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  ملخص الدراسة

بيان العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام تهدفت هذه الدراسة إلى 

التنظيمي بالشركات الليبية العاملة في مجال النقل الجوي والمتواجدة في مدينة بنغازي، وتكون 

فقط  والبالغ عـددهم   اريةالإد مجتمع الدراسة من جميع العاملين بهذه الشركات  وفي المقار

عاملاً، أي بنسبة ) 226(تكونت من  نسبية عاملاً، وقد تم اختيار عينة عشوائية طبقية) 537(

تقريباً من مجتمع الدراسة ، واستخدمت استمارة الاستبيان لجمع البيانـات المتعلقـة   %) 42(

والباقي مفقودة ،  استمارة) 220(استمارة، استلم منها ) 226(بموضوع الدراسة، وقد وزعت 

استمارة صالحة للتحليل الإحصائي، ولتحليـل بيانـات   ) 220(وبذلك أصبح عدد الاستمارات 

  .)SPSS(الدراسة وتحقيق أهدافها استخدم برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :وتوصلت الدراسة لمجموعة من النتائج كان أهمها ما يلي

ي اتخاذ القرارات الإدارية بدرجـة  بمشاركة العاملين فتهتم إن الشركات محل الدراسة  .1

تضح أن أفراد الدراسة محايدون حول المشاركة في اتخاذ القـرارات  متوسطة، حيث ا

 ).3.10( عام بمتوسط بالنسبة للمحاور الثلاثة الأولى الإدارية

أن الشركات محل الدراسة تعاني من وجود معوقات وتحديات للمشاركة فـي اتخـاذ     .2

رار، أبرزها الأسلوب المركزي المتبع، وضعف مستوى العلاقات الإنسانية بين القادة الق

  .والمرؤوسين

أن أفراد الدراسة موافقون على الحلول المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخـاذ القـرار     .3

 ).4.11(بمتوسط 



 

ي  

تبين أن هناك التزام تنظيمي مرتفع في الشركات قيد الدراسـة حيـث بلـغ المتوسـط      .4

)3.90.( 

هناك علاقة ارتباط موجبة بين المشاركة في اتخاذ القـرارات الإداريـة والالتـزام       .5

التنظيمي في الشركات محل الدراسة، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيـرين  

 ).0.05(عند مستوى معنوية ) 0.221(

) ق، الإفريقيـة الليبية، البـرا ( الشركات الثلاث لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين .6

 . تعزى لمتغير المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين

     :من خلال عرض النتائج التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تقديم التوصيات الآتية

الاهتمام بإتباع نمط القيادة الديمقراطي، والبعد عن الهياكل الهرمية بما يسـاعد علـى     .1

 .ارية، ويساعد على رفع مستوى المشاركةتفعيل الاتصال بين المستويات الإد

ضرورة توجيه إدارات الشركات إلى الاهتمام بالأساليب الحديثة للمشاركة فـي اتخـاذ    .2

القرارات الإدارية، وإطلاع العاملين وتدريبهم على ما يستجد من أنظمة وتعليمات وعدم 

 . التفرقة بينهم

ملين من جهة، وبين العاملين بعضهم الاهتمام بتعزيز العلاقة بين الإدارة والعاضرورة  .3

 .ببعض من جهة أخرى

ضرورة اهتمام إدارات الشركات بمسببات الالتزام التنظيمي للعاملين، لأنه لا يمكن لأي  .4

منظمة أن تحقق أهدافها بصورة تنعكس إيجاباً على المجتمع إلا إذا نجحت في كسـب  

 .ولاء العاملين ورضاهم
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  :مقدمة  1.1

الإدارية تعتبر العنصر الأساسي ومن الأساسيات الرئيسية  إن عملية اتخاذ القرارات   

لأية إدارة، فكما نعرف أن أي إدارة لابد أن تواجه يوميا عدة مشاكل، وهذه المشاكل مستمرة 

أية إدارة لابد أن تلتزم بخطوات اتخاذ القـرار كافـة   وإنه لنجاح . ما دامت هذه الإدارة تعمل

 وبشكل علمي ودقيق وهذا يسهل عليها تنفيذ جميع وظائفها من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

  .)7: 2001علي والساعد، (

وتعتبر عملية اتخاذ القرار من العمليات التي تأخذ حيزاً و وقتاً كبيـراً مـن الإدارة      

 لقرارات بأنهـا اتخاذ اعملية  يمونس همية في حياة المنظمة، ولهذا وصفنظراً لما لها من أ

بحيث إذا توقف هذا القلب وقفت وتجمدت معه كافة الأنشطة التي تتم عادةً فـي  قلب الإدارة، 

أكبر من أن ينفرد بها المدير وحده، فهـي   عملية تعد اتخاذ القرارات عمليةالمنظمات، ف إطار

الأفراد، فالمدير لا يعمل في عزلة بل تتأثر قراراته بآراء وأفكـار   تحتاج إلى جهود كثير من

  .)7: 2003المغربي،( الآخرين المحيطين به، وبطبيعة البيئة التي يعمل بها

وعملية اتخاذ القرار الرشيد تكمن في تصور رجل الإدارة لنفسه كضابط لعملية اتخاذ   

كون قراراته أكثر فاعلية، وكلما زادت الآراء القرار لا كصانع للقرارات في المنظمة، وبذلك ت

، وكانت الجماعة أقدر علـى  بإشراك الجماعة في اتخاذ القرار كان القرار أقرب إلى الصواب

   .)56: 2003مطاوع،( فهم مغزاه وأهدافه وأكثر تأكيداً وتحمساً لتنفيذه

ثر فـي نجـاح   وقد أكد الكثير من علماء الإدارة على أهمية دور المرؤوسين كعامل مؤ

عنـدما   فوليـت  الباحثـة  أكدت على أهمية هذا الدورالمدير أو فشله في اتخاذ القرارات، فقد 

ن دور الأتباع في عملية اتخاذ القرارات يبدو في غاية الأهمية؛ ذلك أن دورهم يبرز إ:" قالت

 "من خلال معاونتهم وتأييدهم للمدير ليظـل دائـم الـتحكم فـي المواقـف التـي تواجهـه       
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ليس هناك قرار إداري يتخذ في أية : "في قوله يمونس وأكد على ذلك، )281: 1998نعان،ك(

  ).87: 1998كنعان،"(منظمة بعيداً عن تأثير العديد من الأفراد

وإن من أهداف المشاركة في اتخاذ القرار زيادة إنتاج ونشـاط العـاملين، ورفـع        

ولد الالتزام في التنظيم، وتؤدي إلى تفهم أفضل معنوياتهم وتحفيزهم وإثارة دافعيتهم وبالتالي ت

  .)3: 2007حرز االله،( لأبعاده وخلفياته

 ويعتبر موضوع الالتزام التنظيمي موضوعاً مهماً فهو يمثل أحد المؤشرات الأساسية   

للتنبؤ بالعديد من النواحي السلوكية، خاصةً معدل دوران العمل، إذ توجد علاقة عكسية بـين  

، أيضاً وجد أن الفرد الأكثر )316: 2005عبد الباقي،(تنظيمي ومعدل دوران العمل الالتزام ال

التزاماً هو شخص أكثر واقعية ومشاركة في أعمال وأنشطة المنظمة وأكثر تعاوناً مع الرؤساء 

   ).219: 2006أبو الخير،(والزملاء والمرؤوسين 

ية التي سلطت عليها الأضواء، ويعد الالتزام التنظيمي ضمن أبرز المتغيرات السلوك    

إذ أكدت العديد من الدراسات والأبحاث أن ضعف مستوى الالتزام التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع  

تكلفة الغياب والتأخر عن العمل وتسرب العمالة من المنظمات وانخفـاض درجـات الرضـا    

 ـ    حقيـق أهـدافها  ا وتالوظيفي، بينما تؤدي زيادته إلى تحسين أداء المنظمة وزيـادة فاعليته

  .)5: 2005العوفي، (

وانطلاقاً من حيوية موضوع المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وأهمية الالتزام     

التنظيمي في أداء المنظمات الإدارية اتجهت الباحثة إلى تناول هذين المتغيرين بالدراسة مـن  

الإدارية والالتزام التنظيمي في أجل استقصاء طبيعة العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات 

  .شركات النقل الجوي العاملة في مدينة بنغازي
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  :الدراسات السابقة  2.1

  :تم سرد بعض هده الدراسات حسب التسلسل الزمني لها    

 ):Burke )1988دراسة  - 1

 "مشاركة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ القرارات الإدارية"بعنوان

 ـإلى معرفة المستويات  هدفت  ،التقنيـة  راراتالحقيقية والمرغوبة للمشاركة في اتخاذ الق

) 120(عينة الدراسـة الفنية، وقد بلغت -والقرارات الإدارية  ،التنفيذية -والقرارات الإدارية

مستويات المشاركة الحقيقية والمرغوبة كانـت أكبـر فـي    : ، وتوصلت للنتائج التاليةعضو

في القرارات الفنية أكثر بالنسبة لأعضاء هيئة التدريس  القرارات التنفيذية، والرغبة بالمشاركة

في الجنس في المشاركة في القرارات التنفيذية ولصالح  اًذوي الخبرة الطويلة، وأن هناك فروق

علـى   الذكور، والشعور السلبي لدى أعضاء هيئة التدريس بأن اشتراكهم ليس له تأثير حقيقي

  ). 49: 2013محمد،(القرارات النهائية 

  ):2003(دراسة العمامي  - 2

  "مشاركة العاملين في صنع القرارات الإدارية وعلاقتها بالعوامل الديمغرافية"بعنوان

هدفت إلى التعرف على مستوى المشاركة الفعلية في صـنع القـرارات الإداريـة فـي         

اماً، المنظمات العاملة بقطاع النفط في مدينة بنغازي، ومعرفة أكثر أساليب المشاركة اسـتخد 

ومعرفة الصعوبات التي تعيق تطبيق مفهوم الإدارة بالمشاركة في المنظمات قيـد الدراسـة،   

عاملاً، وقـد  ) 351(عاملاً وكان حجم العينة ) 3722(وبلغ عدد العاملين في تلك المنظمات 

ضعف مشاركة العاملين في صنع القرارات الإدارية، وأنهم : توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها

يتمتعون بالحرية المطلوبة في صنع القرارات الإدارية؛ بالرغم من أن لهم رغبة قوية وثقة لا 

عالية في قدرتهم على المساهمة الفعالة في صنع القرارات الإدارية، وتبين أن أكثـر فئـات   
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، يلـيهم رؤسـاء الأقسـام ثـم     )سنوات فأكثر 10(العاملين مشاركة هم ذوو الخبرة الطويلة 

ين تتجاوز أعمارهم ثلاثين عاماً، ثم حملة المؤهلات العلمية من ثانوية عامة فما الموظفون الذ

    .     فوق، وإن أقل الفئات مشاركة هن العاملات من الإناث

  ):2003(دراسة المغربي  - 3

  "أثر محددات إدراك الدعم التنظيمي على دافعية الأفراد للإنجاز"بعنوان

عم التنظيمي وأهميته والعوامل المؤثرة فيه وتلك التـي  إلى تحديد ماهية إدراك الد هدفت    

رتباطية بين إدراك الأفراد للدعم التنظيمي والدافعية للإنجاز ر فيها، وكشفت عن العلاقة الايؤث

لدى العاملين، وأيضاً هدفت إلى بناء نموذج سببي يحدد مسار العلاقة بين المتغيرات المستقلة 

دالة التنظيمية، سلوك القيادة، والمشاركة في اتخاذ القرارات، المستخدمة في النموذج وهي الع

ودعم وتأكيد الذات، وبيان أثرها على إدراك الأفراد للدعم التنظيمي ثم بيان أثر ذلـك علـى   

ولقد بلـغ حجـم    المصرية، الالتزام التنظيمي بشركات قطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلية

أن دافعية الإنجاز قد تأثرت معنويـاً  : لت إليه هذه الدراسةمفردة، وأهم ما توص) 377(العينة

إدراك الدعم التنظيمـي، الالتـزام   : بالمتغيرات الستة والتي رتبها النموذج على النحو التالي

التنظيمي، العدالة التنظيمية، المشاركة في اتخاذ القرار، سلوك القادة لمساندة المرؤوسين، دعم 

العدالـة  : ، وتوصلت أيضاً إلى أن المسار الذي يشتمل على متغيراتتأكيد الذات لدى العاملين

دافعية الإنجاز هو أكثـر المسـارات   _ الالتزام التنظيمي_ إدراك الدعم التنظيمي_ التنظيمية

  .أهمية في التأثير على دافعية الإنجاز لدى العاملين
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  ):2003(دراسة حواس  - 4

الإدارة على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات أثر الالتزام التنظيمي والثقة في "بعنوان

  "المواطنة التنظيمية

إلى قياس أثر المتغيرات الوسيطة على العلاقة بين العدالة التنظيميـة وسـلوكيات    هدفت    

المواطنة التنظيمية وذلك من حيث طبيعتها وشكلها واتجاهها ومدى قوتها وذلك بالتطبيق على 

مفـردة، ولقـد   ) 385(خل محافظة القاهرة الكبرى على عينة مكونة مـن  البنوك التجارية دا

أن مفردات العينة تتمتع بدرجـة متوسـطة مـن الالتـزام     : توصل الباحث لعدة نتائج أهمها

التنظيمي، وتدل نتائج التحليل على أنه في وجود متغير الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط فإنـه  

ذات دلالة معنوية بين مكونات العدالة التنظيمية وسلوكيات تكون هناك علاقة ارتباطية موجبة 

  .المواطنة التنظيمية

 ):2005(دراسة العوفي  - 5

  "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي"بعنوان

وبي هيئة الرقابـة والتحقيـق   لدى منس دفت إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظيميه

اً كشف طبيعة العلاقة بين الثقافة والالتزام في المنظمات وأيض ،الرياض بالسعودية بمدينة

، ومـن أهـم  مـا    %)79.9(مفردة أي بنسبة ) 167(قيد الدراسة، ولقد بلغ حجم العينة 

توصلت إليه هذه الدراسة أن مستوى الالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسـة كـان   

قافة التنظيمية والالتـزام التنظيمـي   ، وكشفت أيضاً على وجود علاقة وطيدة بين الثعالياً

  .حيث يقل مستوى الالتزام كلما ضعفت ثقافة المنظمة
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 ):2006(دراسة الحوامدة  والقرالة  - 6

  "أثر المشاركة المدركة والمرغوبة في بلورة التماثل التنظيمي"بعنوان

في بلـورة   إلى تحليل أثر المشاركة المدركة والمرغوبة على مستوى القسم والكلية هدفت    

التماثل التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية، وبلغـت عينـة   

إن تصورات المبحوثين لمستوى : مفردة، وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها) 675(الدراسة 

المشاركة المدركة على مستوى القسم والكلية جاءت بدرجة متوسطة، بينما تصوراتهم لمستوى  

لمشاركة المرغوبة على مستوى القسم والكلية جاءت بدرجة مرتفعة، ووجد أثر هام ذو دلالة ا

إحصائية للمشاركة المدركة والمرغوبة على مستوى القسم والكلية في بلورة التماثل التنظيمي 

  . لدى المبحوثين

  ):2006(دراسة حنونة   - 7

  "جامعات الفلسطينية قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين بال"بعنوان

إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية فـي   هدفت   

قطاع غزة، وكذلك معرفة مدى تأثير بعض العوامل الديمغرافية الخاصة بـالموظفين علـى   

ت منه وموظفة، وسحب اًموظف) 1676(مستويات التزامهم التنظيمي، وقد بلغ مجتمع الدراسة 

رت نتائج الدراسة وجـود مسـتوى   وموظفة، وأظه اًموظف) 340(عينة عشوائية طبقية عددها

من الالتزام التنظيمي لدى موظفي الجامعات، كما أشارت الدراسة إلى وجود علاقة ذات  عال

  . دلالة إحصائية بين مستويات الالتزام التنظيمي والمتغيرات الديمغرافية
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 ):2007(دراسة حرز االله  - 8

مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات وعلاقتـه برضـاهم   "بعنوان

  "الوظيفي

إلى التعرف على مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في اتخـاذ القـرارات    هدفت

معلماً ومعلمـةً  ) 306(وعلاقته برضاهم الوظيفي في محافظات غزة، وبلغت عينة الدراسة 

إن : من مجتمع الدراسة، وكان من أهم ما توصلت له هذه الدراسة ما يلي% 10،أي ما نسبته 

لك درجة الرضـا الـوظيفي   مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات كانت بدرجة متوسطة وكذ

ن أعلى درجة لمشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات كانت في القرارات المتعلقة متوسطة، وأ

بشؤون الطلبة ثم المتعلقة بالمعلمين، ثـم المتعلقـة بـالمجتمع    بالمنهاج ثم القرارات المتعلقة 

المحلي، أما القرارات المتعلقة بالمبنى المدرسي والأمور المالية فقد حصلت على أقل درجـة  

  .  من المشاركة

  ):2008(دراسة البوسعيدي  - 9

  "لتنظيميمدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرها في الالتزام ا"بعنوان

فـرداً،  ) 1309(موظفاً من مجتمع دراسة بلـغ  ) 328(حيث تكونت عينة الدراسة من 

وهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرهـا  

ني بسلطنة عمان، وتوصلت الدراسة إلى نتـائج  افي الالتزام التنظيمي في ديوان البلاط السلط

ن تصورات المبحوثين لمستوى المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية كان مرتفعـاً،  أهمها، أ

وكذلك تصوراتهم لمستوى الالتزام التنظيمي بدرجة مرتفعة، كـذلك هنـاك أثـر ذو دلالـة     

الالتزام التنظيمي،  اتخاذ القرارات الإدارية على مستوى في ةالمشاركإحصائية لأبعاد مستوى 
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إحصائية لتصورات المبحوثين لمستوى المشاركة في اتخاذ القرارات  لةوتوجد فروق ذات دلا

الإدارية ومستوى الالتزام التنظيمي تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي، والعمـر، والمؤهـل   

العلمي، والخبرة العلمية، والمسمى الوظيفي، وبالتالي فإن تعزيز مفهوم المشاركة في اتخـاذ  

فاعل شجيع العاملين على استمرارية ممارسة المشاركة لها دور القرارات الإدارية من خلال ت

  ).4: 2010سعد،(في تحقيق الالتزام التنظيمي

  ):2008(دراسة الدعيلج  -10

  "مدى توافر مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرها على تحقيق الأهداف"بعنوان

لرياض ومكة، وهدفت هـذه  ضابطاً في مدينتي ا) 137(حيث تكونت عينة الدراسة من 

الدراسة إلى الوقوف على مدى توافر المشاركة في اتخاذ القرار بإدارة التدريب بالأمن العام، 

وهدفت أيضاً إلى التعرف على الأساليب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار بإدارة التدريب 

هداف بنفس الإدارة وكذلك وأيضاً التعرف على أثر المشاركة في اتخاذ القرار على تحقيق الأ

التعرف على معوقات وتحديات المشاركة والوقوف على أهـم الحلـول المقترحـة لتفعيـل     

أن الأفراد محايدون حـول تـوافر مشـاركة    : المشاركة، وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها

فـي   العاملين في اتخاذ القرار، وأنهم موافقون بشدة على الحلول المقترحة لتفعيل المشـاركة 

اتخاذ القرار، وبينت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول 

محاور الدراسة تعزى لمتغيرات  العمر، والرتبة العسكرية، المؤهل العلمي، مكان العمل، عدد 

هم سنوات الخبرة، جهة الاستعانة، وبالتالي فإن تفعيل مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات تسا

  .بشكل فعال في تحقيق الأهداف

  ):2009(دراسة الرفاعي  -11

  "الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارة"بعنوان
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هدفت هذه الدراسة إلى تسهيل عمليات اتخاذ القرارات علـى المسـتويين التخطيطـي    

أيضاً أثر والتنفيذي ومدى تأثرها بعملية المشاركة، والتعرف على مفهوم الإدارة بالمشاركة و

عملية المشاركة على تعزيز الدافعية لدى العاملين وكذلك معرفة الدور الذي تلعبه الإدارة في 

، تصالات بدمشقعلى إحدى شركات القطاع الخاص تعمل في قطاع الا إنجاح عملية المشاركة

من المجتمع مؤلفة من % 7.5وسحبت عينة بواقع  عنصر) 800(د بلغ المجتمع المدروس ولق

أن فـي  : ة سحبت بشكل عشوائي طبقي، وكان من أهم نتائج هذه الدراسة ما يليمفرد) 60(

مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار أثر على الدافعية والحماس لديهم، وأيضاً للمشاركة أثـر  

واضح على الرضا الوظيفي والشعور بالإنجاز والروح المعنوية لديهم، أيضاً لوحظ أنه عنـد  

ين في عملية صنع القرار يؤدي إلى الزيادة في الإنتاجية، وإن فـي المشـاركة   مشاركة العامل

تحسين للعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين مما يخفف من الصراعات بـين الإدارة والعـاملين   

 .لديها

  ):2010(دراسة أبو جاسر -12

  " أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء السياقي"بعنوان

لدراسة إلى التعرف على أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعـاد الأداء  هدفت ا

السياقي المتمثلة في الالتزام التنظيمي والمواطنة التنظيمية لدى العاملين في وزارات السـلطة  

موظفاً من كافة الدرجات والمسميات ) 311(الوطنية الفلسطينية بقطاع غزة، وبلغ حجم العينة 

ة، وكان من أهم نتائج هذه الدراسة وجود عدالة تنظيمية والتـزام تنظيمـي بدرجـة    الوظيفي

متوسطة، وسلوك المواطنة التنظيمية بدرجة عالية لدى الموظفين في المنظمات قيد الدراسـة،  

وبينت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحـوثين حـول أثـر إدراك    
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يمية على أبعاد الأداء السياقي بالنسبة للالتزام التنظيمي تعزى للصـفات  العاملين للعدالة التنظ

   ).المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، العمر(الشخصية 

  :تعقيب على الدراسات السابقة

الالتزام وع المشاركة في اتخاذ القرارات وأن كلاً من موض يلاحظ من الدراسات السابقة

ياً لمجموعة من الدراسات التي تناولته وبين مجموعة من التنظيمي سبق أن كان محوراً أساس

) 2008(كانت متغيرات شخصية أو تنظيمية، أما عن دراسـة البوسـعيدي   أالمتغيرات سواء 

فهي تختلف عن الدراسة الحالية من حيث مجتمع الدراسة، وأيضاً أجريت في بيئة تختلف عن 

لذلك لا يمكن تعميم نتائجها على البيئة العربية عامةً البيئة المحلية اقتصادياً وثقافياً واجتماعياً، 

والليبية خاصةً، هذا الأمر حدا بالباحثة إلى دراسة العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القـرارات  

الإدارية والالتزام التنظيمي، ولعل ما يميز هذه الدراسة أيضاً كونها تركز على شركات النقل 

  .ت خدمية لها أهمية كبيرة للفرد والمجتمعالجوي الليبية باعتبارها منظما

  :مشكلة الدراسة  3.1

نتيجة للتوسع في _ لقد أثبتت التطبيقات العملية أن التطور الذي شهدته الإدارة الحديثة  

تعقد الدور الذي يقـوم بـه    قد أدى إلى_ المنظمات وتضخم حجمهاالتطور التكنولوجي ونمو 

ظمات الحديثة من قبل رجل واحد، وفرض ذلـك علـى   المدير، وجعل من الصعب إدارة المن

 المديرين التعاون مع مرؤوسـيهم وإشـراكهم فـي اتخـاذ قـراراتهم وممارسـة مهـامهم       

، بمعنى إن هناك ضرورة للأخذ بمبدأ المشاركة فـي صـنع واتخـاذ    )207: 1998كنعان،(

أن الفرد مهما توافرت له القرار تأكيداً لمبدأ الشورى في الإسلام، والحقيقة المنطقية التي تؤكد 

: 2009الرفـاعي، ( من قدرات ذاتية فإنه يعجز عن الإحاطة بكل الظروف في كل الأوقـات 

23(.  
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ومن خلال الإطلاع على الدراسات السابقة تبين أن هناك دراسات أوصت بضرورة     

لمشاركة اق اتشجيع الباحثين لإجراء المزيد من البحوث والدراسات المستقبلية بهدف توسيع نط

، ومـن هـذه الدراسـات    في اتخاذ القرارات مما يساهم في جعل هذه القرارات أكثر فعاليـة 

   ).2010أبو جاسر،(دراسة  و) 2008الدعيلج،(و) 2003عمامي،ال(

ومن الملاحظ أن الاهتمام بموضوع اللامركزية وخاصةً في اتخاذ القرار ازداد أهميـة  

مة لدرجة وجـد أن هنـاك علاقـة ترابطيـة بـين      ونال مكانة عظيمة في المجتمعات المتقد

، والمجتمعات النامية وليبيا من بينها أكثـر  )174: 1982أحمد،( اللامركزية ودرجة التحضر

حاجة لإتباع هذا النهج لتحقيق ولاء العاملين لمنظماتهم وبذل الجهود اللازمة ومن ثم المساهمة 

  .  بشكل فعال في تحقيق الأهداف

لدراسة تحاول التعرف على طبيعة العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القـرارات  لذا فإن هذه ا   

  :، وهنا يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التساؤل التاليالإدارية والالتزام التنظيمي

بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية في  ذات دلالة إحصائية علاقة هل هناك    

  لة بمدينة بنغازي والالتزام التنظيمي؟شركات النقل الجوي العام

  :أهداف الدراسة  4.1

في المنظمات قيـد   ملين في اتخاذ القرارات الإداريةمشاركة العا تعرف على مستوىال .1

 .الدراسة

 .التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسة .2

 .أكثر أساليب المشاركة استخداماً التعرف على .3

إن وجـدت،  اكل والصعوبات التي تعيق تطبيق مفهوم الإدارة بالمشـاركة  معرفة المش  .4

 .أهم الحلول المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات  في المنظمات قيد الدراسةو
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علاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام ال التعرف على طبيعة .5

 .سةالتنظيمي في المنظمات قيد الدرا

التعرف على ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين تبعاً لمتغير  .6

 .الشركة العاملين بها

للارتقاء بسياسـة المشـاركة فـي اتخـاذ     النقل الجوى لوزارة تقديم بعض التوصيات  .7

  .القرارات ورفع درجة الالتزام لدى العاملين

  :أهمية الدراسة  5.1

 .رار في المنظمات قيد الدراسة بما تكشف من نتائجقد تفيد صناع الق .1

ندرة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، فلا يوجد على حد علم الباحثة دراسات في  .2

البيئة المحلية قد قامت بدراسة العلاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية 

 .والالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسة

د هذه الدراسة الطريق أمام المزيد من الدراسات المستقبلية في هذا المجال، ومن ثم تمه .3

 .المساعدة في إثراء المكتبات العلمية بالمعرفة في مجال الدراسة

  :فرضيات الدراسة  6.1

  :التالية مشكلة الدراسة تمت صياغة الفرضيةفي ضوء   

ة بين مشاركة العاملين فـي اتخـاذ   لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائي: الفرض الصفري 

  .رات الإدارية والالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسةالقرا

رات توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاملين في اتخاذ القـرا  :الفرض البديل

  .الإدارية والالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسة
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  :مجتمع الدراسة 7.1

مع الدراسة من جميع العاملين بمختلف المستويات الإدارية ببعض شركات تكون مجت  

           عـاملاً، ويوضـح الجـدول    ∗ )537(النقل الجوي العاملة في مدينة بنغازي، والبالغ عددهم 

  .عدد العاملين بهذه الشركات وكذلك نصيبها في عينة الدراسة) 1-1(

  

  
  )1-1(جدول 

  مجتمع وعينة الدراسة
  العينة  النسبة المئوية  عدد العاملين  كةالشر  م
  126  % 56       300  الخطوط الجوية الليبية  1
  77      %34  182  البراق  2
  23  %10  55  الخطوط الجوية الإفريقية  3

  226  %100  537  الإجمالي
     

تم استخدام أسلوب العينة الطبقية نظراً لاختلاف المستويات الإدارية، ووفقاً لجـدول  و 

)Krejcie and Morgan (م مجتمع الدراسة هو ن حجم العينة المناسب لحجفإ)عاملاً) 226.  

