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 ممخص الدراسة

 "معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فمسطين"
 دعـ استقرار المجتمعات اقتصادياالذم يك يعتبر قطاع التأميف مف القطاعات الحيكية 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ إلى معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في لذلؾ  ،كاجتماعيا
ك قد قاـ الباحث لتحقيؽ أىداؼ الدراسة ببناء استبانة مف  شركات التأميف التعاكني في فمسطيف

عمى  الاستبانةقد طبؽ الباحث ك  ،فقرة. كقد اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي لمدراسة( 54)
                                                                                                 تي التأميف التعاكني في فمسطيف.في شرك مكظؼ (100)المككف مف مجتمع الدراسة كاملا ك 

            تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية:ك 
أف معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف قد  -1

 بمتكسط حسابي نسبيجاء المجاؿ الإدارم في المرتبة الأكلى قد  (. ك32.61%) بمغت
   ،(37.09%)بمتكسط حسابي نسبي المجاؿ التنظيمي  جاء بالمرتبة الثانيةك  ،(%39.12)

جاء مجاؿ  بينما ،(32.29%)بمتكسط حسابي نسبي المجاؿ التكنكلكجي كبالمرتبة الثالثة جاء 
أما المجاؿ الشخصي فجاء  ،(28.44%)بمتكسط حسابي نسبي الاتصاؿ بالمرتبة الرابعة 

        (.25.42%)بمتكسط حسابي نسبي بالمرتبة الخامسة 
التكنكلكجية( تأثيرا مباشرا عمى  ،الاتصاؿ ،الشخصية ،تؤثر مجالات المعكقات ) التنظيمية -2

 تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني في فمسطيف.  
يؤثر مجاؿ المعكقات الإدارية تأثيرا متكسطا عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات  -3

                                                                                                                                                                                                                                                                               التأميف التعاكني في فمسطيف.                                           
      :تكصمت ليا الدراسةي التكصيات الت كانت ،نتائج الدراسة عمى بالاعتماد

عقد دكرات تدريبية لتنمية قدرات المكظفيف للاستفادة القصكل مف ك  السعي لتبني برامج -1
              طاقات ك إمكانات المكظفيف.

إعادة النظر في نظاـ الحكافز المادية ك المعنكية المطبؽ فييما ك أف تربطاه بدرجة  -2
 .        المشاركة مف خلاؿ معايير كاضحة

 فيف.إعادة النظر في عممية تقييـ المكظ -3
 عمى الشركة.                                                            ابرامج ك عقد دكرات لممدراء لتعريفيـ بمفيكـ الإدارة بالمشاركة ك أثرى تبني -4
 إشباع رغبات المكظفيف المعنكية ك المادية لتحقيؽ الرضا لدييـ.  -5
تكنكلكجيا تساعد المكظفيف في اتخاذ القرارات الفردية ك تساىـ في تفعيؿ  ضركرة تطكير -6

 دكرىـ في الإدارة.
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Abstract 

"Obstacles of Participative Management Implementation in Cooperative 

Insurance Companies in Palestine". 

      The insurance sector is considered a vital sector that supports the stabilization 

of the communities economically and socially; therefore، this study aimed at 

identifying the obstacles of Participative Management Implementation in 

Cooperative Insurance Companies in Palestine، and the researcher had built a 

questionnaire which consisted (54) items in order to achieve the objectives of the 

study. The researcher used the descriptive analytical approach; and applied the study 

tool on the entire study population consisting of (100) employees in the cooperative 

insurance companies in Palestine. 

The study reached the following results:   

1- The obstacles of participative management have reached a relative average of 

(32.61%)، and the managerial field has come in first place with a relative 

arithmetic  average of (39.12%)، and in the second place has come the 

organizational field with a relative arithmetic average of (37.09%)، and the 

technological field has come in the third place with a  relative arithmetic 

average of (32.29%)، while the communication field has come in the forth 

place with a relative arithmetic average of (28.44%)، whereas the personal 

field has come in the fifth place with a relative arithmetic  average of 

(25.42%).  

2- The organizational، personal، communication and technological obstacles 

have a direct impact on the implementation of participative management in 

the cooperative insurance companies in Palestine.  

3- The managerial obstacles have a moderate impact on the implementation of 

participative management in the cooperative insurance companies in 

Palestine.           

Based on the results of the study، the recommendations that this study reached are:  

1- Pursuing to adopt programs and training courses for staff development to 

ensure maximum utilization of the capacities and potentials of employees in 

the two companies.  

2- Reconsidering the incentive system which is applied in the two companies 

and linking it to the degree of participation through clear criteria.  

3- Reviewing the process of staff evaluation.  

4- Adapting programs and training courses for managers to introduce them to 

the concept of participative management and its impact on the company.  

5- Satisfying the moral and financial desires of the staff to achieve their 

satisfaction.  

6- The necessity of developing technology to help employees to take individual 

decisions and contribute to the activation of their role in management. 
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 مقدمة:
الأدكار بالمشاعر بحيث يشعر الفرد تسعى الثقافة الإنسانية في المنظمة إلى دمج      

إف ىذا النكع مف  ،أف الكؿ جزء لا يتجزأ منواعة بأنو جزء لا يتجزأ مف الكؿ ك العامؿ داخؿ الجم
مى تدريبيـ كيمبي رغباتيـ     يعمؿ ععمى احتياجات العامميف كالاىتماـ بيـ ك الثقافة يركز 

شاركة ك يتيح ليـ الفرصة الكافية لمم يشبعيا مف أجؿ ضماف أداء متميز لأعماليـ ك أدكارىـك 
المشاركة في الاجتماعات بيدؼ تحسيف أداء المنظمة في عممية اتخاذ القرارات كالاقتراحات ك 

ككؿ. إف مشاركة العامميف في الإدارة أصبح أسمكبا يمارس في الكثير مف الأنظمة الإدارية 
ف لمتعبير عف آرائيـ كالاستفادة مف الحديثة حيث يقكـ ىذا الأسمكب عمى مبدأ منح فرص لمعاممي

 (.    2009 ،تجاربيـ ك خبراتيـ لمساعدة الإدارة في تحقيؽ أىدافيا )الرفاعي

لابد  ،إف أم منظمة أعماؿ كي تنجح ك تبقى ك تنافس في بيئة الأعماؿ سريعة التغير
يا البشرم كأحد ىذه الأصكؿ ىك رأس مال ،ليا مف إدارة كافة أصكؿ المنظمة بكفاءة ك فاعمية

ك في أغمب منظمات الأعماؿ يتـ التركيز عمى كيفية تمبية ىذه  ،الذم يعد أىـ ىذه العناصر
يتزايد الاىتماـ يكما بعد يكـ بالمكظفيف في كؿ ميا؛ ك الاحتياجات كتحديات عمى الإدارة الع

 مستكيات الييكؿ التنظيمي ككنيـ مستقبؿ نجاح المنظمات. ك تتطمع المنظمات للاستفادة
؛  Ardekani & Jahromi، 2011القصكل مف قدرات مكاردىا البشرية العقمية ك البدنية )

Yohe & Hatfield، 20032011 ،؛ اليابيؿ ك آخركف).       

