٌزؤف١و فٟ ارقبم٘ب

 Empowerment styleراثؼب : أسهىة انتمكُن 

ؼب١ٍِٓ ِٕؾُٙ ٍٍطخ َِٚئ١ٌٚخ أوجو فٟ ػ١ٍّخ طٕغ ٚارقبم ٠ٚمظل ثزّى١ٓ اٌ 

٠ٚووي اٌزّى١ٓ ػٍٝ اػطبء اٌؼب١ٍِٓ  .اٌمواهاد اٌزٟ رئُصو ػٍٝ ػٍُّٙ ِٚٙبُِٙ

شؼٛهاً ثبٌَّئ١ٌٚخ ػٓ ػٍُّٙ، ٚرؾف١يُ٘ ػٍٝ اٌّشبهوخ اٌفؼبٌخ فٟ رؾ١َٓ أكاء 

ُِ اٌفبػ١ٍخ ػٕل اٌؼب١ٍِٓ  .إٌّظّخ ٚثىٍّبد أفوٞ فبْ رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ٘ٛ ٔٛػب ِٓ كػ

ِٓ فلاي رّى١ُٕٙ ِٓ اٌؾظٛي ػٍٝ كهعخ وج١وح ِٓ الاٍزملا١ٌخ ػّٓ ث١ئخ اٌؼًّ، 

 ِغ الاٍزفبكحِ ِٓ ِؼبهفُٙ ِٚٙبهارُٙ ٚفجوارُٙ ٌزؾم١ك الأ٘لاف اٌّطٍٛثخ ُِٕٙ.

 style Representationخبمسب : أسهىة انتمخُم 

فٟ ٘نا الأٍٍٛة ٠زُ أزقبة ِّض١ٍٓ ػٓ اٌؼب١ٍِٓ ٌٍّشبهوخ فٟ طٕغ اٌمواهاد  

ػٍٝ َِزٜٛ إٌّظّخ. ِٚٓ ١ِّياد ٘نا الأٍٍٛة ٠ؼّٓ رّض١ً ع١ّغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ 

ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواه ، ٠ٚؾَٓ شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ ثبٌؼلاٌخ ٚاٌَّبٚاح. ِٚٓ ػ١ٛثٗ لل ٠ىْٛ 

ل ٠ئكٞ اٌٝ طواػبد ث١ٓ ِّض١ٍٓ اٌؼب١ٍِٓ ِٓ اٌظؼت افز١به ِّض١ٍٓ ػبك١ٌٓ ، ٚل

 ٚالإكاهح.

  Sharing style سبدسب : أسهىة انتشبرك 

فٟ ٘نا الأٍٍٛة ٠ؼًّ اٌؼبٍِْٛ ٚالإكاهح ِؼًب ثشىً ٚص١ك ػٍٝ ع١ّغ ِواؽً  

ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواه. ِٚٓ ١ِّياد ٘نا الأٍٍٛة ٠قٍك شؼٛها ل٠ٛب ثبٌزؼبْٚ ٚاٌٛؽلح 
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كٞ اٌٝ لواهاد أوضو فبػ١ٍخ ٚاٍزلاِخ. ِٚٓ ػ١ٛثٗ ٠زطٍت ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ٚالإكاهح ، ٠ٚئ

 ٚلزب ِٚٛاهكا وج١وح ، ٚلل ٠ىْٛ ِٓ اٌظؼت اٌٛطٛي اٌٝ اعّبع.

 وسبئم أو أسبنُت زَبدح مشبركخ انؼبمهُن :

ٕ٘بن ٍٚبئً ٚأٍب١ٌت ػل٠لح ٠ّىٓ الاٍزفبكح ِٕٙب فٟ ى٠بكح ِؼلي ِشبهوخ  

 اٌؼب١ٍِٓ ِٕٙب :

 .اٌؼب١ٍِِٓشبهوخ اٌّؼٍِٛبد ِغ  -1

اشوان اٌؼب١ٍِٓ فٟ ارقبم اٌمواهاد: ِٓ فلاي اٍزطلاػبد اٌوأٞ، ٚاٌّغّٛػبد  -2

 اٌزوو١ي٠خ، ٚالاعزّبػبد اٌّفزٛؽخ، ٚغ١و٘ب ِٓ اٌمٕٛاد.

رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ : ِٓ فلاي ِٕؾُٙ اٌظلاؽ١بد لارقبم اٌمواهاد ٚؽً اٌّشىلاد  -3

 فٟ ٔطبق ػٍُّٙ.

ِشبهوزُٙ فٟ رؾل٠ل أ٘لاف إٌّظّخ  اػطبء اٌؼب١ٍِٓ شؼٛهاً ثبٌٍّى١خ: ِٓ فلاي -4

 ٚل١بً رملِٙب.

 فٍك ث١ئخ ػًّ ا٠غبث١خ: رؼُيى الاؽزواَ ٚاٌضمخ ٚاٌزؼبْٚ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ. -5

رٛف١و فوص اٌزط٠ٛو إٌّٟٙ: ٌٍَّبػلح ػٍٝ ّٔٛ اٌؼب١ٍِٓ ٚرؾم١ك اِىبٔبرُٙ  -6

 اٌىبٍِخ.

 :ػىامم تؤحر ػهً درجخ ونىع مشبركخ انؼبمهُن

ثشىً ِجبشو ٚغ١و ِجبشو ػٍٟ كهعخ ٚٔٛع ِشبهوخ  ٕ٘بن ػٛاًِ ػل٠لح رئصو 

 اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ، ِٕٙب : 

ر١ًّ إٌّظّبد ماد اٌضمبفبد اٌّفزٛؽخ ٚاٌّشبهوخ اٌٝ رشغ١غ  :صمبفخ إٌّظّخ -1

 .ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثشىً أوجو

ثؼغ اٌمواهاد، ِضً رٍه اٌزٟ رئصو ثشىً ِجبشو ػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ،  :ٔٛع اٌمواه -2

 .ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ِٓ غ١و٘ب رىْٛ أوضو ػوػخ

ر١ًّ إٌّظّبد اٌزٟ ٌل٠ٙب ػب١ٍِٓ مٚٚ ِٙبهاد  :َِزٜٛ اٌّٙبهاد ٚاٌّؼوفخ -3

 .ِٚؼوفخ ػب١ٌخ اٌٝ رشغ١غ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ثشىً أوجو

ب فٟ رشغ١غ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ أٚ رضج١طٙب :اٌم١بكح -4 ًِ  .٠ٍؼت اٌمبكح كٚهًا ٘ب

 د فٍ ثُئخ انؼمم :ػلاقخ مشبركخ انؼبمهُن ثجؼض انمتغُرا
٠زؼؼ ِّب ٍجك ِٚٓ وض١و ِٓ اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد اٌَبثمخ ػٓ ِٛػٛع ِشبهوخ  

اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد أْ ٕ٘بن ػلالخ ل٠ٛخ ٚا٠غبث١خ ث١ٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ِٚزغ١واد 

ٚالأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ، أفوٞ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ ، ِٕٙب ػٍٟ ٍج١ً اٌّضبي : اٌٛلاء 

كاء اٌفوكٞ ٚاٌغّبػٟ ٚاٌّئٍَٟ ، ٚرّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ، ، ٚرؾ١َٓ الأٚالإٔزبع١خ

ٚاٌوػب اٌٛظ١فٟ ، ٚالاٌزياَ اٌزٕظ١ّٟ ، ٚالاثزىبه ، ٚاٌغٛكح ، ٚفلِخ اٌؼّلاء ، 
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ِٚؼلي كٚهاْ اٌؼًّ ، ِٚٙبهاد ؽً اٌّشىلاد ، ٚػ١ٍّبد طٕغ اٌمواهاد ، ٚلٍخ 

 Roberts  & Hunts  :1991 ؛  Cotton   :1942 ) أظو :  .ِمبِٚخ اٌزغ١١و ، 

وٕؼبْ : ؛  Black  & Gregersen  :1991؛  1991؛ ػم١ٍٟ :  1992شٙبة : ؛ 

؛ أثٛ  0221؛ اٌجٛهٍؼ١لٞ :  0221؛ أثٛ إٌظو :  0226؛ أؽّل ٚؽبفع :  1994

 0215؛ ا١ٌبِٟ ٚاٌفٛىاْ :  0215؛ اٌٙٛاهٞ :  0212؛ اٌم١وٚرٟ :  0212إٌظو : 