  :منهجية وهيكلية الدراسة  8.1

تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي الذي يقوم بوصـف المتغيـرات قيـد        

ت التي الدراسة، عن طريق جمع البيانات اللازمة وتحليلها وتفسيرها للوصول إلى الاستنتاجا

  .تخدم فرضية وأهداف الدراسة

  :وتشمل الدراسة الجوانب التالية

                                                
 . شؤون العاملين بكل شركة تم حصر عدد العاملين من المسؤول بإدارة  ∗
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ويتضمن الاستعانة والاطلاع على العديـد مـن الكتـب والـدوريات     : الجانب النظري: أولاً

والدراسات السابقة، وغيرها من المصادر المتعلقة بموضوع الدراسة وذلك مـن أجـل   

 .وضع إطار نظري مناسب للدراسة

المتعلقة بموضوع الدراسة، حيـث   تم تجميع البياناتفي هذا الجانب : انب الميدانيالج: ثانياً

استمارة الاستبيان كأداة رئيسية لتجميع البيانات وتحليلها باستخدام الأسـاليب   تستخدما

  .الإحصائية المناسبة بما يخدم أهداف الدراسة

  

  :نطاق وحدود الدراسة  9.1

شركات الطيران التي تقع بمدينة بنغازي، وذلك لى الدراسة ع تقتصرا :حدود مكانية  .1

 .مكانيات الباحثة المادية والزمنيةلمحدودية إ

على تناول متغيرين هما المشـاركة فـي اتخـاذ     الدراسة تقتصرا: حدود موضوعية .2

 .القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي

 ـ :حدود بشرية .3 تويات الإداريـة  اقتصرت الدراسة على الأفراد العاملين بمختلف المس

 .بشركات الطيران قيد الدراسة

 .2014_ 2013اقتصرت الدراسة على الفترة الزمنية لعام  :حدود زمنية .4

  :مصطلحات الدراسة  10.1

 ). Luthans,1981 :481"(كاختيار بين عدة بدائل"يعرف عموماً : اتخاذ القرار •

التفكير الموضوعي الواعي هي تلك العملية المبنية على الدراسة و:"القرار ذعملية اتخا •

 ).17: 2001علي والساعد،"(إلى قرار وهو الاختيار ما بين عدة بدائل للوصول
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، القرارات الإدارية ك المرؤوسين في اتخاذراتشعبارة عن ا:"القرار ذالمشاركة في اتخا •

وهي بذلك تحمل معنى الاشتراك النفسي والعاطفي للفرد في نشاطات المجموعة التـي  

بشكل يشجعه على العمل وتحقيق أهداف هذه المجموعة، وعلـى أن يتحمـل    يعمل بها

 ).245 :2004،بعيرة"(المسؤولية الجماعية معهم 

يقصد بالمشاركة هنا مدى مساهمة الأفراد العاملين بالمشاركة في عملية صنع واتخاذ 

القرارات الإدارية من حيث مساهمتهم بالمعلومـات والآراء والتوصـيات ومناقشـة    

جـة المشـاركة   تم قيـاس در ركة في اتخاذ القرار المناسب، ولبدائل المختلفة والمشاا

في دراسة له عن توافر مشاركة العاملين ) 2008(استخدمها الدعيلج بواسطة استبانة 

إدارة التدريب بالسـعودية ،  في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرها على تحقيق الأهداف ب

 .   تحقيق أهداف الدراسة تم مراجعتها بطريقة تمكن منو

اسـتعداد الأفـراد لبـذل الطاقـة والوفـاء      "الالتزام على أنـه  كانتورعرفت  :الالتزام •

 ). 119: 2007أبوندى،"(للتنظيم

يعرف بأنه درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها، وأن الالتزام ":الالتزام التنظيمي •

ب الفرد لأهداف المنظمة وقيمها، ورغبته في التنظيمي يمثل اعتقاداً قوياً وقبولاً من جان

بذل أكبر عطاء أو جهد ممكن لصالح المنظمة التي يعمل فيها، مع رغبـة قويـة فـي    

 ).315: 2005عبد الباقي،"(الاستمرار في عضوية هذه المنظمة
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  الثانيالفصل 
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  المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية
  

  

  

  

  

  

  

  

    :  مقدمة 2.1

القرار الإداري من المهام الجوهرية التي يقوم بها المدير، ولهـذا وصـفت   اذ اتخيعتبر 

 1998، كنعان(عملية اتخاذ القرارات بأنها قلب الإدارة كما وصف المدير بأنه متخذ قرارات 

: 93(.  

، وكثـرت  وتداخلت، وزادت المعارف وتعقـدت  وفي الآونة الأخيرة تشعبت الأعمال 

، فلم يعد أسلوب ت حتى تجاوزت طاقات الفرد الواحدء المنظماتحديات العصر وتضخمت أعبا

تركيز العمل في يد الرئيس الإداري وحده يصلح كمنطلق للنهوض بالأداء والارتقاء بالعمـل  

العصر ودليل النجاح ، في وقت أصبحت فيه السرعة مع الكفاءة هي مطلب بالانجاز والإسراع
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ذي حدا بخبراء التنمية والإصلاحات الإدارية فـي  لا ، هذا هو السبب الرئيسيوعنوان الرضا

الاهتمام بتفويض الرؤساء اختصاصاتهم إلى  ياتهم ضرورةلدول النامية أن يثبتوا ضمن توصا

العمل على التخفيف مـن   مرؤوسيهم؛ حتى يتفرغوا هم إلى التخطيط والسياسة العامة، بمعنى

: 1982أحمـد ،  ( ستمرة للإدارة ة ومعنق الزجاجة عند المركز الذي يتسبب في أزمات دائم

173.(  

مصدر من مصادر الـدعم  العاملين للمشاركة في صنع القرار  أمام ويعد إفساح المجال 

مزيداً مـن   ، كما تؤمن المشاركةجعلهم يشعرون بقيمتهم وإنسانيتهم، الأمر الذي يالمعنوي لهم

على رفع الـروح المعنويـة   تعمل ، فهي تشكل حافزاً معنويا إيجابياً والانسجام في جو العمل

  ).35: 2007حرز االله،(للعاملين 

لمشاركة ا، وول في هذا الفصل تطور فكرة المشاركة ومفهومها في الأدب الإدارينتناو 

، وأيضـاً  ي اتخاذ القرار ومزاياها وعيوبهـا ، وأهمية المشاركة فكر الإداري الإسلاميفي الف

  .اركة الفعالةا وأخيراً شروط المشأساليبها ومعوقاته

  

   

  :المشاركة ومفهومها في الأدب الإداري ةنبذة عن التطور التاريخي لفكر 2.2

بعد  لم ينل القدر الكافي من العناية إلا لحقيقي بالعنصر البشري في الإدارةإن الاهتمام ا 

ظهور ما أصبحت تُسمى بالمدرسة الاجتماعية في الإدارة، والتي جـاءت كنتيجـة لتجـارب    

 1927 - 1924بين   ، وذلك في الفترة ماالشهرة الخاصة في دراسات الإدارةذات  ورنهوث

عة من البـاحثين مـن   ي تحت إشراف مجمووالتي استمرت إلى الثلاثينات من القرن الماض

  ).246: 2004بعيرة،(إلتون مايو ، وعلى رأسهم جامعة هارفارد
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بعـض  بين الإنتاجية و ات ماوقد كانت هذه التجارب في بدايتها مصممة لدراسة العلاق 

اكتشاف  العناصر المادية في بيئة العمل مثل الإضاءة، التهوية، الأجور، إلاّ أنها توصلت إلى

، خلت قاموس الإدارة منذ ذلك الحـين ة وبعض المفاهيم التي ديبين الإنتاج علاقات جديدة ما

، الخ، كما أنها غير الرسمي قبل الجماعة والتنظيمالتقدير من مثل الروح المعنوية في العمل، و

ثل الدافعية والمشاركة ظهور مفاهيم حديثة م بهذا الجانب الاجتماعي أدت إلى بإثارتها للاهتمام

  .)246 :2004، بعيرة(وغيرهما 

لذلك يعتبر مفهوم المشاركة في الإدارة من أحدث أساليب الاهتمام بالعنصر البشـري   

تماماً ولقد نال هذا المفهوم اه تماعي الذي شهده هذا القرننتيجة للتطور التقني والإداري والاج

ني مـن مشـاكل   ، وذلك بعدما أصبحت الـدول الصـناعية تُعـا   خاصاً في السنوات الأخيرة

، وبعد ظهور الكثير من الكتابات التي تنادي بضـرورة أخـذ رغبـات    الاضطرابات العمالية

فـي الإدارة   ط التشاركي، ويأتي هذا النمربعين الاعتباوحاجات الأفراد العاملين في المنظمة 

السلطوية في الإدارة، فهذا النمط ينظر للعاملين مـن خـلال    نماطالأعلى طرف النقيض من 

ليا في الهـرم  وليس مجرد منفذي للتعليمات التي تصدر من المستويات الع النظر إلى أعمالهم 

سؤوليات والمشاركة في التصدي ، وإنما كأشخاص قادرين على تحمل المالإداري في المنظمة

طط والسياسـات إذا منحـوا   للمشكلات ووضع الحلول المناسبة لها والمساهمة في وضع الخ

  ).12: 2003الرفاعي،(الفرصة 

إن المدير يمكنه خلق الجـو  : "مفهوم المشاركة بقوله) 1962دافيد أمري، (ويصور لنا 

ذل أقصى جهودهم لتحقيق أعلى مسـتوى  النفسي والموقف الملائم الذي يحفز العاملين على ب

للإنتاج، كما يمكنه التوفيق بين مصالح ورغبات العاملين ومصالح التنظيم من خلال توسـيع  
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  "بـدور غيـر المـديرين   "الدور الذي يقوم بـه المرؤوسـون، وهـو مـا سـماه أمـري       

  ).208: 1998كنعان،(

لياً وانفعالياً مع الجماعة تفاعل الفرد عق"فيرى أن المشاركة هي ) 1966كيث ديفز،(أما 

ؤوليته إزاءها التي يعمل معهما بما يمكنه من تعبئة جهوده وطاقاته لتحقيق أهدافها وتحمل مس

  .)Rathnakar,2012: 136" (بوعي وحماس ذاتي

المشاركة فـي اتخـاذ القـرار علـى              )  Locke and Schweiger,1979(بينما يرى

ــا  ــي"أنه ــديرين والمرؤوســين التفاعــل أو الانضــمام ف ــين الم ــرارات ب "                     اتخــاذ الق

)Kuye and Sulaimon,2011: 3.(  

مال والموظفين في اتخاذ القرارات، إسهام الع"المشاركة بأنها ) (Appel,1984يعرفو

"                الأهـداف  لتحقيـق  ع أهداف خاصـة بالعمـل والالتـزام بتطبيـق تلـك القـرارات      وصن

  ).347: 2006 ،والقرالة ةمدواالح(

وسيلة لتحقيق حالة التعاون وتعزيز الالتـزام  "المشاركة بأنها ) James,1994(ويرى 

  ".بأهداف المنظمة

دعوة المدير "المشاركة في مجال تطبيقها الإداري بأنها ) 208: 1998كنعان،(ويعرف 

تحليلها ومحاولة الوصول إلى لمرؤوسيه والالتقاء بهم لمناقشة مشاكلهم الإدارية التي تواجهه و

أفضل الحلول الممكنة، مما يخلق الثقة لديهم لإشراك المدير لهم في وضع الحلـول الملائمـة   

  ".للمشاكل الإدارية
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الفكرة الأساسية للمشاركة في عملية صـنع  "إلى أن ) 32: 1998حسن،(في حين ينظر 

ظمة بدور فعال فـي التـأثير أو   القرار تتلخص في قيام جميع الأفراد أو مجموعة منهم بالمن

المساهمة في اتخاذه، وتخضع عملية المشاركة في صنع القرار لعاملين هامين هما الفلسفة التي 

  ".تؤمن بها الإدارة العليا والأسلوب الذي تتبعه في تنفيذ عملية المشاركة

رية تـتم  ات الإداالمشاركة في اتخاذ القرار"ريك فيران أن بوم وفرد ماسأما روبرت تانن

، وتلك ومديره ساعل المجرد ما بين المرؤو، قد تتم عن طريق التفبطريقتين مختلفتين الأولى

، والثانية قد تتم عـن طريـق   فكرة يعرضها على رئيسه هي الحالة حين يقوم عامل باقتراح

، وتلك هي الحالة حين يقوم المدير بـدعوة  بين مجموعة من المرؤوسين ومديرهم التفاعل ما

ماتيسـون  " (ألة عامة أو لصياغة توصية ماهم تحت أمرته مجتمعين كي يناقش معهم مسمن 

  .)276: 1999وايفانسيفش، 

عبارة عن اشتراك المرؤوسين في اتخاذ " المشاركة بأنها) 245: 2004بعيرة،(ويعرف 

القرارات الإدارية، وهي بذلك تحمل معنى الاشتراك النفسي والعاطفي للفرد فـي نشـاطات   

جموعة التي يعمل بها بشكل يشجعه على العمل وتحقيق أهداف هذه المجموعة، وعلـى أن   الم

  ".يتحمل المسؤولية الجماعية معهم

القـرارات               ، فاتخـاذ ين اتخـاذ القـرارات وصـنع القـرارات    ويجدر التمييز هنا ب 

)Decision Taking (صنع القـرارات  ، أما ديل معين من بين عدة بدائل متاحةهو اختيار ب

)Decision Making (ـ فإنها تمثل عملية فكرية تقود إلى  اسـة  ل بعـد در دائاختيار أحد الب

: 1986بعيرة والمنصوري، (وأثرها في تحقيق الهدف المنشود ، النتائج المتوقعة من كل بديل

139.(  
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 :2007أبو نـدا،  (ومحاور تتمثل فيما يلي  أسس ةعملية المشاركة تقوم على ثلاث إن 

135:(  

نها تنطوي على المشاركة العقلية والفكرية القائمة على استخدام الأسس العلمية لجعـل  إ .1

   .عملية المشاركة ناجحة وفعالة

توفير الفـرص الجيـدة    ، من خلالدة حافزية الأفراد وتدفعهم للعملنها تعمل على زياإ .2

   .تحقيق الأهداف الطاقات والمبادرات الرامية إلى طلاقللمشاركة وإ

 .إنها تعمل على تنمية مهارات الأفراد في العمل وتقبل المسؤولية .3

  :المشاركة في اتخاذ القرارات في الفكر الإداري في الإسلام  2.3

 تاعملية المشاركة في اتخاذ القرار مما لاشك فيه أن الفكر الإداري الإسلامي قد عرف

، ومن عظمة الإسلام أن القرآن سخةالرا د من المبادئ الإسلاميةالتي تُع فيما يعرف بالشورى

الآيـة  : القرآن الكريم في آيتين  كريمتين، حيث جاءت في ذ بمبدأ الشورىالكريم أوجب الأخ

فَاعفُ عنْهم واسـتَغْفر  (بقوله  -بعد غزوة أحد  -رسوله الكريم  الأولى خاطب بها االله تعالى

في الآية الثانية يوجه االله تعـالى خطابـه   و) 159 :لآيةا،آل عمران( )لَهم وشَاوِرهم في الأَمرِ

والَّذين استَجابوا لِربهِم وأَقَـاموا الصـلَاةَ   : (لعموم الأمة الإسلامية، فيصف االله المؤمنين بقوله

قُوننفي مقْنَاهزا رممو منَهيى بشُور مهرأَم38 :الآية ، الشورى( )و.(  

في أحاديثـه،   -صلى االله عليه وسلم -أيضاً رسول االله  ى أكدهوربالشالالتزام وعموم 

عليـه الصـلاة   -وكان الرسـول  ، )حديث شريف" (استعينوا على أموركم بالمشاورة: "فقال

 -رضي االله عنهم-أول من طبق مبدأ الشورى، إذ كان يسارع في استشارة أصحابه  -والسلام

أشيروا علي أيها "يقول  اً ماقريش، فكان كثير تعلقة بالحرب ضدالم في المسائل العامة خاصةً
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  " النــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاس

  ).76: 2005عليان،(

داولة الأمور قبل اتخاذ القرارات، كما يـدعو  للمشاركة والمشورة في م فالإسلام يدعو 

ومـن   .جودة ودقة التنفيذ وسلامة التطبيق بعد البت في الأمور واتخاذ القرارات الرشيدة إلى

اهتمامـه   والتي تؤكد على مدى -صلى االله عليه وسلم-الرسول  ةالتي تضمنتها سير المواقف

أخذه بمشورة سلمان الفارسـي يـوم   في الرأي لاتخاذ القرار المناسب،  بمشاركة صحابته له

عليه الصـلاة  -، وما قبل ندق حول المدينة وأصدر بها قرارهغزوة الأحزاب، وذلك بحفر خ

 هتشارتاس وأيضاًاعته بها وثقته برجاحة رأي أصحابه وخبرتهم، لقن إلاَ بهذه المشورة -والسلام

 ـ لأصحابه في اختيار المكان الذي ينزل فيه المسلمون يوم بدر حـين   ةر، وقبوله لـرأي الكث

  ).28: 2003النوشان،( أشارت بالخروج يوم أحد

كافـة   مبدأ التشاور فـي  -صلى االله عليه وسلم-رفت الإدارة في عهد الرسولهكذا ع

يتابع حسـن   -صلوات االله وسلامه عليه-، ولقد كان مور بهدف الوصول إلى خير الحلولالأ

فكان يـولي هـذا    ،تنفيذ عماله لأعمالهم وذلك على صعيد متابعته لتنفيذ الأعمال والقرارات

لتوصل إليه بعد التشاور بشأنهم ويعزل ذاك بعد أن يتأكد من أخبارهم وما يسمع عنهم وما يتم ا

  ).106: 1997ويجري والبرعي، الت(

، فكان من أهم أمثلة الشورى بين المسلمين -صلى االله عليه وسلم-أما بعد وفاة الرسول

حينما أسرع الأنصار ولحـق بهـم أعـلام     -صلى االله عليه وسلم –حدث فور وفاة النبي  ما

رعاية شـؤون   في االله  تيار خليفة رسولاخبهدف  ساعدةالمهاجرين للاجتماع في سقيفة بني 

قبل وفاته لم يشأ أن  -عليه الصلاة والسلام-الدولة الإسلامية الناشئة، فالرسولالدين ورئاسة  

اع نموذجـاً  ، فكان هذا الاجتمحاكمهم شورى بينهم ، لكي يكون أمر اختيارللأمة خليفتهيحدد 
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ل في هجرتـه  سولانتخاب خليفة رسول االله أبي بكر الصديق رفيق الرللمشورة وتبادل الرأي 

، كذلك تم اختيار باقي ورضا الأمة ، ليكون أول خليفة لرسول االله باختيارمن مكة إلى المدينة

، بناء على الشورى ين عمر بن الخطاب وعثمان بن عفان، وعلي بن أبي طالبالخلفاء الراشد

  .)66 :2000، عبدالوهاب وعثمان(لصحابة ومبايعة جمهور المسلمين التي تمت بين ا

في اتخـاذ   ، والتي تعتبر المشاركةفي الإسلام دليل على مكانة الشورى ا سبق يعتبرم 

الذي لا ينطق عـن   -صلى االله عليه وسلم  -كان الرسول، فإذا القرار أحد مظاهر ممارستها

فمن باب أولى أن يتم استخدامها في اتخاذ القـرار مـن قبـل القـادة      ،يلجأ لإتباعها الهوى

  .لى مكانته ورجاحة عقلهيرقون إ الذين لا نوالمرؤوسي

  :زايا المشاركة في اتخاذ القراراتأهمية وم  2.4

، )76 :الآية،فسيو( )نَرفَع درجات من نَّشَاء وفَوقَ كُلِّ ذي علْمٍ عليم: (يقول االله تعالى

عـن آراء   غناءيمكنه الاسـت  فالإنسان مهما بلغ ذكاؤه ومهما بلغت ملكاته الفكرية وخبراته لا

 أمـره االله سـبحانه   ىالذي لا ينطق عن الهـو  -صلى االله عليه وسلم  -، فالرسول الآخرين

وشَاوِرهم : (وتعالى في كتابه الكريم ألا ينفرد في رأيه في أمر من أمور المسلمين فقال سبحانه

لَى اللّهكَّلْ عتَ فَتَومزرِ فَإِذَا عي الأَموكـذلك قولـه سـبحانه   ) 159: يةالآ،آل عمران) (ف ، :

)منَهيى بشُور مهرأَم38: الشورى،الآية) (و (.  

 فالإنسان مهما توافرت ،على أهمية المشاركة في اتخاذ القرار اًواضح سبق يعد دليلاً ما     

  .لإحاطة بكل الظروف في كل الأوقاتعن ا له من قدرات ذاتية فإنه يعجز

ا المدير وحده، فهي  ناتج جهـود  القرارات تعد عملية أكبر من أن ينفرد بهاتخاذ فعملية      

بـآراء   بل تتـأثر قراراتـه   ،يعمل في عزلة لا في الوقت الحاضر فالمدير ،ير من الأفرادكث

   ).35: 2000المنصور،(البيئة التي يعمل فيها  ، وبطبيعةالمحيطين به وأفكار الآخرين
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في صنع القرارات  بحوث على أهمية مشاركة العاملينولقد أجمعت بعض الدراسات وال

   :)35: 2007حرز االله، (وذلك لما يلي 

ي رفع معنويات إن إتاحة الفرصة للمشاركة في صياغة السياسات تمثل العنصر المهم ف .1

  .العاملين وحماسهم

  .اً إيجابياً برضا العامل عن العملرتباطترتبط المشاركة في صنع القرار ا .2

  .ن الذين يشاركونهم في صنع القرارلون المديرييفضل العام .3

   .يريدون أن يكونوا مشاركين في كل قرار العاملون لا يتوقعون ولا .4

أن تكون متنوعة  تاج إلىأدوار ووظائف كل من العاملين والمديرين في صنع القرار تح .5

  .لطبيعة المشكلة طبقاً

  .ة العاملين في صنع القرارة مشاركدرج في كل من العوامل الداخلية والخارجية تؤثر .6

خصصين في المجال الإداري المزايا التـي توفرهـا   توقد تناول عدد من الباحثين والم

إلى أن تطبيق أسـلوب المشـاركة   ) 233: 1998، كنعان(شاركة في اتخاذ القرار، فيشير الم

صـنع  ، كما يترتب عليها ترشـيد عمليـة   نئج إيجابية بالنسبة إلى المرؤوسييترتب عليه نتا

   :، وأهم هذه المزايافاعلية الصواب وأكثر القرارات وضمان إصدار قرارات أدنى إلى

إن إشراك المرؤوسين في عملية صنع القرارات تتيح لهم المجال للتعبير عـن آرائهـم    .1

نشاطاتهم أو تؤثر في ظروف والإسهام باقتراحاتهم في كل المسائل التي تهمهم أو تمس 

، إذ تُمكن مما ييسر على المدير أداء مهامه اسهم بالمسؤولية، كما يقوي من إحسعملهم

 ـ  باب المشاركة كل مرؤوس من معرفة دوره في التنفيذ ومعرفة أسباب التغييـر أو أس

مرؤوسين ويرفع وال تحسين العلاقات بين المدير إصدار القرار وأهدافه، مما يؤدي إلى

  .من روحهم المعنوية
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ي إطـار مصـلحة   ح والملائم لتشجيع التغيير وتقبله فإن المشاركة تخلق المناخ الصال .2

ا ينفي الصـفوف الـد   ، كما أنها تعمل على تنمية القيادات الإداريةالمرؤوسين والتنظيم

، كما تساعد على تيسير وتحسين سبل يتها وأنها عنصر فعال في التنظيموإشعارها بأهم

  .مرؤوسينالاتصال بين المدير وال

 ـ اتخاذ القرارات تؤدي إلىفي عملية إن المشاركة  .3 بـين المـدير    ةتحقيق الثقة المتبادل

  .الذي يتعامل معه من ناحية أخرى ، وبين التنظيم والجمهوروالعاملين في التنظيم

على ترشيد عملية اتخاذ القرارات، كمـا   إن المشاركة في عملية صنع القرارات تساعد .4

بعد فترة  ا يضمن عدم إلغائه أو تعديلهنها تساعد على جعل القرار المتخذ أكثر ثباتاً ممأ

عن أن المشاركة في صنع القرار تساعد على قبول المرؤوسين للقـرار   ، فضلاًوجيزة

ونها للحيلولة وتخفف من العقبات التي قد يخلق ،وولائهم وعدم معارضتهم له بعد إصداره

 .دون تنفيذه

كثيرة قد تنشأ عـن اسـتخدام    أن هناك مزايا) 277: 1999، ماتيسون وإيفانسيفش(ويرى    

 :اركة كأداة إدارية، أهمها ما يليالمش

صـية  معدلات أعلى من الإنتاج وزيادة في تحسين النوعية نتيجة لزيادة الجهـود الشخ  .1

  . والانتباه من جانب المرؤوسين

   .، وتأخرهم عن العملانخفاض في استبدال العاملين، وتغيبهم .2

  .بين المدير والمرؤوسين، والمدير والنقابة ما وعلاقات أفضل ،انخفاض عدد الشكاوي .3

   .استعداد أعظم لقبول التغيير .4

   .نإدارة المرؤوسي سهولة أكبر في .5

   .تحسين نوعية القرارات الإدارية .6
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  :ائد أخرى للقرارات الجماعية منهافو يذكران) 175: 2003 ، الطجم والسواط(أما 

  .مي أكثر قبولاً لدى منسوبي التنظيالقرار الجماع .1

  .يكون ذا جودة عالية ما الحل الناتج عن قرار جماعي غالباً .2

  .عي يهيئ للجميع فرصة فهم القرار والكيفية التي ينفذ بهاالقرار الجما .3

ة الاتصالات بين الأفراد في يأتباع الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات يزيد من فعال .4

  .ة التنظيم يلالمستويات الإدارية المختلفة وهذا بدوره يزيد من فعا

ول لهذا الأسلوب يفتح المجال للإبداع من قبل الأشخاص المشاركين فيما يتعلـق بـالح   .5

  .المقترحة 

مد على مبدأ المشاركة يزيد من درجة الرضـا لـدى منسـوبي    تالأسلوب الإداري المع .6

 .الأداء  المنظمة وينعكس إيجابياً على مستوى

أن أهم المزايا المتحققـة  ) 316: 2008العامري والغالبي، (وفي نفس المضمون يرى 

  :من جراء اتخاذ قرار بشكل جماعي تتلخص في الآتي

توفير كمية كبيرة من البيانات والمعلومات والمعرفة والخبرات التـي تـرتبط بحـل       .1

 .المشكلة

إن القرارات الجماعية تساعد في زيادة فهم أعضاء المجموعة المتخذة للقرار لطبيعة    .2

 .وتقبل نتائجها هذه القرارات 

  لتنفيذية وتنفيذ الخطـط بشـكل  زيادة دعم والتزام أعضاء فريق اتخاذ القرار بالعملية ا .3

  .دقيق

يشعرون أنهم شاركوا  نالجماعية تجعل المرؤوسي تأن القرارا) جوردون(وكذلك يرى 

قبلون علـى تنفيـذها   ووقفوا على ظروف وأسباب إصدارها، وهم لذلك ي مديرهم في اتخاذها



 

 29

ويحسـون بالتـالي أن القـرار     ن أدبياً بعدم معارضتها،اس ورغبة أو على الأقل يلتزموبحم

ن لدى المرؤوسين من الذي تكو زامتلالاومثل هذا  ،قرارهم فيتمسكون به ويعملون على تنفيذه

لة التهرب من المسـؤولية فـي   وفوت عليهم فرصة أو محافي صنع القرار ي خلال اشتراكهم

ــذ   ــدم التنفيـــــــــــ ــة عـــــــــــ   حالـــــــــــ

  .)236 :1998، كنعان(

تمثله المشاركة في اتخاذ القرار من أهمية ومـا   ما سبق مدى ويتضح لنا من خلال ما 

رتفاع الروح المعنويـة  ا رؤوسين، وبالتالي تقود إلىفوائد ونتائج إيجابية بالنسبة للم من قهتحق