التحديات و الكثير مف التطكرات السريعة كالتعقيدات ك خاصة أف بيئة الأعماؿ تكاج
 ،الإدارات بتمكيف مكاردىا البشريةكالغمكض كمف أجؿ التغمب عمى مثؿ ىذه الأمكر تقكـ 

عمـ ىذا المكرد كالتي ـ مف خلاؿ الاستحكاذ عمى ممكات كميارات ك تعاكنيتستفيد مف إشراكيـ ك ك 
تطكر ىذه المنظمات رم ىك أحد أىـ العكامؿ في بقاء ك تصبح مصدر قكة لأف المكرد البش

العديد مف الدكؿ المتطكرة عف كيمارس المكظفكف في العديد مف المنظمات الإدارة بالمشاركة في 
تؤثر الإدارة بالمشاركة عمى إشراؾ المكظفيف ك ك  ،طريؽ الاشتراؾ بالآراء ك المقترحات كالتطكير

عمى تفاعؿ عناصر العمؿ المختمفة  فيما بينيا مف أجؿ تطكير المنظمة ك الارتقاء بأدائيا بما 
 (.Kenari، et.al، 2012يضمف استمرارىا ك نمكىا )

طاع التأميف مكقعا استراتيجيا بيف القطاعات الاقتصادية الأخرل، حيث أنو يكفر يحتؿ ق
الحماية الاقتصادية المناسبة ك يعتبر الدرع الكاقي مف أية ىزات قد تكاجو منظمات الأعماؿ،   
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 ،يؤدم دكرا رئيسيا في نمك ك استقرار القطاعات الاقتصادية المختمفة )خبيزة ك شنشكنة ك
2012 .) 

ي شركات التأميف في فمسطيف منافسة شديدة فيما بينيا ك تقكـ جميعيا بالتركيز تعان
عمى نكع خدمات كاحد ك ىك تأميف المركبات ك تحاكؿ شركات التأميف تحسيف أدائيا مف خلاؿ 

(. ك لا تقكـ بخدمة كافة شرائح المجتمع بسبب نظرة العملاء 2011 ،مكاردىا البشرية )سميماف
ك ىذا ما حدا ببعض شركات التأميف إلى تطبيؽ البديؿ  ،طار الأحكاـ الشرعيةإلى التأميف في ا

الإسلامي. ك ضمف سعي ىذه المنظمات لمكصكؿ لأفضؿ السبؿ ك تنكيع خدماتيا ك الارتقاء 
فذلؾ يحتـ عمييا استغلاؿ مكاردىا البشرية ك قدراتيـ ككنيـ مف  ،بأدائيا ك تمبية رغبات العملاء

 مية صناعة التأميف. أىـ العكامؿ في عم
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 الأول: مشكمة الدراسة و أىميتيا المبحث

 مشكمة الدراسة: -1.1
إف محكر النشاط الاقتصادم ىك تقديـ سمعة أك خدمة تتفؽ ك الرغبات المطمكبة ك ذلؾ لا     

يمكف تحقيقو إلا عف طريؽ استغلاؿ عناصر العمؿ ك الجمع بيف العناصر المادية ك العناصر 
البشرية. ك قد أحدثت التطكرات التي حدثت في الإنتاج إلى استحداث العديد مف كسائؿ 

ك أصبح ىناؾ طرؽ عممية  ،ر العمؿ سكاء التكنكلكجية أك الإدارية أك التنظيميةاستغلاؿ عناص
كثيرة لأساليب الإدارة مثؿ الإدارة بالأىداؼ أك الإدارة بالمشاركة؛ ك زاد الاىتماـ بالعنصر 
البشرم ك أصبح مف أىـ أصكؿ المنظمات ك أنو يجب إشباع رغباتو ك إشعار ىذا المكرد 

الإدارة العميا في المنظمات بالبحث عف أفضؿ الكسائؿ ك الطرؽ التي  ك ىذا دفع ،بأىميتو
 بإمكانيا إشباع ىذه الرغبات لمحصكؿ عمى أقصى طاقة ليذا المكرد.

ك تشير العديد مف الدراسات إلى أىمية مشاركة العامميف في الإدارة لما لو مف أثر عمى 
ك دراسة      ،(2011 ،مثؿ دراسة )شقيرالعامميف ك أدائيـ ك عمى كاقع المنظمة ك مستقبميا 

(. ىذا ك قد بينت دراسات أخرل أف Yoha & Hatfield، 2003ك دراسة ) ،(2011 ،)العمرم
مستكل المشاركة في الإدارة كاف مرتفعا في بعضيا  ك متكسطا في بعضيا الآخر ك متدنيا في 

ك دراسة     ،(2013 ،ك دراسة )محمد ،(2013 ،بعضيا الآخر كما في دراسة )أبك عيطة
ك دراسة  ،(Stassen، 2006ك دراسة ) ،(2007 ،ك دراسة )حرزالله ،(2013،)القرشي

(Emamgholizadeh، et.al، 2011)،  لذا فإف الدراسة الحالية حكؿ معكقات الإدارة
بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني سكؼ تتعرؼ عمى المعكقات التي تكاجو استخداـ ىذا 

 لذلؾ ستككف مشكمة الدراسة ممثمة في السؤاؿ الرئيس التالي: ،بؿ معالجتياالمنيج ك س
 " ما ىي معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فمسطين ؟."

                                                                 أىداف الدراسة: -1.2
التعرؼ عمى المعكقات التي تؤثر عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف  -1

 التعاكني في فمسطيف.    
التعرؼ إذا كاف يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في تقديرات العامميف في شركات التأميف  -2

 ،العمرالشخصية )مشاركة تبعا لممتغيرات التعاكني لممعكقات التي تؤثر عمى تطبيؽ الإدارة بال
 المنطقة(.       ،الدرجة الكظيفية ،المؤىؿ العممي ،سنكات الخبرة ،الجنس
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تقديـ بعض المقترحات ك التكصيات التي تساىـ في تغمب شركات التأميف عمى المعكقات  -3
 التي تؤثر عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة.          

 .تسميط الضكء عمى أىمية الإدارة بالمشاركة -4

        أىمية الدراسة: -1.3
الكشؼ عف المعكقات التي تكاجو شركات التأميف التعاكني في تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في  -

 شركات التأميف التعاكني في فمسطيف.        
مساعدة شركات التأميف التعاكني في كضع خطط كسياسات مناسبة لتطبيؽ الإدارة  -

                                                                          بالمشاركة.                  
الدارسيف الذيف يكدكف التعرؼ أكثر عمى معكقات اعتبار الدراسة مصدر كنمكذج  لمباحثيف ك  -

 تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني.       
 العممي.تعزيز قدرات الباحث في مجاؿ البحث  -

 

 :متغيرات الدراسة -1.4
 :  معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة ك يتضمف ما يمي:المتغير المستقل

 معكقات إدارية. - 
 معكقات شخصية.    -
 معكقات تكنكلكجية.   -
 معكقات اتصاؿ.   -
 معكقات تنظيمية. -

 : تطبيؽ الإدارة بالمشاركة.المتغير التابع
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 يكضح العلاقة بيف متغيرات الدراسة: (1.1)الشكؿ ك 
 : العلاقة بين متغيرات الدراسة(1.1)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 )تجريد الباحث( 
 

 فرضيات الدراسة: -1.5
 الرئيسية الأولى:الفرضية 

( بين معوقات تطبيق الإدارة 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -  
 بالمشاركة و تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني العاممة في فمسطين.

 ك يندرج تحت ىذه الفرضية فرضيات فرعية ىي:  
        الفرضية الفرعية الأولى:

( بيف مجاؿ المعكقات التنظيمية  0.05كجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )ت -
 ك تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف. 

 الفرضية الفرعية الثانية:     
الإدارية    بيف مجاؿ المعكقات ( 0.05تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف.ك 

  

معوقاث 

 تنظيميت

معوقاث 

 شخصيت

معوقاث 

 اتصال
معوقاث 

 تكنولوجيت

معوقاث 

 اداريت

دارة تطبيق الإ

 بالمشاركت
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 الفرضية الفرعية الثالثة:    
( بيف مجاؿ المعكقات الشخصية  0.05تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -

      فمسطيف.  ك تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في
 الفرضية الفرعية الرابعة:    

( بيف مجاؿ معكقات الاتصاؿ   0.05تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
  ك تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف. 