 (.   0205إٌظو ٚأؽّل :  ؛ أثٛ 0206؛ اٌّٛوٍٟ :  0200؛ ػٍٟ : 

 ثحىث ودراسبد سبثقخ ػن مشبركخ انؼبمهُن :

أعو٠ذ ثؼغ اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد اٌَبثمخ ػٓ ِٛػٛع ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، رُ  

الإشبهح ا١ٌٙب فٟ ِقزٍف عٛأت اٌجؾش اٌؾبٌٟ. ِٚٓ أِضٍخ ٘نٖ اٌجؾٛس اٌلهاٍز١ٓ 

 :اٌزب١ٌز١ٓ

مشبرکخ انمرءوسُن فٍ ( : 0215كهاٍخ أؽّل ِلاًٚ ا١ٌبِٟ ٚٔبطو محمد اٌفٛىاْ )

ػمهُخ صنغ انقراراد وػلاقتهب ثجؼض خصبئصهم واتجبهبتهم. وهٍ دراسخ مُذانُخ 

ٚاٌزبٌٟ  تم تطجُقهب ػهٍ انمنظمبد انخذمُخ انؼبمخ فٍ انممهكخ انؼرثُخ انسؼىدَخ.

 ٍِقض ٌٙنٖ اٌلهاٍخ :

فٟ اكاهح ِٕظّبد الأػّبي اٌؾل٠ضخ ٠ؼزجو ِفَٙٛ ِشبهکخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ شئْٛ رٍه  

إٌّظّبد ِٓ اٌّفب١ُ٘ الأٍب١ٍخ. ِٚشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػجبهح ػٓ ػ١ٍّخ ٠زُ ِٓ فلاٌٙب 

رشبؽو إٌفٛم ث١ٓ اٌمبئ١ّٓ ػٍٝ إٌّظّخ. ٚلل رٛطٍذ ػلح كهاٍبد ثبلإٔغ١ٍي٠خ 

وإ١ٍٚٓ ٚث١ٓ ارغب٘برُٙ ٚأكائُٙ. ٚفٟ ٘نٖ ٌٛعٛك ػلالبد ا٠غبث١خ ث١ٓ ِشبهکخ اٌّ

اٌلهاٍخ، اٌزٟ کبٔذ ػ١ٕزٙب ِٓ ِٕظّبد فل١ِخ فٟ اٌمطبع اٌؼبَ فٟ اٌٍّّىخ اٌؼوث١خ 

اٌَؼٛك٠خ، رّذ كهاٍخ كهعخ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواه ٚػلالزٙب 

 ثجؼغ فظبئظُٙ ٚارغب٘برُٙ ٔؾٛ إٌّظّخ. ٚلل ؽوؽذ ٘نٖ اٌلهاٍخ ػلح رَبإلاد

ِٕٙب: ِب ٟ٘ كهعخ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ ِٓ فلاي آهائُٙ فٟ طٕغ اٌمواه؟ ِٚب ٔٛع 

اٌؼلالبد ث١ٓ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ ٚث١ٓ هػبُ٘ اٌٛظ١فٟ ٚكهعبد اٌزياُِٙ ٔؾٛ 

 إٌّظّخ اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب؟. 

ٌزؾل٠ل  SPSS ٌٚلإعبثخ ػٓ أٍئٍخ اٌلهاٍخ رُ اٍزقلاَ اٌجؤبِظ الإؽظبئٟ 

١ٓ فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواه ِٓ فلاي اثلاء آهائُٙ. کّب رُ كهعخ ِشبهکخ اٌّوإٍٚ

رؾل٠ل اٌؼلالبد ث١ٓ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواه ٚث١ٓ اٌوػب 

اٌٛظ١فٟ، اٌوػب ػٓ اٌّشوف اٌّجبشو، ٚكهعبد الاٌزياَ اٌزٕظ١ّٟ ِٓ فلاي رؾ١ًٍ 

 الاهرجبؽبد ثبٍزقلاَ ِؼبًِ "ث١وٍْٛ". 

