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  ممخّص 
 

أربعة  الدراسةاعتمدت وقد . المشاركةعممية في  دور ثقافة المنظمةىذه الدراسة إلى التعرف عمى  ىدفت
فقد حددت بثلاثة عناصر  المشاركة. أما التعاون، الابتكار، التماسك، والفاعميةوىي:  لمثقافة داخل المنظمةعناصر 

ثقافة المفيومي  تم عرض. اك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركةالاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدر  :ىي
تضمنت  عن طريق استبانو جمعت البيانات اللازمة لمدراسةكما . العمميةفي الأدبيات والدوريات نظيمية والمشاركة الت

 لسورية ذات الأربع والخمس نجومفي الفنادق الساحمية امن العاممين ( 174عينة  )ال بمغ حجم، مجموعة من الأسئمة
بعد مراجعة  لتي تم اعتمادىا من قبل الباحثحددت مجموعة من الفرضيات ا الدراسةولتحقيق أىداف  (.0214لعام )
توصمت . الأحادي تم استخدام معامل التباين الدراسة ختبار فرضياتلافي الأدب الإداري عن ىذا الموضوع.  كتبما 

 النتائج أبرزىا:الدراسة إلى مجموعة من 
 .ي الفنادق المدروسةناصر المشاركة فة وعة المنظمثقافرتفاع في مستوى التطبيق لبعض عناصر ا .1
 تعزى لعناصر الثقافة التنظيمية. ع عناصر المشاركةوجود فروق ذات دلالة إحصائية لجمي .0

، إعادة ج ومن أبرزىامجموعة من التوصيات، وذلك في ضوء ما توصمت إليو من نتائ الدراسةقدمت  كما    
النظر بتوزيع السمطة عمى كافة المستويات الإدارية مع ضرورة التوسع في عممية التفويض. كما ىناك ضرورة للاىتمام 

ممين ومساىمتيم في عممية بمقترحات العاممين وعدم تجاىميا من قبل المديرين لما لذلك من آثار سمبية عمى دافعية العا
 .المشاركة
 

 ، فنادق الأربع والخمس نجوم.، الفنادق افة المنظمة ، المشاركة: ثقلمفتاحيةالكممات ا
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  ABSTRACT    

              

  
The study aimed to investigate the impact of organizational culture on participation , 

the study used four elements of culture in organization (collaporation, innovation, 

coherency, effectiveness, but the participation get three elements (belief in participation 

effectiveness,  perception of participation impact on manager power and participation 

commitment 

The study presented participation and culture of organization concepts in literature 

and reviews  

The study collected data by questionnaire included some questions, the sample gets 

147 employees from hotels in Syrian coast in 2017 

For achieving study aims the researcher defined some hypothesis and for testing it 

anova was used. 

The study revealed the following results 

High level of implementation of varios elements of culture and participation in 

studied hotels, significant differences were found in all elements of participation attributed 

to elements of culture of organization. 

The study provided a number of recommendations including: delegation of authority 

to all levels, more attention should be given to employee suggestions by managers, because 

ignoring their suggestion would have negative impact on employee motivation and 

participation.  
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 مقدمة
فسة التي إن التغيرات التي حصمت في دنيا الأعمال في السنوات القميمة الماضية ، والتسارع وحدة المنا    

حصمت في المحيط التي تعيش فيو المنظمات فرض عمييا كميا الاتجاه نحو أكثر العناصر فاعمية وتأثير في أدائيا 
وتحقيق استمراريتيا ألا وىو العنصر البشري، ىذا العنصر الذي يحرك كل أنشطة المنظمة، وخاصة الخدمية منيا، فبدأ 

في قرارات  العامل مشاركة ا، ومن ضمن ىذه العواملر ودعميا وتعزيزييالبحث عن العوامل التي تؤثر في ىذا العنص
لمشاركة وكيف تعزز المشاركة أثرىا عمى اومن ىنا جاء اختيار ىذا البحث لدراسة ثقافة المنظمة و وسياسات المنظمة، 

 ريق الثقافة داخل المنظمة.عن ط
 بحثمشكمة ال

ئة أربع الفنادق الساحمية السورية من ف ية التي قمنا بيا فيالاستطلاع الدراسةالدراسات السابقة و من خلال  
غفال  و المشاركةبببعض العناصر المتعمقة  وخمس نجوم لاحظت ارتفاعاً  المؤثرة في ىذه  لبعض العناصر الأخرىوا 

 .المشاركة
ثقة فمن خلال بعض الأسئمة الشفيية البسيطة تم استنتاج مجموعة من الملاحظات مثل، إعطاء العاممين 

غفال الثقة في البعض الآخر، وعدم توفير المقومات الكمية  ببعض النواحي المتعمقة بعمل الفندق لإبداء رأييم فييا وا 
مقترحاتيم حول بعض المواضيع المتعمقة بالفندق، رغم  إبداءلبناء عممية المشاركة، فيناك خوف من قبل العاممين في 

ويأتي ىذا البحث ليدرس طبيعة العلاقة بين العناصر  ومات المشاركة، أي أن ىناك تدني في بعض مق الرغبة بذلك،
 التساؤل الرئيس التالي:، وتتمثل مشكمة البحث بالأساسية لثقافة المنظمة وعممية المشاركة

 ؟العاممين مشاركة عمى عممية التنظيميةماىو أثر الثقافة  -
 يتفرع عنو التساؤلات الفرعية الآتية:

 لعاممين؟ا مشاركةتعاون داخل الفندق عمى جو الؤثر ىل ي -1
 المشاركة؟ؤثر الابتكار عمى عممية ىل ي -0
 ىل يؤثر التماسك عمى عممية المشاركة؟ -9
 ىل تؤثر الفاعمية عمى المشاركة داخل الفندق؟ -7
 

 أىمية البحث وأىدافو
، والذي لذي تقوم بو ىذه الفنادقالنشاط ا بسبب طبيعةوذلك ، الفنادق في تأتى أىمية البحث  الأىمية النظرية: 

، فضلا عن وذلك للاستفادة من كل الأفكار الجديدة  يعتمد وبدرجة كبيرة عمى المناقشة والحوار وتبادل وجيات النظر
وذلك لعدم امتلاك المعرفة الكاممة في ىذا  ن أىمية المشاركةوالذي يزيد م  ،ر السريع في ىذا النوع من الخدماتالتطو 

، والمتمثمة في مدى الرغبة بالمشاركة بالثقافة السائدة في المنظمةوكثيرا ما تصطدم قبل جية واحدة. المجال من 
التعاون والتماسك بين العاممين من جية، وبين العاممين والإدارة من جية أخرى، وبمدى دعم وتشجيع الأفكار الإبداعية 

من تحقيق أعمى مستويات الفاعمية. لذا جاءت ىذه  ماتمى ارض الواقع لتتمكن ىذه المنظوتحويميا إلى ابتكارات ع
تمكين   المبنية عمى التعاون والتماسك والابتكارية والفاعمية في يعة تأثير الثقافة المنظميةالدراسة لتسمط الضوء عمى طب

 ىذه الفنادق.في  العاممين عن طريق المشاركة لمعاممين
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كمؤشرات أو كمرشد لعمل  ا ىذه الدراسة يمكن الاستفادة منياالتي ستخرج بيالنتائج  : انالأىمية العممية 
. وفي إطار مشكمة الدراسة في مستوى المشاركة ، بالإضافة إلى بيان مدى تأثير الثقافة التنظيميةالإدارات في الفنادق

 وأىميتيا يمكن تحديد أىدافيا في الآتي: 
  في ىذه الفنادق. اصر المشاركةتحديد طبيعة ثقافة الفنادق المدروسة ومستويات توافر عن .1

 .ة العاممينمستوى مشارك تحديد .0

 وعناصرىا. في المشاركة التعاون، الابتكار، التماسك، الفاعمية( ) ر الثقافة التنظيميةأث تحديد .9

 مشاركة العاممين تقديم بعض التوصيات وآليات تطبيقيا بخصوص الثقافة التنظيمية بيدف تعزيز .7
 .قيد الدراسة الفنادق في

 بحثمنيجية ال
الإطار النظري لمبحث من المراجع والمصادر  صياغة، حيث تم وصفياعتمدت الدراسة عمى المنيج ال  

التي تم جمعيا من  في موضوع البحث، أما الإطار العممي فاستند عمى البيانات الأوليةوالدوريات التي تناولت المفاىيم 
أخوذة من الموظفين في فنادق الساحل السوري ذات الأربع و الخمس تم توزيعيا عمى عينة عشوائية مخلال استبانة 

نجوم، وتم اعتماد مقياس ليكرت الخماسي حيث تضمن كل سؤال خمسة احتمالات بالنسبة لأسئمة الاستبيان، ويتضمن 
خلال  الاستبيان مجموعة من الأسئمة عن موضوع الدراسة وبالنسبة لتحميل البيانات واختبار الفرضيات سيكون من

  SPSS. برنامج 
 مجتمع وعينة البحث:

