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 ملخّص  
 

ىدؼ البحث إلى التعرؼ عمى دور الثقافة التنظيمية في المشاركة في صنع القرار في الشركة العامة لمصفاة 
وقد اعتمد البحث ثلاث عناصر لمثقافة التنظيمية ىي التعاوف والتماسؾ والفاعمية أما المشاركة في صنع القرار . بانياس

دراؾ أثر المشاركة عمى قوة المدير والالتزاـ بالمشاركة . فقد حدد بثلاث عناصر ىي الاعتقاد بفاعمية المشاركة وا 
مف العامميف في الشركة ((40))وجمعت البيانات عف طريؽ استبانة صممت ليذا الغرض ووزعت عمى عينة مكونة مف 

ولاختبار فرضيات البحث تـ استخداـ معامؿ التبايف الأحادي وتوصؿ البحث إلى مجموعة . العامة لمصفاة بانياس 
: نتائج أبرزىا

. ارتفاع مستوى التطبيؽ لعناصر الثقافة التنظيمية وعناصر المشاركة في صنع القرار في الشركة العامة لمصفاة بانياس
. وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة في صنع القرار تعزى لعناصر الثقافة التنظيمية

وقدـ البحث مجموعة توصيات أبرزىا ضرورة تفويض السمطة والاىتماـ بمقترحات العامميف وعدـ إىماليا مف 
. قبؿ المديريف

 
. الفاعمية,التماسؾ  ,التعاوف  ,صنع القرار , الثقافة التنظيمية : الكممات المفتاحية

 
                                                 

          
 
 
 

                                                           
 . سورية- جامعة طرطوس - كمية الاقتصاد - قسم إدارة الأعمال-أستاذ  *

 . سورية- جامعة طرطوس- كمية الاقتصاد - قسم إدارة الأعمال - طالب ماجستير**



 ديوب, جمعو                                                                         أثر الثقافة التنظيمية عمى المشاركة في صنع القرار
 

332 

 2016( 2)العدد  (38) المجمد العموم الاقتصادية والقانونيةسمسمة _  مجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية  
Tishreen University Journal for Research and Scientific  Studies -Economic and Legal Sciences Series Vol.  (38) No. (2) 2016 

 

 

The impact of organizational culture to participate in decision-

making((  Study case of  the General Company for Banias 

Refinery)) 
 

Dr. Mohammed Dayyoub

 

Rammah Jumaa
**

 

 
 

(Received 21 / 12 / 2015. Accepted 7 / 4 / 2016) 

 
  ABSTRACT    

 

The searching to the acquaintance on regulatory role the culture in the participation 

in decision-making in the company aimed the common people of the colander baanyaas. 

The searching depended three elements for the culture regulatory she the cooperation and 

the adherence and the efficiency as for associated in decision-making losing determined in 

three elements she the associated belief in efficiency and apprehension of favored 

associated on strength of the manager and the observance in the participation. Inclusion of 

the searching theoretical offers about concepts of the culture regulatory and the 

participation in decision-making and week of the statements about road of showing 

become deaf consequently the purpose and formative sample distributed on from 

((40))From working in the company the common people of the colander baanyaas. For test 

the hypothetical searching use treated of the mono discrepancy and her was complete 

produced continuity of the searching to Group the results: 

 rise level of the application the regulatory elements the     culture and associated ـ 

elements in decision-making in the company the common people of the colander baanyaas. 

- presence differences self of evidence of statistical the all associated elements in 

decision-making becomes strong the regulatory elements the culture. 

 Foot of the searching her group recommendations of produced necessity 

authorization of the authority and the interest in proposed working and her lack of 

negligence before the managers. 
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 :مقدمة
 المحددة الأساسية العوامؿ باعتبارىا أحد باىتماـ كبير, الأخيرة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي لقد

 شأنيا مف سريعة بتغيرات الأعماؿ بيئة فيو الذي تتميز الحالي الوقت في خاصة الأعماؿ, منظمات وتفوؽ لنجاح

(( .  2006,حريـ)).أىدافيا وتحقيؽ المنظمات أداء عمى التأثير
تترؾ الثقافة التنظيمية بكافة مكوناتيا المادية والمعنوية بصمة عمى المنظمة وتكسبيا شخصية مميزة وتوضح 

الأمر الذي , طريقة أداء العمؿ عف طريؽ ربط الأفراد بالمنظمة وتحضيرىـ لأداء عمميـ بإتقاف وزيادة مستوى التزاميـ
(( .  1998,الرخيمي)).يؤدي إلى تضامف أفراد المنظمة وتوحيد جيودىـ لتحقيؽ الأىداؼ

إف المشاركة في صنع القرار تساعد عمى تحسيف نوعية القرار وترشيده حيث يمكف لممدير مف خلاليا التعرؼ 
عمى كافة الآراء القيمة التي يقدميا أصحاب العقوؿ الناضجة والتجارب الواسعة وىذا يساعد المدير عمى اتخاذ القرار 

الرشيد فضلا عمى أف المشاركة في صنع القرار تساعد عمى قبوؿ المرؤوسيف القرار وولائيـ وعدـ معارضتيـ 
((. 2012,السفياني)).لو

تواجو معظـ المنظمات مواقؼ ومشكلات تحتاج إلى صنع القرار بشأنيا وتتفاوت ىذه القرارات مف حيث أىميتيا 
ومما لا شؾ فيو أف القرار الجماعي يكوف أكثر فعالية مف القرار الفردي وتمعب الثقافة التنظيمية التي , وصعوبتيا 

. تسود في المنظمة دوراً كبيراً في عممية صنع القرار
: مشكمة البحث

مف خلاؿ الجولة الاستطلاعية التي قاـ بيا الباحث وجد أف العامميف في الشركة العامة لمصفاة بانياس يتميزوف 
بالمعرفة الفنية والمينية, كما أنيـ يعتمدوف عمى بعضيـ في تطوير المعارؼ والخبرات التي يممكونيا , وكؿ مف يعمؿ 
في ىذه الشركة لو ما يميزه , وىذا ما يسمح لو بالحوار والمناقشة وتبادؿ الأفكار ووجيات النظر, وفي حدود اطلاعو 
وجد الباحث أف الثقافة التنظيمية السائدة في الشركة العامة لمصفاة بانياس قد تؤثر عمى مشاركة العامميف في عممية 

ىؿ تؤثر الثقافة التنظيمية :ومف ىنا يمكننا صياغة مشكمة البحث في الإجابة عف السؤاؿ الرئيسي التالي. صنع القرار 
السائدة في الشركة العامة لمصفاة بانياس عمى مشاركة العامميف في صنع القرار؟ 