 الفرضية الفرعية الخامسة:      
( بيف مجاؿ المعكقات التكنكلكجية  0.05إحصائية عند مستكل دلالة )تكجد علاقة ذات دلالة  -

 ك تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف.
            الفرضية الرئيسية الثانية:

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسط تقديرات العامميف في شركات التأميف التعاكنية  -
العاممة في فمسطيف  لممعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة تعزل إلى المتغيرات 

 (.الدرجة الكظيفية، المنطقة ،العمر، سنكات الخبرة، المؤىؿ العممي ،الشخصية )الجنس

      حدود الدراسة: -1.6
 الحد الموضوعي:        -1

شركات التأميف في فمسطيف في المجالات التالية: تحديد معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في 
 معكقات تكنكلكجية.       ،معكقات اتصاؿ ،معكقات شخصية ،معكقات إدارية ،معكقات تنظيمية

 الحد المكاني:          -2
 في قطاع غزة ك الضفة الغربية.   ،تـ تطبيؽ الدراسة في فمسطيف

 :         الحد المؤسسي -3
 تـ تطبيؽ الدراسة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف.      

 الحد الزماني:       -4
 ـ.         2014-2013تـ تطبيؽ الدراسة خلاؿ عامي 

 الحد البشري:             -5
 اقتصرت الدراسة عمى مكظفي شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف.  
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 مصطمحات الدراسة:          -1.7
 المعوقات:       -1.7.1

       لغويا: -
 (.  1179يطمؽ عمى الحبس ك الصرؼ ك التثبيط)الفيركز أبادم: 

ك ذلؾ إذا أراد  ،يقاؿ عاقو عف الشيء يعكقو عكقا: صرفو ك حبسو. ك منو التعكيؽ ك الاعتياؽ
 التعكؽ: التثبط. حبسو... ك ارؼ... كعكقو كتعكقو... صرفو ك أمرا فصرفو عنو ص

 (.10/279كالتعكيؽ: التثبيط ) ابف منظكر: 
 اصطلاحا: - 

مجمكعة مف العكامؿ التي تعيؽ ك تعرقؿ أك تحد مف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات 
 التأميف التعاكني.

 
         الإدارة بالمشاركة: -1.7.2

اليادؼ إلى تحقيؽ نتائج ك أىداؼ قامت مف أجميا يعرفيا عكاد  بأنيا: "العمؿ الإنساني المنظـ 
إلى جانب  ،ك ذلؾ باستخداـ طاقات ك إمكانيات العنصر البشرم المتاح ،منظمة الأعماؿ

ك ذلؾ في ظركؼ بيئية مادية ك اجتماعية  ،المكارد المادية ك المعنكية المكممة لمدكر البشرم
 (.18: 2013 ،محددة")عكاد

 التعريف الاصطلاحي للإدارة بالمشاركة:      -
ىي النشاط الإنساني الذم يتـ مف خلالو استخداـ مكارد المنظمة المتاحة ك بالأخص المكرد 

  البشرم بالشكؿ الأمثؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة بكفاءة ك فاعمية.
  



9 
 

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة

 الدراسات المحمية: -1.2.1

 (   2013 ،دراسة )أبو عيطة -1
 معيقات استخدام النمط التشاركي في الإدارة المدرسية في محافظات غزة و سبل معالجتيا"

ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة معيقات استخداـ النمط التشاركي في الإدارة المدرسية في     
ف مجتمع الدراسة تكك ك  ،محافظات غزة ك سبؿ معالجتيا. كاتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي

 (.2012  –2011معممات المرحمة الثانكية بمحافظات غزة لمعاـ الدراسي ) مف جميع معممي ك 
 أىـ النتائج:     

كجاءت        ،%(63.36أف معيقات استخداـ النمط التشاركي في الإدارة المدرسية قد بمغت )  -1
ك أخيرا المعيقات  ،ثـ تلاىا المعيقات الخاصة بالمعمميف ،المعيقات المؤسسية بالدرجة الأكلى

 المتعمقة بالمدراء.      
أنو يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات أفراد العينة لمعيقات استخداـ         -2

 النمط التشاركي في الإدارة المدرسية تعزل لمتغير النكع.      
إحصائية بيف متكسطات تقديرات أفراد العينة لمعيقات          عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة -3

المنطقة  ،استخداـ النمط التشاركي في الإدارة المدرسية تعزل لممتغيرات التالية) المؤىؿ العممي
 سنكات الخدمة(.    ،التعميمية

 أىـ التكصيات:           
مدارس مف خلاؿ تخفيض         العمؿ عمى تخيؼ الأعباء الممقاة عمى كاىؿ المعمميف في ال -1

 نصاب المعمـ ك زيادة المساحة المتاحة لو لممشاركة في الإدارة.      
 رفع مستكل رضا المعمـ عف كظيفتو.     -2
 إشباع حاجات التقدير ك الاحتراـ لدل المعمميف.      -3
 العمؿ عمى تكفير الحكافز المادية ك المعنكية.      -4
عقد لقاءات ك كرش عمؿ لمدراء المدارس حكؿ النمط التشاركي ك جدكل تطبيقو في  -5

 المدارس.                                            
 تدريب المعمميف ك المعممات عمى نمط الإدارة التشاركية.  -6
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 (          2011،دراسة )العمري -2
اللاجئين الفمسطينيين )الأونروا( في اتخاذ " أثر مشاركة العاممين في وكالة غوث وتشغيل 

 القرارات عمى أدائيم الوظيفي"
ذ القرارات عمى ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر مشاركة العامميف في اتخا     

المؤىؿ  ،العمر ،كذلؾ إلى معرفة العلاقة بيف المتغيرات الديمكغرافية )الجنسأدائيـ الكظيفي ك 
الدرجة  ،عدد سنكات العمؿ في الكظيفة الحالية ،لعمؿ في الككالةعدد سنكات ا ،العممي
قد اتبعت الباحثة ى المشاركة في اتخاذ القرارات. ك مقر العمؿ الحالي كالدائرة( عم ،الكظيفية

 أجرت الدراسة عمى طبقة عشكائية. ك  ،المنيج الكصفي التحميمي
 أىـ النتائج:     

 ،العكامؿ المؤثرة في المشاركة في اتخاذ القرارات )نمط القيادةتكجد علاقة ارتباطيو مكجبة بيف 
 الأداء الكظيفي.كفاءة العامميف( ك  ،المناخ التنظيمي ،نكعية القرارات ،طبيعة العمؿ

 أىـ التكصيات:         
 ضركرة مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات بشكؿ أكبر.       -1
 ت العالية بالنسبة إلى القرارات الاستراتيجية.     العمؿ عمى مشاركة العامميف ذكم الكفاءا -2
 تبني مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات كسياسة إدارية.           -3
تفعيؿ المشاركة في اتخاذ القرارات مف خلاؿ تقديـ الحكافز لمعامميف لممشاركة كتكفير      -4

 الظركؼ المناسبة لذلؾ.