  .المنظمة ، وتعزز لديهم الشعور بالانتماء والرغبة وعدم التخلف عننلهؤلاء المرؤوسي

  :سليبات المشاركة في اتخاذ القرارات   2.5

من أبرز المآخذ على أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات والتي كشفت عنهـا بعـض   

  ):236: 1998كنعان، (  يلي التي تمت في هذا المجال ما تالدراسا

بعض عن ما يؤخذ على المشاركة في اتخاذ القرارات من أنها تشكل مظهراً لتنازل المدير  .1

اتخاذ أن المشاركة في ) ماكجريجور(مهامه القيادية التي يفرضها عليه منصبه، ويرى 

، وأنها إذا لعلاج كل المشاكل الإدارية القرارات من الناحية العملية ليست الدواء الشافي

، فإن مضارها تكون أكثر من الفوائد التي لتحايل على المرؤوسينما استخدمت كوسيلة ل

 .رتب عليهاتت يمكن أن

، فما يـتم فـي   الإدارة ةت وسيلة لتحقيق ديمقراطيوليسنها قد تُصبح غاية في حد ذاتها إ .2

، يار النهائي بين البـدائل المتاحـة  الواقع العملي أن المدير هو في الغالب صاحب الاخت

رة والمحابـاة والمنـا   في اعتباره آراء مرؤوسيه، ويلجأ إلـى  وأنه في الغالب لا يأخذ

، القيـادي  بقصد إضفاء المظهر الديمقراطي على سـلوكه  تهفي اتخاذ قرارا لإشراكهم
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، وليست وسيلة لتحقيق الهـدف منهـا وهـو    المشاركة غاية في حد ذاتهاوبهذا تُصبح 

 .قرارات إلى أعلى درجة من الكفاءةالوصول بعملية اتخاذ ال

استرشاد المـدير   كأسلوب قائم على -يؤخذ على أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  ما .3

 .من أنه أسلوب غير عملي -بآراء مرؤوسيه وتبادل الرأي معهم 

 :فينسب سلبيات المشاركة في اتخاذ القرار إلى) 36: 2009الرفاعي،(أما 

التسليم بوجهـات نظـر   الاستكانة و ضعف المستوى الثقافي للمشاركين ، قد يؤدي إلى .1

، الأمر الذي رة على التنظيم والإقناعقدلاء يتمتعون بدرجات عالية من الالمديرين، وهؤ

  .ي صنع أي قرار شكلياً لا فعلياًوجود الموظفين للمشاركة ف به ينتهي

، لاسيما عنـدما  من قبل بعض المرؤوسين أو ممثليهمالتي يمكن أن تصدر  اتالانحراف .2

كلية ، كأن يحيطوا أنفسهم بإجراءات شنيحاولون التشبه بالمدراء والرؤساء البيروقراطيي

  .د رسمية تضمن لهم الهيبة والنفوذوقيو

 .نقص الخبرة الفنية والإدارية لدى الأعضاء المشاركين في عملية صنع القرارات  .3

أن هناك بعـض المآخـذ   ) 176: 2003، الطجم والسواط(وفي نفس المضمون يرى        

  :خاذ القرار منها على سبيل المثالللأسلوب الجماعي في عملية ات

  .ا قد يتخلله من نقاشات في الآراءالجماعي يتطلب وقتاً أطول لمالقرار  .1

  .أكثر القرارات الجماعية قد تكون مكلفة .2

اً من التحول عن الموضوع الجوهري، الذي يراد أن يتخذ النقاش والجدال قد يحدث نوع .3

  . إلى مواضيع هامشية موطن للخلافاتالقرار  بصدده

، وبالتالي يتخذ القـرار  على الغير يفرض رأيه قد يبرز من بين أعضاء المجموعة من .4

  . ميول ورغبات واتجاهات هذا الشخص الذي يوافق
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المراكز الإدارية بين أعضاء الجماعة قد يعطي الأحقيـة لـذوي    في مستوى الاختلاف .5

 ضاء من المسـتويات الإداريـة الوسـطى   المناصب العليا فرض رأيهم على بقية الأع

   .ةوالتنفيذي

المجموعة قد يدفعهم  الأعضاء في تجنب إثارة الصراعات مع بقية أعضاء رغبة بعض .6

لـم   موافقة الغير حتى ولـو  بمعنى) Group Think(يعرف بالتفكير الجماعي  ماإلى 

 .ومبادئ واتجاهات هذا الفرد قيم يتفق هذا البديل المختار مع

ي اتخاذ القرارات أن هنـاك  هكذا يتضح لنا من خلال التقييم السابق لأسلوب المشاركة ف     

بعض المآخذ على هذا الأسلوب رغم المزايا العديدة التي تترتب على تطبيقه، فهناك مشـاكل  

أن أسلوب المشاركة في  ، ومع ذلك فإننا نرىإنسانية وإدارية وفنية تواجه المدير أثناء تطبيقه

بشـكل فعـال فـي جعـل     ، بل إنه يسهم يشكك في قدرة وكفاءة المديرين اتخاذ القرارات لا

، لقرارات التي اشتركوا في صـنعها المرؤوسين أكثر استعداداً لتقبل علاج المشكلات وتنفيذ ا

لمعوقـات أو  ا، وتجنب الكثير مـن  مديرين تحقيق الاستجابة المطلوبةومن خلال ذلك يمكن لل

  ).239: 1998كنعان، (ديات المضادة التح

  :راتاليب المشاركة في اتخاذ القراأس  2.6

 عن ، وهذا التعدد ناتجتتم المشاركة في اتخاذ القرارات تتعدد الأساليب التي من خلالها

نـوع مـن القـرارات     ل، ولكالي تعدد القرارات اللازمة لحلهاالمشكلات الإدارية وبالت دتعد

م أكثر من أسلوب لحـل  ، كما يمكن استخدافي المشاركة الأسلوب المناسب الذي يمكن إتباعه

أن هناك شبه اتفاق بين غالبية الكتاب والباحثين  ، وبالرغم من تعدد الأساليب إلاّلمشكلةنفس ا

  . اعلى وجود أساليب معينة يمكن استخدامه
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  أسـاليب المشـاركة إلـى مجمـوعتين     أنه يمكن تقسيم وهناك من الباحثين من يرى

  : تي تتضمنالمجموعة الأولي تسمى بالأساليب العادية ال) 26: 2008الدعيلج، ( 

  .الاقتراحات  •

  .الاجتماعات  •

  .اللجان  •

   .المؤتمرات •

 .المجالس  •

  :لحديثة التي تتضمنالمجموعة الثانية فهي تتمثل في الأساليب ا اأم

  .أسلوب دلفي  •

  .طريقة العصف الذهني •

   .الجماعات الاسميةطريقة  •

  .ليبس يفطريقة  •

   .التجميع الإحصائيطريقة  •

   .رنجي اليابانيةطريقة  •

على النحو  لمن التفصي بشيء، فإن الباحثة تتناوله وشموليته اً لوضوح هذا التقسيمونظر

   :التالي

  : الأساليب العادية للمشاركة   .أ 

تتضمن هذه الأساليب مجموعة من الطرق العادية للمشاركة التي تستخدم في معظم عمليـات  

اسة أحدهم، بحيـث يـتم   على مجموعة من الأفراد برئ -غالباً  –اتخاذ القرارات وهي تعتمد 

  : عرض المشكلة ثم يتقدم المشاركون بعرض آرائهم ومقترحاتهم، ومن أهم هذه الأساليب
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  :الاقتراحات  .1

عالية من  تتطلب درجة ، كما أنها لاالطريقة اجتماعات ومناقشات كثيرةتتطلب هذه  لا

: 2008الدعيلج،(الآتي ن تقديم مقترحاتهم من خلال كن للعامليالتنظيم، وتبعاً لهذه الطريقة يم

28:( 

أن تطلب الإدارة من العاملين كتابة آرائهم على ورقة ثم وضعها في صندوق خـاص   - 

  .بالاقتراحات 

مشكلة معينـة ، أو فـي    أن تطلب الإدارة من العاملين إبداء آرائهم ومقترحاتهم اتجاه - 

ت ورؤساء ، بحيث يتم طلب الرأي وتجميع الردود من خلال مديري الوحداأوقات معينة

  .فينالأقسام والمشر

 :الاجتماعات  .2

لقاء ثلاثة أشخاص أو أكثر وجهاً لوجه لتحقيق هدف معين أو أهداف " يعني الاجتماع 

  ).389: 2010درة، " (معينة

، حيـث  من أهم أساليب اتخاذ القرارات الجماعية وأكثرها استخداماً وتعتبر الاجتماعات

من أفضـل الوسـائل    مناقشته، وتمثل الاجتماعات واحداًسيتم  إليها من لهم علاقة بما يدعى

ا تؤدي ر هذه الاجتماعات بشكل جيد فإنهالجماعة في مجريات الأمور، ولكن إذا لم تد راكلإش

ب ذلك عـن  ياع الوقت، ولا تحقق شيئاً يذكر، وتصبح ممارسات محبطة، ويمكن تجنض إلى

  ).66: 2006مهنا،( اء الاجتماع، والانتباه لما يدور أثنلتخطيط المسبق لهاطريق ا

، لذا علـى معـد   على مقدار التخطيط الذي يسبقه ويتوقف نجاح وفشل الاجتماع غالباً 

  :فيما يلي) 1988هاينز، (مور ذكرها عدة أ ةالاجتماع مراعا

  ).أي تحديد الهدف من الاجتماع(التأكد من أن الاجتماع ضروري  - 
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  .اختيار الوقت المناسب لعقد الاجتماع  - 

  .تحديد المشاركين في الاجتماع  - 

  .إعداد جدول الأعمال  - 

 .تنظيم مكان الاجتماع - 

: 2006مهنـا، (عاتها للخروج باجتماع فعال وناجح، هـي  وهناك أمور هامة يجب مرا

68 :(  

وآراء الأفـراد   بعد سـماع وجهـات نظـر    يبدي رأيه إلا على رئيس الاجتماع أن لا - 

  .المشاركين

   .لموضوعات المطلوب اتخاذ قرارات بشأنهاضرورة توزيع الوقت على ا - 

ن القرار الفعال يتطلب عرض على النقاش، حيث إ ضرورة منع سيطرة أحد الأعضاء - 

  .راد المشاركين ومناقشتها بجديةجميع وجهات نظر الأف

  : اللجان .3

يتم اختيارهم رسمياً من  مجموعة من الأفراد -في مجال اتخاذ القرارات  -تعني اللجنة 

الاكتفاء ببحث هـذه المشـكلة    وأ، ي مشكلة معينة واتخاذ قرار لحلهادارة إما للنظر فقبل الإ

ات أو الاقتراحات لـلإدارة بشـأنها، أو النظـر فـي     وجمع المعلومات حولها وتقديم التوصي

، إذ يستمر أعضاء اللجنة في مهمتهم لفترات طويلة لحـل المشـكلات التـي    مشكلات دورية

  .)218: 1998، كنعان( واتخاذ القرارات بشأنها  يعملون بهتحدث في التنظيم الذي 

لقـرارات            ، أن اف عليه فـي منظمـات الأعمـال الضـخمة    وقد أصبح من المتعار 

  يتخذها ، فإنه لاارات التي ينفرد المدير باتخاذها، حتى بالنسبة للقرالرئيسية هي قرارات لجان
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  أفـراد الإدارة العليـا بالمنظمـة   عديـد مـن    إلاّ بعد أن يدرس آراء الخبـراء واتجاهـات  

  .)34: 1998، حسن(

، وهناك اللجـان المؤقتـة   هناك اللجان ذات الطبيعة الدائمةف ،وهناك عدة أنواع للجان 

، وأيضاً هناك اللجان التنفيذية التي عين تنتهي بمجرد تحقيق ذلك الغرضوالتي تشكل لغرض م

في ذلك اتخاذ القرارات وإلزام الآخرين بتنفيـذها،   تكون لها القدرة على ممارسة السلطة بما

جان في وللتوسع في استخدام الل ،واللجان الاستشارية التي يقتصر دورها على إبداء الرأي فقط

   ):265، 2004بعيرة،(المنظمة أسباب عديدة منها 

 .من تركيز السلطة في أيدي الأفراد التخفيف - 

   .تمثيل الفئات ووجهات النظر المختلفة - 

   .التنسيق بين الإدارات والخطط والسياسات - 

  .سهولة تنفيذ القرارات - 

  .عن طريق المشاركة خلق الدافعية - 

    ):35: 1998،حسن(لجان يصاحبه بعض العيوب أهمهافإن استخدام ال ومن ناحية أخرى

بالنسـبة   خاصـةً  ه، مما يضعف من مركـز لمدير العام بمظهر المدير الرمزيظهور ا - 

  .جية للمنظمة للمعاملات الخار

   .البطء في اتخاذ القرارات - 

  .تشجع الفرد الطموح على بذل أقصى جهده في الخلق والابتكار لا - 

عظـم  فإنهم يتخذون قراراً وسط يتفق مـع م  ،وجهات النظر بين الأعضاء تإن اختلف - 

   .الوسط أفضل قرار الآراء، وعادةً لا يكون القرار

 .جميع أعضاء اللجنة و فصلأ ، فمن الصعب معاقبةإن ثبت خطأ القرار - 
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  : المجالس .4

 تتشابه المجالس مع اللجان في كونها عبارة عن مجموعات أو تشـكيلات إداريـة ذات  

  :تلاف بين المجالس واللجان من حيث، وبالرغم من ذلك هناك بعض أوجه الاخمهام محددة

 .لتنظيمد أن تكون بالقرب من قمة ا، ولابمجالس تشكل مستوى إدارياً عالياًن الإ - 

يتم تشكيلها بقرار  ، في حين أن اللجانناء على قرار من السلطة العلياالمجالس تتكون ب - 

 .من أي مستوى تنظيمي

 .ما تختص بالمسائل التي تتصف بالشمول والعموم المجالس عادةً - 

         تلـك   المجالس كأسلوب للمشاركة في اتخـاذ القـرارات  خاصـةً    ويمكن اللجوء إلى 

الـدعيلج،  ( أخذ الطابع الاستراتيجي والمتعلقة بالسياسات العامة والخطط الإسـتراتيجية التي ت

2008 :33(  

  :  المؤتمرات .5

  ، حيـث يشـير  ة في المشاركة في اتخاذ القـرارات د المؤتمرات من الأساليب المهمتُع

 ـ اعتماد المدير متخذ القرار على ما"إلي أن هذا الأسلوب يعني ) 224: 1998كنعان ( ى ميس

 ، التي تستهدف التشاور وتبادل الآراء بين المدير ومرؤوسيهبمؤتمرات أو لقاءات حل المشكلة

وتقـديم  لهـم مـن حلـول    مناقشة المرؤوسين له فيما يبـدو  ، وحول المشكلات المعروضة

  ."الاقتراحات والآراء حولها

طريـق  ه على بعض الأمور عن يتتيح مثل هذه اللقاءات للمدير فرصة لاطلاع مرؤوس

، كما تتيح الفرصة للمرؤوسين لتبادل المعلومـات  لمعلومات الهامة المتعلقة بعملهمتزويدهم با
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من و، في العمل مول المشاكل التي تواجههفيما بينهم عن نشاطاتهم وتبادل الآراء فيما بينهم ح

كمجموعـة ويحملهـم    مالممكن أن يفوض المدير مرؤوسيه سلطة حل المشاكل التي تواجهه

  .)224: 1998كنعان،(النهائي لية الاختيار بين البدائل المتاحة لاتخاذ القرار مقابل مسؤوبال

ومن المزايا الهامة للمؤتمرات أن المدير يجعل مرؤوسـيه يشـعرون أن مقترحـاتهم    

 ن، كمـا أن مشـاركة المرؤوسـي   يأخذ بها أحيانـاً  وآرائهم مهمة ولها قيمة حتى وإن كان لا

المؤتمرات يفيد في إلقاء الضوء على المشاكل محل القرارات، ويجعل لمديرهم من خلال هذه 

، فضلاً عن أن مشاركة المرؤوسين لمديرهم صدر من شخص واحد أي حل لها أفضل مما لو

  ).225: 1998كنعان،( في صنع القرار يجعلهم يتقبلونه ويتحمسون لتنفيذه

 :الأساليب الحديثة للمشاركة   .ب 

لحديثة التي يتم استخدامها لتفعيل المشاركة في اتخاذ القـرار  هناك عدد من الأساليب ا

   :، ومن أهم هذه الأساليبهذه المشاركة وتحقيق أهداف

  :أسلوب دلفاي   .1

اسـتجلاباً  يؤمـه النـاس    كـان  اني الـذي م هذه الطريقة من معبد دلفي اليونسيأتي إ       

حيث تعتمد هذه الطريقة على تحديد ، للمعلومات عن المستقبل، وتسمى أيضاً الاجتماع عن بعد

، 2007إبـراهيم،  (أعضائه غير موجودين وجهاً لوجـه  البدائل ومناقشتها غيابياً في اجتماع 

139.(  

ت ل المشـكلا معالجة وح"إلى أن أسلوب الدلفاي يعني ) 78 :1981، عبدالحفيظ(أشار       

اتصـالاتهم  متخصصين وتنظيم ، بواسطة جماعة من الخبراء الالإدارية المعدة بطريقة خلاقة

قائمة الاستقصاء كأداة لطرح سلسـلة مـن الأسـئلة علـى      ، وتستخدم عادةًبصورة رسمية
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لين عن اتخـاذ القـرار   المسؤو المشتركين من الخبراء مع احتمال وجود عدد من الأشخاص

 ".النهائي

ار والعمل علـى  تحسين أسلوب اللجان التقليدية في اتخاذ القر ويهدف هذا الأسلوب إلى     

، شاركين في حـل المشـكلة محـل القـرار    علاج عيوبها من خلال إخفاء هوية الخبراء الم

تبادل المعلومات بـين  ت التي تدور في اجتماعات اللجان بوالاستعاضة عن النقاش والمداولا

، مهمتها الحصـول علـى قـوائم الاسـتبيان     جماعة الدلفاي عن طريق لجنة تسييرأعضاء 

ومن ثم  ،ن الأعضاء من الاطلاع عليها أيضاًي، وتمكتتتضمنه من معلوما ى ماوالاطلاع عل

، وبذلك يمكنهم التركيز علـى جـوهر الموضـوع    تتضمنه من معلومات إعادة النظر في ما

  ).226: 1998 ،كنعان( المعلومات الفرعية التي ليس لها صلة بالمشكلة محل القرار واستبعاد

  :خطوات استخدام هذا الأسلوب وهي كما يلي) 120: 2007الصيرفي، (ولقد ذكر        

 .تحديد المشكلة أو تحديد القرار المطلوب اتخاذه .1

 .يتم تجميع آراء الفريق في الجولة الأولى  .2

 .يتم تلخيص آراء الفريق في الجولة الأولى وترسل في جولة ثانية  .3

وهكذا حتى ) جولة الأولىبناء على ملخص ال(يتم تجميع آراء الفريق في الجولة الثانية   .4

  .ثلاث جولات

 إلـى ) 443: 2004جرينبرج وبارون، (أما فيما يتعلق بمميزات أسلوب الدلفاي فيشير 

آراء ومقترحات مجموعة من الخبـراء   على أن هذا الأسلوب يمكن متخذ القرار من الحصول

ءات تتم عـن  ن معظم الإجراإعداد مكان وتحديد وقت لاجتماعهم، حيث إدون تحمل تكاليف 

 اًقتهذا الأسلوب قد تستغرق و ءاتافإجر ، ولكن لهذا الأسلوب بعض المحددات،طريق البريد
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طويلاً في تجميع ردود الخبراء ودراستها ثم إرسال نتائج الدراسة لهم وطلب آرائهـم فيهـا   

  . ول إلي اتفاقهم على حل المشكلةوتكرار تلك الإجراءات حتى يتم الوص

  : نيأسلوب العصف الذه .2

، ويقوم المشـتركون  فـي   هجوم خاطف وسريع على مشكلة معينةوهذا الأسلوب هو 

حتى تأتي الفكرة التي تصـيب الهـدف     ،العصف الذهني بإطلاق العديد من الأفكار وبسرعة

اً بين نصف ساعة وساعتين تقريباً، ، ويستغرق هذا الأسلوب فترة قصيرة نسبيتحل المشكلةو

ين في حـل المشـكلة، وإثـارة    الأسلوب يعتمد على مفاجأة المشتركفإن هذا وكما هو واضح 

يمكن الوصول إلي أحسن  ، ومناقشة سريعة لهذه البدائل لكيعديدة بديلةتطوير حلول و، ذهنهم

  ).281: 2003ماهر، (حل 

  سـلوب يـتم وفـق الخطـوات التاليـة     أن تطبيـق هـذا الأ  ) 1988هبـر،  (ويرى  

  : )70 :2006، مهنا( 

  .هو مطلوب من المشاركين ، ووصف ماةوصف المشكل  .أ 

  .سواء في غرفة واحدة أو أماكن مختلفة هكل مشارك يعمل بمفرد  .ب 

   .اثنتي عشر دقيقة ، وهو من عشر إلىتحديد وقت الإجابة  .ج 

   .يستطيعون من الحلول على المشاركين كتابة ما  .د 

تخـاذ  وتمتاز هذه الطريقة بأنها تقدم أفكاراً عديدة أكثر من الطـرق الأخـرى فـي ا   

ن هذه م دة يقدمون أفكاراً أكثر من أفكارهم منفردين ويستفاالقرارات، كما أن الأفراد في الجلس

  .الطريقة في اقتراح البدائل

   :أسلوب الجماعة الاسمية  .3
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اش فعلـي  يوجد نق ، حيث لان تكوينه إسمي فقط أو على الورقالاسم لأ وقد سمي بهذا

وأيضاً الأفراد الذين يحضـرون الاجتمـاع    ،الورق وشفوي بين أفراد الجماعة، بل يتم على

  .ني وأسلوب الدلفاي وهذا الأسلوب خليط بين أسلوب العصف الذه محددين سلفاً بالاسم، 

   :بالخطوات التالية) 285: 2003ماهر، (ا الأسلوب وفقاً لما ذكره ويمر هذ

  .أعضاء الاجتماعحيث يقوم القائد أو المدير بتحديد المشكلة أمام : تحديد المشكلة  .أ 

   .أمامهعن بدائل الحل على ورقة  هحيث يقوم كل فرد بوضع أفكار :بدائل الحل  .ب 

  .ها واحدة تلو الأخرى على لوحة بدون أسماءتبم تجمع الحلول بواسطة القائد وكتايت  .ج 

يدير القائد المناقشة والتحليل على أن يشجع كل الأفراد للاشتراك في المناقشة : المناقشة  .د 

 .توصل لعدة بدائل ويتم ال

           فالرتبـة  ،هم في ترتيـب لتصويت على هذه البدائل واضعاً إيايقوم كل فرد با: الاقتراع  .ه 

تشـير  ) 5(والرتبة ، تعني الرتبة التالية في الأفضلية) 2(، والرتبة تعني أحسن حل) 1(

   ).ى اعتبار أن هناك خمس بدائل للحلعل(إلى أسوأ حل أو بديل 

، وباستخدام الجمـع كعمليـة   ئد بتجميع الرتب لأفراد الجماعةيقوم القا: ائيالقرار النه  .و 

، والبديل الذي يأخذ أعلى مجموع هو أحسن ة يمكن التعرف على نتيجة كل بديلحسابي

  .بديل

ــة  ــلوب الجماع ــع أس ــميةاويتمت ــره   لاس ــا ذك ــا م ــا منه ــن المزاي ــدد م   بع

ن الحصول على اتفـاق  سلوب يمكننا مبأن استخدام هذا الأ )444: 2004جرينبرج وبارون (

الذين يملكون مصـادر القـوة علـى     ، كذلك يقلل من فرصة ضغط الأعضاءفي عدة ساعات

تقييم جميـع الأفكـار    يتم نظراً لأنه م، الآخرين للحصول على موافقتهم على رأيه الأعضاء

وإلـى عـرض    ،للجماعـة  ولكن هذا الأسلوب يحتاج إلى قائد مدرب ،الاقتراع عليها سرياًو
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الأسلوب في حـل  ، ويتطلب نجاح هذا مشكلة واحدة محددة بدقة على الجماعة في كل اجتماع

يتطلب ذلك أكثر  ما وغالباً لى أجزاء ومناقشتها جزءاً جزءاً، المشاكل المعقدة تقسيم المشكلة إ

  .من اجتماع

  :أسلوب فيليبس  .4

أسلوب  مع بهاشتي من بينها، وهوالبدائل واختيار الأنسب يستخدم هذا الأسلوب في تقديم 

  ):71: 2006مهنا، (الأفكار، ويختلف عنه فيما يلي ناحية تقديم  من العصف الذهني

  .أن عدد أفراد الجلسة يكون أكبر  .أ 

 . الجلسةتقويم الأفكار أثناء    .ب 

 .يتم تقسيم أفراد الجلسة إلى مجموعات، وكل مجموعة لها رئيس فرعي   .ج 

   .ى حدة وتطرح الأفكار والآراء والحلولكل مجموعة تناقش المشكلة عل   .د 

، ويقدم كل واحد مـنهم مـا توصـلت إليـه     عقد اجتماع بين رؤساء المجموعات يتم   .ه 

   .مجموعته

 .تقدمت به المجموعات يتم اختيار أفضل الحلول من بين ما   .و 

ي عيوب التفكيـر  وبالرغم من وجود بعض العيوب في أسلوب فيليبس والتي تتمثل ف 

أن هناك العديد من المميزات التي تجعل منه أسلوباً مثالياً للمشاركة عام، إلا  الجماعي بشكل

  :)40: 2008الدعيلج،(خاذ القرارات، ومن هذه المميزات في ات

  .ومرحلة تقييمها الفصل بين مرحلة تقديم الأفكار •

      .يتم تقديمه في الأساليب العادية تقديم أفكار أكثر مما •

   : يأسلوب التجميع الإحصائ .5
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ية مثل تقديرات تكاليف عنصر معين، حيث يصلح إلاّ لحل المشاكل الكم هذا الأسلوب لا

، وتجمع الآراء الكمية للأفراد ثم ن تقديراتهم الكمية لمشكلة معينةأل مجموعة من الأفراد عيس

الحسـابي أو   مثل الوسـط  إحدى الطرق الإحصائية يستخرج التقدير الكمي للمشكلة باستخدام

وجهاً لوجه في جلسة اتخـاذ   ، ويلاحظ أنه في هذا الأسلوب لا يلتقي أفراد المجموعةطالوسي

وعة أو مشكلات التفكيـر الجمـاعي   ، وبالتالي يمتاز بخلوه من مشكلات ضغط المجمالقرار

  ).41: 2009، مسعود(

  :أسلوب الرنجي اليابانية  .6

) Z( المعروفة بنظرية ) يوليم أوش(ب الرئيسية في نظرية يعد هذا الأسلوب أحد الجوان

أهم عوامل ارتفـاع مسـتوى الأداء   أن العمل الجماعي وتوحيد جهود الأفراد من  والتي ترى

  ).41: 2008، الدعيلج(

، فصناعة القرار تتم من منطلق تقليـدي  ات اليابانيةويستخدم هذا الأسلوب في المنظم 

مسـودة مشـروع القـرار أو     ، حيث تتم صياغةفي اليابان من خلال نظام الرنجي وتاريخي

 لها في المسـتويات الإداريـة الوسـطى   تداو ن قاعدة الهرم في المنظمة ثم يجرىصناعته م

وإذا تـم   )هـانكو (ختم المسمى  قمته لإقرارها ، ويقوم المدير بوضع تصل إلى صعوداً حتى

  نهايةوضع الختم بالمقلوب فسوف يعني ذلك أن المدير غير موافق على مشروع القرار في ال

  ).176: 1998المنيف، ( 

فاليابانيون يبدؤون بالفكرة ثم بعد ذلك يتخذون البدائل ويدرسونها وهذه هـي الخطـوة   

الصحيحة لبداية عملية اتخاذ القرار، ويحرصون على التغذية المرتدة لتكون جزءاً من القرار؛ 

  ).207: 1991أحمد، (حتى يمكن اختبار القرار بصورة مستمرة 
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 ،أن اتخاذ القرارات بهذه الطريقة يستغرق وقتاً طويلاً للغايـة ) 1991، شيأو(ويرى  

، سيقوم بمناصرته وتأييده بالكامـل  ولكن بمجرد اتخاذ القرار يلاحظ أن كل شخص يتأثر به