، حيث تم 2017/2018العاممين في الفنادق العاممة في الساحل السوري، خلال فترة من مجتمع البحث  تكون
 مفردة. 150استخدام المعاينة العشوائية البسيطة، وتم سحب عينة عشوائية من العاممين في الفنادق السورية عددىا 

[. يشير) ق( 2/ )د*م(2ق(/ ن + د -1ق( ] ق) -1ق ) =قانون التالي لتحديد حجم العينةواستخدم الباحث ال
% عمى أساس أنو اكبر احتمال لمحصول عمى أكبر 50إلى نسبة عدد المفردات التي تتوفر فييا خصائص الدراسة وىي

مفردة ، وتمثل)د*م(  2350(، ويمثل  ) ن( حجم المجتمع وىو 0.05حجم لمعينة. ويمثل) د( الخطأ المسموح بو وىو)
 ( مفردة. 150. وبالتعويض بالقانون ينتج لدينا أن حجم العينة يبمغ تقريبا) 1.96الدرجة المعيارية عند ثقة معينة وىي 

 متغيرات البحث:
تكون نموذج الدراسة من متغيرين. تمثل الثقافة التنظيمية المتغير المستقل. ويتألف ىذا المتغير من أربعة 

، والذي تالف من ثلاثة عناصر المشاركةفيو  ي: التعاون، الابتكار، التماسك، والفاعمية. أما المتغير التابععناصر ى
( إلى 0ىي: الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة. ويشير الجدول )

 بالإضافة إلى تعريف موجز ليذه العناصر.المتغيرات وعناصرىا والتي تضمنيا نموذج الدراسة، 
 فرضيات البحث

 نظيمية والمشاركةفي ضوء ما تم استعراضو في الإطار النظري والذي تضمن مناقشة مفيومي الثقافة الت
وأىميتيما بالنسبة لمنظمات الأعمال، والإشارة إلى بعض ما اىتم بو الباحثين في ىذا المجال، حيث تبين عدم وجود 

وىذا ما أدى إلى اختيار الباحثين لصياغة فرضيات الدراسة  ابقة تناولت العلاقة بين ىذين المفيومين،دراسات س
 بالطريقة العدمية وبالشكل التالي:
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مين حول ( لآراء العامα 0.05 ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الأولى: "
بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى  الثلاثة )الاعتقاد ابعناصرى المشاركة

 لمتعاون فيما بينيم".
بعناصرىا الثلاثة )الاعتقاد  مين حول المشاركةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لآراء العامالفرضية الثانية: 

 والالتزام بالمشاركة( تعزى لقدرتيم عمى الابتكار. بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير،
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لآراء العاممين حول المشاركة في اتخاذ القرار بعناصرىا الفرضية الثالثة: 

 يما بينيم.الثلاثة )الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى لمتماسك ف
بعناصرىا  مين حول المشاركة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لآراء العامالفرضية الرابعة: 

 الثلاثة )الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى لفاعميتيم.
 الدراسات السابقة

 [1] بعنوان:( Shadur et al., 1999دراسة )  
The Relationship between Organizational Climate and Employee Perception of 

Involvement. 

دراك العاممين لمتمكين من خلال المناخ ال العلاقة بين  أو اقتناعيم ورضاىم عن ذلك. المشاركةتنظيمي وا 
نظيمي كمتغير مستقل يؤثر عمى إدراك العاممين لممشاركة كمتغير تناولت ىذه الدراسة العلاقة بين المناخ الت

 موظفاً من القطاع الصحي في فنزويلا. 92تابع. كانت عينة ىذه الدراسة 
إلى أن رضا ودافعية العاممين تزداد بمشاركتيم في اتخاذ القرار. وان المشاركة في اتخاذ  أشارت نتائج الدراسة  

 صال وتعزيز العمل بروح الفريق، مما يؤدي إلى زيادة انيماك العاممين في عممية اتخاذ القرارالقرار تزيد من فاعمية الات
 [0] بعنوان:(Drehmer et al., 2000دراسة ) 

An Exploration of Employee Participation Using a Scaling Approach. 

 توضيح لمشاركة العاممين باستخدام نموذج سكالينغ.
 اسة إلى توضيح العلاقة بين مستوى المشاركة ومعارف العاممين ىدفت ىذه الدر  
تؤكد عمى ضرورة توافق مستوى المشاركة في اتخاذ القرار مع معارف المرؤوسين وخبراتيم والظروف البيئية و 

المحيطة بيم، وذلك لضمان المشاركة الفاعمة دون تعريض المنظمة لممخاطر، وىذا ما يسمى بدور ومستوى انيماك 
 لغير.ا

 [9] :بعنوانBerson, 2001)دراسة )
The Relationship between Vision Strength, Leadership Style, and Context 

 العلاقة بين قوة الرؤية، نمط القيادة والمشاركة.
عممية ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة العلاقة والأثر بين قوة رؤية المدير ونوع القيادة والإشراف الذي يتبعو مع  
 المشاركة.

استخدمت ىذه الدراسة مقياس ليكرت في استبانة وزعت عمى عينة من عاممي مجموعة فنادق تركية تبمغ العينة 
 مفردة. 32

القرار الذي يتم المدير يمكن أن تؤثر في التزام أفراد الجماعة بالمشاركة في  توصل فييا الباحث إلى أن قيم 
عمميات ن بالمشاركة في عمق قيم المدير بمدى الثقة والاستعداد لمسماح لممرؤوسيوتت والأىداف التي توضع، اتخاذه،
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، فالثقة بين الإدارة والعاممين تعتبر جوىرية لممشاركة وفاعميتيا، ولتحقيق أفضل مشاركة لمعاممين فان الثقة المنظمة
ة واضحة لمعاممين بأنيم من الموثوق تعتبر أول الشروط التي يجب توافرىا وذلك عن طريق قيام المديرين بإرسال رسال

 فييم وبقيمة مشاركتيم.
 ]7[بعنوان:(0223دراسة )الرفاعي، 

 الإدارة بالمشاركة وأثرىا عمى العاممين والإدارة
تقوية العلاقة ىدفت ىذه الدراسة عمى معرفة أثر الإدارة بالمشاركة عمى العاممين والإدارة وكيف تعمل عمى 

 بينيما
ائية طبقية)موظف، مشرف، رئيس قسم( وبعد اختيار العينة تم تجميع البيانات والمعمومات تم سحب عينة عشو 

نتج عن  إلى الموظفين وممثمييم في الإدارة.المطموبة لمبحث عن طريق استقصاء يتضمن مجموعة من الأسئمة وجيت 
دييم وعمى الرضا الوظيفي ويتولد شعور الدراسة أن مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار ليا أثر عمى الدافعية والحماس ل

 بالإنجاز والروح المعنوية العالية وتقوية العلاقة بين العاممين والإدارة.
 ]9[بعنوان:(0211دراسة)الفراج، 

 نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظيمية الملائمة في مؤسسات القطاع العام السوري
تنظيمية السائدة حالياً في المؤسسات العامة السورية وكذلك ىدفت ىذه الدراسة إلى اكتشاف سمات الثقافة ال

عرضت ىذه الدراسة عمى عينة  مكونة من  المفضمة من وجية نظر المبحوثين ومقارنتيا بين المؤسسات المختمفة.
ل شخص استخدم فييا الأساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعام 039

نتج عن ىذه الدراسة أن الإطار الام لمثقافة التنظيمية المفضمة لدى العاممين في  لمعينة الواحدة. Tألفا كرونباخ واختبار 
 المؤسسات ارتكزت عمى أربع محاور تتعمق بكل من: العاممين، المديرين ، بيئة العمل، الأىداف المنشودة.