 (           2011 ،دراسة )شقير -3
" درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية ومديراتيا لمقيادة التشاركية وعلاقتيا بالرضا   

 الوظيفي في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا"
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية ك      

كية ك علاقتيا بالرضا الكظيفي في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف مديراتيا لمقيادة التشار 
كجيات نظر المعمميف فييا، بالإضافة إلى بياف أثر المتغيرات الشخصية )الجنس، الخبرة 
العممية، المؤىؿ العممي، مكاف المدرسة( في كجيات نظر المعمميف، ك تككف مجتمع الدراسة مف 

 ريات شماؿ الضفة الغربية.معممي المدارس الحككمية في مدي
 أىـ النتائج:   

 ىناؾ مستكل عاؿ في ممارسة مديرم المدارس الحككمية لمقيادة التشاركية.     -1
 ىناؾ مستكل عاؿ مف الرضا الكظيفي لدل المعمميف، مف كجية نظر المعمميف.     -2
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 لا تكجد كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات آراء المعمميف حكؿ ممارسة -3
مديرم المدارس الحككمية ك مديراتيا لمقيادة التشاركية، ك مستكل الرضا الكظيفي، 

 مكاف المدرسة.      ،تعزل لممتغيرات الجنس، المؤىؿ العممي
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات آراء المعمميف حكؿ ممارسة مديرم  -4

كل الرضا الكظيفي، كفؽ متغير المدارس الحككمية ك مديراتيا لمقيادة التشاركية، ك مست
 الخبرة العممية.    

تكجد علاقة إيجابية دالة إحصائيا بيف درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية   -5
 كمديراتيا لمقيادة التشاركية، ك مستكل الرضا الكظيفي مف كجية نظر المعمميف فييا.    

 أىـ التكصيات:     
 ة لممعمـ، في نفسو، ك مع الآخريف.   العمؿ عمى تحسيف الصكرة الاجتماعي -1

 ضركرة تدريب المديريف في محافظات الضفة الغربية عمى النمط القيادم التشاركي.  
 العمؿ عمى رفع مستكل رضا المعمـ عف كظيفتو. - 3

 (       2010 ،دراسة )الحمو -4
دراسة ميدانية عمى –"أثر تفويض الصلاحيات عمى تنمية الميارات الإدارية لمعاممين 

 الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة ". 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التفكيض عمى تنمية الميارات الإدارية      

ك قد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي،  ،لمعامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
ك قاـ الباحث بتكزيع استبانات عمى أفراد مجتمع الدراسة ممف يعممكف في الكظائؼ الإشرافية 

 في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة.       
 أىـ النتائج:     

 أف الجامعات الفمسطينية تتمتع بمستكل مناسب مف تفكيض الصلاحيات.        -1
 يكجد ىناؾ تنظيـ إدارم مناسب.             -2
 أف ىناؾ علاقة قكية بيف التنظيـ الإدارم لمجامعة ك مستكل تفكيض الصلاحيات.     -3
تقكية ؿ في تنمية الميارات القيادية، ك أف تفكيض الصلاحيات يساىـ بشكؿ فاع  -4

 ميف.                  العلاقات الإنسانية، ك رفع مستكل ميارة تنظيـ ك إدارة الكقت لدل العام
 أىـ التكصيات: 

 ضركرة منح العامميف كامؿ الصلاحيات ك السمطات كي يتمكنكا مف إنجاز العمؿ.         - 1
 تدريب العامميف عمى المياـ ك الكاجبات الجديدة بشكؿ دكرم.        -2
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 العمؿ عمى إيجاد نظاـ لمتابعة عممية تفكيض المياـ            - 3
 يع العامميف عمى القياـ بمداخلات عف المياـ ك الكاجبات الجديدة         تشج -4
 إيجاد تكافؤ بيف المياـ الإضافية التي يتـ تفكيضيا لمعامميف ك الحكافز المادية ك المعنكية. - 5

 (        2010،دراسة )العرابيد -5
مشكلات مديري المدارس الثانوية " دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعميم في حل 

 بمحافظات غزة".
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادة التشاركية بمديريات التربية ك التعميـ      

رفة درجة ممارسة في حؿ مشكلات مديرم المدارس الثانكية بمحافظات غزة، مف خلاؿ مع
التعميـ القيادة التشاركية في حؿ مشكلات مديرم المدارس الثانكية بمحافظات مديرم التربية ك 

غزة، ككذلؾ تحديد تأثير المتغيرات )الجنس، سنكات الخدمة، المنطقة التعميمية( عمى الممارسة 
 لمقيادة التشاركية. كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي.           

 أىـ النتائج:       
 ؾ مستكل جيد في ممارسة مديرم التربية ك التعميـ لمقيادة التشاركية.      ىنا -1
المنطقة  ،سنكات الخدمة ،أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لكافة المتغيرات )الجنس  -2

التعميمية(.                                                                                      
 التكصيات:         أىـ
 عقد دكرات تدريبية لمديرم التربية ك التعميـ ك مديرم المدارس الثانكية.        -1
 إجراء مراجعة لمقكانيف ك التشريعات في أنظمة كزارة التربية ك التعميـ.        -2
 تحسيف شركط اختيار مديرم المدارس ك خاصة الثانكية منيا.       -3
 تفعيؿ تفكيض الصلاحيات المتعددة لمديرم المدارس.        -4
دعـ العلاقة مع المجتمع المحمي ك الشراكة بيف مديرم التربية ك التعميـ ك مديرم المدارس     -5

      الثانكية.                                                                                                    
 العمؿ عمى زيادة الدعـ المادم لممدارس الثانكية لتكفير احتياجاتيا.  -6

 (         2007 ،دراسة )حرز الله -6
 " مدى مشاركة معممي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات و علاقتو بالرضا الوظيفي".

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدل مشاركة معممي المدارس الثانكية في قطاع غزة في     
الاستبانة  ،حيث قاـ الباحث ببناء استبانتيف ،عممية اتخاذ القرارات ك علاقتو بالرضا الكظيفي
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أما الثانية فيي لقياس  ،الأكلى لقياس مدل مشاركة معممي المدارس الثانكية في اتخاذ القرارات
 الرضا الكظيفي. ك استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لمدراسة. 

 أىـ النتائج:   
 أف مشاركة معممي المدارس الثانكية في اتخاذ القرارات ىي بدرجة متكسطة.  -1
 أف درجات مشاركة المعمميف كانت في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمنياج، ثـ المتعمقة بشؤكف -2

مقة بالمعمميف، ثـ المتعمقة بالمجتمع المحمي ك قد حصمت القرارات المتعمقة الطمبة، ثـ المتع
 بالمبنى المدرسي ك الأمكر المالية عمى أقؿ درجة مف المشاركة.           

أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة تقدير المعمميف لمشاركتيـ في اتخاذ  -3
 ر المؤىؿ العممي أك متغير المنطقة التعميمية.        القرارات تعزل لمتغير الجنس، أك متغي

أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة تقدير المعمميف لمشاركتيـ في اتخاذ القرارات  -4
سنكات( لصالح سنكات  10سنكات ،أكثر مف  10-5 ،5 -1تعزل لمتغير سنكات الخدمة )

 الخبرة الأطكؿ.        
ابية متكسطة بيف مدل مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات المدرسية     أنو تكجد علاقة إيج -5

 ك الرضا الكظيفي لدييـ.         
 أىـ التكصيات:          

التأكيد عمى أف النظاـ المدرسي كالعمميات التعميمية داخمو لا يمكف أف تتحسف إلا بالتعاكف  -1
 البناء ك المثمر ك المشاركة الإيجابية بيف جميع عناصر النظاـ التعميمي.        