يراعـي الفلسـفة   ولكن أهم من ذلك أن القرار  ،ر أن هذه الطريقة متعبة نوعاً ماظه وأيضاً

بالفاعلية وأن القرار لـيس   ن عملية اتخاذ القرار الجماعي تتصفأ والقيم والمعتقدات، وأيضاً

التي اتخذته أيضاً المسؤولية جماعيـاً   مسؤولية فردية، وإنما يتخذ جماعياً وتتحمل المجموعة

  .)74: 2006 ،مهنا(عن تنفيذه بعد توزيعه على عدد من المهام 

رات في العـالم الغربـي وغيرهـا،    تعد التجربة اليابانية أسلوباً فريداً درسته كل الإدا

فجوهر هذا الأسلوب الجماعية في اتخاذ القرار، ويبرر اليابانيون ذلك بأن المشكلة يمكـن أن  

ترى من جوانب متعددة وتجمع حولها معلومات كثيرة، كما أن الأفكار الإيجابية تتغلب علـى  

ة في حال إخفاق القـرار لا  الأفكار السلبية في مجموعة اتخاذ القرار، فضلاً عن أن المسؤولي

   ).314: 2008العامري والغالبي، (يتحملها فرد واحد 

  :قات المشاركة في اتخاذ القراراتمعو  2.7

بالرغم من الأهمية القصوى التي تمثلها المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات بأسـاليبها     

والاسـتفادة مـن    كةالمتنوعة، إلاّ أن هناك العديد من المعوقات التي تحول دون تفعيل المشار

خاذ القرارات على النحو معوقات المشاركة في ات مزاياها المتعددة، ويمكن التعرف على غالبية

ــالي   التــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  :) 38: 2007، حرز االله(

عـداد أو  الإ فـي  فبدلاً من أن ينفق فرد واحد ساعة مثلاً إنها تستنزف وقت المؤسسة؛ .1

دد المشـاركين لتحقيـق   ف الوقت بع، فإننا نضاعدراسة وكل ما يحتاجه اتخاذ القرارال
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الناجحة تتجنـب إضـاعة    ، والإدارةريه المنظمةتشت ، والوقت هو أثمن ماالهدف نفسه

  . المال

ريثما يتم الاتفاق عليه من قبل الجماعة المشاركة  إنها تشكل عائقاً في وجه اتخاذ القرار .2

   .وقد يفوت المقصود من القرار قبل الوصول إليه

ل هذا الفرد مسيطراً علـى  ستاراً لفرض رأي فرد واحد عندما يكون مث نها قد تستغلإ .3

 .الجماعة

الجماعة والحصول علـى   لاستمالةسلوكيات غير شريفة  إنها قد تدفع بعض الناس إلى .4

 .رار ما دون أن يكونوا مقتنعين بهالأصوات الكافية لإنجاح ق

الجانـب   راء تميل غالباً إلىن القرارات التي تتخذ من قبل أناس متعددين ومختلفي الآإ .5

التوفيقي بين الآراء واختيار الحلول التي تعمل على إرضاء جميع الأطراف بدلا مـن  

 . ن الموضوعية التي لا تخضع للضغوطوالقرار النابع م، الحل الصحيح

إذ أن المجموعة تحـاول أن   ؛يتيح الفرصة لبروز قيادة قوية مؤثرة ن هذا الأسلوب لاإ .6

 . ماعية تكون قيادة ج

ة تقلل من فرص بروز المبـدعين  والجدل النابعين من طبيعة الجماعرة المناقشة إن كث .7

 .وذوي الأفكار التجديدية 

و أكثر أو حول شخص نها تفتح المجال للمناورة داخل الجماعة والتمحور حول رأي أإ .8

أيهم ن ر، وقد يكون الفوز للرأي الذي يتقن أصحابه المناورة والدفاع عما من الجماعة

 . بأية طريقة وليس للحل الأصح

 ةإن هذا الأسلوب يضعف السلطة الإدارية فـي المنظمـات ويجعلهـا تحـت سـيطر      .9

 .المجموعة
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عند وقوع أخطاء  ، وخاصةًيتحول إلى وسيلة لضياع المسؤوليةن أسلوب المشاركة قد إ .10

قد تكـون  فادحة في القرارات المتخذة فلا يكون من السهل محاسبة مجموعة من الناس 

 . يرد ذلك في القرارات الفردية كبيرة في حين لا

  اتهم إلى المشاركة في مجالات أخـرى احتمال زيادة طموحات المرؤوسين واتساع توقع .11

 . تتناسب طبيعتها مع إشراكهم فيها  لا

أو قلة كفاءته وضعف  نه قلة خبرة المديرفهم المرؤوسين سبب المشاركة على أاحتمال  .12

  .ثقته بنفسه

أنـه لا   إلاّ تالرغم من هذه المعوقات التي تقف في وجه المشاركة في اتخاذ القراراوب

  .ن ينكر مميزات القرارات الجماعيةيمكن لأحد أ

  :شروط المشاركة الفعالة  2.8

كة ليست العصا السحرية التي تحل جميع المشاكل التي تواجه المـدير فـي   ن المشارإ      

استخدامها بصورة اعتباطية، فلا بد من تحضير وإجراءات مسبقة إدارته للعمل، كما لا يمكن 

  ). 310: 2010الخضرا وآخرون،(لاستخدامها 

مجموعة شروط سيكولوجية ديناميكية ) 280:  1999ماتيسون وايفانسيفش، (ولقد ذكر

  :تتعلق بالفرد العامل نبرز فيما يلي أهمها

في أنشـطة المشـاركة وأن    جياًيجب أن يكون المرؤوس قادراً على الانخراط سيكولو .1

يكون متحرراً من العوائق التي تمنعه من إعادة تنظيم نمط الهدف الخاص بـه علـى   

  .ضوء الخبرة الجديدة 

   .في نشاط المشاركة يجب أن يكون المرؤوس راغباً .2

  .المرؤوس الصلة بين نمط حياته الخاص والأمور قيد البحث يجب أن يرى .3
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 .على التعبير عن رغباته بالنسبة للأمور قيد البحث يكون المرؤوس قادراًيجب أن  .4

يمكن للشـروط أن تعـوض   ، حيث من الشروط سابقة الذكر يجب تلبية الحد الأدنى  

كن موازنته بدرجة عالية بعض الشيء فـي  ، فشرط منخفض الدرجة نسبياً يمبعضها البعض

علاقة ديناميكية بالضرورة، روط هي ، فإن العلاقة التي تحددها الششرط آخر، إضافة إلى ذلك

د تقود إلى تغيير في العقلية ، قتقبلها البعض على مضض في البدايةالمشاركة التي قد ي وفرص

  .تقبلها بحماسة فيما بعد وإلى

ير ما مديرين أخذها في الاعتبار عند تقروهناك بعض الشروط خارجة عن الفرد يجدر بال     

  :)24: 2009، الرفاعي(وهي  داة قابلة للتطبيقإذا كانت هذه الأ

قرارات معينة قصيراً  للمديرين والرؤساء لاتخاذ قد يكون الوقت المتاح :الوقت المتاح .1

، فإن الفوائد التي تترتب علـى  حالة القرارات ذات الصفة العاجلة، كما في أو محدوداً

 تعطيل بعض الأهداف الأخرى التي قد تكـون  لمشاركة قد تؤدي في نفس الوقت إلىا

  .السرعة المديرين والرؤساء أن يوازنوا بين هذا وذاك على وجه أكثر أهمية، فعلى

 ل المنظمات عملية مكلفة اقتصادياًالمشاركة في اتخاذ القرارات داخ :العامل الاقتصادي .2

، وعلى المديرين أن يراعوا ألاّ تكون التكلفة اللازم لها من حيث الوقت والجهد والإعداد

  .على المشاركة في اتخاذ القرارات ي على قيمة المزايا التي تترتبتغط عالية حتى لا

ينبغي ألاّ يكون إعطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة  :فة بين الرؤساء والعاملينالمسا .3

في عملية اتخاذ القرارات مع الرؤساء مصيدة لإيقاع المرؤوسين في أخطاء تؤثر عليهم 

تكون تلك المشاركة  ينبغي إلاّ من ناحية أخرىعلى مستقبلهم الوظيفي في المنظمة، وأو 

  .منظمةعلى حساب سلطة الرؤساء ومكانتهم داخل ال
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منها  اتيتطلب العمل في بعض المنظمات عدم تسرب المعلوم كثيراً ما :سرية القرارات .4

شاركة في صنع إلى الخارج ، وفي مثل هذه الحالات ينبغي  ألاّ يؤدي إعطاء فرصة الم

تسرب المعلومات عن طريق المرؤوسين الذين ساهموا في صنع  ت إلىواتخاذ القرارا

 .القرارات 

راك العاملين في الموضوعات التي تدخل في نطاق عملهم والتي يملكـون قـدرات   إش .5

 .فيها ومهارات تمكنهم من المساهمة

ة تهيئة المناخ الصالح والملائم من الصراحة والتفاهم وتوفير البيانات والمعلومات اللازم .6

 .حليلها وتحديد البدائل على أساسهاحتى يتمكن الأفراد من دراستها وت

إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة مثل الأخذ بالآراء التي يدلي بها الأفـراد إذا   .7

ت ملائمة وذات فائدة عملية ويترتب على تطبيقها نتائج ايجابية تنعكس على فعاليـة  نكا

  .عن طريق المشاركةلذي يتم اتخاذه ورشد القرار ا

وأخيراً يجب على الإدارة الاستجابة لاقتراحات وآراء العاملين الإيجابية لأن مشاركتهم 

تؤدي إلى رفع الروح المعنوية وتحسين الاتجاهات والعلاقات بشكل ينعكس على الإنتاجيـة،  

  لـولاء وأيضاً تؤدي المشاركة إلى تحقيق الرضا الوظيفي ومن ثم زيادة مستوى الانتمـاء وا 

  ).238: 2010اللوزي،(

  ):99: 2006العزاوي،(وهنا سأورد بعض الإرشادات لاتخاذ قرار جماعي فعال منها

 .على الجماعات فهم أسباب وطبيعة المشكلة المراد حلها .1

 .يجب إنشاء اتصال فعال ضمن الجماعة ومع المساهمين الخارجين .2

الأهـداف التنظيميـة،    من المفترض أن يتم معرفة أن الجماعات تسـتطيع أن تخـدم   .3

 .والأهداف الفردية مع الحاجة لإيجاد توازن بين الأهداف العامة والهامة
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تحتاج الجماعة لأن تكون ذاتية التقييم ومرنة، وإذا لم يكن الأمر كذلك، فإنها سـتنتهي   .4

 ).أفكار نمطية(ببساطة بأفكار معروفة مسبقاً

ل الجماعة مقبولاً لأعضائه، فإذا كان يجب أن يكون القرار الذي يتم التوصل إليه من قب .5

الوصول إلى القرار عن طريق غالبية الأصوات فإن من المحتمـل أن يكـون هنـاك    

 .منشقين، حيث قد يبدؤا بالتعبير عن خروجهم عن الجماعة

 .يجب أن يكون تركيب الجماعة بطريقة تعمل على وجود مهارات متكاملة لأعضائها .6

أحد الأفراد، والاسـتفادة مـن المهـارات الواسـعة     يجب على الجماعة تجنب هيمنة  .7

 .لأعضائها

يجب التعرف بالأهمية الكبرى لفاعلية قيادة الجماعة، حتى لو كان القائد نفسه الأنسـب   .8

 .في جميع الظروف
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  الفصل الثالث

  الالتزام التنظيمي
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مقدمة 1.3

نذ بداية الخليقة، وركزت عليه جميع الأديان لبشرية المهمة ميعد الالتزام من الظواهر ا

والشرائع السماوية، فهو مظهر من مظاهر السلوك الإنساني المعقد الذي يشمل جميع أوجـه  

النشاط العقلي والحركي والانفعالي والاجتماعي الذي يقوم به الفرد من أجل التوافق والتكيـف  

حمود حث عليه االله عـز وجل،فقـال   مع بيئته، وإشباع حاجاته، وحل مشكلاته، وهو سلوك م
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، ويـدلنا تاريخنـا العربـي    )238: ، آيـة البقرة) (حافظُواْ علَى الصلَوات والصلاَة الْوسطَى(

أو فقدانه من نتـائج   الإسلامي على شواهد كثيرة تبرز أهمية الالتزام وما يترتب على ضعفه

مسلمين في معركة أحد هو ضعف التـزام  ، فيمكن عد أحد الأسباب الرئيسية لخسارة الوخيمة

صلى االله عليـه   -يا الرسول يش بتعليمات ووصامسلمين المكلفين بحماية مؤخرة الجبعض ال

  ) .117: 2006العنزي والزبيدي،( -وسلم

والالتزام التنظيمي يعتبر من ضمن أبرز المتغيرات السلوكية التنظيمية التـي تناولتهـا   

نتيجة تطور الفكر الإداري في النصف الأول من القرن العشرين الدراسات والأبحاث الغربية 

، أما في العالم العربي فإن مفهـوم  وكية بعد الحرب العالمية الثانيةوظهور مدرسة العلوم السل

منها ينطلـق   ، والمتوفربيات الإدارة العربيةالالتزام يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة في أد

  .)116: 2007 ندا، أبو(من الدراسات الغربية 

 ومداخلـه في هذا الفصل نتناول مفهوم الالتزام التنظيمي وأهميتـه وأنواعـه   وعليه ف 

، وأخيراً بعض الاقتراحـات لتعزيـز الالتـزام    ؤثرة فيه وأيضاً آثاره التنظيميةوالعوامل الم

  . ي المنظماتالتنظيمي ف

  

  

   :مفهوم الالتزام التنظيمي 2.3

بزيادة إنتاجيتها وقدرتها على تحقيق أهدافها، وهذا بـلا شـك   يرتبط نجاح أي منظمة 

يعتمد بشكل كبير على مدى قدرة أفرادها وكفاءتهم وقوة أدائهم، وكلما كان العاملون بالمنظمة 

على مستوى عال من الالتزام بعملهم، استطاعت هذه المنظمة القيام بدورها وتحقيق أهـدافها  

  ).218: 2004جرينبرج وبارون،(المرجوة 
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على الرغم من الاهتمام الذي نال الالتزام التنظيمي من قبل الباحثين والأكـاديميين إلا  و

لتـي نظـر   تعدد المنطلقات والزوايـا ا  نهم لم يتفقوا على تعريف محدد له، ويعود ذلك إلىأ

فاتـه وتصـنيفاته، فقـد أشـار     إلـى تعـدد تعري   الباحثون إليه من خلالها، الأمر الذي أدى

)mowday( فيما حدد له إلى عشرة منها ،)morrow (ًومن أوائـل  تسعة وعشرين مفهوما ،

، 1970عـام   ) porter and smith(  )سيمث و بورتر(التنظيمي  من قدموا تعريفاً للالتزام

" والايجابية نحو المنظمة م بالفعالية ستتوجه ي"منظور نفسي ووصفاه بأنه حيث نظرا إليه من 

  ).33: 2005العوفي، (

من قبل  المناصرة والتأييد للجماعة"ه قد عرف الالتزام التنظيمي بأن) Bruce,1974(أما     

 ،، والمودة أو الصداقة المؤثرة في اتجاه تحقيق أهداف وقيم المنظمـة الفرد العامل في المنظمة

  :)119: 2007أبو ندا،(هو ناتج عن تفاعل عناصر ثلاثة هي و

ي أهداف المنظمة وقيمها باعتبارها أهدافاً وقيمة للفرد أي تبن :)Identificatin(التطابق  .1

  .العامل في التنظيم

والمقصود به الانهماك أو الانغماس أو الانغمار النفسي  :)Involvement( الاستغراق .2

   .في أنشطة ودور الفرد في العمل

 ." ي الشعور بالعاطفة والارتباط القوي إزاء المنظمةأ): Loyalty(الإخلاص والوفاء  .3

عدم رغبة الفرد في ترك المنظمة مـن  "الالتزام التنظيمي بأنه ) wiener,1982(ويرى      

:  2010ضـويلة،  " (أجل الزيادات سواء في الدفع أو المكانة أو من أجل زمالة عمل أكبـر 

43.(  

حيث يقوم علـى  )  Mowday,1982 ( اً وتكراراً هو الذي قدمهيوعوالتعريف الأكثر ش    

  ):57: 2003حواس،(أساسية هي  صرثلاثة عنا
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   .تقبلها يم المنظمة ومدىالاعتقاد القوي في أهداف وق .1

   .الاستعداد لبذل جهد في التنظيم .2

 .لبقاء عضواً داخل التنظيم النية في ا .3

حالة توحد العامل مع المنظمة التي يعمل فيهـا،  "بأنه ) 103: 2003العطية، (وتعرفه       

  ". افظة على عضويته فيهاومع أهدافها، ورغبته بالمح

درجة اندماج "الالتزام التنظيمي بأنه ) 215: 2004وبارون،جرينبرج (وفي حين يرى 

، ومفهوم الالتزام التنظيمي مختلف تماماً عن مفهوما بالاستمرار فيها الفرد بالمنظمة واهتمامه

 التي يعمل فيهـا  يكره المنظمة لأن الفرد قد يكون راضياً عن عمله ولكنه  عن العمل؛ الرضا

ب الفرد العمل في منظمة معينة ممارسة نفس العمل في منظمة أخرى، وبالعكس فقد يح ويود

  ."عمل الذي يمارسهولكنة يكره ال

رابطة معنوية بين الفـرد  "التنظيمي هو  أن الالتزام) 218: 2006، أبو الخير(ويرى  

وتظهر  ،ةيجابية نحو العمل والمنظموميول إ ، تقوم هذه الرابطة على سيادة اتجاهاتوالمنظمة

  . "ت الإيجابية على الأداء التنظيميتلك الميول والاتجاها

، بل يستدل عليه من خـلال  يمثل واقعاً والالتزام التنظيمي مصطلح غير محسوس ولا

 ،بـالإكراه  كياً ولا يمكن الحصول عليه جاهزاً أو يتم فرضهالظواهر والآثار المرتبطة به سلو

  .)20: 2010، أبو جاسر( وامل والمتغيرات السلوكية يلة لتفاعلات العديد من العبل هو حص

التنظيمـي  ن هنـاك ثلاثـة عناصـر للالتـزام     ومن خلال التعريفات السابقة نجـد أ  

  :)209: 2011حسونة،(وهي

  .أهدافها وقيمها -الاندماج مع المنظمة  .1

  .مع المنظمة الرغبة في الاستمرار .2
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  .العمل لصالح المنظمة في الرغبة في التفاني .3

  :الالتزام التنظيميأهمية   3.3

إن الشعور بالالتزام التنظيمي يعتبر من الحاجات الهامة، فهو يسـاعد الإنسـان علـى    

الشعور بالتوافق النفسي، وهو مصدر هام لراحة الفرد وأمنه وسعادته، وبدون ذلك يشعر الفرد 

  .بالتوتر والضيق وضعف البذل والتضحية

فـي  المـؤثرة   حت عدة دراسات أن الالتزام التنظيمي هو أحد أهم العوامـل لقد أوض

  ):219: 2006، أبو الخير(اد، ويمكن إجمال ذلك فيما يلي سلوكيات الأفر

بين الالتزام التنظيمـي ومعـدلات دوران العمـل والغيـاب      عكسيةتوجد علاقة قوية  .1

  . بغض النظر عن معدل الأداء الفعلي، خيروالتأ

هو  التزاماً ة، فالفرد الأكثرية طردية بين الالتزام التنظيمي والفعالية التنظيمتوجد علاق .2

مـع الرؤسـاء    ة وأكثر تعاوناًة ومشاركة في أعمال وأنشطة المنظمشخص أكثر واقعي

  .والزملاء والمرؤوسين

  :التنظيمي تتمثل في أن أهمية الالتزام) 217: 2004، جرينبرج وبارون(ويري 

رك العمل أو الغيـاب،  لديهم الالتزام التنظيمي أقل احتمالاً لت ن يقوىإن الأشخاص الذي .1

  . أنهم أكثر استقراراً في العمل  بمعنى

للتضحية من أجـل   لديه الالتزام التنظيمي يكون أكثر استعداداً إن الموظف الذي يقوى .2

  . بقاء المنظمة واستمرارها

 ـأن أهميـة الالتـزام التنظ   فتـرى ) خيرة(أما             تتمثـل فـي عـدة نقـاط هـي       ييم

  ):24: 2010أبو جاسر، (
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ما في لاسي بها، يمثل الالتزام التنظيمي نمطاً هاما في الربط بين المنظمة والأفراد العاملين .1

ها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هـؤلاء الأفـراد   الأوقات التي لا تستطيع في

  .ى من الانجازللعمل وتحقيق أعلى مستو

اً أكثر من المديرين للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملاً هام التزام الأفراد وخاصةًإن  .2

   .بؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم للعملالرضا الوظيفي في التن

يساهم الموظفون ذو الالتزام التنظيمي المرتفع في النمو الاقتصادي وارتفـاع معـدلات    .3

  . همالإنتاج القومي في بلاد

عـن الـدوام   لالتزام التنظيمي في انخفاض نسبة الغياب والحد من مشكلة التأخير اعد ايس .4

  . وتحسين الأداء الوظيفي

 ـ .5 ن جهـة  يعتبر الالتزام التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد م

 . ؤ بفعالية المنظمة، كما يعتبر عاملاً هاماً في التنبوبين المنظمات من جهة أخرى

الاهتمـام   إلـى  أن هناك عدة أسباب قـد أدت ) 316: 2005، عبد الباقي(وكذلك يري      

  :المتزايد بمفهوم الالتزام التنظيمي وهي

 ،ن الالتزام التنظيمي يمثل أحد المؤشرات الأساسية للتنبؤ بعدد من النواحي السـلوكية إ .1

 ـ سيكونون أطول بق دوران العمل، فالأفراد الملتزمون معدل وخاصةً ة، اء فـي المنظم

  . وأكثر عملاً نحو تحقيق أهدافها

نساني نظراً لما من المديرين وعلماء السلوك الإ ن مجال الالتزام التنظيمي قد جذب كلاًإ .2

  . ثله من كونه سلوكاً مرغوباً فيهيم

ما في تفسير كيفية إيجاد الأفراد هدفاً لهم  حد نظيمي يمكن أن يساعدنا إلىن الالتزام التإ .3

  . الحياةفي 
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ؤثر على المستوى متعدد المستويات فهو ي اًومما سبق تبين لنا أن للالتزام التنظيمي تأثير

  .ميوالق الفردي، وعلى مستوى المنظمة، وأيضاً على المستوى الاجتماعي، والمستوى

  

  .على هذه المستويات ييوضح تأثير الالتزام التنظيم )1-3(والشكل  

  

  

  

  
  

، قياس مستوي الالتزام التنظيمي لدى العـاملين بالجامعـات   ) 2006(ونة ، سامي إبراهيم حماد حن: المصدر
  .15غزة ، ص : ورة ، الجامعة الإسلاميةالفلسطينية بقطاع غزة ، رسالة ماجستير غير منش

  
  )1-3( شكل                                           

  نتائج الالتزام التنظيمي                                       
  
  
  
  
  
  

  :أنواع الالتزام التنظيمي ومداخله  4.3

  :أنواع الالتزام التنظيمي   1.4.3

  
  
  أهمية

  الالتزام 
  التنظيمي 

 

  الرضا الوظيفي 
  معدل الدوران 
  مستوى الغياب

  ر الوظيفي الاستقرا
 

مستوى على 
  دالأفرا

 
  الانتماء للمنظمة 

  الإنتاجية 
 التكلفة الناتجـة عـن  
  الغياب ودوران العمل 

 

  على مستوى المنظمة
 

  الترابط
والعلاقات الاجتماعية 

  بين العاملين
 

على المستوى 
  الاجتماعي
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، وهي توضـح  التنظيمي ن التمييز بين ثلاثة مستويات تشكل في مجموعها الالتزاميمك

ثين وهي اتفاق بين الباح ، وهذه المستويات تشكل أعلى نسبةالتنظيمي طبيعة ومفهوم الالتزام

  :كما يلي

  ): Affective Commitment (الالتزام العاطفي  .1

قد يلاقيه الفـرد   ، رغم ماة الحب والود بين الفرد والمنظمةدرج إلى يشير هذا الالتزام

عاطفي يعبر عـن  ال آخرون أن الالتزام يرىو) 221: 2006، أبو الخير(من متاعب ومشاق 

لأنه موافق على أهدافها وقيمها ويريد  ي منظمة معينة؛الاستمرار بالعمل فقوة رغبة الفرد في 

وهذا النوع من الالتزام  ،)217: 2004، جرينبرج وبارون(المشاركة في تحقيق تلك الأهداف 

ضويلة، (وقد يكون مؤقتاً ولفترة محدودة  ،قد يكون ناتجاً عن إحساس وتأثير شخصي للمنظمة

2010 :49.(  

  ):Continuance Commitment (الالتزام الاستمراري  .2

في العمل بمنظمة معينة  لاعتقاده بأن ترك العمل فيهـا   ليبقى يشير إلي قوة رغبة الفرد

البعض أن الالتزام الاستمراري هـو   ، ويرى)216: 2004جرينبرج وبارون، (يكلفه الكثير 

ة وعـدم  وأكثر أنواع الالتزام ويعبر عن الرغبة القوية في التمسك بأهداف وقيم المنظم ىأرق

نه ، حيث إ)22:  2010، أبو جاسر( ة التكاليف المرتبة عليها القدرة على التضحية بها لزياد

ته زادت درجة ارتباطـه  كلما زادت المصالح المشتركة من وجهة نظر الفرد بينه وبين منظم

  ).49:  2010ضويلة،(بها 

  

  

   :)Normative Commitment (الالتزام المعياري  .3
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اء فـي المنظمـة بسـبب ضـغوط الآخـرين،      الفرد بأنه ملتزم بالبق شعور يشير إلى

كبير ماذا يمكن أن  حد لديهم الالتزام المعياري يأخذون في حسابهم إلى فالأشخاص الذين يقوى

 ـ  ، أي أنه التزام أدبي حتى لولو ترك العمل بالمنظمة يقوله الآخرون ه كان على حسـاب نفس

فـإن الالتـزام   ) Meyer and Herscovitch(لقاً بوط ،)217: 2004جرينبرج وبارون، (

 ، ومسـتوى الشخصـية للفـرد   المبادئ: يتطور اعتماداً على ثلاثة أسس هي المعياري للفرد

أي إدراك الفـرد  : ، العوائد ومعيـار التبـادل   نفسي بين الفرد وزملائه في العملالارتباط ال

  .)269: 2012عبد الحسين، (له المنظمة للاستثمارات التي تقدمها 

  ). 2-3(وفيما يلي توضيح لهذه الأنواع الثلاثة من خلال الشكل 

  

  

  

  

  
  

رفـاعي محمـد    ، تعريب)2004(السلوك في المنظمات ت بارون، إدارة رجرينبرج، جيرالد وروب: المصدر
  . 216، صدار المريخ للنشر: ل بسيوني، الرياضوإسماعي

  )2- 3(الشكل 
  أبعاد الالتزام التنظيمي

  
  
  
  
  
  

 الالتزام التنظيمي

  عاطفي التزام 
 الاستمرار في العمل بالمنظمة لأن
العامل يوافق على أهدفها ويريد 

  . البقاء فيها

  التزام استمراري 
يستمر العامل مع المنظمة لأنه لا 

   . يملك غير ذلك
 

  التزام معياري 
الاستمرار في المنظمة لأن العامل 

   .يتعرض لضغوط من الآخرين
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  : مداخل الالتزام التنظيمي  2.4.3

  ). 3-3(هناك ثلاثة مداخل للالتزام التنظيمي كما هو موضح في شكل 

  

  

  

  

  

  

  

أثر الالتزام التنظيمي والثقة في الإدارة علـى العلاقـة بـين    "، )2003(حواس، أميرة محمد رفعت : المصدر

ستير غيـر منشـورة، جامعـة القـاهرة،     ، رسالة ماج"العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيمية

  .58ص

  ) 3-3(شكل                                             

    مداخل الالتزام التنظيمي                                       

  :المدخل السيكولوجي .1

أنصار هذا المـدخل أن   على العلاقة بين الفرد والتنظيم، فيرى حيث يركز هذا المدخل

مكن ض النظر عن المصالح المادية أو المكاسب التي يرتباطاً قوياً للأفراد بمنظماتهم بغا هناك