 
: أىمية البحث وأىدافو

  :أىمية البحث
تأتي أىمية الدراسة نظراً لزيادة أىمية المشاركة في عممية صنع القرار وذلؾ لعدـ امتلاؾ :ػ الأىمية العممية 

تصطدـ الرغبة بالمشاركة في صنع القرار بالثقافة التنظيمية لمشركة, والمتمثمة في مدى المعرفة مف قبؿ جية واحدة و
التعاوف والتماسؾ بيف العامميف مف جية, وبيف العامميف والإدارة مف جية أخرى, لذا جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء 

 .عمى طبيعة تأثير الثقافة التنظيمية المبنية عمى التعاوف والتماسؾ والفاعمية في مشاركة العامميف في صنع القرار
إف النتائج التي ستخرج بيا ىذه الدراسة يمكف الاستفادة منيا كمؤشرات لعمؿ الإدارة في ىذه : ػ الأىمية العممية

 .الشركة, بالإضافة إلى توضيح مدى تأثير الثقافة التنظيمية في مستوى المشاركة في عممية صنع القرار
 :  أىداف البحث

التعاوف , :ػ  التعرؼ عمى طبيعة الثقافة التنظيمية ومستويات توافر عناصرىا المعتمدة في ىذه الدراسة وىي
. التماسؾ  والفاعمية في الشركة العامة لمصفاة بانياس



 ديوب, جمعو                                                                         أثر الثقافة التنظيمية عمى المشاركة في صنع القرار
 

334 

 .ػ التعرؼ عمى مستوى مشاركة العامميف في عممية صنع القرار
 .التعرؼ عمى مدى تأثير الثقافة التنظيمية وعناصرىا في المشاركة في صنع القرارػ 

ػ تقديـ بعض التوصيات وآليات تطبيقيا بخصوص الثقافة التنظيمية بيدؼ تعزيز مشاركة العامميف في 
 .صنع القرار في الشركة العامة لمصفاة بانياس 

: فرضيات البحث
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية السائدة في  )):ينطمؽ البحث مف الفرضية الرئيسة التالية 

: وتتفرع عنيا الفرضيات الفرعية التالية( (الشركة العامة لمصفاة بانياس عمى مشاركة العامميف في صنع القرار
لآراء العامميف  (α 0.05 ≥)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : "الفرضية الفرعية الأولى

الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ أثر المشاركة عمى قوة المدير, )حوؿ المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 
 ".تعزى لمتعاوف فيما بينيـ (والالتزاـ بالمشاركة

لآراء العامميف  (α 0.05 ≥)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ":الفرضية الفرعية الثانية
الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ أثر المشاركة عمى قوة المدير, )حوؿ المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 

". تعزى لمتماسؾ فيما بينيـ (والالتزاـ بالمشاركة
لآراء العامميف  (α 0.05 ≥)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ":الفرضية الفرعية الثالثة

الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ أثر المشاركة عمى قوة المدير , )حوؿ المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 
" تعزى لفاعميتيـ (والالتزاـ بالمشاركة

 
: منيجية البحث

,وذلؾ مف خلاؿ إيضاح متغيرات الدراسة والعلاقة بينيا بالاعتماد (المسح)تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي 
عمى الدراسات السابقة, أما الجانب التطبيقي فتمثؿ بدراسة عممية مف خلاؿ استبياف مصمـ خصيصاً لمبحث وبعد جمع 

. البيانات الأولية بواسطة الاستبياف 
: أدوات جمع البيانات- 

تـ جمع البيانات بالاعتماد عمى استبياف أعد خصيصاً لقياس أثر الثقافة التنظيمية عمى المشاركة في صنع 
  .spssوتـ تحميؿ البيانات باستخداـ البرنامج الإحصائي ,القرار حيث تـ توزيع الاستبياف عمى عينة البحث

: مجتمع وعينة البحث
. واعتمد الباحث أسموب العينة العشوائية البسيطة. استيدفت الدراسة العامميف في الشركة العامة لمصفاة بانياس

استبانو, وزعت عمى العامميف بشكؿ عشوائي, وكاف المسترجع منيا والصالح لمتحميؿ  (40)وقد قاـ الباحث بتوزيع 
.  مف حجـ العينة وىي نسبة جيدة جداً  (%87)استبانو, وىذا يمثؿ ما نسبتو  (35)

: حدود البحث
, التعاوف)اقتصرت الدراسة عمى ثلاثة عناصر فقط لمثقافة التنظيمية متمثمة ب :  الحدود العممية -
. ومتغير المشاركة في صنع القرار كمتغير تابع , كمتغيرات مستقمة  (الفاعمية,التماسؾ

. اقتصرت الدراسة عمى الشركة العامة لمصفاة بانياس: الحدود المكانية -
.  2015اقتصرت الدراسة عمى العاـ : الحدود الزمنية -
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 :الدراسات السابقة
:  (Reiber, 2001) دراسة ريبر: (1

إدارة المدارس تتخذ الكثير مف القرارات مف البسيطة,  ."الأبعاد الأخلاقية لصنع القرار الإداري: "عنواف الدراسة
والمتوسطة, والمعقدة وىذه القرارات منظمة مف خلاؿ قوانيف يكوف مداىا أبعد مف الأشياء المحيطة بيذه القرارات, ويأخذ 

بعداً أكثػر وتكوف مع تأمؿ ومعاينة لممشكمة, وىذه الدراسة أظيرت مناقشة الاعتراؼ بالقانوف, بمعنى آخر ىدفت ىذه 
الدراسة إلى اكتشاؼ مدى الالتزاـ بالقوانيف, وفمسفة العمؿ, والطريقة التي تتعامؿ بيا المدرسة في اتخاذ القرارات, 

مشاركيف  (5)مشاركيف كانوا مديري إناث, و  (5)مدارس خاصة, و  (4)مدارس حكومية و  (6)والمشاركوف كانوا مف 
عف طريقة مراجعة كلاـ مسجؿ في المقابلات, وىذه المعاملات تػـ  106كانوا مديري ذكور وتـ تحميؿ المعمومػات 

كاف اعتقاد معظـ المديريف باتخاذ القرارات أنيـ  .1 :إدخاليػا إلػى الكمبيػوتر وتحميميا وتوصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا
لا يوجد فروؽ ما  .3 .لا يوجد اختلاؼ ما بيف الذكور والإناث في عممية اتخاذ القرارات .2 .اعتمدوا الشيء الصحيح

معظـ المديريف أظيروا خبرتيـ وتعمميـ ونموىـ  .4 .بيف المدارس الخاصة والمدارس الحكومية في عممية اتخاذ القرارات
القوانيف الموجودة لا تؤثر بظروؼ المشكمة  .5 .وتربيتيـ ومعتقداتيـ وقيميـ كؿ ذلؾ يؤثر عمى عممية اتخاذ القرار