زيادة تفكيض الصلاحيات لممرؤكسيف ك الذم لا ينقص مف حؽ مدير المدرسة أك مف  -2
فؼ العبء الإدارم كيبني قيادات جديدة ذات خبرة قادرة عمى التغيير                 سمطاتو كلكنو يخ

 ك التطكير.  
ضركرة تكجيو نظر مديرم المدارس إلى إفساح المجاؿ لممعمميف للاتصاؿ بأفراد المجتمع     -2

لدراسي.   المحمي ك تكطيد العلاقة التعاكنية معيـ مما ينعكس بالإيجاب نحك الطمبة ك تحصيميـ ا
ضركرة تفعيؿ المجاف المالية بالمدارس بصكرة حقيقية، ك العمؿ عمى تبادؿ الأدكار بيف     -3

 المعمميف سنكينا.
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 الدراسات العربية: -1.2.2

 (       2013 ،دراسة )القرشي -1
ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري مكاتب التربية و التعميم و إسياميا في حل مشكلات 

 الإدارة المدرسية بالمرحمة الثانوية بمدينة الطائف ".
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم مكاتب التربية ك التعميـ لمقيادة      
سياميا في حؿ مشكلات الإدارة المدرسية بالمرحمة الثانكية بمدينة الطائؼ، كالكشؼ ركية ك التشا ا 

متكسطات أفراد مجتمع الدراسة تعزل لمتغيرات )الجنس، عف مدل كجكد فركؽ إحصائية بيف 
المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة بالعمؿ الإدارم(. ك قد اتبع الباحث المنيج الكصفي المسحي. 

 كشمؿ مجتمع الدراسة جميع مديرم ك مديرات المدارس الثانكية الحككمية بمدينة الطائؼ.
 أىـ النتائج:        

التشاركية لدم مديرم مكاتب التربية ك التعميـ كانت بدرجة متكسطة.        أف ممارسة القيادة  -1
البشرية(      ،الفنية، المالية، البيئية ،أف إسياـ القيادة التشاركية في حؿ المشكلات )الإدارية -2

 كانت بدرجة مرتفعة، بينما كاف إسياميا في مشكلات المباني ك التجييزات بدرجة متكسطة.     
 لتكصيات:                                                                                أىـ ا
ضركرة تدريب مديرم ك مديرات مدارس المرحمة الثانكية، ك مديرم مكاتب التربية  -1

 كالتعميـ عمى ممارسة القيادة التشاركية.    
الخطط الإجرائية لممراحؿ كضع آلية لإشراؾ مديرم ك مديرات المدارس في تعديؿ  -2

الدراسية، ك في متابعة الخطط التشغيمية الخاصة بمكاتب التربية ك التعميـ، ك في تقكيـ 
النتائج الخاصة بعمؿ مكاتب التربية ك التعميـ، بحيث لا تعتمد ىذه الخطط إلا بمشاركة 

 نسبة معينة مف مديرم ك مديرات المدارس.

 (     2013 ،دراسة )محمد -2
دراسة  –قع المشاركة في صنع القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الجزائرية " وا

 ميدانية "
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد مستكل المشاركة في صناعة القرار لدل أعضاء ىيئة      

التدريس في الجامعات الجزائرية، ك معرفة ما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل 
اركة أعضاء ىيئة  التدريس في صناعة القرار، ك تككنت عينة الدراسة الأساسية مف               إلى مش
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( مف جامعة كىراف،            69( مف جامعة الجزائر، ك)130( عضك ىيئة التدريس، منيـ )320)
 ( مف جامعة قسنطينة، كقد اعتمد الباحث المنيج الكصفي كمنيج لمدراسة.   121ك)

 أىـ النتائج:   
إف مستكل المشاركة في صناعة القرار لدل أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الجزائرية        -1

 بشكؿ عاـ مستكل متدني.    
لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الجامعات الجزائرية الثلاث )كىراف، الجزائر،  -2

 لدل أعضاء ىيئة التدريس.   قسنطينة( تعزل لمتغير المشاركة في صناعة القرار
 أىـ التكصيات:   

 تشجيع عممية المشاركة في صناعة القرار عمى كافة المجالات في الجامعات الجزائرية.      -1
 ضركرة إنياء مرحمة الفردية في اتخاذ القرارات.        -2
 العمؿ عمى زيادة كسائؿ الاتصاؿ بيف الإدارة الجامعية كأعضاء ىيئة التدريس.          -3
 تكفير كؿ البيانات كالمعمكمات اللازمة في عممية صناعة القرارات الرشيدة.      -4
تطبيؽ سياسة الانتخاب للإدارة الجامعية في تنصيب العمداء كرؤساء الأقساـ بدؿ نظاـ      -5

                                                                                                التعييف.         

 (        2012 ،دراسة )حسب الله و آخرون -3
" أثر البيئة الداخمية لممنظمة في المشاركة المعرفية لمعاممين دراسة في قطاع الخدمات 

 العامة".
لمتعرؼ عمي أثر عكامؿ البيئة الداخمية في المنظمة عمى المشاركة ىدفت ىذه الدراسة      

المعرفية لمعامميف في محمية جبؿ الأكلياء في السكداف، ك اعتمد البحث عمى المنيج الكصفي 
ك تـ الاعتماد عمى العينة العشكائية الطبقية. كأظيرت النتائج عدـ كجكد علاقات  ،التحميمي

 اخمية كالمشاركة المعرفية لمعامميف.   تأثير بيف عكامؿ البيئة الد
 أىـ النتائج:            

 عدـ كضكح الرؤية كالأىداؼ لمعامميف بالمحمية.     -1
عدـ إتاحة الفرص العادلة لمتدريب ك الترقيات، ك عدـ التحفيز العادؿ للأداء، ك عدـ كجكد       -2

 ة صادقة بيف العامميف.    ثقة بيف العامميف مما أدم إلى عدـ كجكد مشاركة معرفي
 عدـ كجكد المؤسسية في الإدارات المختمفة، لذا كاف ىناؾ خمؿ في الاتصاؿ التنظيمي.     -3

 أىـ التكصيات:    
 ضركرة قياـ المحمية بإصلاح البيئة الداخمية بصكرة متكاممة.     -1



16 
 

 ضركرة تكفير المعمكمات الضركرية لمعمؿ.      -2
 إعطاء قضايا العامميف درجة عالية مف الاىتماـ.                 -3
 ضركرة فتح قنكات الاتصاؿ رأسينا ك أفقينا بيف الإدارات المختمفة في المحمية.     -4
 بناء ىياكؿ تنظيمية قادرة عمى التكيؼ مع الكضع الحالي   -5
 ضركرة التكسع في تفكيض الصلاحيات لممستكيات التنظيمية المختمفة.       6
 بناء حالة مف الثقة ك تقكية ركابط العلاقات الإنسانية بيف العامميف. -7

 (     2008 ،دراسة )البراىيم -4
 "العوامل المؤثرة عمى مشاركة الموظفين في صنع القرار و علاقتو بمستوى أدائيم"

كالاجتماعية  ،كالتنظيمية ،ذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ الشخصيةىدفت ى     
كذلؾ لمعرفة العلاقة بيف ك  ،المؤثرة عمى مشاركة المكظفيف بمجمس الشكرل في صناعة القرار

 المشاركة في صنع القرار ك الأداء الكظيفي. ك قد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي.     
 أىـ النتائج:      

الاجتماعية عمى المشاركة في عممية        ك  ،التنظيميةك  ،أف ىناؾ تأثيرا لمعكامؿ الشخصية -1
 صنع القرارات. 

 تكجد علاقة ارتباط إيجابية بيف المشاركة في صنع القرار بالأداء الكظيفي.       -2
العينة كفقا لممتغيرات  أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات أفراد -3

 ،عدد الدكرات التدريبية ،الحالة الاجتماعية ،عدد سنكات العمؿ ،الديمكغرافية التالية )العمر
 المستكل الكظيفي( حكؿ العكامؿ الشخصية المؤثرة عمى مشاركة المكظفيف في صنع القرار.         

ينة حكؿ العكامؿ التنظيمية أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات أفراد الع -4
 المؤثرة عمى مشاركة المكظفيف باختلاؼ متغير المستكل التعميمي.  

أنو يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات أفراد العينة حكؿ علاقة المشاركة في  -5
 صنع القرار بالأداء التنظيمي باختلاؼ متغير المرتبة الكظيفية.     