ق فإن هؤلاء الموظفين يفعلون ذلـك لأنهـم   ل، ومن هذا المنطأن يحصلوا عليها مقابل عملهم

هذا المدخل ينظـر   أن، أي )38: 2009، أبو العلا(أنه يجب عليهم أن يقوموا بذلك يشعرون 

نه يشتمل على ارتباط الفرد بأهداف وقيم المنظمة والرغبة في بـذل  التنظيمي على أ امللالتز

 مداخل الالتزام التنظيمي

المدخل الاجتماعي  المدخل التبادلي   ل السيكولوجي المدخ
 والسلوكي  
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  قوية للبقاء والاسـتمرار فيهـا   أكبر جهد ممكن لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها والرغبة ال

  ).320: 2005عبد الباقي ، (

  :المدخل التبادلي .2

نتيجة لعملية التبـادل بـين الفـرد     وطبقاً لهذا المدخل ينظر للالتزام التنظيمي على أنه

: 2005عبـد البـاقي،  ( والمنظمة فيما يتعلق بمساهمات الفرد والحوافز التي يحصل عليهـا  

" الأخذ و العطاء" خلال نظريته من  Becker ( 1960( ،  وقد أسس هذا المدخل بيكر )320

على ينظر إليه أن الالتزام التنظيمي )  Angle and Perry (، ويرى )30: 2008عويضة، (

وجهة  لمصالح التبادلية منازادت  أنه طبقاً لهذا المدخل كُلما، أي أنه وسيلة للتبادل والمقايضة

  ).59: 2003، حواس(نظر الفرد زادت درجة الالتزام التنظيمي 

  :المدخل الاجتماعي والسلوكي  .3

فـي بـذل    أن الالتزام التنظيمي يمثل رغبة الفرد كدور اجتماعي) Kanter(حيث ترى

عن الالتـزام مـن ناحيـة    ) Salanick(ته وولائه للمنظمة كنظام اجتماعي، وكذلك عبر طاق

التي بأعماله سلوكية بأن عرف الالتزام التنظيمي بأنه الحالة التي يصبح من خلالها الفرد مقيداً 

، 2004(، ورأى )59: 2003حواس، (اط الفرد بها من خلالها يتم تدعيم أنشطة المنظمة وارتب

Meyer (ي أن هذا المدخل يوضح ماالمنظمة  في ظل ظروف معينة يكون لصالح العامل سلكه

  ) .83: 2012، العبيدي(ولصالحه معاً 

   :العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي  5.3

ي بناء وتدعيم هناك العديد من الآراء والتوجهات في طرح وحصر العوامل التي تساعد ف

من يرى وجود عوامل بيئية خارجية، وعوامل تتعلـق بخصـائص    ، فهناكيالالتزام التنظيم

 المنظمة مراعاتها لتحقيـق المسـتوى   أنها عوامل تنظيمية يجب على الفرد، وهناك من يرى
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 ر العديد من الباحثين عدة عوامل تؤثرلدى العاملين، ولقد ذكالمرغوب من الالتزام التنظيمي 

   :)25: 2010، أبو جاسر( ظمات وهي تنظيمي داخل المنفي الالتزام ال

وامل الخارجية مثل ظروف سـوق  هناك بعض الع:  العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية .1

تؤثر في درجة الالتزام التنظيمـي لـديهم    ،على اتجاهات الأفراد العملل وفرص العم

 الالتزامفي عملية  تقابالمسب، وقد سمي هذا فترة بداية العمل لهؤلاء الأفرادفي  خاصةً

 وتعددت فرص العمل المتاحة كانـت  ةما كانت الأوضاع الاقتصادية جيدل، فكالتنظيمي

 ـوالعكس صحيح في حالة الكس الالتزام التنظيمي متدنية درجة ادي وارتفـاع  اد الاقتص

  مســــــــــــــــــتوى البطالــــــــــــــــــة 

   .)25: 2010، أبو جاسر( 

والمنـاخ   ،الأهـداف  ، ووضوحمثل السياسات :بيئة العمل الداخلية بالعوامل المتعلقة  .2

   :ز المتبع في المنظمة وهي كالتاليالتنظيمي ونمط القيادة ونظام الحواف

جات الأفراد ضرورة العمل على تبني سياسات داخلية تساعد على إشباع حا: السياسات  .أ 

 ، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سيترتب عليه إتباع نمط سلوكيالعاملين في التنظيم

، هذا السلوك المتـوازن  يسمى بالسلوك  المتوازن عد على تكوين ماجابي بشكل يساإي

 ـ الناتج عن مسان عور بالرضـا  دة التنظيم للفرد في إشباع هذه الحاجات يتولد عنـه الش

  ).38:  2005العوفي، (والاطمئنان والانتماء، ثم الالتزام التنظيمي 

التنظيمي لـدى   لالتزاميساعد وضوح الأهداف التنظيمية على زيادة ا: وضوح الأهداف  .ب 

راك وفهم الأفراد إدكانت عملية ا كانت الأهداف واضحة ومحددة ملفك الأفراد العاملين؛

  ).26: 2010أبو جاسر،(للالتزام التنظيمي أكبر 
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يقصد بالمناخ التنظيمي مجموعـة الخصـائص   : العمل على تحسين المناخ التنظيمـي   .ج 

 ـات النسبي أو الاسـتقرار يفهم الداخلية للبيئة والتي تتمتع بدرجة من الثب ا العـاملون  ه

لمتسلطة  ، والمنظمات ذات البيئات اوسلوكهم ويدركونها فتنعكس على قيمهم واتجاهاتهم

التي تتصف بعدم المبالاة وعدم الحيوية هي تنظيمات تشجع بطة لمعنويات العاملين والمث

من الضروري الاهتمـام   ، لذاالتنظيمي على تسرب العاملين ولا تنمي فيهم قيم الالتزام

، والعنايـة  وتحقيق الأهداف مـن جهـة  بالبيئة التنظيمية وتحقيق التوافق بين الإنجاز 

، فلمبـان (التنظيمي لدى العاملين من جهـة أخـرى    بالإنسان في سبيل تنمية الالتزام

2008 :31(.   

ويـة  إن توافر أنظمة مناسبة من الحوافز ماديـة أو معن : تطبيق أنظمة حوافز مناسبة  .د 

وقد أشـار   ،يؤدي إلي زيادة الالتزام التنظيمي وارتفاع معدلات الإنتاج وتقليل التكاليف

للحوافز وبالتالي تقع  أحد الباحثين أن منظمات القطاع العام هي أقل المنظمات استخداماً

عليها مسؤولية الاهتمام بهذا الجانب لضمان تحقيق مسـتويات عاليـة مـن الالتـزام     

  ).136: 2007ندا،  أبو(لأفراد العاملين التنظيمي لدى ا

إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملين والنظـر إلـيهم   : العمل على بناء ثقافة مؤسسية  .ه 

، وتعمل علـى تـوفير   ترسخ معايير أداء متميز لأفرادها ةكأعضاء في بيئة عمل واحد

 اًكبير اًئهم دور، وإعطال بين الإدارة والأفراد العامليندرجة كبيرة من الاحترام المتباد

، وزيـادة  تب عليه زيادة قوة تماسك المنظمـة ، سيترفي المشاركة في اتخاذ القرارات

  ) .39: 2005، العوفي(لها الالتزام والولاء 

، فالإدارة وم به الإدارة هو إقناع  الآخرينإن الدور الكبير الذي يجب أن تق: نمط القيادة  .و 

تأييد الجماعي لانجاز الأعمال، والقائد النـاجح  الناجحة هي الإدارة القادرة على كسب ال
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: 2010أبـو جاسـر،  ( الالتزام التنظيمي لدى الأفراد  تهو الذي يستطيع زيادة درجا

26.(  

فالمشاركة مـن قبـل الأفـراد    : العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في التنظيم  .ز 

 زيـادة  بالمنظمة وبالتاليإيجابية في تحقيق أهداف التنظيم تزيد من ارتباطهم  ة بصور

  ). 47 :2009العلا،  أبو( الالتزام التنظيمي لديهم 

ر العديد من الدراسات والأبحـاث تـأث   أثبتت نتائج :المتعلقة بخصائص الفرد لعواملا .3

للفرد مثل العمر، وطول مـدة الخدمـة،   الالتزام التنظيمي بجملة الخصائص الشخصية 

  . جتماعية، ودوافع وقيم الأفرادعليم، الجنس والحالة الاالت مستوى

 يلاحظ أن هناك علاقة بين سـن الفـرد ودرجـة التزامـه    : السن وطول مدة الخدمة  .أ 

زاد تعلقه بالبقاء في المنظمة نظراً لصـعوبة قبولـه أن    للمنظمة، فكلما زاد عمر الفرد

يعرض نفسه لمخاطر ترك العمل والبحث عن آخر، والعكس صحيح إذا كان عمر الفرد 

الرغبة في تحمـل   يراً حيث تكون أمامه أكثر من فرصة يمكن أن يخوضها ولديهصغ

زاد تعلق الفرد بالمنظمـة   المخاطرة، أما مدة الخدمة في العمل فكلما زادت مدة الخدمة

أبـو  (الالتزام التنظيمي منخفضاً  والعكس صحيح في حالة مدة الخدمة القصيرة فيكون

  ).27 :2010، جاسر

الالتزام التنظيمي بمستوى لقد تباينت نتائج الدراسات فيما يخص بعلاقة : مالتعلي مستوى  .ب 

 زامهتلاالعلمي للموظف ومعدل  السالب بين المستوى ، فبعضها أكد على الارتباطالتعليم

لأسباب عديدة يرجـع معظمهـا لارتفـاع معـدلات توقعـات       ، وذلك نتيجةًالتنظيمي

، عـلاوةً  حقيق عائد مادي ومعنوي أفضـل مر لتوطموحات الفرد المؤهل وسعيه المست

والـبعض   ،ة أمام الفرد كلما أرتفع تأهيله العلمـي يعلى تزايد الخيارات والبدائل الوظيف
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تنظيمـي والمسـتوى   يجابي بين الالتـزام ال الإ الآخر من الدارسات أكد على الارتباط

  دل التزامه التنظيميع، أي أنه كلما أرتفع التأهيل العلمي للفرد أرتفع مالتعليمي للموظف

  ).318: 2005عبدالباقي، (

التزاماً بعض الدراسات أكد على أن الرجل أكثر استقراراً و: الجنس والحالة الاجتماعية  .ج 

، في حين نجد أن هناك دراسات توصـلت إلـى   )318: 2005، عبدالباقي(من المرأة 

مـرأة  تمتع تلـك ال  وجود ارتباط موجب بين المرأة العاملة والالتزام التنظيمي شريطة

مـن   كس هذه النتائج توصلت مجموعة أخرى، وعلى عبعلاقة زوجية مستقرة وطويلة

تجاهـات  الدراسات التي قام بها بعض الباحثين أن الحالة الاجتماعية للمرأة تؤثر على ا

زوجة أكثر رضـاً وارتباطـاً   ت، حيث وجد أن المرأة غير المالمرأة العاملة نحو العمل

  ).139: 2007، أبو ندا(المرأة المتزوجة وظيفتها من ب

المنظمة على أنهـا المكـان الـذي     كلما كان الأفراد ينظرون إلى: دوافع وقيم الأفراد  .د 

 يعتمدون عليه في إشباع حاجاتهم ، وهناك درجة من التطابق بين توقعات الأفراد ومـا 

  ) .27: 2010أبو جاسر،(التنظيمي  تقدمه المنظمة زاد الالتزام

تؤثر خصائص الوظيفة من حيث مجالها ودرجة : مل المتعلقة بخصائص الوظيفةالعوا .4

لية والتحدي، ، والاستقلابها على مستوى الالتزام التنظيمي، فتنوع مجال الوظيفةالتوتر 

، والشعور بالمسؤولية كـل هـذا يـرتبط إيجابيـاً     والتغذية المرتدة، والشعور بالأهمية

 العلاقة بين شارت بعض الدراسات إلىوأ) 27: 2010جاسر، أبو (التنظيمي  بالالتزام

ى زيادة التحـدي المـرتبط   إل نطاق الوظيفة والالتزام ، إذ كلما زاد نطاق الوظيفة أدى

 .)319:  2005، عبدالباقي(يؤدي إلى زيادة الالتزام التنظيمي  ، الأمر الذيبالوظيفة
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وجـدت  ا كُلممن الدراسات أنه لقد توصلت العديد : العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي .5

، وتوفرت درجة من الاعتمادية في أداء الأعمـال بـين   لامركزية في اتخاذ القرارات

، كان له تأثير إيجـابي علـى الالتـزام    المنظمة، وتنظيم إجراءات العمل الإدارات في

ويرى بعض الباحثين أن حجم المنظمة كلما كان كبيراً، فهذا يتطلـب مـن    ،التنظيمي

ير بذل جهد أكبر في عمل التنسيق والرقابة وتطوير السلوك، هذا بدوره يؤثر سلباً المد

على التزام هؤلاء المديرين اتجاه المنظمة التي ينتمون إليها، بينما هناك من يـرى أن  

العكس هو الصحيح، فحجم المنظمة الكبير يتيح فرصة أكبر للتداخل بين الأشـخاص،  

أمام الأفراد ، الأمر الذي يؤدي إلـى زيـادة التـزامهم     وزيادة الفرص المتاحة للترقي

  ). 52: 2010ضويلة، (

   :الآثار التنظيمية للالتزام التنظيمي .6.3

ياناً ، وسلبية أحة يؤدي إلى نتائج إيجابية عموماًن الالتزام التنظيمي للمنظميمكن القول إ

: 2007أبـو نـدا،  (حو التـالي  جاز هذه الآثار على النمكن إيإذا ما وصل درجة المبالغة، وي

141:(  

  :لآثار الإيجابية ا  .أ 

لـوظيفي  ، الأمر الذي ينعكس على رضاه افي العمل تعزيز رغبة الفرد في الاستمرار .1

وقد  ،جاهداً لتحقيق هذه الأهداف ويجعله يتبنى أهداف المنظمة ويعتبرها أهدافه، فيسعى

المراحـل   ام التنظيمي خاصةً فـي أُعتبر الرضا الوظيفي عاملاً هاماً في تطور الالتز

  .الأولى من التوظيف

لمنافع والمزايا التي يحصل عليها، مما يؤدي خلق حالة من الرضا النفسي للفرد نتيجة ا .2

  .وتوازنها اقرارهاستامتداد هذا التأثير إلي علاقاته العائلية وضمان  إلى
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ي العمل، والعمل ظام فتنة درجة فعالية الجماعات وتماسكها، واستقرار العمالة والازياد .3

  . بروح الفريق

مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل، وانخفـاض معـدل   ، زيادة الجهد والطاقة المبذولة .4

ادة الإنتاجيـة وتحقيـق النمـو    ، وزيسبة الغياب والتأخير واللامبالاة، وندوران العمل

 .والازدهار للمنظمة 

  

  : الآثار السلبية  .ب 

تـرك أي  ي ، ولاجميع طاقاته بالعملل الفرد يوجه ويستثمر الآثار السلبية للالتزام تجع

أن يعيش الفرد في عزلة عن الآخرين ،  وقت للنشاطات خارج العمل، وهذا بدوره يؤدي إلى

ي يصـبح دائـم    طر على تفكيره خارج العمل وبالتـال فةً إلى ذلك فإن العمل وهمومه تسيإضا

  ).49: 2009العلا،  أبو(التفكير في عمله 

أن المستوى المنخفض مـن الالتـزام   ) 210: 2003سلطان، (على نفس النحو يرى و

يرتبط بمستوى مرتفع من الغياب والرغبة القوية في البحث عن وظائف جديدة، وأيضاً يرتبط 

  .بعدم الرغبة في المشاركة وتقديم التضحيات

  :التنظيمي ات لتعزيز الالتزاماعتبار   7.3

لتزام التنظيمي التي تخرج عن نطاق سيطرة الإدارة ممـا  هناك الكثير من محددات الا

يتيح أمامها فرصة محدودة لتقوية الالتزام، ومع ذلك فإن الإدارة باستطاعتها عمـل الكثيـر   

  :)219: 2004، جرينبرج وبارون(ل ما يأتي لتقوية الالتزام من خلا

  :الإثراء الوظيفي .1
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، عـن عملـه   ةجعل الفرد أكثر مسؤوليراء الوظيفي بالتعمق الرأسي للوظيفة يإن الإث

اتخـاذ القـرارات    ويعطيه المزيد من حرية التصرف والاستقلال ومزيداً من المشاركة فـي 

  .تزام التنظيمي لدى الأفرادل، وهذا من شأنه أن يقوي الاالمؤثرة في عمله

  : ين مصلحة المنظمة ومصالح العاملينإيجاد نوع من التوافق ب .2

، لأن ن منافع يعود عليهم أيضاً بـالنفع ة متحققه المنظم بأن ما أن يشعر العاملون يجب

  .اتجاه المنظمة هذا الشعور من شأنه أن يقوي التزامهم

  

 :م مع قيم المنظمةاستقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين تتوافق قيمه .3

المنظمة، قوي لديه الالتزام اتجاه  افقة مع قيم المنظمة وأهدافهاكلما كانت قيم الفرد متو 

هـذه   والحرص على الجودة فيجب أن تراعى قيم المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد من كان فإذا

  .الشروط بحزم عند اختيار الموظفين الجدد بحيث يتم اختيار من تتوافر فيه تلك القيم

الالتـزام   ت أن تراعي عدة أمـور لزيـادة مسـتوى   أنه لابد للمنظما وهناك من يرى 

   :)69: 2005الشلوي، (لعاملين فيها، من أهمها التنظيمي لدى ا

  . راتيجية ذات معايير محددة وواضحةوضع إست .1

   .التزام المنظمات بالدين الإسلامي وإتباع مبادئه وسننه .2

، ونشر الوعي الثقافي والعلمـي  العربية الأصيلة، والآداب العامة المحافظة على التقاليد .3

  . بين الموظفين 

  .يا الداخلية، والخارجية للمنظمةفي معالجة القضا التزام جانب الأخلاق .4

الاجتماعية الايجابية ، والتقاليد ل ما يخالف الإسلام، أو الأعرافمنع عرض أو تداول ك .5

  .في المنظمة
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  .تمتاز به من خصائص بين المنظمات ، وماتعريف بالمنظمة، وإبراز مكانتهاال .6

حولها،  ، والمجتمع  الذيتبرز المنظمةت، والاحتفالات التي إبراز تغطية كافة المناسبا .7

 .             بحيث تزيد الموظف فخراً، واعتزازاً بمنظمته ومجتمعه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

  الدراسة الميدانية
  



 

 68

  

  

  

  

  

  

  

  : مقدمة  1.4

الإطار العام والإطار النظري للدراسة في الفصول السابقة، فإنه في    بعد أن استعراض

م التطرق للجانب الميداني للدراسة، والذي بدوره ينقسم إلى الدراسة الاستطلاعية  هذا الفصل يت

ط الضوء على  يسلالواردة باستمارة الاستبيان، ثم توذلك للتأكد من صلاحية ووضوح الأسئلة 

الدراسة الرئيسية بغية معرفة طبيعة ونوع العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإداريـة  

  .م التنظيمي، وفي حالة وجود علاقة ما هي طبيعة هذه العلاقةوالالتزا

  :الدراسة الاستطلاعية   2.4

الدراسـة  تمكن من معرفة إمكانية تطبيـق أداة  ) Pilot Study(الدراسة الاستطلاعية 

الرئيسية من عدمها، وللتأكد من صلاحية ووضوح الأسـئلة الـواردة باسـتمارة الاسـتبيان     

عديلات التي يمكن إجراؤها على الاستمارة، وللاستفادة من الملاحظـات  للتطبيق، ومعرفة الت

التي يقدمها أفراد العينة الاستطلاعية، كما أن لها أهمية بالغة في معرفـة معـاملات ثبـات    

  .وصدق مقاييس الدراسة المستخدمة

  :خطوات اختيار العينة الاستطلاعية  1.2.4
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  :ية فإنه يجب تحديد ما يليلتحديد واختيار مفردات العينة الاستطلاع

  :وحدة التحليل  1.1.2.4

جميع العاملين بشركات النقل الجـوي الليبيـة   تتمثل وحدة التحليل في هذه الدراسة في 

  .العاملة  بمدينة بنغازي

  

  

  :مجتمع الدراسة  2.1.2.4

، لكونها منظمات خدمية لها تـأثير  على شركات النقل الجويأجريت الدراسة الميدانية 

اسي على الفرد والمجتمع، ولها من الأهمية ما يحتم أن توجه لها العناية لبحـث مشـاكل   أس

بجميـع    العاملين بها، وتلبية احتياجاتهم وتطلعاتهم الإنسانية، وعليه تم تحديد مجتمع الدراسة

 )537(والبالغ عددهم  العاملين بالشركات الليبية العاملة في مجال النقل الجوي بمدينة بنغازي،

  .يوضح إجمالي العاملين في هذه الشركات )1-4(عاملاً، والجدول 

  )1-4( جدول

  مجتمع الدراسة الميدانية

  العينة  عدد العاملين  الشركة

  126  300  شركة الخطوط الجوية الليبية

  77  182  شركة البراق

  23  55  شركة الخطوط الجوية الإفريقية

  226  537  الإجمالي
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  :نة الاستطلاعيةحجم ونوع العي  3.1.2.4

يعتمد تحديد الحجم المناسب للعينة الاستطلاعية على العديد من العوامل منهـا طبيعـة   

وهدف الدراسة وأسلوب تحليل البيانات والإمكانيات المادية والزمنية المتوفرة لـدى الباحـث             

لا يشترط فـي   ، وبما أننا بصدد اختيار عينة استطلاعية وحيث إنه )179: 1994الهمالي، (

    ةحجمها أن تكون كبيرة، كما أنه لا يوجد مرجع علمي يبين الحجم المناسب للعينة الاستطلاعي

مفردة، أي مـا يمثـل     ) 25(تحديد حجم العينة بـ ةالباحث فقد رأت - ةعلى حد علم الباحث -

من حجـم  تقريباً %) 5(، وما يمثل %)11×226( تقريباً من عينة الدراسة الرئيسية%) 11(

وقد اختيرت العينة الاستطلاعية للشركات قيد الدراسـة وفقـاً   , %)5×537( مجتمع الدراسة

من مجتمع الدراسة %) 56(لذلك، فعلى سبيل المثال تمثل شركة الخطوط الجوية الليبية نسبة 

مفـردة  ) 14(الرئيسية، وبذلك يكون عدد مفـردات العينـة الاسـتطلاعية لهـذه الشـركة      

يوضح توزيع عدد ) 2-4(والجدول . كذا بالنسبة لكل الشركات قيد الدراسة، وه%)56×25(

  .العاملين بالشركات قيد الدراسة في العينة الاستطلاعية

  )2-4(جدول 

  توزيع العاملين بالشركات قيد الدراسة في العينة الاستطلاعية

  الشركات
عدد 
  العاملين

العينة 
  %النسبة   الرئيسية

العينة 
  الاستطلاعية

  14  56  126  300  كة الخطوط الجوية الليبيةشر

  8  34  77  182  شركة البراق

  3  10  23  55  شركة الخطوط الجوية الإفريقية

  25  100  226  537  الإجمالي
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  :اختيار العينة الاستطلاعية وتوزيع استمارة الاستبيان  4.1.2.4

 ـاختيرت عينة ع مفردة،) 25(بعد أن حدد حجم العينة الاستطلاعية بـ ة شوائية طبقي

اختيـار مفـردات    لكل شركة من الشركات قيد الدراسة، وذلك للابتعاد عن صفة التحيز في

 تالمشاركين مهلة أسبوع للإجابة على الأسئلة ثم جمعت الاستبيانا ةالباحث العينة، ولقد أعطت

  .بالكامل بدون فاقد

  :وصف المقاييس المستخدمة في الدراسة  3.4

سة الاستطلاعية عن طريق استمارة الاستبيان، وتم الاعتماد بصفة تم جمع بيانات الدرا

في دراسته بعد إجراء بعض التعـديلات  ) 2008 الدعيلج،(أساسية على الاستبيان الذي قدمه 

عليه بما يتناسب مع هذه الدراسة وذلك فيما يتعلق بالمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية، كما 

في دراسته وذلك فيما يتعلق بالالتزام ) 2005 العوفي،(الذي قدمه تم الاعتماد على الاستبيان 

من ثلاثة أجزاء، وذلك لقياس متغيرات الدراسـة،   استمارة الاستبيان التنظيمي، حيث تكونت

حيث خصص الجزء الأول لجمع معلومات عامة عن مالئ الاستبيان والجزء الثـاني يخـص   

، أما )27-1(المتغير المستقل ويشمل الفقرات من  المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وهو

  ).15-1(يخص الالتزام التنظيمي وهو المتغير التابع ويشمل الفقرات من فالجزء الثالث 

  :البيانات العامة عن مالئي الاستبيان 1.3.4

ويتضمن الجزء الأول من استمارة الاستبيان بيانات عامة عن مالئي الاستبيان، وهـي  

، مدة الخدمة فـي الشـركة، المسـتوى    التعليمي المستوىوالحالة الاجتماعية،  النوع والعمر

  .الإداري

  :مقاييس المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية  2.3.4
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يتضمن الجزء الثاني من استمارة الاستبيان خمس محاور لقياس المشاركة فـي اتخـاذ   

وفقـاً للتـدرج    الخمس درجات ذي)  Likert( على مقياس ليكرت  مقاسةالقرارات الإدارية 

  :التالي

  ).غير موافق بشدة  -غير موافق -محايد  -موافق  -موافق بشدة ( 

هذا المقياس في دراسته، وتم إجراء تعديل علـى بعـض   ) 2008(وقد استخدم الدعيلج 

  .هذه المحاور) 3 -4(الفقرات بناء على ملاحظات الأستاذ المشرف، ويبين جدول

  

  )3 -4(جدول 
  ر متغير المشاركة في اتخاذ القرارات الإداريةمحاو

  أرقام الأسئلة  المحاور  م

  )6- 1(  .مدى توافر مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية  1

  )9- 7(  .مجالات مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية  2

  )15- 10(  .الأساليب المتبعة في اتخاذ القرارات الإدارية  3

  )21- 16(  .وتحديات المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية معوقات  4

  )27- 22(  .أهم الحلول المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية  5
  

  

                          : مقاييس الالتزام التنظيمي  3.3.4 

 مقاسـة  التنظيمـي فقرة لقياس الالتزام ) 15(توجد فأما في الجزء الثالث من الاستبيان 

  :وفقاً للتدرج التالي ذي الخمس درجات،)  Likert( على  مقياس ليكرت 

).                                                                 غير موافق بشدة  -غير موافق -محايد  -موافق  -موافق بشدة (  
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تم إجراء تعديل على بعـض  هذا المقياس في دراسته، و) 2005(وقد استخدم العوفي  

  . ذ المشرفالفقرات بناء على ملاحظات الأستا

  .توزيع الدرجات على المقياس المستخدم في الدراسة) 4-4(ويوضح الجدول 

  )4– 4( جدول 

  توزيع الدرجات على بنود الإجابة للفقرات ذات الصيغة الإيجابية

 شدةغير موافق ب غير موافق محايد موافق موافق بشدة الإجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة

  

بتجريب صحيفة الاستبيان على مفردات العينة الاستطلاعية بهـدف   ةالباحث تولقد قام

اكتشاف أي غموض في طريقة صياغة الفقرات وتعديل ما يلزم تعديله، وبذلك تـم التوصـل   

  .للشكل النهائي لهذه الأداة

  :ثبات مقياس الدراسة وصدقه   4.4

: 1995العسـاف،  (أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسـه   لتأكد منصدق الاستبانة يعني ا

لعينة اسـتطلاعية    اختبارية، وبعد الاتفاق على الشكل النهائي للاستبيان أجريت دراسة )429

مفردة من أفراد عينة الدراسة للتأكد من درجة وضوح فقرات الاستبيان مـن     ) 25(مكونة من 

للاتسـاق    ) Alpha Cronbach(مل ألفا كرونبـاخ  وجهة نظر المبحوثين، وقد استخرج معا

  :الداخلي لجميع مقاييس الدراسة وذلك من خلال المعادلة التالية
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α                                          معامل الثبات  
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  مقدار ثابت=  1

N  =عدد عبارات الأسئلة  

  المجموع=  ∑

2qσ  = من درجات الأفراد في هذا البند(تباين كل بند من بنود الاختبار(.  