أْ كهعخ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ ػؼ١فخ ػٍٝ ٚلل أشبهد ثؼغ ٔزبئغٙب اٌٝ  

ِم١بً فٌّ كهعبد. کّب أشبهد اٌٝ ٚعٛك ػلالخ ا٠غبث١خ ماد كلاٌخ اؽظبئ١خ ث١ٓ 

اٌّشبهکخ فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواهاد ٚث١ٓ اٌوػب ػٓ اٌّشوف ٚاٌوػب اٌٛظ١فٟ. کّب 

أٚػؾذ إٌزبئظ ػلالبد ا٠غبث١خ ل٠ٛخ ث١ٓ ِشبهکخ اٌّوإ١ٍٚٓ فٟ طٕغ اٌمواه ٚث١ٓ 
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ٔبد الاٌزياَ اٌزٕظ١ّٟ. ٚثٕبء ػٍٝ إٌزبئظ رُ رمل٠ُ اٌزٛط١بد اٌزٟ ٠ٕجغٟ ارجبػٙب ِکٛ

 ِٓ لجً اٌّّبه١ٍٓ ٌٍّٙبَ اٌم١بك٠خ فٟ ِٕظّبد ا١ٌَٛ.

مشبركخ وانذمبد E. Barth & K. Nergaard (2015)(0212 : ) دراسخ 

انؼبمهُن فٍ انؼمم: إػبدح اننظر فٍ انتطىراد الأخُرح فٍ الأثحبث وانسُبسبد ػهٍ 

 ٚاٌزبٌٟ ٍِقض ٌٙنٖ اٌلهاٍخ :مستىٌ دول انسىق الأوروثُخ انمشتركخ. 

روٞ اٌلهاٍخ أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٟ ٔطبق ٚاٍغ ٟ٘ ػبًِ هئ١َٟ ٠ئصو ػٍٝ  

رؼي٠ي فوطُٙ فٟ اٌزط٠ٛو اٌنارٟ ٚاٌوػب فٟ  هفب١٘خ ٘ئلاء اٌؼب١ٍِٓ ، فؼلاً ػٓ

اٌؼًّ. ػلاٚح ػٍٝ مٌه، ٚفٟ ١ٍبق اٌز١ّٕخ الاعزّبػ١خ ٚالالزظبك٠خ اٌؾب١ٌخ فٟ كٚي 

اٌَٛق الأٚهٚث١خ اٌّشزووخ ٚثبٌٕظو اٌٝ الإؽبه اٌّؼمل ٌٍملهح اٌزٕبف١َخ اٌؼب١ٌّخ اٌزٟ 

وؼبًِ فٟ وفبءح ٚٔغبػ  رٛاعٙٙب اٌشووبد الأٚهٚث١خ، ثلأ ٠ُٕظو اٌٝ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ

اٌشووبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ف١ٙب. ثبلإػبفخ اٌٝ مٌه، رؼل ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػٕظوا أٍب١ٍب 

فٟ الاثزىبه فٟ ِىبْ اٌؼًّ، ِّب ٠َّؼ ٌٍشووبد ثبلاٍزفبكح اٌىبٍِخ ِٓ للهاد 

 اٌؼب١ٍِٓ ِٚؼوفزُٙ ثؼ١ٍّبد الإٔزبط. 

ػٍٝ اٌَّزٛٞ الأٚهٚثٟ أٚ ٚاٌلهاٍخ اٌؾب١ٌخ رٕبٌٚذ اٌؼل٠ل ِٓ اٌلهاٍبد ٍٛاء  

ػٍٟ اٌَّزٛٞ اٌٛؽٕٟ، ٘نٖ اٌمؼب٠ب، ِٛػؾخ و١ف أْ اٌشووبد اٌزٟ ٌل٠ٙب ِجبكهاد 

ٚاٍؼخ إٌطبق ِٚلػِٛخ ِٓ الإكاهح ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ لبكهح ػٍٝ رؾم١ك هفب١٘خ 

 أفؼً فٟ ِىبْ اٌؼًّ ٚأكاء أؽَٓ ٌٍشووخ.