 ]9[بعنوان: (0214دراسة)البيمول،
 ظيمية كأحد المتطمبات الرئيسية لنجاح إدارة المعرفة.الثقافة التن

 وبين ممارسات إدارة المعرفة من جية ثانية.ىدف البحث إلى دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية من جية 
، ولاختبار العلاقة بين المتغيرات استخدم 199مفردة صالح منيا  092حيث قام الباحث بتوزيع استبانة  عمى  

نتج عن ىذا البحث أن ىناك انخفاض في مستوى الثقة  ستودينت لمعينة الواحدة ومعامل ارتباط بيرسون.Tالباحث 
، وانخفاض مستوى مشاركة المتبادلة بين العاممين والرؤية المشتركة بينيم )الثقافة التنظيمية( في الكميات محل الدراسة

ن ىناك علاقة معنوية بين  تشرين. تنظيمية وممارسات غدارة المعرفة في جامعةالثقافة ال وتخزين المعرفة ، وا 
 ]4[بعنوان: (0214دراسة )الكنج،

 نموذج مقترح لقياس الثقافة التنظيمية واختيار تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي
ىدفت ىذه الدراسة إلى اقتراح انموذج لقياس الثقافة التنظيمية واختبار تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي بالتطبيق 

عاملًا وعاممة، وتم الاعتماد عمى البرنامج الإحصائي  999بمغت عينة الدراسة  لمؤسسات الصناعية في سوريا.عمى ا
SPSS  .أظيرت النتائج أن واقع الثقافة التنظيمية بشكل عام في مؤسسات القطاع الصناعي في سوريا  لتحميل البيانات

صائية بين أبعاد الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي لمعاممين ىو واقع جيد، وأن ىناك علاقة طردية قوية ذات دلالة إح
في مؤسسات القطاع الصناعي، وىناك فروق جوىرية ذات دلالة معنوية بين مؤسسات القطاع الصناعي العام والخاص 

 في أبعاد الثقافة التنظيمية وىذه الفروق لصالح القطاع الخاص.
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 الإطار النظري
 الثقافة التنظيمية

التي  تير ثقافة المنظمة إلى ذلك الييكل المعمق، الذي يكتسب أصولو من القيم والمعتقدات والافتراضاوتش   
 Chuangيحمميا الأفراد داخل المنظمة. واستنادا إلى التعاريف الواردة في الدراسات السابقة لمثقافة التنظيمية فيعرفيا )

et al,. 2004توضح كيفية السيطرة عمى الاتجاىات والسموك، والتأسيس لما  ( عمى أنيا "نموذج لمقيم المشتركة التي
ىو ميم لأفراد المنظمة". فالقيم المشتركة تعتبر أساسيا لقيام المنظمة بوظائفيا، لكونيا ىي التي تحافظ عمى المنظمة 

 [. 9كوحدة مترابطة، وتعطييا ىويتيا التي تميزىا عن غيرىا من المنظمات الأخرى ]
( بان الثقافة التنظيمية تشير إلى "تقاسم القيم والمعتقدات والافتراضات Wilson, 2001فيما يرى )  

 [.3] والممارسات العممية والتي تشكل دليلا لاتجاىات الأفراد والسموك داخل المنظمة"
التأقمم المشكلات و  تعتبر الثقافة التنظيمية وسيمة لضبط العاممين الجدد وتعميميم عمى كيفية حل برأي الباحثةو  

 .مع المنظمة
تتطور الثقافة التنظيمية وتظير لموجود بشكل مختمف في المنظمات المختمفة، ولا يمكن لأحد القول بان أحد    

. [12]ىذه الثقافات ىو الأفضل من الأنواع الأخرى، وذلك لان لكل ثقافة سماتيا التي تميزىا عن الثقافات الأخرى
ولكن يمكن القول بان ىناك ثقافة جيدة. كما يعني عدم وجود وصفة عامة لإدارة  ويعني ذلك عدم وجود ثقافة مثالية

الثقافة لأي منظمة رغم وجود مداخل محددة. وتشير إدارة الثقافة إلى تعزيز ثقافة المنظمة أو تغيير الثقافة المنتيي 
تابعتيا من قبل المديرين عن طريق مفعوليا. ويستنتج من ذلك أن إدارة الثقافة عبارة عن مسالة تحميل وتشخيص يتم م

سمسمة من التدخلات المناسبة. ويتم تطوير الثقافة التنظيمية بمرور الوقت وعادة ما تكون جذورىا عميقة، كما توصف 
بصعوبة تغييرىا. وعندما يكون ىناك ضعف في المنظمة أو أن دعم الثقافة يكون ضعيفا يمثل ذلك فرصة لإمكانية 

السيل تغيير اتجاىات الأفراد وما يحمموه من أفكار لفترات طويمة، وليذا فان لمثقافة التنظيمية  تغييرىا، إذ ليس من
 [. 11تاريخيا وىيكميا وقدرتيا عمى البقاء دون تغيير لأطول وقت رغم مجيء وذىاب العاممين ]

    أىمية الثقافة التنظيمية
ين لتحسين الأداء التنظيمي ومن ثم التأثير في اتخاذ تأتى أىمية الثقافة في كونيا أسموب لتفاعل العامم     

جميع القرارات. إن ما ىو موجود داخل الثقافة ىي القيم الأساسية والتي تسيطر عمى معتقدات العاممين في المواقف 
قتراب الصعبة والتي تحتاج منيم إلى التحدي. وتممي ىذه القيم سياسة حل المشكلات في الحالات الاعتيادية، وكذلك الا

إضافة إلى ذلك فالثقافة التنظيمية تمثل القدرة عمى تكامل الأنشطة اليومية [. 10من ذلك في الحالات غير الاعتيادية ]
تساعد المنظمة عمى التكيف بشكل جيد مع البيئة الخارجية والاستجابة  كما، حددة ليملمعاممين لبموغ الأىداف الم

 .[19] تعرض ليالمتغيرات السريعة التي ت
من المسميات المتداولة لمثقافة  Culture as Cohesive glueكغراء لمتماسك  يعتبر مصطمح الثقافة    
[. وتؤكد وجية النظر ىذه عمى تقاسم القيم والمعتقدات والمعايير مع التركيز عمى تحميل وتقاسم المظاىر 17] التنظيمية

مقارنة بثقافات المنظمات الأخرى. ويمكن أن تكون الثقافة  الثقافية. إن كل ثقافة تنظيمية تنفرد في سمات جوىرية
 [.19العامل الحاسم لمنجاح في تنفيذ إستراتيجية التشغيل، كما أنيا تمعب دورا ىاما في تحديد نجاح أو فشل المديرين ]

ود إلى الأداء ن ما يميز الاىتمام بثقافة المنظمة ىو التأكيد عمى أن الثقافة التنظيمية القوية ىي التي تقإ   
حيث يتم تحديد الأسموب الذي يسيل تفاعل العاممين، . [ إن أداء المنظمة معتمد عمى قوة القيم19الجيد للإدارة العميا ]
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كما يحدد مجال تبادل المعمومات ومستويات الحصول عمييا. وبالمقابل فان التقاسم القوي والواسع لمقيم يمكن الإدارة من 
 .[14] لأفراد لمخيار الاستراتيجي، مما يقمل من النتائج غير المرغوب فيياالتنبؤ بردود أفعال ا

فان الثقافة التنظيمية ذات النوعية الفريدة لممنظمة تجعل منيا موردا كامنا وقويا لتوليد التميز  وبرأي الباحثة  
تي يمكن أن تقدم عن طريق ستغلال الميزة المركبة والىذا الأساس يجب عمى المنظمات ا مقارنة بالمنافسين. وعمى

 الثقافة بدلا من التركيز عمى الجوانب الممموسة لممنظمة.
 أنواع الثقافة التنظيمية

لكل فرد خصائص معينة وكذلك لو أسموب سموكي خاص، وىكذا بالنسبة لمنظمات الأعمال المختمفة التي     
أن لكل منظمة ثقافتيا الفريدة والتي تعمل عمى . و [19] الموروثة والخاصة بيا والتي تؤثر في عممياتيا اليا ثقافتي

  تطويرىا خلال الوقت، والتي تعكس ىويتيا.
، وتتمثل الثقافة الظاىرية Invisible، وغير ظاىرية )خفية( Visibleوىما: ظاىرية نوعان  لمثقافة التنظيمية  

لأساطير، المغة، والطقوس. أما الثقافة غير في البناء الخارجي، كالملابس، الأنماط السموكية، الأنظمة، الحكايات، ا
 الظاىرية فتتمثل في القيم المشتركة، المعايير، وولاء وافتراضات العاممين في منظمة الأعمال.

، ويشير البعد Solidarity، والبعد التضامني Sociabilityلمثقافة التنظيمية بعدين ىما: البعد الاجتماعي 
بين الأفراد داخل المنظمة، ويقيم ىذا البعد عن طريق المقاصد، ويعتبر مستقلا بتأثيره في الاجتماعي إلى العلاقة الودية 

أداء المنظمة، من خلال تقاسم الود والأفكار والاتجاىات والاىتمامات والقيم. أما البعد التضامني فيشير إلى إمكانية 
ر. ويعتبر التضامن مفضلا لكونو يعمل عمى توليد مشاركة الأفراد في تحقيق أىداف المنظمة بكفاءة وفاعمية أفضل واكب

القرار لصالح رسالة المنظمة وأىدافيا، وسرعة في الاستجابة لمتغيرات في البيئة وعدم الرغبة في  يالأفكار الفردية ف
ح القبول بالأداء الضعيف. في ىذا النوع من الثقافة يكون ىناك تفيم لأدوار العمل، وان كل فرد يعمل من اجل صال

المنظمة، ويمتزم بالمعايير المرتفعة، والأفراد في المنظمة التي يكون التضامن فييا مرتفعا غالبا ما يثق العاممين 
 [.13ببعضيم ويتعاممون كأفراد العائمة الواحدة ]

ه القضية الثقافة التنظيمية مرتبطة بالأداء التنظيمي. واستنادا إلى الدراسات السابقة التي أشارت إلى ىذف إذاً    
يلاحظ أن كل باحث عمل عمى تطوير نموذج صريح أو ضمني خاص بو لمثقافة التنظيمية، والذي لا يتجاوز تعريف 

نما اعتماد ىذه النماذج كمداخل لدراسة ىذه الظاىرة  .الأفكار الرئيسة فحسب، وا 
لممدخل النوعي في  يقع مفيوم الثقافة التنظيمية ضمن مجال السموك التنظيمي، والذي يوصف باستخدامو 

وعية البحث، حيث يتناول الباحثون دراسة الرموز والأحاسيس والمشاركة في الممكية، وعميو استخدم الباحثون الطريقة الن
فبالرغم من أن تصور الباحثين لمثقافة التنظيمية كان متشابيا لكن تقييميم ليا كان مختمفا في قياس الثقافة التنظيمية. 