2tσ = تباين الاختبار ككل.  

كما قيس الصدق الذاتي بإيجاد الجذر التربيعي لمعامل ثبات الاختبـار عـن طريـق     

  .α=VS                  :              المعادلة

  :حيث

.V  =معامل الصدق.  

α = ألفا(معامل الثبات.(  

وبتطبيق هذه المعادلة باستخدام العينة الاستطلاعية، أعطت درجة ثبات وصدق تـدعو  

  ).5-4(إلى الثقة، كما هو موضح بالجدول رقم

  )5-4(جدول 

  يس الدراسةمعامل ثبات وصدق مقاي

  معامل الصدق  معامل الثبات  المتغير

  %95  %90  المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية

  %79  %62  الالتزام التنظيمي

  

يلاحظ من خلال الجدول السابق أن معامل الصدق عالٍ مما يعطي الثقة في دقة المقياس 

  .وثباته أيضاً
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  :الدراسة الرئيسية  5.4 

الاستطلاعية تبين إمكانية استخدام المقاييس الخاصة بالمشاركة من خلال إجراء الدراسة 

الرئيسي، فقد حازت المقـاييس   في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي على المجتمع

معدلات صدق وثبات عالية، وأنه لا يوجد غموض في المقاييس ومن هذا المنطق سوف  على

علومات العامة عن المبحوثين ثم الأساليب الإحصائية يتم التطرق في هذا الجزء إلى عرض الم

  .المستخدمة في معالجة بيانات الدراسة

  

     :مجتمع وعينة الدراسة  1.5.4

تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالشركات الليبية العاملة في مجال النقل الجوي 

  .ت محل الدراسةعاملاً موزعين على الشركا) 537(بمدينة بنغازي والبالغ عددهم 

وقد كان الهدف الرئيسي عند اختيار عينة البحث هو الحصول علي عينة ممثلة تشـمل  

كل  عناصر وصفات المجتمع الأصلي محل الدراسة، وبمعني آخر أن اختيار حجم العينة ليس 

تمثيل هذه العينة للمجتمع قيـد   ىمجرد اختيار نسب من مجتمع البحث ولكن عملية تحديد مد

  . ، وتم استخدام أسلوب العينة الطبقية النسبية نظراً لاختلاف المستويات الإدارية ةالدراس

                       بالاستنـــاد إلــى الجـــدول الــذي قدمــه كــل مــن وقــد تــم اختيــار العينــة

(Krejcie and Morgan,1970)، مفـردة والمقابلـة   ) 226(والذي حدد حجم العينة فيه بـ

) 226(وقـد وزعـت   من حجم المجتمع الأصـلي،  %) 42(كور أي بنسبة لعدد المجتمع المذ

استمارات، وبذلك أصـبح  ) 6(استمارة، بحيث كان الفاقد ) 220( استمارة استبيان، استلم منها

تقريباً من حجم  %)97(استمارة، أي بنسبة حوالي ) 220(عدد الاستمارات الصالحة للتحليل 
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  صـائياً فـي مجـال الدراسـات والأبحـاث العلميـة       العينة، وهذه تعتبر نسبة مقبولـة إح 

  ).147:2005الدرويش وآخرون،(

  

  

  

  

  

  

يوضح أعداد ونسب الاستمارات الموزعـة والمسـتلمة والصـالحة    ) 6-4( والجدول

  .للتحليل

  )6-4(جدول
  استمارات الاستبيان الموزعة والمستلمة

  اسم الشركة  ت
استمارات 
الاستبيان 
  الموزعة

استمارات 
ن الاستبيا
  المستلمة

استمارات غير 
  صالحة للتحليل

استمارات 
صالحة 
  للتحليل

نسبة 
  الردود

  %95  120  6  120  126  شركة الخطوط الجوية الليبية  1

  %100  77  -   77  77  شركة البراق  2

  %100  23  -   23  23  شركة الخطوط الجوية الإفريقية  3

  %97  220  6  220  226  الإجمالي
  

  :بياناتأسلوب جمع وتحليل ال  2.5.4

  :تم جمع بيانات الدراسة وتحليلها على النحو التالي
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شهر   تم توزيع استمارات الاستبيان على العاملين في الشركات محل الدراسة .1  1بداية 

، واستغرقت فترة  استرجاع الاستمارات مدة قاربت الشهرين من تاريخ 2014من سنة 

  .ن اضطراب في الأمن؛ نظراً لما مرت به مدينة بنغازي متوزيع الاستمارات

              تـم اسـتخدام العديـد مـن الأســاليب الإحصـائية       بعد الانتهاء من جمع البيانات،  .2

 Statistical(باستخدام برنــامج الحزم الإحصائيــة للعلـوم الاجتماعية  المناسبة

Package for Social Sciences ( ويرمز لها اختصاراً بالرمز)SPSS ( وفيما يلي

  :وعة الأساليب الإحصائية التي قام الباحث باستخدامهامجم

جداول التكرارات الإحصائية، لاستخراج المؤشرات الأساسية لوصف البيانات بواسطة  - 

 .النسب المئوية، والتكرارات لكل بند من بنود استمارة الاستبيان

 .حثوذلك لاستخراج الترتيب لكل فقرة من فقرات محاور الب) Mean(حساب المتوسط  - 

لقياس مـدى التشـتت فـي إجابـات     ) Standard Deviation(الانحراف المعياري  - 

  .المبحوثين

لاختبار ما إذا كان هناك فروق ذات  )Analysis of variance(استخدام تحليل التباين - 

دلالة إحصائية في آراء المبحوثين حول المشاركة في اتخاذ القرار تعزى لمتغير نـوع  

 . الشركة العاملين بها

لاختبار طبيعة العلاقة واتجاه العلاقة بين المشاركة في اتخـاذ   لارتباطاستخدام معامل ا - 

 .القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي

  :عرض وتحليل البيانات العامة لعينة الدراسة  6.4

تم في هذا الجزء تحليل الخصائص العامة لعينة الدراسة من حيث، النوع، العمر، الحالة 

  .دمة في الشركة، المستوى الإداريالتعليمي، مدة الخ المستوىية، الاجتماع
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  :عينة الدراسة حسب فئات النوع  1.6.4

يتضح أنه تم توزيع مفردات العينة بين ذكور وإناث، حيث كانـت  ) 7-4(من الجدول 

، وبشكل عام فإن %)27.7(، بينما بلغت نسبة الإناث %)72.3(نسبة الذكور هي الغالبة بنسبة 

 ةفي رأي الباحث ، وهذا يرجع%)44.6(بة الذكور أكثر من نسبة الإناث بفارق حسابي يبلغ نس

وقد يكون السبب أيضاً العادات والتقاليد الاجتماعيـة   إلى طبيعة عمل الشركات محل الدراسة،

في المجتمع التي ترى أن وظيفة المرأة يجب أن تتركز في مجـالات التـدريس والرعايـة    

  .اعية وما شابه ذلكالصحية والاجتم

  

  

  )7– 4(جدول 
  توزيع العاملين حسب النوع

  %النسبة المئوية   التكرار  فئات الجنس
  72.3  159  ذكور

  27.7  61  إناث

  100  220  الإجمالي
  

  :عينة الدراسة حسب فئات العمر  2.6.4

ة لاحظ أن  غالبية أفراد العينتوزيع أفراد العينة حسب العمر، وي) 8-4(يوضح الجدول 

           ، ثم تليهـا الفئـة العمريـة مـن   %)53.6(بنسبة ) سنة 35أقل من -25(من الفئة العمرية 

من     -45(، وتليها الفئة العمرية %)19.5(وكانت نسبتها ) سنة 45أقل من  -35( قل   55أ
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حيث كانت نسبتها ) سنة 25أقل من (، تليها الفئة العمرية %)11.4(والتي كانت نسبتها ) سنة

  %). 4.6(بنسبة ) سنة فأكثر 55من (، ثم الفئة العمرية %) 10.9(

  )8-4(جدول 
  توزيع العاملين حسب فئات العمر

  %النسبة المئوية  التكرار  فئات العمر
  10.9  24  سنة 25أقل من 

  53.6  118  سنة 35أقل من – 25من 

  19.5  43  سنة 45أقل من – 35من 

  11.4  25  سنة 55أقل من  - 45من 

  4.6  10  فأكثر سنة 55من 

  100  220  الإجمالي
  

  :عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية  3.6.4

أن نسبة المتزوجين حازت على أكبر نسبة، فقد بلغت نسبة ) 9-4(يلاحظ من الجدول 

من حجم العينة، في حين العاملين غير المتزوجين كانت نسبتهم %) 49.1(العاملين المتزوجين 

%)  3.2(امل والمطلقون فقد حازت على أقل نسبة حيث كانت نسبتهم ، أما فئة الأر%)47.7(

    .من حجم العينة

  )9-4(جدول 

  توزيع العاملين حسب الحالة الاجتماعية

  %النسبة المئوية   التكرار  الحالة الاجتماعية

  47.7  105  أعزب
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  49.1  108  متزوج

  3.2  7  غير ذلك

  100  220  الإجمالي
  

  :المستوى التعليمي عينة الدراسة حسب  4.6.4

لاحظ أن ، حيث يعدد ونسبة كل مستوى من المستويات التعليمية) 10-4(يبين الجدول 

، تليها %)43.6(فئة حملة المؤهلات الجامعية جاءت لتمثل النسبة الغالبة، حيث بلغت نسبتهم 

لدبلوم العالي ، ثم حملة شهادة ا%)28.6(في الترتيب حملة الشهادة الثانوية أو ما يعادلها بنسبة 

 وأقل نسبة حملة شهادة الدكتوراة، %)2.3(، ثم حملة شهادة الماجستير بنسبة%)25.0(بنسبة 

)0.5.(%  

  

  ) 10-4( جدول 

  توزيع العاملين حسب المستوى التعليمي

  %النسبة المئوية   التكرار  المستوى التعليمي

  28.6  63  ثانوية أو ما يعادلها

  25.0  55  دبلوم عالي

  43.6  96  جامعي

  2.3  5  ماجستير

  0.5  1  دكتوراه
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  100  220  الإجمالي
  

  :عينة الدراسة حسب مدة الخدمة   5.6.4

يتوزع أفراد عينة الدراسة على خمس فئات حسب مـدة خـدمتهم بالشـركات محـل     

-4(سنة، ويلاحظ في الجـدول   20الدراسة، وتتراوح بين أقل من خمس سنوات وأكثر من 

، ثـم  %)41.8(هي الفئة الغالبة حيث كانت نسبتها ) سنوات 5أقل من(أن الفئة الخدمية ) 11

وتليهـا الفئـة    ،%)21.4(بنسبــة  ) سنوات 10إلى أقل من  5(تلي ذلك الفئة الخدمية من 

) سنة فأكثر 20من (، ثم الفئة الخدمية %)17.3(بنسبة ) سنة 15إلى أقل من  10من( الخدمية

 وبنسـبة ) سـنة  20إلى أقل من  15ن م(ة الخدمية ، ومن ثم الفئ%)15.9(حيث أخذت نسبة 

)3.6.(%  

              

  

                                                                                                                  

  )11-4(جدول 

  حسب مدة الخدمةتوزيع العاملين 

  %النسبة المئوية   التكرار  مدة الخدمة

  41.8  92  سنوات 5أقل من 

  21.4  47  سنوات 10إلى أقل من  5من 

  17.3  38  سنة 15إلى أقل من  10من 

  3.6  8  سنة 20إلى أقل من  15من 
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  :يراسة حسب المستوى الإدارعينة الد 6.6.4

أن غالبية العاملين من فئة إدارة دنيا، حيث بلغت نسـبتهم  ) 12-4(يلاحظ من الجدول 

، ثم يليه في الترتيب فئة الإدارة العليـا  %)13.2(، يليه فئة الإدارة الوسطى بنسبة %)83.6(

  %).3.2(وبنسبة 

  

  

  

  

  

  

  ) 12-4(جدول 
  يتوزيع العاملين حسب المستوى الإدار

  %النسبة المئوية  ارالتكر  يالمستوى الإدار

  3.2  7  إدارة عليا

  13.2  29  إدارة وسطى

  83.6  184  إدارة دنيا

  15.9  35  سنة فأكثر 20من 

  100  220  الإجمالي
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  100  220  الإجمالي
  

  :عرض وتحليل البيانات الخاصة بمحاور الدراسة الرئيسية 7.4

يحتوي الجزء الثاني على البيانات المتعلقة بمتغير الدراسة المستقل وهو المشاركة فـي  

ة، أما الجزء الثالث يحتوي على البيانات المتعلقة بالمتغير التابع وهـو  اتخاذ القرارات الإداري

الالتزام التنظيمي، وقد تم قياس النسب الخاصة بهذين المتغيرين عن طريق مقارنـة إجابات 

أفـراد عينة الدراسة على جميع الفقرات الواردة في استمـارة الاستبيان، وذلك على المقياس 

كمـا   -والتي أعطيت ) موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة موافق بشدة،(الخماسي 

  :الأبعاد والأوزان التالية لغرض التحليل كما يلي -سبق 

، وتم )1(، غير موافق بشدة )2(، غير موافق )3(، محايد )4(، موافق )5(موافق بشدة 

ن المذكورة على ل جمع الأوزااستخراج المتوسط الحسابي المرجح العام للفقرات بقسمة حاص

  .)1()3( والذي يساوي) 5(

أما بالنسبة لعبارات الاستبيان السلبية فإنها تعطي درجات معكوسة وهي علـى النحـو   

  ).5(، غير موافق بشدة )4(، غير موافق )3(، محايد )2(، موافق )1(موافق بشدة : التالي

  :ةالبيانات المتعلقة بالمشاركة في اتخاذ القرارات الإداري  1.7.4

محاور تخص المتغيـر المسـتقل وهـو     5تضمن الجزء الثاني من استمارة الاستبيان 

المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية، وعند احتساب المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات    

                                                
       1+  2+  3+  4+  5  مجموع الأوزان المذكورة                                           

   3=  ـــــــ ـــــ=   ـــ  ــــــــــ =  المتوسط الحسابي المرجح  ) 1(
                  5                        ا عددهـ               
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الأول والثاني والثالـث  لإجاباتهم علي الفقرات الخاصة بالمحور  )1( المعيارية، ونسبة الموافقة

، أمكن التعرف على آراء المبحوثين حول مدى وجود مشـاركة  )13-4(ول الموضحة بالجد

 )3.10(، حيث بلغ المتوسط العام في الشركات قيد الدراسة حقيقية في اتخاذ القرارات الإدارية

، وهو أعلى بقليل من المتوسـط  للمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية للمحاور الثلاثة الأولى

مما يدل على أن المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية ) 3(اسة البالغ الافتراضي لمقياس الدر

وقد جاءت %) 43.2(نسبة الموافقة بلغت ، ومتوفرة بدرجة متوسطة في الشركات قيد الدراسة

:                                                 الفقرات مرتبة  حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي

من أفراد العينة أنهم يقومون بالمشاركة في اتخاذ القرارات من خلال %) 55.40(يرى 

 ، بينمـا أكـد  )1.10(وانحراف معيـاري ) 3.52(أسلوب عقد الاجتماعات، بمتوسط حسابي 

  .عدم موافقتهم%) 44.60(

في تحديد ومناقشة المشـكلات   أنهم يشاركونمن أفراد العينة %)51.80(وكانت إجابة 

مـنهم  %) 48.20(، بينما نفى )1.18(، وانحراف معياري)3.34( رية، بمتوسط حسابيالإدا

  .ذلك

فـي اتخـاذ القـرارات المتعلقـة      أنهم يشاركون من أفراد العينة على%) 50(ووافق 

، بينما كانت نسبة غير )1.20(، وانحراف معياري)3.25(بنشاطات الشركة، بمتوسط حسابي 

  %).50(الموافقين 

في اتخاذ القـرارات العاديـة    من أفراد العينة أنهم يشاركون%) 50.40( وكانت إجابة

مـنهم  %) 49.60(، وأجاب )1.08(، وانحراف معياري )3.23(والروتينية، بمتوسط حسابي 

  .بعكس ذلك

                                                
  .موافق بشدة+ موافق = نسبة الموافقة  )2(
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في وضع البدائل والخيارات اللازمـة   أنهم يشاركونمن أفراد العينة %) 43.70(وأكد 

%) 56.30(، وأجـاب  )1.18(، وانحراف معياري)3.15( لاتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي

 .بعدم  الموافقة

في اختيار البديل المناسب،  أنهم يشاركون من أفراد العينة على%) 45(ووافق حوالي 

 .منهم ذلك%) 55(، بينما نفى )1.24(، وانحراف معياري )3.13(بمتوسط حسابي 

في اتخاذ القـرارات بشـكل    كونم يشارمن أفراد العينة بأنه%) 44.10(وكانت إجابة 

 .منهم ذلك%) 55.90(، ونفى )1.30( ، وانحراف معياري)3.13(مباشر، بمتوسط حسابي 

في اتخاذ القرارات عبر نظام صناديق  أنهم يشاركونمن أفراد العينة %) 42.20(ويرى       

غيـر   ، بينما كانت نسـبة )1.25( ، وانحراف معياري)3.08(الاقتراحات، بمتوسط حسابي 

 %).57.80(الموافقين 

في اتخاذ القرارات من  يشاركونمن أفراد العينة على أنهم %) 34.10(ووافق حوالي 

، وانحراف )3.04(خلال تفويض الرؤساء من بعض صلاحياتهم لمرؤوسيهم، بمتوسط حسابي 

 .منهم ذلك%) 65.90(، بينما نفى )0.99( معياري

, في اتخـاذ القـرارات دائمـاً    نهم يشاركونأمن أفراد العينة %) 41.40(كما يعتقد 

  .منهم عكس ذلك%) 58.60(، ويعتقد )1.23(، وانحراف معياري )3.03(بمتوسط  حسابي

في اتخاذ القرارات من خـلال   يشاركونمن أفراد العينة فقط بأنهم %) 37.30(ويرى 

أجـاب   ، بينمـا )1.10(، وانحراف معياري)3.02(مجلس الإدارة بالشركة، بمتوسط حسابي 

  .بعدم الموافقة%) 62.70(
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في اتخاذ القرارات مـن   هم يشاركونفقط من أفراد العينة بأن%) 36.80(وكانت إجابة 

، بينما كانت نسـبة غيـر   )1.14(، وانحراف معياري )3.01(خلال لجان، بمتوسط حسابي 

  %).63.20(الموافقين 

ي اتخاذ القرارات من ف أفراد العينة على أنهم يشاركونمن %) 34.10(ووافق حوالي 

خلال طريقة التجميع الإحصائي والتي تستخدم غالباً في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتكـاليف،  

  .منهم ذلك%) 65.90(، بينما نفى )1.04(، وانحراف معياري )2.97(بمتوسط حسابي 

في صياغة القـرارات، بمتوسـط    من أفراد العينة بأنهم يشاركون%) 31.80(ويرى 

  .بعدم الموافقة%) 68.20(، بينما أجاب )1.21(، وانحراف معياري )2.89(حسابي 

في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بعيدة  من أفراد العينة أنهم يشاركون%) 29.60(وأكد 

بعـدم  %) 70.40(، وأجـاب  )1.12(، وانحراف معيـاري  )2.76(المدى، بمتوسط حسابي 

  .الموافقة
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  ) 13– 4( جدول 

  اركة في اتخاذ القرارات الإداریةراد عینة الدراسة على الفقرات المتعلقة بالمشإجابات أف

  )المحور الأول والثاني والثالث(

 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار  %
% 

یشارك العاملون في اتخاذ القرارات بشكل     1
 44.10 1.30 3.13 11.40 25 26.40 58 18.20 40 26.40 58 17.70 39  .مباشر

 41.40 1.23 3.03 11.40 25 28.20 62 19.10 42 29.10 64 12.30 27  .یشارك العاملون في اتخاذ القرارات دائما  2

یشارك العاملون في تحدید ومناقشة المشكلات   3
 51.80 1.18 3.34 5.50 12 24.10 53 18.60 41 34.50 76 17.30 38  .الإداریة

یشارك العاملون في وضع البدائل والخیارات     4
 43.70 1.18 3.15 7.70 17 25.90 57 22.70 50 30.50 67 13.20 29  .اللازمة لاتخاذ القرارات

 45.00 1.24 3.13 11.40 25 23.20 51 20.50 45 31.40 69 13.60 30  .ارك العاملون في اختیار البدیل المناسبیش  5

 31.80 1.21 2.89 14.50 32 25.00 55 28.60 63 20.90 46 10.90 24  .یشارك العاملون في صیاغة القرارات  6

یشارك العاملون في اتخاذ القرارات       7
 29.60 1.12 2.76 12.70 28  33.20 73 24.50 54 24.10 53 5.50 12  .دىالإستراتیجیة بعیدة الم

یشارك العاملون في اتخاذ القرارات العادیة    8
  50.40  1.08  3.23  6.40  14  22.30  49  20.90  46  42.70  94  7.70  17  .والروتینیة
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 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار  %
% 

یشارك العاملون في اتخاذ القرارات المتعلقة        9
  50.00  1.20  3.25  7.30  16  25.00  55  17.70  39  35.00  77  15.00  33  .بنشاطات الشركة

یشارك العاملون عبر نظام صنادیق       10
 42.20 1.25 3.08 12.70 28 22.70 50 22.30 49 28.60 63 13.60 30  .الاقتراحات

 55.40 1.10 3.52 5.00 11 12.70 28 26.80 59 35.90 79 19.50 43  .یشارك العاملون من خلال عقد الاجتماعات  11

 36.80 1.14 3.01 10.00 22 25.00 55 28.20 62 27.30 60 9.50 21  .یشارك العاملون من خلال لجان  12

  37.30  1.10  3.02  7.70  17  27.70  61  27.30  60  29.10  64  8.20  18  .یشارك العاملون من خلال مجالس الإدارات  13

14  
یشارك العاملون من خلال طریقة التجمیع     

في اتخاذ القرارات     الإحصائي والتي تستخدم
  .المتعلقة بالتكالیف

12 5.50 63 28.60 67 30.50 62 28.20 16 7.30 2.97 1.04 34.10 

یشارك العاملون من خلال تفویض الرؤساء        15
 34.10 0.99 3.04 6.40 14 22.30 49 37.30 82 29.10 64 5.00 11  .لبعض صلاحیاتھم لمرؤوسیھم

  43.2    نسبة الموافـقة  

      3.10    العام المتوسط  

    0.78    الانحراف المعیاري العام       
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وعند احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الموافقة، لإجابـات  

والمتعلقة بمعوقات وتحديات المشاركة فـي   بالمحور الرابعالمبحوثين على الفقرات الخاصة 

التعرف على آراء المبحوثين حول ماهية هذه  ، أمكن)14-4(اتخاذ القرار الموضحة بالجدول 

، وتم صياغة الفقرات في هذا المحور بشكل سلبي كمـا   المعوقات في الشركات قيد الدراسة

وهو أقـل   لمعوقات المشاركة في اتخاذ القرارات) 2.30(ذكرنا سابقاً، وقد بلغ المتوسط العام 

بلغت وذا يدل على أن المعوقات مرتفعة، ، وه)3(من المتوسط الافتراضي العام للدراسة البالغ 

، وقد جاءت الفقرات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي )%65.9( نسبة الموافقة

   :كما يلي

من أفراد العينة أن عدم ثقة المرؤوسين في آرائهم ومقترحـاتهم يعيـق   %) 55(يرى 

، )1.06(وانحراف معيـاري   ،)2.42(ي اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابيتطبيق المشاركة ف

  .ذلك%) 45(بينما نفى 

من أفراد العينة أن عدم ثقة القائد في قدرات مرؤوسـيه يعيـق   %) 55.90(كما يعتقد 

، بينمـا  )1.18(، وانحراف معياري )2.37(ي اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي مشاركتهم ف

  .منهم عدم موافقتهم%) 44.10(أعتقد 

أفراد العينة علـى عـدم إدراك المرؤوسـين لأهميـة     من %) 61.40(ووافق حوالي 

، وأجـاب  )1.06(، وانحراف معياري )2.34(المشاركة في اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي 

  .منهم عكس ذلك%) 38.60(

من أفراد العينة أن ضعف مستوى العلاقات الإنسـانية بـين القـادة    %) 63.70(وأكد 

، وانحـراف  )2.29(ذ القرارات، بمتوسط حسابي والمرؤوسين يعيق تطبيق المشاركة في اتخا

  %).36.30(، بينما كانت نسبة غير الموافقين )1.08(معياري 
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ارات للسرعة في اتخاذها من أفراد العينة أن حاجة بعض القر%) 65.90(وكانت إجابة 

، وانحراف معياري )2.22(معوقات المشاركة في اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي  تعتبر من

  .بعدم الموافقة%) 34.10(، بينما أجاب )0.91(

من أفراد العينة أن من معوقات تطبيق المشاركة في اتخاذ القرارات %) 70.90(يرى 

، بينمـا أكـد   )1.14(، وانحراف معياري )2.17(الأسلوب المركزي المتبع، بمتوسط حسابي 

  .عدم موافقتهم) 29.10(
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  ) 14– 4( جدول 

  تحدیات المشاركة في اتخاذ القرارعینة الدراسة على الفقرات المتعلقة بمعوقات و إجابات أفراد

  )المحور الرابع(

 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

ةالنسب التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار  %
% 

 70.90 1.14 2.17 5.90 13 8.60 19 14.50 32 38.20 84 32.70 72  .الأسلوب المركزي المتبع 16

 55.90 1.18 2.37 2.70 6 10.90 24 30.50 67 32.30 71 23.60 52  .عدم ثقة القائد في قدرات مرؤوسیھ  17

حاجة بعض القرارات للسرعة في   18
 65.90 0.91 2.22 0.90 2 8.20 18 25.00 55 44.10 97 21.80 48  .اذھااتخ

 61.40   1.06 2.34 5.00 11 8.20 18 25.50 56 38.20 84 23.20 51  .عدم إدراك المرؤوسین لأھمیة المشاركة  19

ضعف مستوى العلاقات الإنسانیة بین     20
 63.70 1.08 2.29 2.30 5 15.00 33 19.10 42 37.30 82 26.40 58  .القادة والمرؤوسین

عدم ثقة المرؤوسین في آرائھم       21
 55.00 1.06 2.42 3.60 8 12.30 27 29.10 64 32.70 72 22.30 49  .ومقترحاتھم

  65.9    نسبة الموافـقة  

      2.30    المتوسط العام  

    0.916    الانحراف المعیاري العام       
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية فقد تم احتساب) 15-4(أما بالنسبة للجدول 

المتعلقـة بـأهم    بالمحور الخامسونسبة الموافقة، لإجابات المبحوثين على الفقرات الخاصة 

الحلول المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرار، وأمكن التعرف على آرائهم حول أهم هذه 

للحلـول  ) 4.11(سط الحسـابي العـام   الحلول في الشركات قيد الدراسة، وقد وجد أن المتو

وهو أعلى من المتوسط الافتراضي العام للدراسـة   المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرار

، وهذا يدل على أن أفراد الدراسة موافقون على هذه الحلول المقترحة بنسبة موافقة )3(البالغ 

على المتوسط الحسابي كمـا   ، وقد جاءت الفقرات مرتبة حسب الأهمية بناء)%84.5(بلغت 

  :يلي

من أفراد العينة أنهم موافقون على عقد دورات تدريبية لكيفيـة اسـتخدام   %) 85(أكد 

، )0.85(، وانحراف معيـاري  )4.28(أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي 

  .بعدم الموافقة%) 15(وأجاب 

همية المشاركة تعتبر كحـل لتفعيـل   من أفراد العينة أن التوعية بأ%) 84.10(ويرى 

، بينما أجاب )0.85(، وانحراف معياري )4.26(المشاركة في اتخاذ القرار، بمتوسط حسابي 

  .بعدم الموافقة%) 15.90(

من أفراد العينة أن من حلول تفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات %) 83.10(كما يعتقد 