 ك أىـ التكصيات:      
 تطكير الييكؿ التنظيمي لدعـ مشاركة المكظفيف في عممية صنع القرار.     -1
كالسرية       ،الاىتماـ بإزالة المعكقات التي تحد مف مشاركة المكظفيف مثؿ إجراءات العمؿ -2

 ك التمسؾ بحرفية المكائح ك القكانيف...الخ.       ،ك احتكار السمطة ك الصلاحيات ،المبالغ بيا
 اد دكرات تدريبية في مجاؿ ميارات صنع القرار.     إعد -3
 تقديـ الدعـ ك التشجيع المعنكم.          -4
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 منح الثقة لممكظفيف.         -5
 إتباع الأسمكب الديمقراطي في الإدارة.     -6
 إتباع الأسمكب اللامركزم في صنع القرار الإدارم. -7

 (       2005 ،دراسة )السيمي -5
 "المشاركة في اتخاذ القرار وأثرىا عمى الحد من مقاومة التغيير"

ىدفت ىذه الدراسة إلى استطلاع أنماط المشاركة في صنع القرار عند المكظفيف     
كالتعرؼ عمى أثر الأنماط السائدة لممشاركة في صنع القرارات عمى تقبؿ المكظفيف  ،الحككمييف

معكقات التي تحكؿ دكف المشاركة في صنع القرارات، كقد لمتغيير في أجيزتيـ، كالتعرؼ عمى ال
اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، ك تمثؿ مجتمع الدراسة مف الأفراد العامميف في 

 ( مكظؼ.        400الأجيزة الحككمية السعكدية متمثمة في بعض الكزارات، حيث تـ اختيار )
 أىـ النتائج:   

ائدة في الأجيزة الحككمية لمشاركة المكظفيف في صنع القرار ىي   أف أىـ الأنماط الس -1
كالنمط  ،استماع المدير لآراء المكظفيف كاقتراحاتيـ قبؿ أف يتخذ قراره بشكؿ نيائي

الثاني المستخدـ ىك عرض المدير المشكمة عمى المرؤكسيف لممساىمة في إيجاد 
النمط الثالث ىك مشاركة المشكمة. ك لذم يراه مناسبنا لحؿ البدائؿ ثـ يختار البديؿ ا

 المدير لممرؤكسيف كأم عضك آخر لمكصكؿ إلى القرار المناسب.  
 المكظفكف في الأجيزة الحككمية يميمكف إلى المحايدة في تقبميـ لمتغيير.    -2
عدـ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف كؿ مف أنماط: انفراد المدير باتخاذ القرار  -3

سيف، ك اتخاذ القرار ثـ إتاحة الفرصة لممرؤكسيف للاستفسار عنو ثـ تبميغو لممرؤك 
ا ليـ، ك نمط عرض المدير المشكمة عمى المرؤكسيف لممساىمة في إيجاد  ليككف كاضحن
 البدائؿ ثـ اختيار البديؿ الذم يراه مناسبنا لحؿ المشكمة ك بيف تقبؿ المكظفيف لمتغيير.  

نفراد المدير باتخاذ القرار ثـ محاكلتو إقناع تكجد علاقة ارتباط مكجبة بيف كؿ مف ا -4
 المرؤكسيف ك بيف معدؿ مدل تقبؿ المكظفيف لمتغيير.   

 تأثير أنماط مشاركة المكظفيف في صنع القرار عمى معدؿ التقبؿ لمتغير ضعيؼ.      -5
أف ىناؾ معكقات تحكؿ دكف المشاركة في صنع القرار منيا ما يخص عممية اتخاذ  -6

ما يخص المرؤكسيف، ك منيا ما يخص علاقة الرؤساء بالمرؤكسيف،  القرار، ك منيا
 كمنيا ما يتعمؽ بالتنظيـ.      
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 أىـ التكصيات:     
 أف ييتـ المدراء بمشاركة المرؤكسيف في كضع القرارات المناسبة لاتخاذ القرار.                            -1
 عدـ فرض التغيير عمى المكظفيف حتى لا ينتج عنو مقاكمة ليذا التغيير.      -2
يتـ لمشاركة المناسبة لمياـ العمؿ، ك أف يككف المرؤكسيف عمى معرفة جيدة بأساليب ا  -3

 ذلؾ عف طريؽ الاجتماعات الدكرية التي تعقد عمى مستكل الأقساـ كالإدارات.     
 حات المفيدة ك البّناءة في العمؿ.تشجيع المرؤكسيف عمى تقديـ المقتر  -4

 الدراسات الأجنبية: -1.2.3

 (Kenari، et.al، 2012دراسة ) -1
"The Relationship between Participative Management and Job 
Attitudes of Employees of National Olympics and Paralympics 
Academy of Iran". 

"العلاقة بين الإدارة بالمشاركة و قابميات العمل لدى موظفي الأكاديمية الوطنية الأولمبية في 
  ايران".   

الاتجاىات الكظيفية العلاقة بيف الإدارة بالمشاركة ك ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة      
استخدـ الباحثكف المنيج الكصفي.               الإيرانية للألعاب الأكلمبية. ك  لممكظفيف في الأكاديمية

 ( مكظفا ك ىك يمثؿ مجتمع الدراسة بالكامؿ.    60ك تككنت عينة الدراسة مف )
 أىـ النتائج:  

 أنو يكجد علاقة قكية بيف الإدارة بالمشاركة ك الرضا الكظيفي لدل المكظفيف في الأكاديمية.  -1
بالمشاركة ك الالتزاـ الكظيفي لدل المكظفيف في  أنو يكجد علاقة قكية بيف الإدارة -2

الأكاديمية.                                                                                          
لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الإدارة بالمشاركة ك مشاركة المكظفيف لأف الركاتب  -3

 محدكدة.
  



19 
 

 ( Kuya & Sulaimon، 2011دراسة ) -2
"Employee Involvement in Decision Making and Firms Performance 
in the Manufacturing Sector in Nigeria". 

 "إشراك الموظفين في صنع القرار و أداء الشركات في القطاع الصناعي في نيجيريا".
المكظفيف في صناعة القرار ك أداء ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بيف مشاركة      

                  ،المنظمات في القطاع الصناعي في نيجيريا. ك اتبع الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي
 ( شركة صناعية في نيجيريا.760ك تككنت عينة الدراسة مف)

 أىـ النتائج:  
 -2لقطاع الصناعي.   أف مشاركة المكظفيف في صنع ك اتخاذ القرار ضعيفة في شركات ا -1

حيث  ،يكجد ىناؾ علاقة ذات دلالة بيف مشاركة المكظفيف في صنع القرار ك أداء الشركات
تفكقت الشركات التي لدييا مستكل مرتفع مف المشاركة عمى الشركات الأخرل التي لدييا 

 مستكل منخفض مف المشاركة. 
                                                        أىـ التكصيات:                                      

ك أف يقكمكا بتشجيع  ،ضركرة تبني مدراء الشركات مبدأ مشاركة العامميف في صنع القرار
 المكظفيف عمى ذلؾ.

 ( ،Danish & Munir 2011دراسة ) -3
"Employee’s Participative Behavior in Managerial Decision Making 

and Its Impact on Organizational Outcomes". 
 "سموك الموظف التشاركي في اتخاذ القرارات الإدارية و أثرىا عمى المخرجات التنظيمية"

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر السمكؾ التشاركي لممكظفيف عمى المخرجات التنظيمية 
جكجرانكالا، تمت ىذه الدراسة في ك  ،ة(كالمشاركة الكظيفي ،كالرضا الكظيفي ،)الكلاء التنظيمي

ك استخدما  ،ك اتبع الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي ،داسكا كمنطقة سيالككت في الباكستاف
 الاستبانة كأداة لمدراسة.   