 [. 02عديد من الجوانب ]وبشكل كبير في ال
 المشاركة 

في الإدارة ىي الأسموب الإداري الأكثر أىمية بين الأساليب الإدارية المطروحة كونيا أصبحت عامل مشترك  
بين كل الأساليب الإدارية نظرا لمدور المحوري والميم الذي يمعبو الفرد العامل في ىذه المشاركة ونظرا لدور المشاركة 

دارية وخاصة في اتخاذ القرار فإن كثير من الأبحاث تيتم بموضوع المشاركة في الإدارة من قبل العاممين في العممية الإ
والتشاركية في الإدارة ىي شراكة في اتخاذ القرار وحل المشاكل ووضع السياسات والبرامج كمو يتطمب ثقافة إنسانية 

نسانية بحيث يشعر الفرد العامل داخل الجمعة بأنو جزء لا يجب ان تسود في المنظمة تندمج فييا الأدوار بالمشاعر الإ
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يتجزأ من الكل والكل جزء لا يتجزأ منو وىذا النوع من التثقيف غاية في الأىمية وفي الصعوبة بنفس الوقت إذ يجب 
أو  التركيز عمى احتياجات العاممين والنظر ليم عمى أنو أعضاء أسرة واحدة يتساوون في حق المشاركة بأي نشاط

طارئ يحصل ويجب الاىتمام بيم وتدريبيم والعمل عمى والعمل عمى ترسيخ المبادئ في نفوسيم وضمان أداء متميز 
عطاء الفرصة ليم لممشاركة في القرار والعمل.  ]21[لأعماليم وتوفير الاحترام والثقة وا 
 لإدارية من خلال عدة نقاط إن المشاركة بين الموظفين والإدارة تأثر تأثيرا واضحا عمى نتائج العممية ا

 خمق جو لمتعاون والثقة بين الإدارة ولعاممين-3قوة إنتاجية أو خدمية لممنظمة  -2اتخاذ القرارات الصائبة -1
 ]22[أثار إيجابية عمى الروح المعنوية لمعاممين-4

تائج التي تم ية مستمرة تتغذى بالمعمومات الراجعة التي تساعد في تصحيح النمم: ىي عوعممية المشاركة
 الحصول عمييا بغيت البدء بعممية تشاركية جديدة 

 مفيوم المشاركة
نفعالياً مع الجماعة التي يعمل بيا بما يمكنو من تعبئة جيوده وطاقتو  تعرف المشاركة بانيا تفاعل الفرد عقمياً وا 

 لتحقيق أىدافيا وتحمل مسؤوليتو إزاءىا بوعي وحماس ذاتي 
ات اتجاىين ومجيود مشترك بين طرفي العممية الإدارية وىم الإدارة العميا التي تشرف أو ىي علاقة متبادلة ذ

عمى تنفيذ الخطط والبرامج المقررة والعاممون المذين يقومون بالعممية الإنتاجية أو الخدمية بصورة منظمة ومستمرة اذا 
مشروع بحيث يكون ذلك رغبة حقيقة من قبل المشاركة تسمح لجميع العاممين في المؤسسة بالاشتراك الفعمي بإدارة ال

 العاممين بالحصول عمى حق المشاركة وبنفس الوقت استعدادىم لتحمل مسؤولية تمك المشاركة 
فيي إذا وفي السمطة أو النفوذ وبشكل اعم وأشمل فالمشاركة ىي إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية 

ىما الإدارة والعاممون تيدف إلى زيادة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق ضمان  علاقة متبادلة بين طرفين في المنشأة
تأثير القوى العاممة عمى القرارات التي تتخذ فييا بما يؤدي إلى تحقيق التعاون بين العاممين من جية والإدارة من جية 

ل الاجتماعات الإدارية الدائمة أخرى لمتخفيف من حدة الصراع  بينيما ولابد من مناقضات وحوارات مستمرة من خلا
المتعمقة بمشاركة العاممين بالأفكار وبالمقابل إحاطتيم بالمستجدات والتعرف عمى أوضاع العمل ووضع الحمول أو 
تطوير الأساليب والأنشطة فالمشاركة ضرورة إدارية وسور متماسك للإداريين والعاممين تشعرىم بمزيد من التلاحم 

 لنفسي كما يعرفيم عمى بعضيم البعض أكثر فأكثر وتوفر التشاركية يتطمب ما يمي: والتكاتف والارتياح ا
درجة عالية من الثقة المتبادلة بين العاممين في المؤسسة والإدارة إضافة الى الثقة بالنفس لدى العاممين -1

 والإداريين.. 
 اعة القرار عمى أساس تعاوني.توفر مستوى عال من القناعة والإدراك بمفيوم القيادة التشاركية وصن -2
عاممون لدييم رغبة ومؤىلات لموقوف إلى جانب الإدارة في رسم السياسات ووضع الخطط والأىداف واتخاذ  -3
 ]23[القرار.

وتعتبر ألمانيا من أكثر الدول الغربية قدما وتوسعا في إشراك العاممين في الإدارة لكن ىتمر ألغى التنظيم الذي 
العاممين بالإدارة . وبعد الحرب العالمية الثانية أعيدت ىذه النظم ثم صدرت قوانين تسري فييا أنظمة  يقوم عمى مشاركة

فأكثر وتطور نظام المشاركة عبر السنوات وما يميز  2000التشاركية في الإدارة في المنظمات التي عدد عاممييا 
 ستثناء تمثل في مجمس الإدارة النظام الألماني في التشارك الإداري ىو أن كافة الجيات دون ا
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وجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أن ىناك ضرورة للأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار مع توسيع دائرة إذاً 
عطاء المزيد من السمطة لمعاممين المشاركة كمما أمكن  القرار في يد فرد واحد وظير ىذا  السمطة و وعدم تركيزوا 

 ينة منيا :الاتجاه نتيجة عوامل مع
نمو المنظمات وتضخم حجميا بعد الحقيقة المنطقية التي تؤكد بأن الفرد ميما توفرت لو قدرات ذاتيو يعجز عن 
الإحاطة بكل الظروف في كل الأوقات ما لمسو الخبراء من أىمية التشاور في القيادة الإدارية التي يتجسد اساسا في 

في ما يتعمق بتمك القرارات التي تؤثر في المشاركين أو في اعماليم وما  توسيع قاعدة المشاركة في صنع القرار خاصة
 يحققو ذلك من مزايا عديدة مثل ضمان تعاونيم والتزاميم 

لأنيا تصبح متأثرة بخبرات وسرعة في حل المشاكل إن توسيع نطاق المشاركة قد يؤدي إلى إثراء بالقرارات 
ة تكون أكثر ملائمة لمتطمبات الموقف الذي يتفاعل معو المشاركون فضلا ومعمومات متنوعة كما ان الإجراءات المتخذ

عن أن كل مشارك يصبح أكثر اىتماما بالموقف طالما الإجراءات والقرارات المتخذة تتأثر بو وىذا يكسبو خبرات أكثر 
حات في أمور بسيطة تزيد من كفاءتو ونضجو يكون اشتراك المرؤوسين عمى عدة درجات تبدء من السماح بتقديم اقترا

  ]24[. إلى الاشتراك التام في القرارات الكبيرة
 لكي تعطي المشاركة ثمارىا المرجوة ينبغي أن تراعي الإدارة عدة اعتبارات: 

 الوقت المتاح: -1
 قد يكون الوقت الموجود أو المتاح أمام المديرين والرؤساء لاتخاذ قرارات معينة قصيراً أو محدداً كما في حالة 

القرارات ذات الصفة العاجمة الممحة في ىذه الحالات فإن الفوائد المترتبة عن المشاركة قد تؤدي في نفس الوقت إلى 
تعطيل بعض الأىداف الأخرى التي قد تكون أكثر أىمية فعمى المديرين والرؤساء أن يوازنوا بين ىذا وذاك عمى وجو 

 السرعة
 العامل الاقتصادي:  -2

صنع واتخاذ القرارات داخل المنظمة ىي عممية مكمفة اقتصادياً من حيث الوقت والجيد إن المشاركة في 
والإعداد اللازم ليا وعمى المديرين والرؤساء أن يراعوا ألا تكون التكمفة عالية حتى لاتغطي عمى قيمة المزايا التي 