القوانيف أحياناً لا تتغير بالظروؼ الموجودة  .6 .المتعمقة باتخاذ القرار أحيانػاً, ولا يكػوف دور لمقوانيف في اتخاذ القرار
تطبيؽ القوانيف كاف مختمفاً مف جميع المشاركيف في البحث إذ أف المعتقدات الشخصية أثرت عمى  .7 .فييا المشكمة
  .اتخاذ القرار
  (: Tuan & Ventatesh , 2010)دراسة  :(2

Organizational Culture and Technological Innovation Adoption in  
private Hospitals" 

وىدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع التكنولوجي في قطاع المستشفيات الخاصة, 
واعتمدت الدراسة عمى استخداـ النظرية المجذرة التحميمية في معرفة أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع التكنولوجي, وتـ 

مستشفيات خاصة في فيتناـ, تـ في ىذه الدراسة تحديد أبعاد الثقافة التنظيمية وأبعاد الإبداع  (8)إجراء الدراسة عمى 
الرؤيا, شكؿ الييكؿ التنظيمي, آليات الدعـ, ومحفزات الإبداع, بالإضافة إلى : تـ استخداـ الأبعاد التالية . التكنولوجي

كانت أىـ نتائج الدراسة بأف ثقافة المنظمة تمعب دوراً رئيسياً في تشجيع وتطبيؽ الإبداع . تسميط الضوء عمى الإبداع
التكنولوجي, وبينت أيضاً أف عناصر ثقافة المنظمة المذكورة تدعـ أو تثبط الإبداع التكنولوجي, وأف المستشفيات كانت 

.  تعمؿ ضمف ثقافات مختمفة عف بعضيا, وبالتالي فإف الإبداع كاف متفاوتاً مف مستشفى لأخر
 (: (Durrani , 2011دراسة: (3

Effect of Leadership on Employees Performance in Multinational" 

Pharmaceutical Companies in Pakistan" 

تـ . وىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير القيادة في أداء العامميف في شركات الأدوية متعددة الجنسيات في الباكستاف
تـ جمع (. الحوافز, تشجيع التحدي, والشفافية, والحضور, وفرؽ العمؿ)عناصر  (5)تقييـ سموكيات القيادة المكونة مف 

قادة مف كؿ شركة مف ىذه الشركات وعددىا  (10)قائداً مف خلاؿ الاستبانة, حيث تـ اختيار  (50)المعمومات مف 
كاف مف أىـ نتائج . تـ أخذ وجية نظر العينة في رأي القادة حوؿ أثر ىذه العناصر في أداء العامميف. شركات (5)

, حيث أشار القادة أنيـ يطبقوف عوامؿ تحفيز (%90)الدراسة أف عامؿ التحفيز كاف الأعمى مف بينيا بنسبة بمغت 
%( 85)مف القادة يفتقروف إلى عامؿ الشفافية والحضور,  (%32)مختمفة مف أجؿ رضا العامميف, تبيف أيضا أف 
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كما أشارت النتائج إلى أف ىناؾ علاقة إيجابية قوية بيف القيادة . يشجعوف التحدي وكذلؾ التميز في العمؿ وفرؽ العمؿ
. الفعالة وأداء العامميف

 :بعنوان الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي( (2005,العوفي))دراسة :(4
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى القيـ السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية في ىيئة الرقابة والتحقيؽ بمنطقة 

الرياض في المممكة العربية السعودية والتعرؼ عمى مستوى الالتزاـ التنظيمي لمنسوبي ىذه الييئة وكشؼ طبيعة العلاقة 
بيف الثقافة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي في الييئة المذكورة وقد توصؿ الباحث في ىذه الدراسة إلى أف أكثر القيـ 

, ثـ الصفوة ومف بعد ذلؾ تأتي قيمة العد ,ثـ النظاـ ,ثـ الكفاءة , ثـ فرؽ العمؿ,المكونة لمثقافة التنظيمية ىي قيمة القوة
 .وأخيرا قيمة المكافأة وأف جميع ىذه القيـ تسود بدرجة متوسطة

: درجة مشاركة المعممين في اتخاذ القرارات المدرسيةبعنوان ( (2012,السفياني))دراسة(:5
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات المدرسية المتعمقة بشؤوف 

الطلاب والمعمميف والمناىج وطرؽ تنفيذىا والمجتمع المحمي والمرافؽ المدرسية والأمور المالية وىدفت إلى الكشؼ عف 
دلالة الفروؽ الإحصائية بيف متوسطات تقدير درجة مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات المدرسية وتوصؿ الباحث إلى 

مجموعة مف النتائج منيا أف درجة مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات المدرسية بمجمميا كانت منخفضة أف درجة 
مشاركتيـ في اتخاذ القرارات المتعمقة بشؤوف الطلاب كانت متوسطة أوصت الدراسة بضرورة العمؿ عمى إشراؾ 

.  المعمميف في اتخاذ القرارات المدرسية وتعزيز الاتجاىات الإيجابية لدى مديري المدارس نحو مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات
: تقييم الدراسات السابقة

تختمؼ دراستنا الحالية عف الدراسات السابقة مف خلاؿ تركيزىا عمى ثلاثة أبعاد لمثقافة التنظيمية وىي التعاوف 
. ومعرفة مدى تأثير ىذه الأبعاد عمى المشاركة في صنع القرار في الشركة العامة لمصفاة بانياس, والتماسؾ والفاعمية

. بينما ركزت الدراسات السابقة عمى أبعاد أخرى لمثقافة التنظيمية كالقوة وفرؽ العمؿ والصفوة والكفاءة 
كما أف أحد الاختلافات اليامة ليذه الدراسة تكمف في مكاف إجراء الدراسة والتي تختمؼ عف الأماكف التي 

. أجريت فييا الدراسات السابقة
الإطار النظري لمبحث 

: مفيوم الثقافة التنظيمية
ىذا يرجع إلى ظيور , انبثؽ مفيوـ الثقافة التنظيمية في الأساس مف أدبيات الإدارة والسموؾ التنظيمي 

ولـ يتوصؿ عمماء التنظيـ إلى تعريؼ محدد لمفيوـ (  (1995النعمي,)المنظمات الحديثة وتزايد مشكمتيا التنظيمية 
ف كاف بعضيا يكمؿ الآخر, وقد استخدـ  نما طوروا كثيراً مف التعاريؼ التي يغمب عمييا التشابو وا  الثقافة التنظيمية وا 

مفيوـ الثقافة التنظيمية كمظمة تؤوي الكثير مف المفاىيـ الإنسانية مثؿ القيـ والنماذج الاجتماعية والقيـ الأخلاقية 
(. 1997ىيجاف,  )والتكنولوجية وتأثيراتيا 