بث١خ ٌٍّشبهوخ فٟ ػ١ٍّبد ِٚٓ ٘نٖ اٌّجبكهاد : اػطبء طلاؽ١بد أوضو ٌٍغبْ إٌم

طٕغ ٚارقبم اٌمواهاد ؛ اٍزظلاه لٛا١ٔٓ فٟ ِغبي اٌؼًّ ثشؤْ ػّبْ ؽك اٌؼب١ٍِٓ 

فٟ اٌّشبهوخ ٚاٌزشبٚه ٚاٌؾظٛي ػٍٟ اٌّؼٍِٛبد ؛ اٍزظلاه ِٛاص١ك شوف أٚ 

ِلٚٔبد أفلال١خ ثٛاٍطخ اٌشووبد ٠ىْٛ ِٓ ػّٓ ثٕٛك٘ب ػّبْ ؽك اٌؼب١ٍِٓ فٟ 

 .اٌّشبهوخ 

ئظ اٌلهاٍخ أْ اٌشووبد اٌزٟ رؼًّ فٟ شّبي أٚهٚثب ) ِضً كٚي ِٚٓ أُ٘ ٔزب 

اٌلّٔبهن ٚا٠ٌَٛل ٚإٌو٠ٚظ ( وبٔذ رز١ؼ فوص أوجو ِٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػٓ 

اٌشووبد اٌزٟ رؼًّ فٟ عٕٛة ٚشوق أٚهٚثب ) ِضً كٚي ِضً : ا١ٌٛٔبْ ٚا٠طب١ٌب 

خ اٌؼب١ٍِٓ ػٓ ٚاٍجب١ٔب (. ٚأْ اٌشووبد اٌىج١وح وبٔذ رز١ؼ فوص أوجو ِٓ ِشبهو

 اٌشووبد اٌظغ١وح ِٚزٕب١٘خ اٌظغو.

ِٚٓ أُ٘ رٛط١بد اٌلهاٍخ ػوٚهح ى٠بكح اٌفوص اٌؾم١م١خ ٌٍؼب١ٍِٓ ٌٍّشبهوخ  

فٟ ِقزٍف ػ١ٍّبد ٚأٔشطخ إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب ، ٌّب ٌٗ ِٓ فٛائل ػل٠لح روعغ 

  ػٍٟ اٌؼب١ٍِٓ ٚإٌّظّبد ػٍٟ ؽل ٍٛاء.

https://www.eurofound.europa.eu/en/publications/2016/employe

e-involvement-and-participation-work-recent-research-and-

policy 
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 كُفُخ زَبدح فبػهُخ مشبركخ انؼبمهُن فٍ انمنظمبد :

اٌزبٌٟ ثؼغ إٌظبئؼ ٚاٌقطٛاد اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رَبػلن فٟ ى٠بكح فبػ١ٍخ  

 إٌّظّبد : ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ

فٍك صمبفخ اٌّشبهوخ ِٓ فلاي رشغ١غ اٌزٛاطً اٌّفزٛػ ٚاٌظبكق ث١ٓ الإكاهح  -1

 .ٚاٌؼب١ٍِٓ

رٛف١و اٌزله٠ت ٌٍؼب١ٍِٓ ػٍٝ و١ف١خ اٌّشبهوخ فٟ ِقزٍف ِغبلاد ٚػ١ٍّبد  -2

 إٌّظّخ. 

 .أشبء لٕٛاد ٌٍّشبهوخ رَّؼ ٌٍؼب١ٍِٓ ثّشبهوخ أفىبهُ٘ ِٚلاؽظبرُٙ -3

 .اٌٝ اٌؼب١ٍِٓ اٌزف٠ٛغ ٌٍٍَطخ ٚاٌَّئ١ٌٚخ -4

 .الأظبد اٌٝ اٌؼب١ٍِٓ ٌّؼوفخ آهائُٙ ٚارغب٘برُٙ ِٚشبػوُ٘ ٚأفىبهُ٘ -5

اٌم١بَ ثبٌي٠بهاد ا١ٌّلا١ٔخ لألَبَ ٚاكاهاد ٚفوٚع إٌّظّخ ٚالاٌزمبء ثبٌؼب١ٍِٓ  -6

 Management byٚاٌزٛاطً ِؼُٙ ) رطج١ك الإكاهح ثبٌؾووخ أٚ ثبٌزغٛاي 

movement .) 

ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ اٌؾبٌٟ ِٓ فلاي اعواء رم١١ُ َِزٜٛ ٚكهعخ ٚٔٛع  -7

 .اٍزطلاػبد اٌوأٞ أٚ الاٍزج١بٔبد أٚ اٌّمبثلاد اٌفوك٠خ

هطل رؾل٠بد ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، أٚ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رمًٍُ أٚ رؾل ِٓ ِشبهوخ  -8

 اٌؼب١ٍِٓ.

 رؾل٠ل اٌّغبلاد اٌزٟ رؾزبط اٌٝ رؾ١َٓ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ. -9

 اٌؼب١ٍِٓ. ٚػغ فطخ ٌي٠بكح ٚرؾ١َٓ ٚرفؼ١ً ِشبهوخ -11

رٕف١ن اٌقطخ ٚاٌزٛاطً ِغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٔزظبَ ٌزم١١ُ اٌزملَ ٚاعواء اٌزؼل٠لاد  -11

 اٌلاىِخ.

ل١بً إٌزبئظ ِٓ فلاي رزجغ ِئشواد الأكاء اٌوئ١َ١خ ٌزم١١ُ رؤص١و ِجبكهاد ى٠بكح  -12

 ٚرفؼ١ً ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ٚالاٍزفبكح ِٓ اٌزغن٠خ اٌؼى١َخ أٚ اٌّورلح.

 خبتمخ :
٠غت أْ  .ٚاؽلح "طؾ١ؾخ" ٌّشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِٕٙخ الإكاهح لا رٛعل ؽو٠مخ -1

 .ٚفظبئض اٌؼب١ٍِٓرزٕبٍت ؽو٠مخ اٌّشبهوخ ِغ اؽز١بعبد إٌّظّخ ٚصمبفزٙب 

رقُزٍف أٔٛاع ٚكهعبد ٚأٍب١ٌت ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ِٚلٜ رطج١مٙب ِٓ ِٕظّخ اٌٝ  -0

 أفوٜ، ؽَت اٌٛلذ اٌّزبػ ٚفظبئض اٌّٛلف ٚؽغُ إٌّظّخ ٚؽج١ؼخ ػٍّٙب

 .ٚصمبفزٙب ٚإٌّؾ اٌم١بكٞ ثٙب

ِٓ اٌُّٙ أْ ٠زُ اشوان اٌؼب١ٍِٓ فٟ ع١ّغ ِواؽً ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواهاد، ِٓ  -6

 رؾل٠ل اٌّشىلاد اٌٝ اٌزغن٠خ اٌؼى١َخ.



 
 د.فيصل الخنيس -د.مدحت ابو النصر...، استثنار في رأس المال البشري وممارسة -مشاركة العاملين في إدارة المنظنات

 

 445 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

 .٠غت أْ رىْٛ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ػ١ٍّخ َِزّوح، ١ٌٌٚ ؽلصب ٌّوح ٚاؽلح -5

 .ِٚضّوح٠غت أْ رىْٛ الإكاهح ٍِزيِخ ثغؼً ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فؼبٌخ  -2

ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٟ٘ اٍزضّبه فٟ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ؽ٠ًٛ الأعً ٠ئُرٟ صّبهٖ.  -3

فبلاٍزضّبه فٟ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ، ٠ّىٓ ٌٍّٕظّبد فٍك ث١ئخ ػًّ أوضو ٍؼبكح 

 ٚأزبع١خ، ٚرؾم١ك ٔزبئظ أفؼً ػٍٝ اٌّلٜ اٌط٠ًٛ.

فٟ ٘نٖ رؼزجو ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد ٔٛػب ِٓ ِّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ  -1

ثّؼٕٟ أْ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ ٚرشغ١ؼٙب فٟ إٌّظّبد ٠ؼزجو ػٕظوا أٍب١ٍب  إٌّظّبد.

ٌّّبهٍخ اٌل٠ّمواؽ١خ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ. ٚرَبُ٘ ٘نٖ اٌّّبهٍخ فٟ رلػ١ُ ؽمُٙ 

اٌل٠ّٛلواؽٟ فٟ هٍُ اٌؾ١بح فٟ إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب ، ٚرؼي٠ي شؼٛه اٌؼب١ٍِٓ 

 ٍُٙ ِٕٚظّبرُٙ.ثبلا٘زّبَ ٚاٌَّئ١ٌٚخ رغبٖ ػّ
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 مراجغ انجحج

 أولا : انمراجغ انؼرثُخ

 ( . الإكاهح . ِىزجخ كاه اٌَلاَ . اٌمب٘وح.0220أثٛ إٌظو ، ِلؽذ محمد . )

. الأوبك١ّ٠خ اٌؾل٠ضخ .  ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ( .0221أثٛ إٌظو ، ِلؽذ محمد . )

 اٌغ١يح.