 تترتب عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 
 ن : المسافة بين الرؤساء والعاممي -3

مع الرؤساء مصيدة والسمطة ينبغي ألا يكون إعطاء الفرصة لممرؤوسين لممشاركة في عممية اتخاذ القرارات 
لإيقاع المرؤوسين في أخطاء تؤثر عمييم وعمى مستقبميم الوظيفي في المنظمة ومن ناحية أخرى ينبغي أن لا تكون 

 ]25[ةالمشاركة  عمى حساب سمطة الرؤوساء ومكانتيم داخل المنظم
 سرية القرارات: -4
كثيراً مايتطمب العمل في بعض المنظمات عدم تسرب المعمومات فييا إلى الخارج ، وفي ىذه الحالات ينبغي  

 ألا يؤدي إعطاء فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات إلى تسرب المعمومات عن طريق المرؤوسين.
 ومتباينة تحكميا متغيرات وعوامل كثيرة منيا:إن عممية المشاركة في اتخاذ القرار تتم بصيغ متعددة 

عدد الأفراد المسؤولين عن اتخاذ  -2طبيعة القرار المراد اتخاذه ومدى خطورتو وصعوبتو وشمولية مضامينو -1
مدى  -4 الوقت المتاح لاتخاذ القرار ووسائل الاتصال المتاحة لمشاركتيم والتشاور معيم -3 القرار والمعنيين بو

طبيعة الدوافع التي تحكم المشاركين  -5 التقارب بين مستويات وخمفيات المشاركين وتخصصاتيم وتجاربيمالانسجام و 
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 -6في اتخاذ القرارات ومدى ارتباطيا بمصالحيم المادية أو بقضاياىم المينية أو بمشاعرىم السيكولوجية والإنسانية 
 سموب المشاركة النصوص القانونية والإجراءات والتعميمات الموضحة لمدى ولأ

أن عممية اتخاذ القرار بالمشاركة بالرغم من ايجابياتو ىناك بعض المشكلات التي تواجييا وليا بعض السمبيات 
والاتجاه الحديث في تصنيف طرق المشاركة في اتخاذ القرارات اعتبر أن المشاركة يمكن أن تتم عن طريق المجان أو 

  ]26[.رق العملالمجالس أو عن طريق حمقات الجودة أو ف
 : إلى اتخاذ القرار تؤدي غالبا  السمطة و إن الدارسين في مجال الإدارة أجمعوا أن تحقيق المشاركة في 

فالقرارات الصادرة عن مجموعة غالباً والسرعة في الإجراءات وحل المشاكل الرأي الجماعي المتكامل  -1
في المجان يمثل خلاصة أفكار الأعضاء المتعددة الجوانب  ضل من القرارات الفردية لان رأي الجماعة مثلاً فماتكون أ

ضافة إلى أن تقويم البدائل من خلال مجموعة إعمى اعتبار أن المجان في تشكيميا تضم خبرات متنوعة وأفكار جديدة 
 ]27[.من الإداريين يتيح أمكانية اختيار البديل المناسب الذي يصبح قراراً فيما بعد

ذا كانت النتائج المترتبة عمى اتخاذ قرار معين تشمل عدة إدارات فوجود شخص من كل التنسيق : وذلك أ -2
 إدارة يسيل عممية التنسيق بين المتطمبات المختمفة 

التعاون : فوجود شخص يمثل إدارة معينة في لجنة يخمق روح التعاون الاختياري في تنفيذ الخطط وذلك  -3
  ]28[وح الحماس لدى الأعضاء لتنفيذ ماتتوصل إليو المجنةلأن المشاركة في اتخاذ القرار تخمق ر 

غناءالتطوير الإداري لممرؤوسين : فالمشاركة تعتبر أداة فعالة في تدريب الأعضاء  -4 تجاربيم ومعارفيم  وا 
 ]29[.لكي يتمكنوا من شغل مراكز إداري أعمى في المستقبل

 الطرق المستحدثة في عممية المشاركة
طريقة المجموعة الاسمية: تتمثل بتحديد المشكمة وعرضيا عمى الأعضاء ورقياً، ويضعون الحمول عمى الورق، 

 ويتم اختيار البديل الأفضل.
 طريقة دلفي: يجتمع الأعضاء دون تقابل وجياً لوجو فيحددون المشكمة ويضعون المقترحات.

 ]30[ل مباشر بحرية وبسرعةطريقة عصف الأفكار: تقوم عمى طرح الآراء والأفكار بشك
 مقاييس البحث

 

 . مقياس الثقافة التنظيمية1
، فقد تم الاعتماد عمى المقياس المستخدم في دراسة ي الفنادق المدروسةلقياس متغير الثقافة التنظيمية ف   

(Chang & Lin, 2007والمؤلف من أربعة عناصر، والتي يتفق معيا الباحثان بأنيا تكون ثقافة الم ،) .نظمة
، التماسك )الاتساق والثبات( Innovativeness، الابتكار Cooperativeness[: التعاون 91والعناصر الأربعة ىي ]

Consistency والفاعمية ،Effectiveness( عبارات 9( عبارات لمتعاون، )3( عبارة، )04. يتألف ىذا المقياس من )
. وقد طمب من العاممين ضمن العينة الإجابة عن ىذه العبارات وفق لكل من الابتكار والتماسك والفاعمية عمى التوالي

( نقطة لمغير موافق، 0( نقطة لغير الموافق بشدة، )1الخماسي. وحددت أوزان الإجابات كما يمي: ) Likertمقياس 
، فقد تم استخدام مةق بشدة. ولمتأكد من ثبات مقياس ثقافة المنظ( نقاط لممواف9( نقاط لمموافق، و)7( نقاط لممحايد، )9)

 ( إلى قيم الثبات ليذه العناصر.9. ويشير الجدول )Cronbach Alphaمعامل الثبات كرونباخ ألفا 
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 مقياس المشاركة . 2
( Parnell & Crandall, 2001، فقد تم استخدام المقياس المستخدم في دراسة )متغير المشاركة لقياس    

[: 90( عبارة تغطي ثلاثة عناصر ىي ]19لائما لبيئة الدراسة، ويتكون من )بعد إجراء بعض التعديلات عميو ليصبح م
( عبارات، والالتزام 7( عبارات، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير بواقع )9الاعتقاد بفاعمية المشاركة بواقع )

س مماثل لمقياس بموجب مقيا( عبارات. وقد طمب من أفراد عينة الدراسة الإجابة عن ىذه العبارات 7بالمشاركة بواقع )
( قيم الثبات ليذه العناصر. ويلاحظ أن جميع قيم ألفا لمعناصر المكونة لمتغيرات 9. ويوضح الجدول )ثقافة المنظمة

 .(2692مع البيانات إحصائيا وىي )الدراسة قد تجاوزت الحدود الدنيا والتي يمكن القبول بيا للاستمرار في التعامل 
ا عمى تغطية جميع جوانب ووضوح عبارات مقاييس الدراسة المعتمدة، ومدى قدرتيولمتأكد من صدق    

، فقد تم عرض المقياس عمى مجموعة من الباحثين في مجال إدارة الأعمال، وتم مفيومي ثقافة المنظمة والمشاركة
 الأخذ بملاحظاتيم في إجراء التعديلات المقترحة.

 
 ( قيم الثبات لعناصر متغيرات الدراسة2جدول )

 قيمة الثبات العنصر
 2649 التعاون
 2649 الابتكار
 2697 التماسك
 2693 الفاعمية

 0.89 عناصر الثقافة التنظيمية مجتمعة
 2691 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 2641 إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير
 2644 الالتزام بالمشاركة

 0.78 مجتمعة لمشاركةعناصر ا
 

 الإحصائي  التحليل

لغرض التحميل الإحصائي الأولى )الوصفي( فقد تم استخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري والمتوسط     
. وقد تم تحديد مستويات الإجابات نظيمية والمشاركةالحسابي العام لمجمل عبارات كل عنصر من عناصر الثقافة الت

وتشير إلى مستوى متدني،  069اقل من  حتى 1نظيمية والمشاركة بالشكل التالي: من ر الثقافة التعن عبارات عناص
 وتشير إلى مستوى عالي. 9-969 من وتشير إلى مستوى متوسط، 969اقل من  حتى 069من 

 ة. ثقافة المنظم1
الثقافة التنظيمية )المتغير ( إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعمقة بعناصر 9يشير الجدول )

 .المستقل( وىي: التعاون، والابتكار، والتماسك، والفاعمية
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 ةلمنظمثقافة الإجابات عينة الدراسة عن عبارات ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري 3جدول )
عناصر 

 الثقافة
الوسط  العبارة

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 الوسط
الحسابً 

 العام

مستوٌات 
 جابةالإ

 
 
 

 التعاون

  1133 0113 لٌتعاونوا معهم سٌهم المزٌد من السلطاتعلى تفوٌض مرؤوٌحرص المدٌرون  1
 
 

01.3 

 
 
 
 عالً

 31.0 .611 بزٌادة حالات الإبداع والابتكار1تسمح المشاركة  3

 ..31 0160 ٌعامل المدٌرون جمٌع المرؤوسٌن كعائلة كبٌرة1 0

 ..31 01.1 العاملٌن1هناك ثقة عالٌة بٌن  6

 ..31 .015 لفندق1تشجع الإدارة العاملٌن على المشاركة الفعلٌة فً جمٌع أنشطة ا 5

 .310 0100 1ٌتعاون العاملون على حل مشاكل الفندق .