وفحوى ىذه النظرية أف لكؿ منظمة , وفي بداية الثمانينيات الميلادية ظير ما يسمى بنظرية الثقافة التنظيمية 
ثقافتيا الخاصة بيا وىذه الثقافة تتكوف مف الجوانب الممموسة لممنظمة والقيـ ثـ الافتراضات الأساسية التي يكونيا 

(.  1998سويري,)الأفراد حوؿ منظمتيـ وبيئتيا الخارجية 
أف الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف المعاني المشتركة والتي تشمؿ القيـ والاتجاىات  (ـ1998)ويرى الكبيسي 

. والمشاعر التي تحكـ سموؾ أفرادىا
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يرى أف الثقافة التنظيمية ىي منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس  (ـ2000 )إلا أف القريوتي 
. والممارسات التي طُورّت مع الزمف وأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ والسموؾ المتوقع مف الأعضاء

و يرى الباحث أف الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف القيـ التي يؤمف بيا الأفراد داخؿ المنظمات والتي تحكـ 
القوة, , المكافأة, الفاعمية, الكفاءة, العدالة, فرؽ ): وىذه القيـ تشمؿ. سموكيـ وتؤثر عمى أدائيـ للأعماؿ المنوطة بيـ

. (العمؿ, النظاـ
: أىمية الثقافة التنظيمية

فالكثير مف المديريف , لقد أصبحت الثقافة التنظيمية جانباً مقبولًا وذو أولوية في كثير مف المنظمات المعاصرة 
يعطوف الأولوية والاىتماـ الكافي لمثقافة التنظيمية في منظماتيـ لأنيـ يعتبرونيا مف أىـ المكونات الأساسية لممنظمة 

حيث إنيا تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير كما أنيا تخمؽ ضغوطاً عمى الأفراد العامميف بيا لممضي قدماً لمتفكير 
: وتكمف أىمية الثقافة التنظيمية في المنظمات في النقاط التالية. والتصرؼ بطريقة تنسجـ وتتناسب معيا

. ىي بمثابة دليؿ للإدارة والعامميف, تشكؿ ليـ نماذج السموؾ والعلاقات التي يجب اتباعيا والاسترشاد بياـ 
نجازاتيــ  . ىي إطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة وينظـ أعماليـ وعلاقاتيـ وا 
نما في إطار  تنظيمي واحدـ  .  العامموف بالمنظمات لا يؤدوف أدوارىـ فرادى أو كما يشتيوف, وا 
تعتبر الثقافة التنظيمية مف الملامح المميزة لممنظمة عف غيرىا مف المنظمات, وىي كذلؾ مصدر فخر ـ 

.   واعتزاز لمعامميف بيا, وخاصة إذا كانت تؤكد قيماً معينة مثؿ الابتكار والتميز والريادة
.   الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلًا ومؤيداً للإدارة ومساعداً ليا عمى تحقيؽ أىدافيا وطموحاتياـ 
 .الثقافة القوية تسيؿ ميمة الإدارة والمديريف, فلا يمجأوف إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة لتأكيد السموؾ المطموبـ 
ولكنيا قد , تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية لممنظمة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة كالتفاني في العمؿ ـ 

. تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سموكيات روتينية, كالطاعة العمياء, والالتزاـ الحرفي بالرسميات
.  ثقافة المنظمة عاملًا ميماً في استجلاب العامميف الملائميف فالمنظمات الرائدة تجذب العامميف الطموحيف  تعتبرـ

. تعتبر الثقافة عنصراً جذرياً يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة التطورات الجارية مف حولياـ 
فكمما كانت قيـ المنظمة مرنة ومتطمعة للأفضؿ, كانت المنظمة أقدر عمى التغيير وأحرص عمى الإفادة منو, ومف جية 

. أخرى كمما كانت القيـ تميؿ إلى الثبات والحرص والتحفظ قمت قدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير
إلى مجيودات واعية تغذييا وتقوييا وتحافظ - كأي عنصر آخر في حياة المنظمات-تحتاج ثقافة المنظمة ـ 

عمى استقرارىا النسبي ورسوخيا في أذىاف العامميف وضمائرىـ واتباعيـ لتعميماتيا في سموكيـ وعلاقاتيـ 
(. 1998,الرخيمي)

:  أنواع الثقافة التنظيمية
لمثقافة التنظيمية العديد مف الأنواع تختمؼ مف مكاف إلى آخر حسب التقسيـ الذي يتـ استخدامو, كما أف 

: أنواعيا تختمؼ مف منظمة إلى أخرى ومف قطاع إلى آخر ومف أبرز أنواعيا ما يمي
فالعمؿ يكوف منظماً , في مثؿ ىذه الثقافة تتحدد المسؤوليات والسمطات: الثقافة البيروقراطية (1

. والوحدات يتـ بينيا تنسيؽ, وتسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي وتقوـ عمى التحكـ والالتزاـ
وتتميز بتوفير بيئة لمعمؿ تساعد عمى الإبداع ويتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة : الثقافة الإبداعية (2

 . في صنع القرارات ومواجية التحديات
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فيسود جو الأسرة , تتميز بيئة العمؿ بالصداقة والمساعدة فيما بيف العامميف :الثقافة المساندة  (3
 .المتعاونة, وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاوف ويكوف التركيز عمى الجانب الإنساني في ىذه البيئة

ويكوف الاىتماـ محصوراً في طريقة إنجاز العمؿ وليس النتائج التي تتحقؽ, : ثقافة العمميات  (4
والفرد الناجح ىو الذي يكوف أكثر دقةً . فينتشر الحذر والحيطة بيف الأفراد والذيف يعمموف عمى حماية أنفسيـ

 .وتنظيماً والذي ييتـ بالتفاصيؿ في عممو

نجاز العمؿ وتيتـ بالنتائج : ثقافة الميمة  (5 وتحاوؿ , وىذه الثقافة تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ وا 
 .استخداـ الموارد بطرؽ مثالية مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ

وتيتـ . وتركز عمى نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوصفية أكثر مف الفرد:ثقافة الدور   (6
(. 1999آؿ حسف,)بالقواعد كما أنيا توفر الأمف الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء  

: ـ المشاركة في صنع القرار
الاشتراؾ أو عمى الأقؿ تقاسـ التأثير في صنع القرار بيف "يمكف تعريؼ المشاركة في صنع القرار عمى أنيا 

(( 2006,حريـ))".المدير ومرءوسيو
باف المشاركة في صنع القرار ىي منح الفرصة لممرؤوسيف في التأثير في القرار,  (Ryan, 1999)يرى 