، وانحـراف معيـاري   )4.24(متوسط حسابي رفع ثقة المرؤوسين في قدراتهم ومهاراتهم، ب

  .منهم عكس ذلك%) 16.90(، ويعتقد )0.83(

من أفراد العينة على أن الاهتمام بتكوين فرق العمل كحل لتفعيـل  %) 78.60(ووافق 

، بينمـا  )0.82(، وانحراف معيـاري  )4.00(المشاركة في اتخاذ القرارات، بمتوسط حسابي 

  %).21.40(كانت نسبة غير الموافقين 



 

 93

من أفراد العينة أن الاهتمام بالجانب الموضوعي للمشـاركة  %) 74.10(وكانت إجابة 

، وانحـراف معيـاري   )3.95(كحل لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات، بمتوسط حسـابي  

  .منهم ذلك%) 25.90(، بينما نفى )0.85(

القـرارات  من أفراد العينة أن من حلول تفعيل المشاركة في اتخاذ %) 73.20(ويرى 

، بينما أكد )1.00(، وانحراف معياري )3.94(إتباع نمط القيادة الديمقراطي، بمتوسط حسابي 

  .عدم موافقتهم%) 26.80(
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  ) 15 – 4( جدول 

  لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرارإجابات أفراد عینة الدراسة على الفقرات المتعلقة بأھم الحلول المقترحة 

  )لخامسالمحور ا(

 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

% 
التكرا
 ر

النسبة
النسبة التكرار %

النسبة التكرار  %
% 

 73.20 1.00 3.94 2.30 5 7.70 17 16.80 37 40.50 89 32.70 72  .أتباع نمط القیادة الدیمقراطي 22

 74.10 0.85 3.95 0.90 2 4.10 9 20.90 46 47.30 104 26.80 59  .الاھتمام بالجانب الموضوعي للمشاركة  23

 78.60 0.82 4.00 0.90 2 3.60 8 16.80 37 50.90 112 27.70 61  .الاھتمام بتكوین فرق العمل  24

یفیة استخدام أسالیب عقد دورات تدریبیة لك  25
 85.00 0.85 4.28 1.40 3 1.80 4 11.80 26 37.30 82 47.70 105  .المشاركة في اتخاذ القرارات

رفع ثقة المرؤوسین في قدراتھم   26
 83.10 0.83 4.24 0.90 2 1.80 4 14.10 31 38.60 85 44.50 98  .ومھاراتھم

 84.10 0.85 4.26 1.40 3 1.80 4 12.70 28 37.70 83 46.40 102  .التوعیة بأھمیة المشاركة  27

  84.5    نسبة الموافـقة  

      4.11    المتوسط العام  

    0.66    الانحراف المعیاري العام  
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  :البيانات المتعلقة بالالتزام التنظيمي  2.7.4

والتي تخص المتغير التابع وهو الالتزام ) 15-1(يحتوي الجزء الثالث على الفقرات من

عند احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة ونسـبة الموافقـة،     التنظيمي، و

، أمكن التعرف على آراء المبحوثين حول )16-4(لإجاباتهم على الفقرات الموضحة بالجدول 

الالتزام التنظيمي في الشركات قيد الدراسة، وقد وجد أن المتوسط الحسابي المـرجح العـام   

وهو أعلى من المتوسط الافتراضي  )3.90(لتزام التنظيمي قد بلغ لآراء العاملين عن مدى الا

وقد جاءت الفقرات مرتبة حسب الأهمية %). 78.2(نسبة  الموافقة و )3(العام للدراسة البالغ 

  :بناء على المتوسط الحسابي كما يلي

عدة من أفراد العينة بأنهم لديهم استعداد لبذل جهد أكبر من المتوقع لمسا%) 86.30(أكد 

، بينما كانت نسـبة  )0.91(، وانحراف معياري )4.28(الشركة على النجاح، بمتوسط حسابي 

  %).13.70(غير الموافقين 

كثيراً بسـمعة الشـركة ومصـيرها،     أنهم يهتمونمن أفراد العينة %) 80(بينما يرى 

  .بأنهم غير موافقين%) 20(، وأجاب )0.97(، وانحراف معياري )4.18(بمتوسط حسابي 

من أفراد العينة أنهم يشعرون بالفخر عند إخبار الآخرين بأنهم يعملـون  %) 80(أكد و

  .منهم ذلك%) 20(، بينما نفى )0.96(، وانحراف معياري )4.16(فالشركة، بمتوسط حسابي 

من أفراد العينة بأنهم يشعرون بكثير من الـولاء نحـو الشـركة،    %) 79.50(وأجاب 

  .بعدم الموافقة%) 20.50(، وأجاب )0.88(معياري ، وانحراف )4.14(بمتوسط حسابي 

من أفراد عينة الدراسة بأن القرار الذي اتخذوه في اختيـار  %) 78.60(وكانت إجابة 

، )0.89(، وانحراف معياري )4.12(العمل بالشركة كان صواباً كبيراً منهم، بمتوسط حسابي 

  .منهم ذلك%) 21.40(بينما نفى 
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العينة بأنهم يتحدثون أمام أصدقائهم بأن الشركة مهمـة   من أفراد%) 80.40(ووافق  

، بينما كانت نسـبة  )0.88(، وانحراف معياري )4.10(وتستحق العمل بها، بمتوسط حسابي 

  %).19.60(غير الموافقين 

من أفراد العينة بأنهم مستعدون لإخبار الآخرين بأنهم يعملون فـي  %) 77.30(ويرى 

  .منهم ذلك%) 22.70(، ونفى )1.00(، وانحراف معياري )4.07(الشركة، بمتوسط حسابي 

من أفراد العينة أنهم لديهم استعداد للقيام بأي مهمـة توكـل إلـيهم    %) 67.70(وأكد 

، ونفى )1.04(، وانحراف معياري )3.87(للاحتفاظ بعملهم الحالي فالشركة، بمتوسط حسابي 

  .منهم ذلك%) 32.30(

ينة أن العمل في الشركة يشـجعهم علـى إظهـار    من أفراد الع%) 66.30(بينما يرى 

، )1.04(، وانحـراف معيـاري   )3.86(أقصى ما لديهم من أداء ومهارات، بمتوسط حسابي 

  %).33.70(بينما كانت نسبة غير الموافقين 

بسعادة بالغـة لاختيـارهم    هم يشعرونمن أفراد العينة على أن%) 60.50(وقد أجاب 

، )3.77(ى كان يمكنهم العمـل بهـا، بمتوسـط حسـابي     الشركة وتفضيلها على جهات أخر

  .بعدم الموافقة%) 39.50(، وأجاب )1.01(وانحراف معياري 

الكثير من بقائهم وتمسكهم في  هم سوف يكتسبونمن أفراد العينة بأن%) 55.50(واعتبر 

، بينما كانت نسـبة  )0.95(، وانحراف معياري )3.69(الشركة دون سواها، بمتوسط حسابي 

  %).44.50(ر الموافقين غي

نقلهم إلى جهة عمل أخرى لقناعتهم  بأنهم يرفضونمن أفراد العينة %) 54.50(كما أكد 

بعدم %) 45.50(، وأجاب )1.04(، وانحراف معياري )3.67(بعمل الشركة، بمتوسط حسابي 

  .الموافقة
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الاتفـاق  من أفراد العينة بأنهم لا يواجهون صعوبة كبيرة في %) 55.90(وكانت إجابة 

مع توجهات وسياسات الشركة فيما يخص الأمور والمسائل المتعلقـة بموظفيهـا، بمتوسـط    

  .منهم ذلك%) 44.10(، ونفى )1.01(، وانحراف معياري )3.57(حسابي 

من أفراد العينة بأن قيمهم وتوجهاتهم الشخصية تتشابه مع قيم وتوجهات %) 50(ووافق 

  .منهم ذلك%) 50(، بينما نفى )0.98(راف معياري ، وانح)3.54(الشركة، بمتوسط حسابي 

من أفراد العينة بأنهم في حالة حدوث أي تغيير في ظروفهم الحالية %) 52.20(واعتبر 

، وانحـراف معيـاري   )3.52(لن يؤدي بهم إلى ترك العمل في الشركة، بمتوسط حسـابي  

  %).47.80(، بينما كانت نسبة غير الموافقين )1.09(
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  ) 16 – 4( جدول 

  إجابات أفراد عینة الدراسة على الفقرات المتعلقة بالالتزام التنظیمي

 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار %
النسبة رالتكرا %

النسبة التكرار  %
% 

لدي استعداد لبذل جھد أكبر من المتوقع   1
 86.30 0.91 4.28 2.30 5 3.20 7 8.20 18 36.80 81 49.50 109  .لمساعدة الشركة على النجاح

أتحدث أمام أصدقائي بأن الشركة مھمة     2
 80.40 0.88 4.10 1.80 4 2.70 6 15.00 33 44.50 98 35.90 79  .وتستحق العمل بھا

 79.50 0.88 4.14 1.40 3 2.70 6 16.40 36 39.50 87 40.00 88  .أشعر بكثیر من الولاء نحو الشركة  3

لدي استعداد للقیام بأي مھمة توكل إلي      4
 67.70 1.04 3.87 1.80 4 10.00 22 20.50 45 35.00 77 32.70 72  .للاحتفاظ بعملي الحالي في الشركة

تي الشخصیة مع قیم    تتشابھ قیمي وتوجھا    5
 50.00 0.98 3.54 2.70 6 8.60 19 38.60 85 31.80 70 18.20 40  .وتوجھات الشركة

أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرین بأني      6
 80.00 0.96 4.16 2.30 5 3.60 8 14.10 31 35.50 78 44.50 98  .أعمل في الشركة

أنا مستعد لأخبر الآخرین بأني أعمل      7
 77.30 1.00 4.07 3.20 7  4.10 9 15.50 34 37.30 82 40.00 88  .فالشركة

یشجعني العمل في الشركة على إظھار       8
 66.30 1.04 3.86 2.30 5  8.60 19 22.70 50 33.60 74 32.70 72  .أقصى ما لدي من أداء ومھارات

أرفض نقلي لجھة عمل أخرى لقناعتي       9
 54.50 1.04 3.67 1.80 4  10.50 23 33.20 73 27.70 61 26.80 59  .بعمل الشركة
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 العبــــارة ت
  غیر موافـق بشدة  غیر موافـق  محـاید  موافـق  موافـق بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

نسبة 
الموافقة

النسبة التكرار %
النسبة التكرار %

النسبة التكرار %
النسبة رالتكرا %

النسبة التكرار  %
% 

10  
في حالة حدوث أي تغییر في ظروفي  
الحالیة لن یؤدي بي إلى ترك العمل في  

  .الشركة
46 20.90 70 31.80 66 30.00 29 13.20 9 4.10 3.52 1.09 52.70 

11  
أشعر بسعادة بالغة لاختیاري للشركة     
وتفضیلھا على جھات أخرى یمكنني أن    

  .أعمل بھا 
62 28.20 71 32.30 67 30.50 15 6.80 5 2.30 3.77 1.01 60.50 

سوف أكتسب الكثیر من بقائي في الشركة     12
 55.50 0.95 3.69 1.80 4 5.90 13 36.80 81 32.30 71 23.20 51  .دون سواھا

13  
لا أواجھ صعوبة كبیرة في الاتفاق مع      
توجھات وسیاسات الشركة فیما یخص 

  .فیھاالأمور والمسائل  المتعلقة بموظ
39 17.70 84 38.20 68 30.90 21 9.50 8 3.60 3.57 1.01 55.90 

 80.00 0.97 4.18 2.30 5 4.10 9 13.60 30 33.20 73 46.80 103  .أھتم كثیراً بسمعة الشركة ومصیرھا  14

القرار الذي اتخذتھ في اختیار العمل       15
 78.60 0.89 4.12 0.90 2 4.10 9 16.40 36 39.50 87 39.10 86  .بالشركة كان صواباً كبیراً مني

  78.2    نسبة الموافـقة  

      3.90    المتوسط العام  

    0.66    الانحراف المعیاري العام       
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  :اختبار صحة فرضية الدراسة  8.4

التي تبحث اختبار العلاقة بين المشاركة فـي  الجزء يتم اختبار فرضية الدراسة في هذا 

لالتزام التنظيمي بواسطة استخدام معامل ارتباط بيرسـون، وهـذه   اتخاذ القرارات الإدارية وا

  :الفرضية هي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بـين المشـاركة فـي اتخـاذ     : صفريةفرضية الال

القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي في الشركات الليبية العاملة في مجـال النقـل الجـوي    

  .والمتواجدة بمدينة بنغازي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المشاركة في اتخاذ القرارات : لفرضية البديلةاأما 

الإدارية والالتزام التنظيمي في الشركات الليبية العاملة في مجال النقل الجـوي والمتواجـدة   

  .بمدينة بنغازي

ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخراج العلاقة بين المشاركة في اتخـاذ القـرارات   

الذي يبين ) 17-4(ارية والالتزام التنظيمي ومدى دلالتها الإحصائية والموضحة بالجدول الإد

. بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي طردية موجبة أن هناك علاقة

  .)  (α= 0.05وهي ذات دلالة إحصائية عالية عند مستوى معنوية

بين المشاركة فـي   طردية موجبة أن هناك علاقة ةلالقائ ةالبديل يةوعليه نقبل الفرض

بعـدم وجـود    ةالقائل ةالصفري يةاتخاذ القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي، ونرفض الفرض

  .علاقة ذات دلالة إحصائية بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام التنظيمي
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    )17-4(جدول 

  ة بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام التنظيميمعامل ارتباط بيرسون للعلاق

  المتغير التابع            

  المتغير المستقل
  العلاقة  يةالقيمة الاحتمال  الالتزام التنظيمي

المشاركة في اتخاذ 

  القرارات الإدارية
0.221  0.001  

علاقة طردية  

  )موجبة(

 

  

فـي  ) 0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ولاختبار ما إذا كان هناك فروق      

رار تعزى لمتغير الشركة أو الإدارة العاملين بها، آراء المبحوثين حول المشاركة في اتخاذ الق

  ).18-4(تحلیل التباين الموضح بالجدول  قامت الباحثة باستخدام اختبار
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    )18-4(جدول 

  لمبحوثين حول المشاركةنتائج تحليل التباين لإجابات ا

 في اتخاذ القرار تعزى لمتغير نوع الشركة العاملين بها 

مصدر   المحور
  التباين

مجموع 
  المربعات

درجة 
  الحرية

متوسط 
 "F"قيمة   المربعات

  مستوى
  الدلالة 

المشاركة فـي 
  اتخاذ القرار

بين 
  المجموعات

3.586  2  1.793  

داخل   0.051  3.024
  المجموعات

128.690  217  0.593  

    219  132.277  ـيجمالـالإ

  

يظهر جدول اختبار تحليل التبـاين قيمـة مسـتوى الدلالـة لمتغيـر المشـاركة فـي             

، ممـا يـدل علـى عـدم وجـود      )0.05(وهي أكبر مـن  ) 0.051(اتخاذ القرار تساوي 

الليبيـة، البـراق،   (فروق دالة إحصائياً في إجابـات المبحـوثين بـين الشـركات الـثلاث      

لـذا فـإن مـا يـراه     . تعزى لمتغير المشاركة في اتخاذ القـرار لـدى العـاملين   ) الإفريقية

العاملين في المشاركة في اتخاذ القرار لا تختلف فـي الشـركات الـثلاث، فهـم ينظـرون      

 . نظرة مشابهة تقريباً إلى مستوى المشاركة في اتخاذ القرار
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات
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  :مقدمة  1.5

 بعد تحليل البيانات التي احتوتها استمارة الاستبيان باسـتخدام الأسـاليب الإحصـائية    

  :يمكن عرضها في الآتيالمناسبة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج والتوصيات والتي 

  :النتائج 2. 5

  : نتائج تتعلق بوصف عينة الدراسة •

زى ذلك إلى العـادات الاجتماعيـة السـائدة    أغلب أفراد العينة كان من الذكور، وقد يع .1

والتي تحد من عمل المرأة في مثل هذه القطاعات، حيث بلغت نسبتهم من إجمالي حجم 

 %).72.3(  العينة

أغلب العاملين في الشركات هم من حملة الشهادات الجامعية، حيث بلغت نسبتهم مـن   .2

أفراد العينة علـى صـحيفة   الثقة في إجابات  وهذا ما يدعو إلى) %43.6(حجم العينة 

  .ن غالبية مفردات مجتمع الدراسة يشكلون فئة متعلمة وواعيةلأ الاستبيان؛ نظراً

أغلب العاملين في الشركات هم من فئة إدارة دنيا، حيث بلغت نسبتهم من حجم العينـة   .3

؛ وهذا يعطي إجابتهم شيء من الموضوعية لتحديد المشاكل والصعوبات التي %)83.6(

 .منها شركات النقل الجوي تعاني 

نتائج تتعلق بدراسة المشاركة في اتخـاذ القـرارات الإداريـة وعلاقتهـا      •

  :بالالتزام التنظيمي

أتضح أن أفراد الدراسة محايدون حول توافر مشاركة العاملين في اتخـاذ القـرارات    .1

أيضـاً  الإدارية، ومحايدون في رؤيتهم لمجالات مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، و

محايدون حول الأساليب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط عـام بلـغ   
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، أي أن الشركات محل الدراسة تهتم بدرجة متوسطة بمشاركة العـاملين  )5من  3.10(

 .في اتخاذ القرارات الإدارية

أتضح أن أفراد الدراسة موافقون على وجود معوقات وتحديات مرتفعة للمشاركة فـي   .2

، وهو متوسط يقع في الفئة الثانية من فئات المقياس )5من  2.30(تخاذ القرار بمتوسط ا

 .الخماسي مصاغة بالشكل السلبي

تبين أن أفراد الدراسة موافقون على الحلول المقترحة لتفعيل المشاركة في اتخاذ القرار  .3

 ).5من  4.11(بمتوسط 

ام تنظيمي مرتفع في الشركات قيد أتضح أن أفراد الدراسة موافقون على أن هناك التز .4

 ).5من  3.90(الدراسة بمتوسط حسابي 

المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والالتزام بين  هناك علاقة ارتباط معنوية موجبة .5

ة معامل الارتباط بين المتغيـرين  ، حيث بلغت قيمالتنظيمي في الشركات محل الدراسة

 ).0.05(عند مستوى معنوية ) 0.221(

) الليبية، البراق، الإفريقيـة  (  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الشركات الثلاث لا .6

 .تعزى لمتغير المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين

  : التوصيات  3.5 

الدراسة تقترح الباحثة بعض التوصـيات  من خلال عرض النتائج التي توصلت إليها 

ركة العاملين في اتخاذ القرارات ومواجهة المشـكلات  التي تأمل أن تسهم في زيادة تفعيل مشا

والمعوقات التي تحد من تلك الفعالية، لتحقيق ولاء العاملين لمنظماتهم التـي يعملـون بهـا،    

  :في الآتي هذه التوصيات تتمثلو
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وذلك من خـلال   إتباع نمط القيادة الديمقراطي بالشركات محل الدراسة قدر المستطاع؛ .1

الهرمية والبعد عن البيروقراطية، بما يساعد على تفعيل الاتصال بين البعد عن الهياكل 

 .المستويات الإدارية ويساعد على رفع مستوى المشاركة

ضرورة الاهتمام بتعزيز العلاقة بين الإدارة والعاملين وتطويرها وتحسينها، من خلال  .2

ء وجهـات نظـرهم   تكثيف اللقاءات والاجتماعات التوجيهية وفتح المجال للعاملين لإبدا

وأفكارهم ومناقشتها بموضوعية وشفافية، وذلك لأن هذا الإجراء يـؤدي إلـى زيـادة    

 .رضاهم والتزامهم التنظيمي

ضرورة اهتمام إدارات الشركات بتعزيز وتطوير وتحسين العلاقة بين العاملين بعضهم  .3

محبة والمودة بعضاً؛ وذلك من خلال العمل بروح الفريق المتعاون، وتأكيد نشر ثقافة ال

 .بين العاملين

ضرورة توجيه إدارات الشركات إلى الاهتمام بالأساليب الحديثة للمشاركة فـي اتخـاذ    .4

القرارات الإدارية، وإطلاع العاملين وتدريبهم على ما يستجد من أنظمة وتعليمات وعدم 

 .التفرقة بينهم

ملين، ذلك أنه لا يمكن ضرورة اهتمام إدارات الشركات بمسببات الالتزام التنظيمي للعا .5

لأي منظمة أن تحقق أهدافها بصورة تنعكس إيجاباً على المجتمع إلا إذا نجحـت فـي   

 .كسب ولاء العاملين ورضاهم

    :مقترحات لدراسات مستقبلية  4.5

الواقعـة فـي   العاملة في مجال النقل الجوي  ةالشركات الليبيأجريت هذه الدراسة على  .1

أخرى أو على شركات مكن أن تجرى هذه الدراسة مستقبلاً نطاق مدينة بنغازي، لهذا ي

 .ومقارنة نتائجها مع نتائج هذه الدراسة   مدن أخرى 
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 .دراسة النمط القيادي ومستوى المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية .2

 . دراسة المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وعلاقتها بالرضا الوظيفي .3

 .لرسمي على اتخاذ القرارات الإداريةأثر التنظيم غير ادراسة  .4
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التطوير الإداري في منظمـات الرعايـة   ، )2007(إبراهيم، أبو الحسن عبد الموجود  .2

 . المكتب الجامعي الحديث: ، الإسكندريةالاجتماعية

الكلية التكنولوجية بالمحلة  إدارة السلوك التنظيمي، ،)2006(أبو الخير، حسن يوسف  .3

 .الكبرى

يم في القوالأسلوب ، )1997(التويجري، محمد بن إبراهيم والبرعي، محمد بن عبد االله  .4

 . مكتبة العبيكان: ، الرياضصنع القرار السليم

يق ، الشركة العربية المتحدة للتسوالسلوك التنظيمي، )2010(الخضرا، بشير وآخرون  .5
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 .والتوزيع

، الطبعـة  والأعمـال  الإدارة، )2008(ن العامري، صالح مهدي والغالبي، طاهر محس .10
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دار كنوز المعرفة : ، عمانإدارة اتخاذ القرار الإداري، )2006(العزاوي، خليل محمد  .11

 .للنشر والتوزيع

: الريـاض  المدخل إلى البحث في العلوم السـلوكية، ، )1995(العساف، محمد صالح  .12
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، الطبعـة  -أساسيات ومفاهيم حديثـة  –التطوير التنظيمي ، )2010(اللوزي، موسى  .14
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 ،مفاهيم وطرائـق كميـة  : نظرية القرارات الإدارية، )2000(المنصور، كاسر نصر  .15
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       . رات مرؤوسيهعدم ثقة القائد في قد  .17

       . ذهااحاجة بعض القرارات للسرعة في اتخ  .18

       . عدم إدراك المرؤوسين لأهمية المشاركة  .19

ضعف مستوى العلاقات الإنسانية بين القادة   .20
  . والمرؤوسين

     

ــم    .21 ــي آرائه ــين ف ــة المرؤوس ــدم ثق ع
  . ومقترحاتهم

     

  
  
  



 

  
  
  

  . المشاركة في اتخاذ القرار لحلول المقترحة لتفعيلأهم ا: الخامسالمحور 
  

 العبــــارات 
موافق 
 بشدة 

 محايد  موافق 
غير 

  موافق 
غير موافق 

 بشدة 

       . اتباع نمط القيادة الديمقراطي  .22

       . الاهتمام بالجانب الموضوعي للمشاركة  .23

       . الاهتمام بتكوين فرق العمل  .24

عقد دورات تدريبية لكيفية استخدام أسـاليب    .25
  . المشاركة في اتخاذ القرارات

     

       . رفع ثقة المرؤوسين في قدراتهم ومهاراتهم  . 26

       . التوعية بأهمية المشاركة  .27
  

  :اس الالتزام التنظيميالفقرات الخاصة بقي: ثالثاً
  

 العبــــارات 
موافق 
 بشدة 

 محايد  موافق 
 غير

  موافق 
غير موافق 

 بشدة 

أكبر من المتوقع لمساعدة  لدى استعداد لبذل جهد  .1
  . على النجاح الشركة

     

أتحدث أمام أصدقائي بأن الشركة مهمة وتستحق   .2
  . العمل بها

     

       . من الولاء نحو الشركة أشعر بكثير  .3

للاحتفاظ  استعداد للقيام بأي مهمة توكل إليلدى   .4
  . ملي الحالي في الشركةبع

     

هـاتي الشخصـية مـع قـيم     تتشابه قيمي وتوج  .5
  . وتوجهات الشركة

     

اشعر بالفخر عندما اخبر الآخرين بأني أعمـل    .6
  . في الشركة

     

       . أنا مستعد لأخبر الآخرين أني أعمل في الشركة  . 7

يشجعني العمل في الشركة على إظهار أقصـى    .8
  . من أداء ومهاراتما لدى 

     



 

 العبــــارات 
موافق 
 بشدة 

 محايد  موافق 
 غير

  موافق 
غير موافق 

 بشدة 

أرفض نقلي إلى جهة عمل أخـرى، لقنـاعتي     .9
  . بعمل الشركة

     

حدوث أي تغيير في ظروفي الحالية لن في حالة   .10
  . بي إلى ترك العمل في الشركة يؤدي

     

بسعادة بالغة لاختياري للشركة وتفضيلها أشعر   .11
  . على جهات أخرى كان يمكنني أن أعمل بها

     

اكتسب الكثير من بقائي وتمسـكي فـي    سوف  .12
  . الشركة دون سواها

     

أواجه صعوبة كبيرة في الاتفاق مع توجهات لا   .13
وسياسات الشركة فيما يخص الأمور والمسـائل  

  . المتعلقة بموظفيها

     

       . اهتم كثيراً بسمعة الشركة ومصيرها  .14

العمل بالشـركة  يار القرار الذي اتخذته في اخت  .15
  . يكبيراً من كان صواباً

     

                                              
                                                                          

  .. عيشكراً على تعاونكم م                                                                  
 .الباحثة                                                                                  
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ابعاد  3المشاركة في اتخاذ القرار  

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 4.1 4.1 4.1 9 غیر موافق بشدة
 25.9 21.8 21.8 48 غیر موافق

 56.8 30.9 30.9 68 محاید
 90.9 34.1 34.1 75 موافق

 100.0 9.1 9.1 20 موافق بشدة
Total 220 100.0 100.0  

 
 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
ابعاد 3المشاركة في اتخاذ القرار  220 1.13 4.53 3.1039 .77718 

Valid N (listwise) 220     

 
 

 الالتزام التنظیمي 

ابعاد 3المشاركة في اتخاذ القرار  
Pearson Correlation .221** 

Sig. (2-tailed) .001 
N 220 

 

 



    
  
  
  
  

  

  
  )4(ملحق 

  ليل الإحصائيةاالتح
  المستخدمة في الدراسة 

  
  
  
  
  
  
  



1 
 

  نتائج الباحثة حنان القطراني

  الخصائص الشخصیة: اولا

 % العدد الشركة
 10.5 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة 

 35.0 77 الجويشركة البراق للنقل  
 54.5 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 100.0 

 

 % العدد النوع
 27.7 61 انثى 

 72.3 159 ذكر
Total 220 100.0 

 

 % العدد الحالة الاجتماعیة
 47.7 105 اعزب 

 49.1 108 متزوج
 3.2 7 غیر ذلك
Total 220 100.0 

 

 % العدد العمر

 10.9 24 سنة 25اقل من  
 53.6 118 سنة 35سنة الى اقل من  25من 
 19.5 43 سنة 45سنة الى اقل من  35من 

 11.4 25 سنة 55سنة الى اقل من  45من 

 4.6 10 سنة فما فوق 55من 
Total 220 100.0 

  

 % العدد المؤھل التعلیمى
 28.6 63 ثانویة عامة او ما یعادلھا 

 25.0 55 دبلوم على
 43.6 96 جامعى
 2.3 5 ماجستیر
 5. 1 دكتوراة
Total 220 100.0 

  

  

  



2 
 

 

 % العدد المركز الوظیفى
 3.2 7 ادارة علیا 

 13.2 29 ادارة وسطى
 83.6 184 دارة دنیاا

Total 220 100.0 

 