 31.5 ..01 1المشاركة فً عملٌات الادارة ٌثق العاملون بمدٌرٌهم، وهذا ما ٌمكنهم من .

 31.3 0103 كبٌر بٌن العاملٌن، وان التعامل فٌما بٌنهم كالعائلة الكبٌرة1 هناك انسجام .

 31.6 0155 تهتم الشركة بتطوٌر الموارد البشرٌة ومعنوٌات العاملٌن والعمل الجماع1ً 0

 
 

 الابتكار

  31.0 0151 ٌشجع المدٌرون العاملٌن على الابتكار وتحمل المخاطرة1 1
 

01.. 

 
 
 عالً

 31.6 01.6 ك المدٌرون رؤٌة وفهم عمٌق لخلق فرص عمل جدٌدة للشركة1ٌمتل 3

 3150 6136 التحدٌات التً ٌواجهها العاملٌن تسمح لهم بالتعلم والنمو1 0

 31.6 0165 تولً الشركة اهتماما منقطع النظٌر للعاملٌن وتشجع المبتكرٌن منهم1 6

 31.5 .010 والابتكار1 ٌقود المدٌرون المرؤوسٌن فعلٌا للنمو 5

 3105 0150 هناك رغبة لدى الشركة لتحمل المخاطر، وهذا ما ٌزٌد من طاقتها وطموحها1 .

 
 التماسك
)الثبات 
 والاتساق(

  31.0 6133 ٌضع المدٌرون أهداف واضحة وٌطلبون من العاملٌن إنجاز هذه الأهداف بدقة1 1
 

01.. 

 
 
 عالً

 31.3 6113 مٌة ودقٌقة تلزم المرؤوسٌن بإتباعها1تمتلك الشركة أنظمة رس 3

 31.3 01.3 تؤكد إدارة الشركة على الاستقرار والثقافة المحافظة1 0

 31.5 6113 تولً الشركة اهتماما لإنجاز الأهداف بكفاءة1 6

 .113 0116 تمتاز شركتكم بالاستقرار وتوفٌر الأمن الوظٌفً للعاملٌن1 5

 ولكل عامل مهام واضحةومتناسق عمل فً شركتكم بشكل نظامً ٌجري ال .
 لاتتعارض مع غٌره1

6136 31.6 

 
 

 الفاعلٌة

  3155 0106 ٌؤكد المدٌرون على العمل بكفاءة وإنجاز المهام بفاعلٌة1 1
 

0100 

 
 
 عالً

ٌهتم المدٌرون بتحقٌق أداء جٌد فً العمل وبلوغ الهدف، بغض النظر عن المشاعر  3
 خصٌة1الش

6133 31.. 

العامل الحاسم لنجاح الشركة هو قدرتها على استغلال الموارد المتاحة وتحقٌق  0
 أفضل أداء1

010. 3155 

 31.5 ..01 ٌتنافس العاملون والأقسام مع نظرائهم لتحقٌق كفاءة أفضل1 6

 ..31 6113 تسعى الشركة للمحافظة على مٌزتها التنافسٌة1 5

 ..31 01.3 الشركة اهتمام للعاملٌن من اجل زٌادة كفاءتهم ومتابعة إنجازاتهم1تعطً  .

 عالً ..01 المتوسط الحسابً الإجمالً لجمٌع عبارات عناصر الثقافة التنظٌمٌة مجتمعة1

 
فيما يخص العبارات التي تكشف عن مدى التعاون بين العاممين فان غالبية الإجابات من الجدول نلاحظ : 

( كأعمى قيمة لمعبارة التي تشير إلى الانسجام بين العاممين وان 9632عند موافق، وقد تراوحت ىذه القيم بين ) كانت
التعامل فيما بينيم كالعائمة الكبيرة، وأدنى قيمة لمعبارة التي تخص تفويض المديرين مرءوسييم لممزيد لمسمطات والتي 

بارة التي تخص رأي العاممين بان المشاركة تزيد من حالات الإبداع (. وقد شذت الع9612بمغت قيمة وسطيا الحسابي )
(. أما قيمة المتوسط الحسابي 7619والابتكار، والتي كانت الإجابة عنيا عند موافق بشدة بوسط حسابي بمغت قيمتو )
مستوى عالي ( ويشير ذلك إلى 9690العام ولمجمل عبارات عنصر التعاون فقد كانت عند موافق، حيث بمغت قيمتو )

من التعاون. أما قيم الانحراف المعياري فجاءت متسقة مع طبيعة قيم الوسط الحسابي ولم تكن بدرجة عالية من 
(. أما العبارات التي تخص الابتكار فقد ظيرت قيم الوسط الحسابي ليا قريبة 1622و  2649التشتت، إذ تراوحت بين )

( كأعمى قيمة، 9697( كأدنى قيمة و)9694يتيا عند موافق وتراوحت بين )من قيمتيا لعبارات التعاون، حيث كانت غالب
والعبارة الوحيدة التي شذت عن ذلك وجاءت عند موافق بشدة ىي العبارة التي يعتقد فييا العاممين عينة الدراسة بان 

(. وكانت قيمة الوسط 7.24التحديات التي يواجيونيا تسمح ليم بالتعمم والنمو والتي بمغت قيمة الوسط الحسابي ليا )
( وىي عالية. كما دلت قيم الانحراف المعياري 9699الحسابي العام لمجمل عبارات الابتكار عند موافق أيضا وبمغت )

عمى تركز إجابات العاممين وبدرجة كبيرة عن عبارات الابتكار، وكانت أفضميا لمعبارة التي كانت الإجابة عنيا بموافق 
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أما العبارات التي تخص التماسك فكانت قيم الوسط الحسابي ليا مختمفة بعض الشيء عن قيميا  (.2693بشدة وبقيمة )
لعنصري التعاون والابتكار. حيث كانت غالبية القيم عند موافق بشدة ولأربع عبارات منيا، وتراوحت قيم الوسط الحسابي 

متبقيتان فجاءت عند موافق منخفض لمعبارة التي ( كأعمى قيمة. أما العبارتان ال7612( كأدنى قيمة و)7627ليا بين )
( واعتماد الشركة ثقافة الاستقرار والمحافظة وبقيمة 9617تتعمق بشعور العاممين بالاستقرار والأمن الوظيفي وبقيمة )

 ( وىي عالية، ولكن ما يلاحظ ىو9694(، أما قيمة المتوسط الحسابي العام لمجمل عبارات التماسك فقد بمغت )9692)
ارتفاع قيمة التشتت في الإجابات عن بعض ىذه العبارات مقارنة بالعبارات الأخرى، إذ بمغت قيمة الانحراف المعياري 

(. أما العبارات التي تتعمق بالفاعمية، فرغم كون غالبية الإجابات عنيا جاءت عند موافق ولأربع عبارات، أما 1609ليا )
بشدة، لكن قيم الموافق كانت مرتفعة مما أدى إلى أن تكون قيمة الوسط الحسابي لمعبارتين المتبقيتين فكانت عند موافق 

العام ولمجمل عباراتيا عند موافق مرتفع وأعمى من العناصر الثلاثة السابقة، حيث بمغت قيمة الوسط الحسابي العام 
جمالا يلاحظ من قيم 2644(، وبقيم منخفضة للانحراف المعياري، إذ بمغت أعمى قيم التشتت )9639لمفاعمية ) (. وا 

الوسط الحسابي لمعبارات المكونة لعناصر ثقافة المنظمة أنيا كانت عالية حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي 
 (.9644ليا )

 . المشاركة2
 ( إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات التي تخص عناصر المشاركة.7يبين الجدول )

 سابي والانحراف المعياري لإجابات عينة الدراسة عن عبارات المشاركة في اتخاذ القرار( الوسط الح4جدول )
عناصر 
 المشاركة

الوسط  العبارة
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

الوسط 
الحسابً 

 العام

مستوى 
 الإجابة

 
 

 الاعتقاد
بفاعلٌة 
 المشاركة

 

ركة فً القرارات رد فرصة للمشاتختفً العدٌد من المشكلات عندما ٌمتلك كل ف 1
 1والسٌاسات والاهداف

01.3 31..  
 