, ومشاركة في (التمثيؿ في المجاف, تصميـ المنظمة والأدوار)مشاركة محدودة بالييكؿ التنظيمي : وتتضمف جانبيف
وىكذا فيي تشتمؿ عمى المشاركة , كذلؾ اعتبار المشاركة مسألة متصمة . (أسموب الإدارة, الثقافة, والتفاعؿ)العمميات 

وتمنح اليياكؿ الرسمية والتشريعات الفرص عمى خمفية منح . بتقاسـ القوة ووجيات النظر في تحديد السياسات الفرعية
ولمعممية الاجتماعية الأثر الحاسـ في عممية . الأذف بالمشاركة في صنع القرار وجعؿ ذلؾ مطمباً شرعياً لبياف الرأي

وتشير العممية الاجتماعية إلى التفاعؿ بيف الأفراد والجماعات والتركيز عمى النوعية بالإضافة إلى . المشاركة الحقيقية
إلى أف التحديات الكثيرة التي تواجييا المنظمات في  (2007العامري والغالبي, )ويشير . مدى أو تركيبة ىذا التفاعؿ

العصر الحاضر بسبب زيادة تعقيد بيئة الأعماؿ وكثرة المتغيرات التي تؤثر في عممية صنع القرار قد أدت إلى زيادة 
. الحاجة لمشاركة المرؤوسيف في تمؾ العممية

: شروط المشاركة الفعالة في صنع القرار
  المتخذ القرار مف الأىداؼ  المنشودة وتحقؽ فعالة المشاركة تكوف لكي التالية السيكولوجية الشروط يجب توفر

 مف متحررًا وأف يكوف , المشاركة أنشطة في سيكولوجيًا الانخراط عمى قادرًا المرؤوس يكوف أف يجب ( :1 

 الذكاء مف أدنى حدًا يمتمؾ وأف , الجديدة ضوء الخبرة عمى بو الخاص اليدؼ نمط تنظيـ إعادة مف تمنعو التي العوائؽ

 أية فإف , الأحلاـ عالـ في يعيش كاف فإذا , واقعيًا يكوف وأف البحث الأمور قيد ومضاميف معاني التقاط مف يمكنو

 وبالتالي يحرفيا أف دوف مف إدراكو تلامس القرار لف لصنع معينة عمميات في المشاركة فرص مثؿ , "واقعية " تطورات

 ((1999,ماتسيوف)). منيا اليدؼ يضيع

 أفضؿ الرئيس أف معارؼ يعتقد الذي الشخص أف أي , المشاركة نشاط في راغبًا المرؤوس يكوف أف يجب (:2

 المشاركة فرصة لو سنحت ما إذا قوي دافع لديو يكوف لا أف يحتمؿ , شغمو ليست القرار صنع عممية وأف

 ((2003,العطية))
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 قد المشاركة يدرؾ أف فحيف , البحث قيد والأمور الخاص حياتو نمط بيف الصمة المرؤوس يرى أف يجب( :3

 ذلؾ يحفزه فسوؼ , السمبية العناصر وتقمؿ ىدفو في الايجابية العناصر تزيد بطريقة مستقبمو مسار عمى تؤثر

(( 2004,العمياف)).
 قادرًا يكوف ويجب أف البحث, قيد للأمور بالنسبة رغباتو عف التعبير عمى قادرًا المرؤوس يكوف أف يجب: ( 4

 ((2011,العمري)). المساىمة مف بنوع يقوـ أنو يشعر أف يجب ذلؾ مف وأكثر , السيكولوجية الناحية مف الحديث عمى
 

                                 :النتائج والمناقشة
: التحميل الإحصائي ومناقشة فرضيات البحث

فقد تـ استخداـ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والمتوسط  (الوصفي)لغرض التحميؿ الإحصائي الأولي 
وقد تـ تحديد . الحسابي العاـ لمجمؿ عبارات كؿ عنصر مف عناصر الثقافة التنظيمية والمشاركة في صنع القرار
:  مستويات الإجابات عف عبارات عناصر الثقافة التنظيمية والمشاركة في اتخاذ القرار بالشكؿ التالي

 مستوى متدني 2.5 ػ أقؿ مف 1 مف
 مستوى متوسط 3.5 ػ 2.5 

 مستوى عالي  5 ػ 3.5
الثقافة التنظيمية 

 

 عبارة 21الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات عينة الدراسة عن عبارات الثقافة التنظيمية وعددىا  (2)جدول 
عناصر 
 الثقافة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوسط 
الحسابي 

 العاـ

مستويات 
الإجابة 

 
 
 

 التعاوف

يحرص المديروف عمى تفويض مرؤوسييـ المزيد  1
 .مف السمطات

2.74 0.93  
 
 

3.28 

 
 
 

 متوسط

تسمح المشاركة في صنع القرار بزيادة حالات  2
. الإبداع والابتكار

4.11 0.63 

 0.56 3.19 .يعامؿ المديروف جميع المرؤوسيف كعائمة واحدة 3

 0.77 3.11 .ىناؾ ثقة كبيرة بيف العامميف 4

تشجع الإدارة العامميف عمى المشاركة الفعمية في  5
 .جميع أنشطة الشركة

2.93 0.56 

 0.87 3.24 .يتفانى العامميف في حماية الشركة وممتمكاتيا 6

يثؽ العامموف بمديرييـ, وىذا ما يمكنيـ مف  7
 .المشاركة في عممية صنع القرار

3.43 0.74 

ىناؾ انسجاـ كبير بيف العامميف, واف التعامؿ فيما  8
 .بينيـ كالعائمة الواحدة

3.50 0.67 
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تيتـ الشركة بتطوير الموارد البشرية ورفع معنويات  9
 .العامميف والعمؿ الجماعي

3.35 0.79 

 
التماسؾ 

الثبات )
 (والاتساؽ

يطمبوف مف , يضع المديروف أىداؼ واضحة  1
 .العامميف إنجاز ىذه الأىداؼ بدقة

4.01 0.64  
 

3.75 

 
 

تمتمؾ الشركة أنظمة رسمية ودقيقة تمزـ المرؤوسيف  2 عالي
 .بإتباعيا

4.11 0.59 

تؤكد إدارة الشركة عمى الاستقرار والحفاظ عمى  3
 .ثقافة الشركة

3.14 0.55 

 0.63 3.97 .تولي الشركة اىتماما لإنجاز الأىداؼ بكفاءة 4

تمتاز شركتكـ بالاستقرار وتوفير الأمف الوظيفي  5
 .لمعامميف

3.25 1.12 

يجري العمؿ في شركتكـ بشكؿ نظامي ولكؿ عامؿ  6
 .مياـ واضحة

4.02 0.67 

 
 