الارغب٘بد اٌّؼبطوح فٟ ر١ّٕخ ٚاكاهح اٌّٛاهك ( . 0212أثٛ إٌظو ، ِلؽذ محمد . )
 ِغّٛػخ ا١ًٌٕ اٌؼوث١خ . اٌمب٘وح. اٌجشو٠خ .

اكاهح ٍٍٛو١بد ( . 0205أثٛ إٌظو ، ِلؽذ محمد ٚأؽّل ، ػجل إٌبطو محمد ١ٍل . )
 . اٌّىزجخ اٌؼظو٠خ . إٌّظٛهح. اٌؼًّ فٟ اٌموْ اٌؾبكٞ ٚاٌؼشو٠ٓ

( . " وفبءح إٌظُ ٚاٌّؼٍِٛبد 0226. )أؽّل ، ؽبفع فو٠ؼ ٚؽبفع ، محمد طجوٞ 

 . َِمؾ. 129الإكاه٠خ . ِغٍخ الإكاهٞ . اٌؼلك 

. ِلاهاد ٌلأثؾبس  كهاٍبد فٟ اٌل٠ّٛلواؽ١خ اٌّظو٠خ( . 0211اٌجشوٞ ، ؽبهق . )

 ٚإٌشو . اٌمب٘وح.

ِلٞ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ارقبم اٌمواهاد ( . 0221اٌجٛهٍؼ١لٞ ، ثله ثٓ ١ٍف . )
. هٍبٌخ ِبعَز١و . اٌىون . عبِؼخ ِئرخ  . و٘ب فٟ الاٌزياَ اٌزٕظ١ّٟ الإكاه٠خ ٚأص

 اٌؼواق.

. ١ٌفبٔذ ٌز١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ . الإكاهح اٌزشبهو١خ ( . 0200اٌؼ١َٛٞ ، ٘بُٔ . )

 اٌمب٘وح.

. كاه ا١ٌبىٚهٞ اٌؼ١ٍّخ  الإكاهح اٌؾل٠ضخ ٔظو٠بد ِٚفب١ُ٘( . 0224اٌؼلاق ، ثش١و .) 

  .ٌٍٕشو ٚاٌزٛى٠غ . ػّبْ

كهاٍخ اٌٍَٛن الإَٔبٟٔ اٌفوكٞ ٚاٌغّبػٟ فٟ ( . 0212اٌم١وٚرٟ ، محمد لبٍُ . )
 . كاه اٌشوٚق . ػّبْ. إٌّظّبد الإكاه٠خ

( . " أصو اٍزقلاَ اٍزوار١غ١خ ِشبهوخ 0206اٌّٛوٍٟ ، ػجل اٌؼي٠ي أؽّل محمد . )

اٌّغٍخ اهاد فٟ ثواِظ اٌزغ١١و ػٍٟ اٌوػب اٌٛظ١فٟ " . اٌؼب١ٍِٓ فٟ ارقبم اٌمو
.  5. اٌؼلك  56. إٌّظّخ اٌؼوث١خ ٌٍز١ّٕخ الإكاه٠خ . اٌّغٍل اٌؼوث١خ ٌلإكاهح 

 ك٠َّجو . اٌمب٘وح.

 . اٌّئٌف . اٌمب٘وح.الإكاهح ثبٌّشبهوخ ( . 1994اٌٙٛاهٞ ، ١ٍل . )

. اٌّئٌف . 01اٌؼ١ٍّخ ٌٍموْ الإكاهح : الأطٛي ٚالأٌٍ ( . 0222اٌٙٛاهٞ ، ١ٍل . )

 اٌمب٘وح.