 

0100 

 
 
 
 عالً
 

 ..31 6130 بزٌادة حالات الإبداع والابتكار1 تسمح المشاركة 3

 .315 0103 عادة ما ٌنتج عن المشاركة فً اتخاذ القرارات اتخاذ قرارات فاعلة1 0

 31.0 .010 به من وقت طوٌل1القرارات الجماعٌة ذات قٌمة كبٌرة بالرغم مما تتطل 6

 ..31 6116 1مشاركة المرؤوسٌن فً الادارة تعنً تحملهم مسؤولٌة تنفٌذ أي قرار او نشاط 5

 31.5 0103 أداة اتصال وتنسٌق فاعلة1 تعتبر المشاركة .

تساعد المشاركة فً اتخاذ القرار فً إٌجاد علاقات إٌجابٌة فً جمٌع المستوٌات  .
 ة1التنظٌمٌ

01.. 31.. 

 ..31 6136 ة1اشعر بأهمٌتً عندما ٌسمح لً رئٌسً بالمشارك .

 إدراك
اثر 

المشاركة 
 على
قوة 
 المدٌر

  .113 .010 تتطلب المشاركة فً اتخاذ القرار إفشاء قدر كبٌر من المعلومات الخصوصٌة1 1
01.3 

 
 31.3 01.0 الكثٌر من القوة للمرؤوسٌن تعطً المشاركة 3 عالً

لا تعنً أضعاف دور  ووضع الاهداف والسٌاسات مشاركة المرؤوسٌن باتخاذ القرار 0
 وقوة المدٌر1

6116 315. 

 31.1 6136 بل مزٌد من القوة لهم لا تعنً تقاسم السلطة مع المدٌرٌن مشاركة المرؤوسٌن 6

 
الالتزام 
 بالمشاركة

  31.3 ..01 لٌب الإدارة الفاعلة على الأمد البعٌد1تعتبر المشاركة فً اتخاذ القرارات أحد أسا 1
 

015. 

 
 
 عالً

عدم حث المدٌر المرؤوسٌن على المشاركة هو أفضل من مشاركتهم وتجاهل  3
 مقترحاتهم1

0151 1130 

فً أكثر الحالات ٌجري العمل بالمشاركة، لكن فً بعض الأوقات ٌتخذ المدٌر القرار  0
 وخبرته1 معتمدا على معلوماته

01.. 31.. 

 ..31 .011 1وثقافة ولٌست أسلوباهً فلسفة  المشاركة  6

 عالً ..01 المتوسط الحسابً الإجمالً لجمٌع عبارات عناصر المشاركة فً اتخاذ القرار مجتمعة1

اذ القرار نلاحظ من الجدول أنو كانت الإجابة عن العبارات المتعمقة بالاعتقاد بفاعمية المشاركة في اتخ   
متقاربة، حيث كانت غالبتيا عند موافق مرتفع ولخمس منيا. أما العبارات الثلاث المتبقية فكانت قيميا عند موافق 

( وىي 9633بشدة، مما جعل نتيجة قيمة الوسط الحسابي الإجمالي لعبارات ىذا العنصر تكون عند موافق وبقيمة )
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معبارة التي يعتقد فييا العاممين بان المشاركة في اتخاذ القرار تسمح ليم عالية. أما أعمى قيم لموسط الحسابي فكانت ل
(. وأشارت قيم الانحراف المعياري إلى تشتت منخفض في إجابات 7609بزيادة حالات الإبداع والابتكار وبقيمة )

ة عمى قوة المدير بسبب (. أما العبارات الأربع المكونة لعنصر إدراك اثر المشارك2699العاممين، إذ بمغ أعمى تشتت )
المشاركة فكانت الإجابة عنيا مناصفة بين موافق في عبارتين وموافق بشدة في العبارتين المتبقيتين، وكانت أعمى قيمة 

(، 7617لمعبارة التي يرى فييا العاممين بان مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار لا تضعف من دور وقوة المدير وبقيمة )
(، ويدل ذلك عمى وجود اتفاق كبير بخصوص ذلك. أما قيمة الوسط الحسابي لمجمل 2694بقيمة )وانحراف معياري 

( وىذه القيمة ىي اقل مما ىي عميو بالنسبة للاعتقاد 9692عبارات ىذا العنصر فقد كانت عند موافق، حيث بمغت )
خيرة والتي تخص مدى الالتزام بالمشاركة في بفاعمية المشاركة في اتخاذ القرار ولكنيا عالية أيضا. العبارات الأربع الأ

( كأدنى قيمة لمعبارة التي 9619اتخاذ القرار، فكانت الإجابات عن جميعيا عند موافق. وتراوح الوسط الحسابي ليا بين )
كة ( لمعبارة التي تتعمق بكون المشار 9699تتعمق بكون المشاركة ىي فمسفة وليست أسموبا لاتخاذ القرار، وأعمى قيمة )

ىي المستخدمة في أكثر الأحيان ولكن أحيانا يتخذ المدير القرار معتمدا عمى معموماتو وخبرتو. كما بمغت قيمة الوسط 
(، وىي عالية أيضا، ولكن بقيمة اقل من الاعتقاد بفاعمية المشاركة 9699الحسابي العام ولمجمل عبارات ىذا العنصر )
جمالا يلاحظ من قيم الوسط الحسابي لمعبارات المكونة لعناصر وعدم خوف المدير عمى نفوذه بسبب المشارك ة. وا 

 (.9649المشاركة في اتخاذ القرار أنيا كانت عالية حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي ليا )
 

 النتائج والمناقشة
 الفرضيات 
 Oneمل التباين الأحادي اختبار الفرضيات الأربع المعتمدة في ىذه الدراسة سيكون عن طريق استخدام معا  

Way ANOVA لكونو الأداة الإحصائية المناسبة لمتعرف عمى الفروق بين عناصر متغيرات الدراسة. ويجب التنويو ،
 (.2629ىنا إلى أن قيمة الخطأ الإحصائي لمعنوية التباين ستقبل لغاية )

مين حول ( لآراء العامα 0.05 ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الأولى: "
بعناصرىا الثلاثة )الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى  المشاركة 

 لمتعاون فيما بينيم".
 

 (147بسبب التعاون بين العاممين    )ن =  عاممين في المشاركة ( تباين ال5جدول )
 نتيجة الفرضية .F Sig اصر المشاركةعن

 رفض 2622 9699 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 رفض 2622 9629 إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير

 رفض 2622 0607 الالتزام بالمشاركة

لة يشير الجدول السابق إلى تحميل التباين الأحادي لمفرضية الأولى والتي تتعمق بمدى وجود فروق ذات دلا   
إحصائية لعناصر المشاركة بسبب ثقافة التعاون بين العاممين عينة الدراسة. أظيرت نتائج الاختبار وجود فروق ذات 

وىي: الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى  لمتغير المشاركة دلالة إحصائية لمعناصر الثلاثة المكونة
ذه الفروق تعزى إلى ثقافة التعاون بين العاممين. وكانت أعمى قيمة ليذه الفروق قوة المدير، والالتزام بالمشاركة، وان ى

( وىي دالة 2622( وبمستوى دلالة )9699) Fللاعتقاد بفاعمية المشاركة في اتخاذ القرار، إذ بمغت قيمة معامل التباين 
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(. واستنادا لنتائج اختبار 0607رار وبقيمة )معنويا. أما اقل قيمة لمتباين فكانت لعنصر الالتزام بالمشاركة في اتخاذ الق
 التباين الأحادي فلا يمكن القبول بفرضية العدم الأولى المحددة في ىذه الدراسة.

مين حول ( لآراء العامα 0.05 ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الثانية: "
المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى  بعناصرىا الثلاثة )الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 لقدرتيم عمى الابتكار".
 (147بسبب الابتكار    )ن =  عاممين في المشاركة ( تباين ال6جدول )

 نتٌجة الفرضٌة .F Sig عناصر المشاركة في اتخاذ القرار

 رفض 3133 6101 لمشاركةالاعتقاد بفاعلٌة ا

 رفض 3133 ..01 إدراك اثر المشاركة على قوة المدٌر

 رفض 3133 101. الالتزام بالمشاركة

يشير الجدول السابق إلى نتائج اختبار الفرضية الثانية والتي تخص الفروق في عناصر المشاركة بسبب     
لة إحصائية بين العناصر الثلاثة المكونة لمتغير المشاركة  ثقافة الابتكار لدى العاممين. حيث تبين وجود فروق ذات دلا

والتي تعزى إلى ثقافة الابتكار التي يشعر العاممين عينة الدراسة بوجودىا في الشركات التي ينتمون إلييا. وأعمى 
( وبمستوى 3649ليذا العنصر ) Fالفروق كانت لعدم خوف المدير عمى نفوذه بسبب المشاركة، إذ بمغت قيمة التباين 

(. 2622( وبمستوى دلالة )7631(. أما اقل الفروق فكانت لعنصر الاعتقاد بفاعمية المشاركة وبقيمة تباين )2622دلالة )
 وتقود ىذه النتائج إلى رفض فرضية العدم الثانية.