 الفاعمية

نجاز المياـ  1 يؤكد المديروف عمى العمؿ بكفاءة وا 
 .بفاعمية

3.81 0.55  
 

3.82 

 
 

ييتـ المديروف بتحقيؽ أداء جيد في العمؿ وبموغ  2 عالي
. اليدؼ, بغض النظر عف المشاعر الشخصية

4.02 0.77 

العامؿ الحاسـ لنجاح الشركة ىو قدرتيا عمى  3
. استغلاؿ الموارد المتاحة وتحقيؽ أفضؿ أداء

3.77 0.55 

يتنافس العامموف والأقساـ مع نظرائيـ لتحقيؽ  4
. كفاءة أفضؿ

3.45 0.67 

تسعى الشركة لممحافظة عمى ميزتيا التنافسية مف  5
. خلاؿ زيادة الفاعمية

4.10 0.75 

تعطي الشركة اىتماـ لمعامميف مف اجؿ زيادة  6
. كفاءتيـ ومتابعة إنجازاتيـ

3.80 0.76 

 عالي 3.55 .المتوسط الحسابي الإجمالي لجميع عبارات عناصر الثقافة التنظيمية مجتمعة

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

 
المتغير )إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارات المتعمقة بعناصر الثقافة التنظيمية  (2)يشير الجدوؿ 

فيما يخص العبارات التي تكشؼ عف مدى التعاوف بيف العامميف فاف . التعاوف, والتماسؾ, والفاعمية: وىي (المستقؿ
كأعمى قيمة لمعبارة التي تشير إلى  (3.50)غالبية الإجابات كانت عند مستوى متوسط, وقد تراوحت ىذه القيـ بيف 

الانسجاـ بيف العامميف واف التعامؿ فيما بينيـ كالعائمة الواحدة , وأدنى قيمة لمعبارة التي تخص تفويض المديريف 
وقد شذت العبارة التي تخص رأي العامميف باف المشاركة في . (2.74)مرءوسييـ لممزيد لمسمطات والتي بمغت قيمتيا 
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صنع القرار تزيد مف حالات الإبداع والابتكار, والتي كانت الإجابة عنيا عند مستوى عالي بوسط حسابي بمغت قيمتو 
أما قيمة المتوسط الحسابي العاـ ولمجمؿ عبارات عنصر التعاوف فقد كانت عند مستوى متوسط , حيث . (4.11)

أما قيـ الانحراؼ المعياري فجاءت متسقة مع طبيعة . ويشير ذلؾ إلى مستوى متوسط مف التعاوف (3.28)بمغت قيمتو 
أما العبارات التي تخص . (0.93 و0.56)قيـ الوسط الحسابي ولـ تكف بدرجة عالية مف التشتت, إذ تراوحت بيف 

حيث كانت غالبية القيـ عند . التماسؾ فكانت قيـ الوسط الحسابي ليا مختمفة بعض الشيء عف قيميا لعنصر التعاوف
. كأعمى قيمة (4.11)كأدنى قيمة و (3.97)مستوى عالي ولأربع عبارات منيا, وتراوحت قيـ الوسط الحسابي ليا بيف 
واعتماد الشركة ثقافة الاستقرار  (3.25)أما العبارة التي تتعمؽ بشعور العامميف بالاستقرار والأمف الوظيفي وبقيمة 

فجاءت عند مستوى متوسط , أما قيمة المتوسط الحسابي العاـ لمجمؿ عبارات التماسؾ فقد  (3.14)والمحافظة وبقيمة 
وىي عالية, ولكف ما يلاحظ ىو ارتفاع قيمة التشتت في الإجابات عف بعض ىذه العبارات مقارنة  (3.75)بمغت 

أما العبارات التي تتعمؽ بالفاعمية, فرغـ كوف غالبية . (1.12)بالعبارات الأخرى, إذ بمغت قيمة الانحراؼ المعياري ليا 
الإجابات عنيا جاءت عند مستوى متوسط ولأربع عبارات, أما لمعبارتيف المتبقيتيف فكانت عند  مستوى عالي , لكف 

القيـ كانت مرتفعة مما أدى إلى أف تكوف قيمة الوسط الحسابي العاـ ولمجمؿ عباراتيا عند  مستوى عالي وأعمى مف 
, وبقيـ منخفضة للانحراؼ المعياري, (3.82)العناصر الثلاثة السابقة, حيث بمغت قيمة الوسط الحسابي العاـ لمفاعمية 

جمالا يلاحظ مف قيـ الوسط الحسابي لمعبارات المكونة لعناصر الثقافة التنظيمية . (0.77)إذ بمغت أعمى قيـ التشتت  وا 
 (.3.55)أنيا كانت عالية حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي ليا 

المشاركة في صنع القرار 
 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات عينة الدراسة عن عبارات المشاركة في صنع القرار  (3)جدول 
عناصر 
 المشاركة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوسط 
الحسابي 

 العاـ

مستوى 
الإجابة 

 
 

الاعتقاد 
بفاعمية 
 المشاركة

تختفي العديد مف المشكلات عندما يمتمؾ كؿ  1
 .فرد فرصة لممشاركة في صنع القرار

3.70 0.78  
 
 

3.89 

 
 
 

عالي 
 

تسمح المشاركة في صنع القرار بزيادة حالات  2
. الإبداع والابتكار

4.23 0.44 

عادة ما ينتج عف المشاركة في صنع القرارات  3
 .الفاعمة

3.82 0.53 

القرارات الجماعية ذات قيمة كبيرة بالرغـ مما  4
 .تتطمبو مف وقت طويؿ

3.75 0.55 

مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار تعني  5
 .تحمميـ مسؤولية تنفيذه

4.11 0.53 

تعتبر المشاركة في صنع القرار أداة اتصاؿ بيف  6
 .العامميف ووسيمة تنسيؽ فاعمة

3.80 0.60 
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تساعد المشاركة في صنع القرار في إيجاد  7
علاقات إيجابية في جميع المستويات 

 .التنظيمية

3.88 0.66 

اشعر بأىميتي عندما يسمح لي رئيسي  8
 .بالمشاركة في صنع القرارات

4.04 0.76 

إدراؾ اثر 
المشاركة 
عمى قوة 
 المدير

تتطمب المشاركة في صنع القرار إفشاء قدر  1
 .الخصوصيةالتي تتصؼ بكبير مف المعمومات 

3.25 1.02  
3.71 

 
 عالي

تعطي المشاركة في صنع القرار الكثير مف  2
 القوة لممرؤوسيف

3.43 0.62 

مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار لا تعني  3
. أضعاؼ دور وقوة المدير

4.11 0.52 

مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار لا تعني  4
 .تقاسـ السمطة مع المديريف