( . " ِشبهوخ اٌّوإ١ٍٚٓ فٟ 0215ا١ٌبِٟ ، أؽّل ِلٚاً ٚاٌفٛىاْ ، ٔبطو محمد . )

اٌّغٍخ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمواهاد ٚػلالزٙب ثجؼغ فظبئظُٙ ٚارغب٘برُٙ " . 
.  0. اٌؼلك  65. إٌّظّخ اٌؼوث١خ ٌٍز١ّٕخ الإكاه٠خ . اٌّغٍل اٌؼوث١خ ٌلإكاهح 

 اٌمب٘وح.ك٠َّجو. 
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. روعّخ ؽجبؿ ، محمد فبػً . ا١ٌٙئخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ  ( .0212رٍٍٟ ، رشبهٌي . )

 اٌّظو٠خ اٌؼبِخ ٌٍىزبة . اٌمب٘وح.

. كاه  6. روعّخ لج١َٟ ، ؽَٓ . ؽ  ِب ٟ٘ اٌل٠ّٛلواؽ١خ( . 0213رٛه٠ٓ ، آلاْ . )

 اٌَبلٟ . ث١وٚد.

اكاهح اٌٍَٛن فٟ ( . 0219ع١واٌل عو٠ٕجوط ، ع١واٌل ٚثبهْٚ ، هٚثود . )
روعّخ هفبػٟ ، محمد هفبػٟ ٚث١َٟٛٔ ، اٍّبػ١ً ػٍٟ . كاه اٌّو٠ـ  ، إٌّظّبد

 . اٌو٠بع.

.  ٔظو٠بد اٌلٌٚخ اٌل٠ّٛلواؽ١خ( . 0212كهاثوان ، عْٛ ً. ٚكٍٔفٟ ، ثبرو٠ه . )

 روعّخ محمد ، ٘بشُ أؽّل . اٌّووي اٌمِٟٛ ٌٍزوعّخ . اٌمب٘وح.

روعّخ ػجل اٌّزؼبي ، محمد ١ٍل  ح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ،اكاه ( .0226ك٠ٍَو ، عبهٞ . )

 أؽّل . كاه اٌّو٠ـ . اٌو٠بع.

ِغٍخ ( . " ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ طٕغ اٌمواهاد " . 1992شٙبة ، اثوا١ُ٘ ثله . )
 . َِمؾ.31. اٌؼلك  11. إٌَخ  الإكاهٞ

. كاه ى٘واْ .  الإكاهح : أطٛي ٚأٌٍ ِٚفب١ُ٘( . 1991ػم١ٍٟ ، ػّو ٚطفٟ . )

 ػّبْ.

. كاه ٚائً  0. ؽ اكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ اٌّؼبطوح ( . 0229ػم١ٍٟ ، ػّو ٚطفٟ . )

 ٌٍٕشو ٚاٌزٛى٠غ . ػّبْ.

( . " أصو ِّبهٍبد ِشبهوخ ٚرّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ 0200ػٍٟ ، محمد ا١ٌَل أثٛ اٌفزٛػ . )

ػٍٟ َِزٛٞ الأكاء اٌّئٍَٟ ٌٍّٕظّبد اٌؼبِخ " . ِغٍخ و١ٍخ الالزظبك ٚاٌؼٍَٛ 

 . ٠ٕب٠و . اٌغ١يح. 1. اٌؼلك  ١06ب١ٍخ . اٌّغٍل اٌَ

. كاه ارقبم اٌمواهاد الإكاه٠خ ، ث١ٓ إٌظو٠خ ٚاٌزطج١ك ( . 0226وٕؼبْ ، ٔٛاف . )

 اٌضمبفخ . ػّبْ.

. ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ " الإكاهح ثبٌّشبهوخ  ( .0224ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ . )

 ثّجه " . اٌغ١يح.

( . " أصو اٍزقلاَ اٍزوار١غ١خ ِشبهوخ اٌؼب١ٍِٓ 0206. )٘ٛاهٞ ، ِؼواط ػجل اٌمبكه 

اٌّئرّو اٌلٌٟٚ اٌؼٍّٟ  فٟ ثواِظ اٌزغ١١و فٟ اٌّئٍَبد اٌؾى١ِٛخ اٌغيائو٠خ " .
. ِووي اٌجؾش ٚرط٠ٛو اٌّٛاهك اٌجشو٠خ . أوزٛثو .  اكاهح اٌزغ١١و فٟ ػبٌُ ِزغ١و

 الأهكْ.
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