ن حول مي( لآراء العامα 0.05 ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الثالثة: " 
بعناصرىا الثلاثة )الاعتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير، والالتزام بالمشاركة( تعزى  المشاركة

 لمتماسك فيما بينيم".
 (147بسبب التماسك      )ن =  المشاركة  ( تباين العاممين في7جدول )
 يةنتيجة الفرض .F Sig عناصر المشاركة

 رفض 2622 9611 الاعتقاد بفاعمية المشاركة

 رفض 2622 4679 إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير

 رفض 2622 4699 الالتزام بالمشاركة

    
يبين الجدول السابق نتائج التباين الأحادي لاختبار الفرضية الثالثة والتي تخص طبيعة الفروق في عناصر    

ماسك بين العاممين. حيث أوضحت نتائج التحميل وجود فروق ذات دلالة إحصائية لجميع المشاركة  بسبب ثقافة الت
عناصر المشاركة بسبب تماسك العاممين. واكبر ىذه الفروق كانت للالتزام بالمشاركة، إذ بمغت قيمة التباين ليذا 

لمشاركة والتي بمغت  قيمة التباين (. أما اقل الفروق فكانت للاعتقاد بفاعمية ا2622( وبمستوى دلالة )4699العنصر )
 (. وتدل نتيجة الاختبار عمى عدم إمكانية قبول فرضية العدم الثالثة.  2622( وبمستوى دلالة )9611ليا )

 
مين حول ( لآراء العامα 0.05 ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الرابعة: "

عتقاد بفاعمية المشاركة، إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير المدير، والالتزام بالمشاركة( بعناصرىا الثلاثة )الا المشاركة
 تعزى لفاعميتيم".
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 (147بسبب الفاعمية   )ن =  عاممين في المشاركة( تباين ال8جدول )
 نتيجة الفرضية .F Sig عناصر المشاركة

 رفض 2622 11610 ةالاعتقاد بفاعمية المشارك

 رفض 2622 9690 إدراك اثر المشاركة عمى نفوذ المدير

 رفض 2622 7697 الالتزام بالمشاركة

 
يشير الجدول السابق إلى نتائج اختبار الفرضية الرابعة والتي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

بينت نتائج اختبار التباين الأحادي وجود فروق ذات  لعناصر المشاركة في اتخاذ القرار بسبب فاعمية العاممين. فقد
دلالة إحصائية لمعناصر الثلاثة المكونة لمتغير المشاركة. وان اكبر ىذه الفروق كانت للاعتقاد بفاعمية المشاركة وبقيمة 

( 7697باين )(. أما اقل قيمة تباين فكانت للالتزام بالمشاركة وبقيمة ت2622( وبمستوى دلالة  )11610تباين بمغت )
 (. وبالاعتماد عمى نتائج الاختبار ترفض فرضية العدم الرابعة.2622وبمستوى دلالة )

 
 والتوصيات الاستنتاجات
 الاستنتاجات

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:  
والتي في الفنادق المدروسة في بعض الأنشطة ة اع مستوى توفر العناصر المكونة لثقافة المنظمارتف .1

ىو  كثر تمثيلا في ىذه الفنادقت إلييا الدراسة وىي: التعاون، الابتكار، التماسك، والفاعمية. وكان العنصر الأاستند
، حيث يكون التركيز افة الفاعميةبثقتيتم  قديذه الفنافاون عمى التوالي. لتماسك والابتكار والتععنصر الفاعمية، ومن ثم ا

قيد الدراسة، فضلا عن  صعوبة وتعقيد بيئة العمل لمفنادق عتمدة بسببعمى تحقيق الأىداف المحددة في خططيا الم
 .السياحي القطاع افسة مع المنظمات الاخرى العاممة فيزيادة شدة المن

، وتدعم ىذه بفاعمية المشاركةىذه العناصر تمثيلا ىو الاعتقاد  أما بالنسبة لممشاركة فإن أكثر .0
، فقيام ىتمام بالمشاركةللا فة الفاعمية ىي التي تدعو المنظمةلأولى، فثقاالنتيجة ما تم التوصل إليو في النتيجة ا

 العاممين بما يكمفون بو من ميام فنية ومتخصصة يستدعي منيم استشارة الآخرين والاستفادة من خبرات زملائيم. 

بة بسبب التعاون بين العاممين، وبقيم تباين متقار  حصائية في المشاركةوجود فروق ذات دلالة إ .9
ويمكن أن يكون ذلك ناتجا عن كون الحاجة لمتعاون ضرورة حتمية لتبادل كل ما .  ثة المكونة لممشاركةلمعناصر الثلا

 ىو جديد من المعمومات المتخصصة في مجال عمل ىذه الشركات.

بسبب ما يقدمو العاممين من ابتكارات. وأعمى ىذه  روق ذات دلالة إحصائية لممشاركةوجود ف .7
 عة العمل في ىذا النوع من المنظمات وىي الفنادقبان طبي لمدير عمى نفوذه. ويعتقد الباحثنت لعدم خوف االفروق كا

وفرق  مثل فرق لمطعام وابتكار أفضل الماكولات ،Team Workفرق العمل  غالبية العمل فييا يكون معتمد عمى والتي
فرق العمل اقل خوفا عمى نفوذىم مقارنة بالمديرين  يجعل مديريلممسابح لتقديم أفضل الخدمات ليا وغير ذلك وىذا 

 التقميديين.

بسبب تماسك العاممين. ويلاحظ أن قيم الفروق كانت  إحصائية لممشاركةوجود فروق ذات دلالة  .9
والناتجة عن تماسك العاممين. وتؤيد ىذه النتيجة ما جاءت بو النتيجة المتعمقة  ع عناصر المشاركة متقاربة لجمي

 ، حيث أن جماعات العمل المتعاونة غالبا ما تكون أكثر تماسكا.بالتعاون
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بسبب فاعمية العاممين. وأعمى ىذه الفروق كانت للاعتقاد  إحصائية لممشاركةوجود فروق ذات دلالة  .9
 . ويمكن اعتبار ىذه الفروق منطقية لان ثقافة الفاعمية لابد أن تقود إلى البحث عن أساليب لموصولبفاعمية المشاركة

 .     بفاعمية المشاركةإلييا، ومنيا الإيمان 
 التوصيات

 لاختبار الفرضيات، يقدم الباحث في ضوء نتائج التحميل الإحصائي وما تم التوصل إليو من نتائج   
 التوصيات التالية:

، وذلك عن طريق تفويضيم المزيد من السمطات لضمان العاممين في الفنادق مشاركة  ضرورة زيادة .1
 .لعاممين في المشاركةو من ثقافة التعاون، والذي أشارت نتائج الدراسة إلى تأثيره وبشكل واضح في رغبة اإيجاد ج

 ن النمو والابتكار، فيرى الباحثفي قيادتيم لمزيد م عف أىمية المديرينبسبب معاناة العاممين من ض .0
يو والعمل مع عاممين عمى درجة عالية من ضرورة الاىتمام باختيار ىؤلاء المديرين ممن يمتمكون القدرة عمى التوج

المعرفة الفنية المتخصصة، فضلا عن تنظيم الدورات التأىيمية ليؤلاء المديرين لتعويدىم عمى تشجيع إفشاء المعمومات 
 بينيم وبين العاممين من جية وبين العاممين أنفسيم من جية أخرى.

ص الأمن الوظيفي والاستقرار. حيث أشارت بخصوص شعور العاممين فيما يخ انتباه إدارات الفنادق .9
نتائج التحميل إلى أن العاممين لا يشعرون بالاستقرار والأمن الوظيفي وبدرجة كافية مما سينعكس عمى تماسكيم والذي 

 دي إلى انخفاض فاعمية ىذه الفنادق، وكل ذلك سيؤ سؤولية بالمشاركةبدوره يقمل الرغبة لدييم في الانغماس وتحمل الم
 عاممين فييا.وال

واجبا مفروضا عمييم، وبالتالي  لتزام بالمشاركةيعتبرون الا مين في الفنادق المدروسة يلاحظ أن العام .7
فيم ممتزمين بذلك رسميا وليس بسبب الإيمان بالمشاركة والمبني عمى القناعة بان رأي الجماعة ىو أفضل من رأي 

العاممين وزيادة وعييم وترسيخ مفيوم المشاركة وفي جميع المجالات، الفرد لوحده. لذا عمى إدارات ىذه الشركات إفيام 
بحيث ينظر العاممين إلى المشاركة عمى أنيا فمسفة وأسموب حياة بدلا من كونو واجبا رسميا. ويمكن أن يكون ذلك من 

 خلال سرد القصص والأحداث التي مرت بيا الشركة والمتعمقة بموضوع المشاركة.

لما لذلك من آثار  ىميا من قبل مديري الفنادق مام بمقترحات العاممين وعدم تجامن الضروري الاىت .9
عمقة بعمميم وتحمميم مسؤولية ذلك، وذلك يتم عن طريق وضع سمبية عمى دافعيتيم ومساىمتيم في اتخاذ القرارات المت

 صناديق لممقترحات يتم فتحو في كل اجتماع للإدارة لمناقشتيا.
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