4.05 0.58 

 
الالتزاـ 

بالمشاركة 

تعتبر المشاركة في صنع القرارات أحد أساليب  1
 .الإدارة الفاعمة عمى الأمد البعيد

3.57 0.70  
3.54 

 
 

عالي  عدـ حث المدير المرؤوسيف عمى المشاركة ىو  2
أفضؿ مف مشاركتيـ وتجاىؿ اقتراحاتيـ 

3.51 1.09 

في أكثر الحالات يجري العمؿ بالمشاركة, لكف  3
في بعض الأوقات يتخذ المدير القرار معتمداً 

 .عمى معموماتو وخبرتو

3.77 0.55 

المشاركة في صنع القرار ىي فمسفة وليست  4
 .أسموبا لاتخاذ القرار

3.34 0.81 

 عالي 3.71 .المتوسط الحسابي الإجمالي لجميع عبارات عناصر المشاركة في صنع القرار مجتمعة

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج :   المصدر 

 
. إجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارات التي تخص عناصر المشاركة في صنع القرار (3) يبيف الجدوؿ 

فكانت الإجابة عف العبارات المتعمقة بالاعتقاد بفاعمية المشاركة في صنع القرار متقاربة, حيث كانت غالبتيا عند 
أما العبارات الثلاث المتبقية فكانت قيميا عند مستوى مرتفع , مما جعؿ نتيجة قيمة . مستوى متوسط ولخمس منيا

أما أعمى قيـ لموسط . وىي عالية (3.89)الوسط الحسابي الإجمالي لعبارات ىذا العنصر تكوف عند موافؽ وبقيمة 
الحسابي فكانت لمعبارة التي يعتقد فييا العامميف باف المشاركة في صنع القرار تسمح ليـ بزيادة حالات الإبداع والابتكار 

وأشارت قيـ الانحراؼ المعياري إلى تشتت منخفض في إجابات العامميف, إذ بمغ أعمى تشتت . (23.4)وبقيمة 
أما العبارات الأربع المكونة لعنصر إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة المدير بسبب المشاركة فكانت الإجابة عنيا . (780.)

مناصفة بيف موافؽ في عبارتيف وموافؽ بشدة في العبارتيف المتبقيتيف, وكانت أعمى قيمة لمعبارة التي يرى فييا العامميف 
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, وانحراؼ معياري بقيمة (4.11)باف مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار لا تضعؼ مف دور وقوة المدير وبقيمة 
أما قيمة الوسط الحسابي لمجمؿ عبارات ىذا العنصر فقد . , ويدؿ ذلؾ عمى وجود اتفاؽ كبير بخصوص ذلؾ(0.52)

وىذه القيمة ىي أقؿ مما ىي عميو بالنسبة للاعتقاد بفاعمية المشاركة في صنع  (3.71)كانت عند موافؽ, حيث بمغت 
العبارات الأربع الأخيرة والتي تخص مدى الالتزاـ بالمشاركة في صنع القرار, فكانت . القرار ولكنيا عالية أيضاً 

كأدنى قيمة لمعبارة التي تتعمؽ بكوف  (3.34)وتراوح الوسط الحسابي ليا بيف . الإجابات عف جميعيا عند موافؽ
لمعبارة التي تتعمؽ بكوف المشاركة ىي  (3.77)المشاركة ىي فمسفة وليست أسموبا لاتخاذ القرار, وأعمى قيمة 

كما بمغت قيمة الوسط . المستخدمة في أكثر الأحياف ولكف أحياناً يتخذ المدير القرار معتمداً عمى معموماتو وخبرتو
, وىي عالية أيضا, ولكف بقيمة أقؿ مف الاعتقاد بفاعمية المشاركة (3.54)الحسابي العاـ ولمجمؿ عبارات ىذا العنصر 

جمالًا يلاحظ مف قيـ الوسط الحسابي لمعبارات المكونة لعناصر . وعدـ خوؼ المدير عمى نفوذه بسبب المشاركة وا 
( 3.71)المشاركة في صنع القرار أنيا كانت عالية حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي ليا 

 :اختبار الفرضيات:ثانياً 
 One اختبار الفرضيات الثلاثة  المعتمدة في ىذه الدراسة سيكوف عف طريؽ استخداـ معامؿ التبايف الأحادي 

Way ANOVAويجب التنويو . , لكونو الأداة الإحصائية المناسبة لمتعرؼ عمى الفروؽ بيف عناصر متغيرات الدراسة
  (.0.05)ىنا إلى أف قيمة الخطأ الإحصائي لمعنوية التبايف ستقبؿ لغاية 

لآراء العامميف حوؿ  (α ≤ 0.05)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : "الفرضية الأولى
الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة المدير, والالتزاـ )المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 

 ".تعزى لمتعاوف فيما بينيـ (بالمشاركة
إلى تحميؿ التبايف الأحادي لمفرضية الأولى والتي تتعمؽ بمدى وجود فروؽ ذات دلالة  (4)يشير الجدوؿ 

أظيرت نتائج الاختبار . إحصائية لعناصر المشاركة في صنع القرار بسبب ثقافة التعاوف بيف العامميف في  عينة الدراسة
الاعتقاد بفاعمية : وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لمعناصر الثلاثة المكونة لمتغير المشاركة في صنع القرار وىي

ف ىذه الفروؽ تعزى إلى ثقافة التعاوف بيف  المشاركة, إدراؾ أثر المشاركة عمى قوة المدير, والالتزاـ بالمشاركة, وا 
 Fوكانت أعمى قيمة ليذه الفروؽ للاعتقاد بفاعمية المشاركة في صنع القرار, إذ بمغت قيمة معامؿ التبايف . العامميف

أما أقؿ قيمة لمتبايف فكانت لعنصر الالتزاـ بالمشاركة في صنع . وىي دالة معنوياً  (0.00)وبمستوى دلالة  (3.48)
واستناداً لنتائج اختبار التبايف الأحادي نرفض فرضية العدـ الأولى المحددة في ىذه . (2.14)القرار وبقيمة 

 .وبالتالي نقبؿ الفرضية البديمة القائمة بوجود فروؽ تعزى لمتعاوف.الدراسة
 

 (40=ن)تباين العاممين في المشاركة في صنع القرار يعزى التعاون بين العاممين (4)جدول 

 نتيجة الفرضية .F Sig عناصر المشاركة في صنع القرار

 رفض 0.00 3.48 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 رفض 0.00 3.05 إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة المدير

 رفض 0.00 2.14 الالتزاـ بالمشاركة

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج : المصدر
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لآراء العامميف حوؿ  (α 0.05 ≥)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : "الفرضية الثانية
الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة المدير, والالتزاـ )المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 