 مدة الخدمة
 % العدد 

 41.8 92 سنوات 5اقل من  

 21.4 47 سنوات 10سنوات الى اقل من  5من 

 17.3 38 سنة 15الى اقل من  10من 
 3.6 8 سنة 20الى اقل من  15من 

 15.9 35 سنة فما فوق 20من 
Total 220 100.0 
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  ثانیا محاور الدراسة

  مدى  توافر مشاركة العاملین في اتخاذ القرار: اولا

Statistics 
یشارك  

العاملون فى 
اتخاذ 

القرارت 
 بشكل مباشر

یشارك  
العاملون فى 

اتخاذ 
 القرارت دائما

یشارك 
العاملون فى 

تحدید 
ومناقشة 
المشكلات 
 الاداریة

یشارك 
العاملون فى 
وضع البدائل 
والخیارات 

لازمة ال
لاتخاذ 
 القرارات

یشارك 
العاملون فى  
اختیار البدیل 

 المناسب

یشارك 
العاملون فى 

صیاغة 
 القرارات

N Valid 220 220 220 220 220 220 
Missing 0 0 0 0 0 0 
 2.8864 3.1273 3.1545 3.3409 3.0273 3.1273 المتوسط المرجح
 1.21287 1.23945 1.17575 1.17709 1.23465 1.29706 الانحراف المعیاري

  

 یشارك العاملون فى اتخاذ القرارت بشكل مباشر
 % العدد 

 11.4 25 غیر موافق بشدة 

 26.4 58 غیر موافق
 18.2 40 محاید
 26.4 58 موافق

 17.7 39 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 یشارك العاملون فى اتخاذ القرارت دائما
 % العدد 

 11.4 25 ةغیر موافق بشد 

 28.2 62 غیر موافق
 19.1 42 محاید
 29.1 64 موافق

 12.3 27 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

    

 یشارك العاملون فى تحدید ومناقشة المشكلات الاداریة
 % العدد 

 5.5 12 غیر موافق بشدة 

 24.1 53 غیر موافق
 18.6 41 محاید
 34.5 76 موافق

 17.3 38 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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 یشارك العاملون فى وضع البدائل والخیارات اللازمة لاتخاذ القرارات
 % العدد 

 7.7 17 غیر موافق بشدة 
 25.9 57 غیر موافق

 22.7 50 محاید
 30.5 67 موافق

 13.2 29 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 ناسبیشارك العاملون فى  اختیار البدیل الم
 % العدد 

 11.4 25 غیر موافق بشدة 
 23.2 51 غیر موافق

 20.5 45 محاید
 31.4 69 موافق

 13.6 30 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 یشارك العاملون فى صیاغة القرارات
 % العدد 

 14.5 32 غیر موافق بشدة 

 25.0 55 غیر موافق
 28.6 63 محاید
 20.9 46 موافق

 10.9 24 وافق بشدةم
Total 220 100.0 

 

  الاجمالي 
 

 

 مدى  توافر مشاركة العاملین في اتخاذ القرار
 % العدد 

 10.9 24 غیر موافق بشدة 

 22.3 49 غیر موافق
 21.8 48 محاید
 30.9 68 موافق
 14.1 31 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

 N Minimum Maximum  المتوسط
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

 1.03055 3.1106 5.00 1.00 220 مدى  توافر مشاركة العاملین في اتخاذ القرار
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  المحور الثاني مجالات مشاركة العاملین في اتخاذ القرار

یشارك  
العاملون فى 

اتخاذ 
القرارات 

الاستراتیجیة 
 بعیدة المدى

یشارك 
العاملون فى 

اتخاذ 
القرارات 
العادیة 
 ةوالروتینی

یشارك 
العاملون فى 

اتخاذ 
القرارات 
المتعلقة 
بنشاطات 
 الشركة

N Valid 220 220 220 
Missing 0 0 0 
 3.2545 3.2318 2.7636 المتوسط المرجح
 1.19692 1.07944 1.11795 الانحراف المعیاري

  

یشارك العاملون فى اتخاذ القرارات الاستراتیجیة بعیدة 
 المدى

 % العدد 
Valid موافق  غیر

 بشدة
28 12.7 

 33.2 73 غیر موافق
 24.5 54 محاید
 24.1 53 موافق
 5.5 12 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 یشارك العاملون فى اتخاذ القرارات العادیة والروتینیة
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

14 6.4 

 22.3 49 غیر موافق
 20.9 46 محاید
 42.7 94 موافق
 7.7 17 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

یشارك العاملون فى اتخاذ القرارات المتعلقة بنشاطات 
 الشركة

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
16 7.3 

 25.0 55 غیر موافق
 17.7 39 محاید
 35.0 77 موافق
 15.0 33 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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 تخاذ القرارمجالات مشاركة العاملین في ا
 % العدد 

غیر موافق  
 بشدة

18 8.2 

 20.9 46 غیر موافق
 31.8 70 محاید

 29.5 65 موافق
 9.5 21 موافق بشدة

Total 220 100.0 
  

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum  المتوسط

 المرجح
 الانحراف المعیاري

 94637. 3.0833 5.00 1.00 220 مجالات مشاركة العاملین في اتخاذ القرار 
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  الاسالیب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار: المحور الثالث

عبر نظام  
صنادیق 
 الاقتراحات

من خلال 
عقد 

 الاجتماعات

من خلال 
 لجان

من خلال 
مجالس 
 الادارات

من خلال طریقة التجمیع 
والتى تستخدم  الإحصائي

رارات غالبا فى اتخاذ الق
 المتعلقة بالتكالیف

من خلال تفویض 
 الصلاحیات

N Valid 220 220 220 220 220 220 
Missing 0 0 0 0 0 0 
 3.0409 2.9682 3.0227 3.0136 3.5227 3.0773 المتوسط المرجح
 98535. 1.03980 1.09978 1.14469 1.09563 1.25273 الانحراف المعیاري

  

 عبر نظام صنادیق الاقتراحات
 % العدد 

 12.7 28 غیر موافق بشدة 

 22.7 50 غیر موافق
 22.3 49 محاید
 28.6 63 موافق
 13.6 30 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 من خلال عقد الاجتماعات
 % العدد 

 5.0 11 غیر موافق بشدة 
 12.7 28 غیر موافق
 26.8 59 محاید
 35.9 79 موافق
 19.5 43 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 من خلال لجان
 % العدد 

 10.0 22 غیر موافق بشدة 
 25.0 55 غیر موافق
 28.2 62 محاید
 27.3 60 موافق
 9.5 21 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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 من خلال مجالس الادارات
 % العدد 

 7.7 17 غیر موافق بشدة 
 27.7 61 غیر موافق
 27.3 60 محاید
 29.1 64 موافق
 8.2 18 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

والتى تستخدم  من خلال طریقة التجمیع الاحصائى
 غالبا فى اتخاذ القرارات المتعلقة بالتكالیف

 % العدد 
 7.3 16 غیر موافق بشدة 

 28.2 62 غیر موافق
 30.5 67 محاید
 28.6 63 موافق
 5.5 12 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 من خلال تفویض الصلاحیات
 % العدد 

 6.4 14 غیر موافق بشدة 

 22.3 49 غیر موافق
 37.3 82 محاید
 29.1 64 موافق
 5.0 11 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

  :الاجمالي

 الاسالیب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار
 % العدد 

Valid 3.2 7 غیر موافق بشدة 

 19.1 42 غیر موافق
 44.5 98 محاید
 28.2 62 موافق
 5.0 11 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

 N Minimum Maximum  المتوسط
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

 69081. 3.1076 4.50 1.00 220 الاسالیب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار
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  اركة في اتخاذ القرارمعوقات وتحدیات المش:المحور الرابع

 الااسلوب 
المركزى 
 المتبع

عدم ثقة 
القائد فى 
قدرات 
 مرؤوسیھ

حاجة بعض 
القرارات 

للسرعة فى 
 اتخاذھا

عدم ادراك 
المرؤوسین 

لاھمیة 
 المشاركة

ضعف 
مستوى 
العلاقات 

الانسانیة بین 
القادة 

 والمرؤوسین

عدم ثقة 
المرؤوسین 

ارائھم  فى
 ومقترحاتھم

N Valid 220 220 220 220 220 220 
Missing 0 0 0 0 0 0 
 2.4227 2.2954 2.3363 2.2227 2.3681 2.1681 المتوسط المرجح
 1.063 1.082 1.067 9110. 1.183 1.140 الانحراف المعیاري

  

 المتبع المركزيالاسلوب 
 % العدد 

 5.9 13 غیر موافق بشدة 
 8.6 19 غیر موافق
 14.5 32 محاید
 38.2 84 موافق
 32.7 72 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 عدم ثقة القائد فى قدرات مرؤوسیھ
 % العدد 

 2.7 6 غیر موافق بشدة 
 10.9 24 غیر موافق
 30.5 67 محاید
 32.3 71 موافق
 23.6 52 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 حاجة بعض القرارات للسرعة فى اتخاذھا
 % العدد 

 9. 2 موافق بشدة غیر 

 8.2 18 غیر موافق
 25.0 55 محاید
 44.1 97 موافق
 21.8 48 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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 عدم ادراك المرؤوسین لاھمیة المشاركة
 % العدد 

Valid 5.0 11 غیر موافق بشدة 
 8.2 18 غیر موافق
 25.5 56 محاید
 38.2 84 موافق
 23.2 51 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

ضعف مستوى العلاقات الانسانیة بین القادة 
 والمرؤوسین

 % العدد 
Valid 2.3 5 غیر موافق بشدة 

 15.0 33 غیر موافق
 19.1 42 محاید
 37.3 82 موافق
 26.4 58 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 ومقترحاتھم آرائھم فيعدم ثقة المرؤوسین 
 % العدد 

Valid 3.6 8 غیر موافق بشدة 

 12.3 27 غیر موافق
 29.1 64 محاید
 32.7 72 موافق
 22.3 49 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

  الاجمالي

 معوقات وتحدیات المشاركة في اتخاذ القرار
 % العدد 

 1.8 4 غیر موافق بشدة 

 5.5 12 غیر موافق
 26.8 59 محاید
 42.7 94 موافق

 23.2 51 افق بشدةمو
Total 220 100.0 

  

 N Minimum Maximum  المتوسط
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

 916. 2.3022 5.00 1.00 220 معوقات وتحدیات المشاركة في اتخاذ القرار
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  الحلول المقترحة لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرار: المحور الخامس

اتباع نمط  
القیادة 

 الدیمقراطى

مام الاھت
بالجانب 

الموضوعى 
 للمشاركة

الاھتمام 
بتكوین فرق 

 العمل

عقد دورات 
تدریبیة 
لكیفیة 

استخدام 
اسالیب 

المشاركة فى 
اتخاذ 
 القرارات

رفع ثقة 
المرؤوسین 
فى قدراتھم 
 ومھاراتھم

التوعیة 
باھمیة 
 المشاركة

N Valid 220 220 220 220 220 220 
Missing 0 0 0 0 0 0 
 4.2591 4.2409 4.2818 4.0091 3.9500 3.9364 المتوسط المرجح
 85001. 82825. 84542. 82202. 85060. 1.00480 الانحراف المعیاري

  

 اتباع نمط القیادة الدیمقراطى
 % العدد 

Valid 2.3 5 غیر موافق بشدة 
 7.7 17 غیر موافق
 16.8 37 محاید
 40.5 89 موافق
 32.7 72 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 الاھتمام بالجانب الموضوعى للمشاركة
 % العدد 

Valid 9. 2 غیر موافق بشدة 
 4.1 9 غیر موافق
 20.9 46 محاید
 47.3 104 موافق
 26.8 59 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 الاھتمام بتكوین فرق العمل
 % العدد 

Valid 9. 2 غیر موافق بشدة 
 3.6 8 غیر موافق
 16.8 37 محاید
 50.9 112 موافق
 27.7 61 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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عقد دورات تدریبیة لكیفیة استخدام اسالیب المشاركة فى 
 اتخاذ القرارات

 % العدد 
Valid 1.4 3 غیر موافق بشدة 

 1.8 4 غیر موافق
 11.8 26 محاید
 37.3 82 موافق
 47.7 105 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 رفع ثقة المرؤوسین فى قدراتھم ومھاراتھم
 % العدد 

Valid 9. 2 غیر موافق بشدة 
 1.8 4 غیر موافق
 14.1 31 محاید
 38.6 85 موافق
 44.5 98 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 التوعیة باھمیة المشاركة
 % العدد 

Valid 1.4 3 غیر موافق بشدة 
 1.8 4 غیر موافق
 12.7 28 محاید
 37.7 83 موافق
 46.4 102 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  الاجمالي

 الحلول المقترحة لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرار 
 % العدد 

Valid 9. 2 غیر موافق بشدة 
 1.4 3 غیر موافق
 13.2 29 محاید
 34.5 76 موافق

 50.0 110 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum  المتوسط

 المرجح
الانحراف 
 المعیاري

 65960. 4.1129 5.00 1.00 220 الحلول المقترحة لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرار 
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  :التنظیمي  محور الالتزام

لدى  
استعداد 

لبذل جھد 
اكبر من 
المتوقع 
لمساعدة 
المنظمة 

على 
 حالنجا

اتحدث امام 
اصدقائى 

بان الشركة 
مھمة 

وتستحق 
 العمل بھا

اشعر  
من  كثیرب

الولاء نحو 
 الشركة

لدى 
استعداد 

للقیام باى 
مھمة توكل 

الى 
للاحتفاظ 
 بعملى
فى  الحالى

 الشركة

تتشابھ 
 قیمى

وتوجھاتى 
الشخصیة 

مع قیم 
وتوجھات 
 الشركة

اشعر 
بالفخر 

عندما اخبر  
الاخرین 

بانى اعمل 
 كةفى الشر

انا مستعد 
لاخبر 

الاخرین 
اننى اعمل 
 فى الشركة

N Valid 220 220 220 220 220 220 220 
Missing 0 0 0 0 0 0 0 
 4.0682 4.1636 3.5409 3.8682 4.1409 4.1000 4.2818 المتوسط المرجح
 1.00223 95590. 97604. 1.04067 88269. 88054. 91294. الانحراف المعیاري

  

یشجعنى 
ل فى العم

الشركة 
على اظھار 
اقصى ما 
لدى من 

اداء 
 ومھارات

ارفض 
نقلى الى 
جھة عمل 

اخرى 
لقناعتى 
بعمل 
 الشركة

فى حالة 
حدوث اى 

ي تغییر ف
ظروفى 

الحالیة لن 
یؤدى بى 
الى ترك 
العمل فى 
 الشركة

اشعر 
بسعادة 
بالغة 

لاختیارى 
للشركة 

وتفضیلھا 
على جھات 
اخرى كان 
یمكننى ان 
 اعمل بھا

سوف 
اكتسب 

الكثیر من 
 بقائى

 وتمسكى
فى الشركة 
 دون سواھا

لا اواجھ 
صعوبة 
كبیرة فى 

الاتفاق مع 
توجھات 
وسیاسات 
الشركة 

فیما یخص 
الامور 

والمسائل 
المتعلقة 
 بموظفیھا

اھتم كثیرا 
بسمعة 
الشركة 
 ومصیرھا

القرار الذى 
اتخذتھ فى 

اختیار 
العمل 

بالشركة 
كان صوابا 
 كبیرا منى

220 220 220 220 220 220 220 220 
0 0 0 0 0 0 0 0 

3.8591 3.6727 3.5227 3.7727 3.6909 3.5682 4.1818 4.1182 
1.04386 1.03905 1.08726 1.00827 .95320 1.00677 .97158 .88861 

  

لدى استعداد لبذل جھد اكبر من المتوقع لمساعدة 
 المنظمة على النجاح

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 دةبش
5 2.3 

 3.2 7 غیر موافق
 8.2 18 محاید
 36.8 81 موافق
 49.5 109 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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بان الشركة مھمة وتستحق العمل  أصدقائياتحدث امام 
 بھا

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
4 1.8 

 2.7 6 غیر موافق
 15.0 33 محاید
 44.5 98 موافق
 35.9 79 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 من الولاء نحو الشركة كثیراشعر  ب
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

3 1.4 

 2.7 6 غیر موافق
 16.4 36 محاید
 39.5 87 موافق
 40.0 88 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 لدى استعداد للقیام باى مھمة توكل الى للاحتفاظ بعملى
 ةفى الشرك الحالى

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
4 1.8 

 10.0 22 غیر موافق
 20.5 45 محاید
 35.0 77 موافق
 32.7 72 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

وتوجھاتى الشخصیة مع قیم وتوجھات  تتشابھ قیمى
 الشركة

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
6 2.7 

 8.6 19 غیر موافق
 38.6 85 محاید
 31.8 70 موافق
 18.2 40 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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اشعر بالفخر عندما اخبر  الاخرین بانى اعمل فى 
 الشركة

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
5 2.3 

 3.6 8 غیر موافق
 14.1 31 محاید
 35.5 78 موافق
 44.5 98 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 الاخرین اننى اعمل فى الشركةانا مستعد لاخبر 
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

7 3.2 

 4.1 9 غیر موافق
 15.5 34 محاید
 37.3 82 موافق
 40.0 88 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

یشجعنى العمل فى الشركة على اظھار اقصى ما لدى 
 من اداء ومھارات

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
5 2.3 

 8.6 19 غیر موافق
 22.7 50 محاید
 33.6 74 موافق
 32.7 72 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

 ارفض نقلى الى جھة عمل اخرى لقناعتى بعمل الشركة
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

4 1.8 

 10.5 23 غیر موافق
 33.2 73 محاید
 27.7 61 موافق
 26.8 59 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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ظروفى الحالیة لن یؤدى  فى حالة حدوث اى تغییر فى
 بى الى ترك العمل فى الشركة

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
9 4.1 

 13.2 29 غیر موافق
 30.0 66 محاید
 31.8 70 موافق
 20.9 46 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

تفضیلھا على اشعر بسعادة بالغة لاختیارى للشركة و
 جھات اخرى كان یمكننى ان اعمل بھا

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
5 2.3 

 6.8 15 غیر موافق
 30.5 67 محاید
 32.3 71 موافق
 28.2 62 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

فى الشركة  وتمسكىئي سوف اكتسب الكثیر من بقا
 دون سواھا

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 شدةب
4 1.8 

 5.9 13 غیر موافق
 36.8 81 محاید
 32.3 71 موافق
 23.2 51 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

لا اواجھ صعوبة كبیرة فى الاتفاق مع توجھات 
وسیاسات الشركة فیما یخص الامور والمسائل المتعلقة 

 بموظفیھا
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

8 3.6 

 9.5 21 غیر موافق
 30.9 68 محاید
 38.2 84 موافق
 17.7 39 موافق بشدة
Total 220 100.0 
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 اھتم كثیرا بسمعة الشركة ومصیرھا
 % العدد 

Valid  غیر موافق
 بشدة

5 2.3 

 4.1 9 غیر موافق
 13.6 30 محاید
 33.2 73 موافق
 46.8 103 موافق بشدة
Total 220 100.0 

 

فى اختیار العمل بالشركة كان  القرار الذى اتخذتھ
 صوابا كبیرا منى

 % العدد 
Valid  غیر موافق

 بشدة
2 .9 

 4.1 9 غیر موافق
 16.4 36 محاید
 39.5 87 موافق
 39.1 86 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

  الاجمالي

 الالتزام التنظیمي 
 % العدد 

Valid 5. 1 غیر موافق بشدة 

 3.2 7 غیر موافق
 18.2 40 محاید
 40.0 88 موافق
 38.2 84 موافق بشدة
Total 220 100.0 

  

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum  المتوسط

 المرجح
الانحراف 
 المعیاري

 66142. 3.9033 5.00 1.00 220 الالتزام التنظیمي 
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  الاختبارات

 .N Mean Std  المحور
Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

 06948. 1.03055 3.1106 220 مدى  توافر مشاركة العاملین في اتخاذ القرار

 06380. 94637. 3.0833 220 مجالات مشاركة العاملین في اتخاذ القرار

 04657. 69081. 3.1076 220 الاسالیب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار

 05047. 74853. 3.6977 220 معوقات وتحدیات المشاركة في اتخاذ القرار

 04447. 65960. 4.1129 220 الحلول المقترحة لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرار

 04459. 66142. 3.9033 220 الالتزام التنظیمي

  

  

  

  

  

                                        Test Value = 3  المحور

t df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

 2475. 0263.- 11061. 113. 219 1.592 مدى  توافر مشاركة العاملین في اتخاذ القرار

 2091. 0424.- 08333. 193. 219 1.306 مجالات مشاركة العاملین في اتخاذ القرار

 1994. 0158. 10758. 022. 219 2.310 الاسالیب المتبعة في المشاركة في اتخاذ القرار

 7972. 5983. 69773. 000. 219 13.826 معوقات وتحدیات المشاركة في اتخاذ القرار

 1.2005 1.0252 1.11288 000. 219 25.025 الحلول المقترحة لتفعیل المشاركة في اتخاذ القرار

 9912. 8154. 90333. 000. 219 20.257 الالتزام التنظیمي
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  تلاف في محاور الدراسة وفقا لشركات الطیرانمدى وجود اخ

Descriptives 
ǚǚ өǛƏҗǚ  Ǜǚ ҒǛ ǚҗ  Ө 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 4.50 1.33 3.0253 2.2935 17642. 84608. 2.6594 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة
 5.00 1.00 3.4493 3.0139 10929. 95901. 3.2316 77 شركة البراق للنقل  الجوى
 5.00 1.00 3.3163 2.9226 09941. 1.08899 3.1194 120 الخطوط  الجویة اللیبیة
Total 220 3.1106 1.03055 .06948 2.9737 3.2475 1.00 5.00 

 

ANOVA 
  Өǚǚ өǛƏҗǚ  Ǜǚ ҒǛ ǚҗ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 5.819 2 2.909 2.784 .064 

Within Groups 226.768 217 1.045     

Total 232.586 219       

 

Descriptives 
ǚǚ өǛƏҗǚ  Ǜǚ ҒǛ ғ ǛҰ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 4.33 1.00 3.0486 2.3137 17718. 84971. 2.6812 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة

 4.67 1.00 3.4037 3.0292 09402. 82499. 3.2165 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 5.00 1.00 3.2591 2.8909 09297. 1.01847 3.0750 120 الجویة اللیبیةالخطوط  

Total 220 3.0833 .94637 .06380 2.9576 3.2091 1.00 5.00 
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ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  Ǜǚ ҒǛ ғ ǛҰ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 5.093 2 2.546 2.892 .058 

Within Groups 191.046 217 .880     

Total 196.139 219       

 

Descriptives 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ  ҒҚǚ Ǜǚ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 3.83 2.00 3.0890 2.6501 10580. 50741. 2.8696 23 لافریقیةشركة الخطوط الجویة ا

 4.50 1.00 3.3186 2.9844 08388. 73607. 3.1515 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 4.50 1.17 3.2492 3.0008 06272. 68710. 3.1250 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 3.1076 .69081 .04657 3.0158 3.1994 1.00 4.50 

 

ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ  ҒҚǚ Ǜǚ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 1.488 2 .744 1.567 .211 

Within Groups 103.022 217 .475     

Total 104.510 219       
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Descriptives 
ǚ  ҒǛǚ  ҒҚǚ Ǜǚǚǚ өǛƏҗ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 3.83 2.00 3.0890 2.6501 10580. 50741. 2.8696 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة

 4.50 1.00 3.3186 2.9844 08388. 73607. 3.1515 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 4.50 1.17 3.2492 3.0008 06272. 68710. 3.1250 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 3.1076 .69081 .04657 3.0158 3.1994 1.00 4.50 

 

ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ  ҒҚǚ Ǜǚ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 1.488 2 .744 1.567 .211 

Within Groups 103.022 217 .475     

Total 104.510 219       

 

Descriptives 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ ғ ǛӨҸҗ ғ Ǜ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 5.00 2.83 4.1210 3.5602 13520. 64838. 3.8406 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة

 5.00 1.00 3.7940 3.4181 09436. 82801. 3.6061 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 5.00 2.00 3.8576 3.6007 06488. 71075. 3.7292 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 3.6977 .74853 .05047 3.5983 3.7972 1.00 5.00 
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ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ ғ ǛӨҸҗ ғ Ǜ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 1.235 2 .617 1.103 .334 

Within Groups 121.469 217 .560     

Total 122.704 219       

  

  

 

Descriptives 
 ҒҳҚǚ Ҹǚǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ Қ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 5.00 3.00 4.5125 3.9948 12481. 59855. 4.2536 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة

 5.00 1.00 4.2313 3.9332 07482. 65651. 4.0823 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 5.00 1.50 4.2274 3.9837 06156. 67430. 4.1056 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 4.1129 .65960 .04447 4.0252 4.2005 1.00 5.00 

 

ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ Қ ҒҳҚǚ Ҹǚ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups .534 2 .267 .612 .543 

Within Groups 94.746 217 .437     

Total 95.280 219       
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Descriptives 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ 

 N Mean Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 4.07 1.80 3.0260 2.4697 13412. 64321. 2.7478 23 شركة الخطوط الجویة الافریقیة

 4.47 1.13 3.3535 3.0395 07883. 69171. 3.1965 77 شركة البراق للنقل  الجوى

 4.53 1.20 3.2639 2.9616 07634. 83628. 3.1128 120 الخطوط  الجویة اللیبیة

Total 220 3.1039 .77718 .05240 3.0007 3.2072 1.13 4.53 

 

ANOVA 
ǚǚ өǛƏҗǚ  ҒǛǚ 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 3.586 2 1.793 3.024 .051 

Within Groups 128.690 217 .593     

Total 132.277 219       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



24 
 

 
ابعاد  3المشاركة في اتخاذ القرار  

 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 4.1 4.1 4.1 9 غیر موافق بشدة
 25.9 21.8 21.8 48 غیر موافق

 56.8 30.9 30.9 68 محاید
 90.9 34.1 34.1 75 موافق

 100.0 9.1 9.1 20 موافق بشدة
Total 220 100.0 100.0  

 
 

Descriptive Statistics 
 

 N Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
ابعاد 3المشاركة في اتخاذ القرار  220 1.13 4.53 3.1039 .77718 

Valid N (listwise) 220     

 
 

 الالتزام التنظیمي 

ابعاد 3المشاركة في اتخاذ القرار  
Pearson Correlation .221** 

Sig. (2-tailed) .001 
N 220 

 

 
  



    
  
  
  
  

  
  

  ملخص الدراسة
  باللغة الانجليزية 

  
  
  
  
  
  
  



Abstract 

The current study aims to demonstrate the relationship between participation 
in decision-making process and organizational commitment in Libyan air-
transportation companies that operate in Benghazi city. The population of 
study consisted of all employees of managerial departments of these 
companies (537 employees). A random stratified sample of 226 employees 
was selected, about 42% of the population. The relevant data, however, was 
collected via a questionnaire. The distributed questionnaires were 226 of 
which 220 were collected. The gathered data was statistically analyzed using 
SPSS. 

Results 

1. The companies under study were fairly concerned with employees’ 
participation in decision-making; the subjects were neutral about this 
participation in terms of the first three axes with overall mean of 3.10. 

2. These companies suffer from hindrances in taking part in decision-
making process. The main obstacle was the followed centralized manner 
and weakness of human relations level among superiors and inferiors.  

3. All subjects were agreed with the proposed solutions for activating the 
participation in making decisions by mean of 4.11. 

4. It has been revealed that the organization commitment was high in the 
companies under study as the mean reached 3.90. 

5. There was direct positive correlation between the participation in making 
decision and organization commitment, the correlation coefficient 
between the two variables was 0.221 at significance level of 0.05. 

6. There were no significant statistical differences among the three 
companies (Al-Libea, Al-Boraq, Al-Afreqia) that can be attributed to the 
employees participation in making decision 
 

Recommendations 
1. Democratic leadership pattern should be adopted, keeping away 

frompyramidal structures, to boost the communication among managerial 
levels and uplift the participation level. 



2. The companies in question must be concerned with modern methods of 
managerial decision making process and equivalently inform and train 
their staff on newly developed systems. 

3. The relations between the management and the personnel and among 
employees should be enhanced. 

4. Motives of the staff’s organization commitment must be given good care 
as no company can successfully achieve its goals unless it gained its 
personnel loyalty and satisfaction. 
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