 أىـ النتائج   
أف المشاركة في اتخاذ القرارات تؤثر إيجابيا عمى كلا مف الكلاء التنظيمي ك الرضا  -1

 .        ،كالمشاركة الكظيفيةالكظيفي 
 أنو مف الضركرم القياـ بتبسيط الإجراءات في العمؿ.        -2
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 أىـ التكصيات:                                                                                          
يز المشاركة في اتخاذ أف يقكـ المدراء في المنظمات بكضع سياسات تنظيمية مف شأنيا تعز  -

 القرارات.

 (Ardekani & Jahromi، 2011دراسة ) - 4
Relationship Between Participative Management and Personnel    "
Productivity: A Survey in Gachsaran Gas and Oil Company". 

جاتشساران لمنفط    "علاقة الإدارة بالمشاركة و إنتاجية الموظفين: دراسة مسحية في شركة 
 والغاز"
ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بيف الإدارة بالمشاركة ك الإنتاجية بيف العامميف      

( في ايراف.                  Gachsaran Gas and Oil Companyفي شركة جاتشساراف لمنفط كالغاز)
 ك اتبع الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي. ،اشتمؿ مجتمع الدراسة كؿ العامميف في تمؾ الشركةك 

 أىـ النتائج:                                                                                                    
 أنو يكجد علاقة ذات دلالة بيف الإدارة بالمشاركة ك الإنتاجية.       

 أىـ التكصيات:     
 مى تفعيؿ ك تسييؿ عممية مشاركة المعمكمات.                ضركرة العمؿ ع -1
 أف تقكـ الشركة بكضع صندكؽ لممقترحات.       -2
 أف تقكـ الشركة بتفعيؿ دكر لجاف العمؿ. -3

 (Emamgholizadeh، et.al :2011دراسة )  -5
"Is Participation in Decision Making Related to Employee’s Empowerment?"  

دفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف المشاركة في اتخاذ القرار ك تمكيف ى     
ك اتبع الباحثكف المنيج  ،في فرع شركة الاتصالات الإيرانية في منطقة )مازانديراف( ،المكظفيف

 الكصفي التحميمي.      
 أىـ النتائج:     

القرارات ك ىي مرتبطة مع عكامؿ       أنو تكجد مستكيات عالية مف المشاركة في صنع  -1
 ك التصميـ.       ،الثقة بالنفس ،شخصية عديدة مثؿ الميارات

 أنو يكجد ىناؾ علاقة إيجابية بيف المشاركة في اتخاذ القرار ك بيف أبعاد التمكيف.    -2
 أف التمكيف يزداد كمما زادت المشاركة في صنع القرار.        -3

    أىـ التكصيات:     
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 تفعيؿ الاتصاؿ بيف جميع أعضاء الشركة بشكؿ أكبر.            -1
 أف يعمؿ المدراء عمى تقديـ العكف ك المساعدة لممكظفيف حتى يتمكنكا مف معرفة قدراتيـ.              -2
 كضع برامج تدريبية مناسبة.        -3
 ابمة لمتطبيؽ. الانتباه لنظاـ الاقتراحات كتفعيمو إذا كانت المقترحات ق -4

(Bloom، et. al، 2009)   دراسة -6  
"The Distinct Effects of Information Technology and Communication 
Technology on Firm Organization". 

 " الآثار المتميزة لتكنولوجيا المعمومات و الاتصالات عمى المنظمة"
ك الاتصالات عمى استقلالية المدراء ك قاـ الباحثكف بدراسة أثر تكنكلكجيا المعمكمات 

ك  ،ك المانيا ،ك انكمترا ،العاممكف  في عممية اتخاذ القرارات في عدة دكؿ مثؿ الكلايات المتحدة
 انكمترا.  ،البرتغاؿ.  ك تمت ىذه الدراسة في لندف

 أىـ النتائج:              
 ،الاستقلالية في اتخاذ القرارات أف استخداـ أفضؿ التقنيات ك البرمجيات المتطكرة تؤدم إلى

بينما البرمجيات المستخدمة لتحسيف نكعية الاتصاؿ ك التكاصؿ في الشركة تؤدم إلى التقميؿ 
مف الاستقلالية لدل المكظفيف ك تجعؿ عممية اتخاذ القرارات فقط مف مسؤكلية الإدارة العميا      

 العميا.  ك أف دكر المكظفيف ىك فقط إيصاؿ المعمكمات للإدارة 

    (   Benoliel & Somech، 2008دراسة ) -7
 ".Who Benefits From Participative Management" 

 " من يستفيد من الإدارة بالمشاركة".
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر السمات الشخصية كعكامؿ كسيطة بيف الإدارة      

 ،كضغكط العمؿ. ك تمت ىذه الدراسة في فمسطيف المحتمة ،كالرضا ،بالمشاركة ككلا مف الأداء
ك اتبع الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي. كاستخدما الاستبانة كأداة لمدراسة ك التي احتكت عمى 

 ك السمات الشخصية. ،ك ضغكط العمؿ ،ك الرضا ،فقرات متعمقة بالإدارة بالمشاركة
 أىـ النتائج:        

      ،ك الرضا ،ليا دكر كبير ككسيط بيف الإدارة بالمشاركة ك الأداءأف السمات الشخصية  -
 ك ضغكط العمؿ.                                                                            
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 أىـ التكصيات:     
 ك معرفة كيفية ،أنو يجب عمى المدراء أف يككنكا عمى بينة مف طبيعة شخصيات المعمميف -

 خاصة إذا أرادكا إشراكيـ في عممية صنع ك اتخاذ القرارات. ،التعامؿ معيـ

 ( Stassen،2006دراسة ) -8
 "An Evaluation of Participative Management in Police Organizations at 
Station Level"       

 " تقييم الإدارة بالمشاركة في مؤسسات الشرطة عمى مستوى المركز"  
ىذه الدراسة إلى معرفة مدل ممارسة الإدارة بالمشاركة في مراكز شرطة القسـ ىدفت 

العمؿ عمى مقارنتيا ك  ،( في جنكب أفريقياWestern Capeالغربي في مدينة كايب الغربية )
اتبع الباحث المنيج ( في الكلايات المتحدة. ك Wyomingمع مراكز الشرطة في كايكمنغ )

 الكصفي التحميمي كمنيج لمدراسة.     
 أىـ النتائج:        

 أف الإدارة لا تقكـ بخمؽ الفرص لمسماح لممكظفيف بالمشاركة في اتخاذ القرارات.      -1
 أف الإدارة لا تقكـ بالعمؿ عمى تفعيؿ التشريعات الخاصة بالمشاركة.      -2
قساـ الشرطة في مدينة كايب الغربية أقؿ مقارنة مع أقساـ       أف مستكل المشاركة في أ -3

 ك مراكز الشرطة في )كايكمنغ(.   
ك أف نمط الإدارة في       ،أف نمط الإدارة في مدينة كايب الغربية ىك النمط البيركقراطي -4

 )كايكمنغ( ىك أقؿ بيركقراطية.           
 تخص المشاركة في )كايكمنغ(.     أنو لا تكجد تشريعات ك قكانيف رسمية -5
 أف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة يتـ باستخداـ الطرؽ غير الرسمية في المدينتيف.  -6

 أىـ التكصيات: 
أنو يجب العمؿ عمى تدعيـ الكلاء التنظيمي أكلا قبؿ إرساؿ المكظفيف لمقياـ بأعماليـ خارج       -1

        المراكز.                                                                                                                     
 لأىداؼ ك الخطط اليادفة لتمكيف المكظفيف بالتشارؾ معيـ.     ضركرة قياـ الإدارة بتحديد ا -2
 تطبيؽ نظاـ حمقات الجكدة في المراكز ك الأقساـ.          -3
 ضركرة كضع صندكؽ لممقترحات.       -4
 ضركرة خمؽ بيئة تشاركية ك ديمقراطية.         -5
 تحسيف طرؽ حؿ الخلافات بيف الإدارة ك النقابات.        -6
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 كضع سياسات ك إجراءات كاضحة لتفعيؿ التشريعات ك القكانيف الخاصة بالمشاركة.        -7
 كضع برامج تدريبية داعمة لمفيكـ الإدارة بالمشاركة.  -8

 (Shezi، 2005دراسة ) -9
"An Evaluative Study of the Principal's Leadership Role in Facilitating 
Participative Management". 