نتائج التبايف الأحادي لاختبار الفرضية الثالثة والتي تخص  (5)يبيف الجدوؿ ". تعزى لمتماسؾ فيما بينيـ (بالمشاركة
حيث أوضحت نتائج التحميؿ . طبيعة الفروؽ في عناصر المشاركة في صنع القرار بسبب ثقافة التماسؾ بيف العامميف

وأكبر ىذه الفروؽ كانت للالتزاـ . وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة بسبب تماسؾ العامميف
أما أقؿ الفروؽ . (0.00)وبمستوى دلالة  (7.75)بالمشاركة في صنع القرار, إذ بمغت قيمة التبايف ليذا العنصر 

وتدؿ . (0.00)وبمستوى دلالة  (6.13)فكانت للاعتقاد بفاعمية المشاركة في صنع القرار والتي بمغت  قيمة التبايف ليا 
. نتيجة الاختبار عمى رفض فرضية العدـ الثانية وقبوؿ الفرضية البديمة

 
( 40=ن)تباين العاممين في المشاركة بصنع القرار بسبب التماسك (5)جدول 

 نتيجة الفرضية .F Sig عناصر المشاركة في صنع القرار

 رفض 0.00 6.13 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 رفض 0.00 7.43 إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة المدير

 رفض 0.00 7.75 الالتزاـ بالمشاركة

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج : المصدر
 

لآراء العامميف  (α 0.05 ≥)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ":الفرضية الثالثة
الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ اثر المشاركة عمى قوة )حوؿ المشاركة في صنع القرار بعناصرىا الثلاثة 

". تعزى لفاعميتيـ (المدير المدير, والالتزاـ بالمشاركة
إلى نتائج اختبار الفرضية الثالثة والتي تفترض عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  (6)    يشير الجدوؿ 

فقد بينت نتائج اختبار التبايف الأحادي وجود فروؽ ذات . لعناصر المشاركة في صنع القرار بسبب فاعمية العامميف
واف اكبر ىذه الفروؽ كانت للاعتقاد بفاعمية . دلالة إحصائية لمعناصر الثلاثة المكونة لمتغير المشاركة في صنع القرار

أما اقؿ قيمة تبايف فكانت للالتزاـ . (0.00)وبمستوى دلالة   (10.65)المشاركة باتخاذ القرار وبقيمة تبايف بمغت 
وبالاعتماد عمى نتائج الاختبار نرفض . (0.00)وبمستوى دلالة  (4.13)بالمشاركة في صنع القرار وبقيمة تبايف 

. ونقبؿ الفرضية البديمة القائمة بوجود فروؽ تعزى لمتغير الفاعمية, فرضية العدـ الثالثة
 

( 40=ن)تباين العاممين في المشاركة بصنع القرار بسبب الفاعمية (6)جدول 
 نتيجة الفرضية .F Sig عناصر المشاركة في صنع القرار

 رفض 0.00 10.65 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 رفض 0.00 5.48 إدراؾ اثر المشاركة عمى نفوذ المدير

 رفض 0.00 4.13 الالتزاـ بالمشاركة

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج : المصدر
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   :الاستنتاجات والتوصيات
واف أكثر ىذه العناصر تمثيلًا ىو الاعتقاد بفاعمية . ارتفاع مستويات تمثيؿ عناصر المشاركة في صنع القرار:1

المشاركة في صنع القرار, فثقافة الفاعمية ىي التي تدعو الشركة للاىتماـ بالمشاركة في صنع القرار, فقياـ العامميف بما 
.  يكمفوف بو مف مياـ فنية ومتخصصة يستدعي منيـ استشارة الآخريف والاستفادة مف خبرات زملائيـ

ػ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في المشاركة في صنع القرار بسبب التعاوف بيف العامميف, وبقيـ تبايف 2
الاعتقاد بفاعمية المشاركة, إدراؾ اثر المشاركة عمى : متقاربة لمعناصر الثلاثة المكونة لممشاركة في صنع القرار وىي

ويمكف أف يكوف ذلؾ ناتجاً عف كوف الحاجة لمتعاوف ضرورة حتمية لتبادؿ كؿ ما ىو . قوة المدير, والالتزاـ بالمشاركة
 .جديد مف المعمومات المتخصصة في عمؿ ىذه الشركة

ويلاحظ أف قيـ .  ػ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لممشاركة في صنع القرار بسبب تماسؾ العامميف3
 . الفروؽ كانت متقاربة لجميع عناصر المشاركة في صنع القرار والناتجة عف تماسؾ العامميف

وأعمى ىذه ,  ػ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لممشاركة في صنع القرار بسبب فاعمية العامميف4
ويمكف اعتبار ىذه الفروؽ منطقية لاف ثقافة الفاعمية . الفروؽ كانت للاعتقاد بفاعمية المشاركة في صنع القرار

.  لابد أف تقود إلى البحث عف أساليب لموصوؿ إلييا, ومنيا الإيماف بفاعمية المشاركة في صنع القرار
: اعتماداً عمى ما توصمت إليو ىذه الدراسة من استنتاجات يمكن تقديم التوصيات التالية

ػ ضرورة زيادة تمكيف العامميف في الشركة , ويكوف ذلؾ مف خلاؿ تفويضيـ بالمزيد مف السمطات لضماف 1
إيجاد جو مف ثقافة التعاوف, والذي أشارت نتائج الدراسة إلى تأثيره وبشكؿ واضح في رغبة العامميف في المشاركة في 

. صنع القرار
يجب عمى إدارة الشركة إفياـ العامميف وزيادة وعييـ وترسيخ مفيوـ المشاركة وفي جميع . 2

لأف . المجالات, بحيث ينظر العامميف إلى المشاركة عمى أنيا فمسفة وأسموب حياة بدلا مف كونو واجبا رسميا
وبالتالي فيـ ممتزميف العامميف في الشركة يعتبروف الالتزاـ بالمشاركة في صنع القرار واجباً مفروضاً عمييـ, 

 . بذلؾ رسمياً وليس بسبب الإيماف بالمشاركة والمبني عمى القناعة باف رأي الجماعة ىو أفضؿ مف رأي الفرد لوحده 

 ػ ضرورة الاىتماـ بمقترحات العامميف وعدـ تجاىميا مف قبؿ الإدارة , لما لو مف آثاراً سمبيةً عمى 3
. دافعيتيـ ومساىمتيـ في صنع القرارات المتعمقة بعمميـ وتحمميـ مسؤولية ذلؾ

. عمى إدارة ىذه الشركة تشجيع العامميف عمى المحافظة عمى سمعة الشركة التي يعمموف فييا وحماية ممتمكاتيا ػ  4
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