 ".  " دراسة تقييمية لدور المدير القيادي في تسييل الإدارة بالمشاركة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ دكر المدير القيادم في تسييؿ الإدارة بالمشاركة. ك تـ      

تطبيؽ ىذه الدراسة في جنكب أفريقيا في إقميـ )ككازكلك ناتاؿ(. ك تـ استخداـ المنيج الكصفي 
 التحميمي. 

 أىـ النتائج:       
 أنو لا يكجد دكر لممعمميف في العممية الإدارية.   -1
 ضعؼ في الاتصاؿ بيف الإدارة ك المعمميف.       يكجد  -2
 أنو لا يتـ مناقشة المعمميف في السياسات التعميمية.    -3
 عدـ كجكد مشاركة لممعمميف في عممية تطكير المناىج.           -4

 أىـ التكصيات:          
  أف يقكـ المدراء بالتشبيؾ بيف المدارس لتعزيز الاتصاؿ بينيـ.        -1
 عمؿ دكرات ك برامج تدريبية لممدراء ك المعمميف متعمقة بالإدارة بالمشاركة.        -2
 أف يقكـ المدراء بتعزيز فرؽ العمؿ.             -3
 أف يقكـ المدراء بتفكيض صلاحيات لممعمميف.            -4
 أف يقكـ المدراء برسـ سياسات المدرسة بالتعاكف مع المعمميف.  -5

 (Yohe & Hatfield، 2003دراسة ) -10
Moderating Factors in Participative Management"" 

 "العوامل الوسيطة في الإدارة بالمشاركة".
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الإدارة بالمشاركة عمى رضا المكظفيف      

نجاح أك فشؿ الإدارة  كالإنتاجية ك بينت العديد مف المعكقات كالمتطمبات التي تقكد إلى
ك أنو يمكف  ،كسياسات المكارد البشرية ،كالاتصالات ،بالمشاركة مثؿ طبيعة الييكؿ التنظيمي

ككذلؾ  ،ك بالتدريب ،التغمب عمى مثؿ ىذه المعيقات بالتطبيؽ الصحيح لمفيكـ الإدارة بالمشاركة
 الكصفي.بالاتصاؿ الفعاؿ بيف كافة أقساـ المنظمة. كاتبع الباحثاف المنيج 
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 أىـ النتائج:               
ىناؾ العديد مف المعكقات ك المتطمبات التي تقكد إلى فشؿ الإدارة بالمشاركة مثؿ طبيعة  -1

 ك سياسة المكارد البشرية.     ،ك الاتصالات ،الييكؿ التنظيمي
 تطبيؽ الإدارة بالمشاركة تؤدم إلى تحسيف الإنتاجية.    -2

 أىـ التكصيات:          
 أف يككف ىناؾ سياسات كاضحة لدعـ الإدارة بالمشاركة.   -1
 العمؿ عمى تحسيف عمميات الاتصاؿ ك التكاصؿ في الشركات.                                                  -2
                                           تأىيؿ المدراء ك العامميف مف خلاؿ برامج تدريبية مناسبة.                -3
 كضع سياسات مناسبة لتحفيز العامميف.  -4

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: -1.2.4
مف خلاؿ عرض الدراسات السابقة التي تناكلت مكضكعا ىاما ك أسمكبا حديثا مف      

        ،حيث اىتـ بعضيا بدراسة الإدارة بالمشاركة كأسمكب ك طريقة مف طرؽ القيادة ،أساليب الإدارة
... الخ(. كقد  ،الرضا ،الكلاء التنظيمي ،ك بعضيا درس أثر الإدارة بالمشاركة عمى )الإنتاجية

تشابيت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في بعض الأىداؼ الجزئية ك اختمفت في بعض 
 (.1.1ك سكؼ يقكـ الباحث بتكضيح ذلؾ كما في جدكؿ ) ،مع ىذه الدراسات السابقة الجكانب

 ( مختصر عن الدراسات السابقة و تفصيلاتيا1.1جدول )
 أىداف الدراسة عنوان الدراسة الباحث

 2013 عيطة أبك
معيقات استخداـ النمط التشاركي في الإدارة المدرسية       

 معالجتيا.في محافظات غزة ك سبؿ 
 معيقات استخداـ الإدارة بالمشاركة.

 2013  القرشي
ممارسة القيادة التشاركية لدل مديرم مكاتب التربية           

ك التعميـ ك إسياميا في حؿ مشكلات الإدارة المدرسية 
 بالمرحمة الثانكية بمدينة الطائؼ

القيادة التشاركية ك علاقتيا في حؿ 
 المشكلات.

 2013 محمد
كاقع المشاركة في صنع القرار لدل أعضاء ىيئة  

 دراسة ميدانية . –التدريس  في الجامعات الجزائرية 
معرفة كاقع المشاركة في صنع 

 القرار.
 حسب الله كآخركف

2012 
أثر البيئة الداخمية لممنظمة في المشاركة المعرفية  

 ف دراسة في قطاع الخدمات العامة.لمعاممي
 ية عمى المشاركة.أثر البيئة الداخم

 2011العمرم 
أثر مشاركة العامميف في ككالة غكث كتشغيؿ اللاجئيف 

الفمسطينييف )الأكنركا( في اتخاذ القرارات عمى أدائيـ   
 الكظيفي.

 المشاركة ك أثرىا عمى الأداء.
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 2011 شقير

درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية كمديراتيا 
بالرضا الكظيفي في لمقيادة التشاركية كعلاقتيا 

محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجيات نظر 
 المعمميف كالمعممات فييا.

الإدارة بالمشاركة ك علاقتيا بالرضا 
 الكظيفي.

 2010 الحمك
أثر تفكيض الصلاحيات عمى تنمية الميارات الإدارية  

دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية         –لمعامميف 
 في قطاع غزة.

أثر تفكيض الصلاحيات عمى تنمية 
 الميارات الإدارية.

 2010 العرابيد
دكر القيادة التشاركية بمديريات التربية كالتعميـ في حؿ 

 مشكلات مديرم المدارس الثانكية بمحافظات غزة.
القيادة التشاركية ك علاقتيا في حؿ 

 المشكلات.

 2008 البراىيـ
يف في صنع "العكامؿ المؤثرة عمى مشاركة المكظف

 القرار ك علاقتو بمستكل أدائيـ"
 معرفة العكامؿ المؤثرة عمى المشاركة.

 2007 حرز الله
مدل مشاركة معممي المدارس الثانكية في اتخاذ 

 القرارات ك علاقتو بالرضا الكظيفي. 
الإدارة بالمشاركة ك علاقتيا بالرضا 

 الكظيفي.

 2005 السيمي
مة كأثرىا عمى الحد مف مقاك المشاركة في اتخاذ القرار 

 التغيير
معرفة أنماط المشاركة في صنع 

 القرار عند المكظفيف الحككمييف.
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لذلؾ في مجاؿ أىداؼ كأغراض الدراسة تتفؽ ىذه الدراسة بشكؿ جزئي مع ىذه 
كمنيا ما تناكؿ  ،حيث منيا ما تناكؿ أثر الإدارة بالمشاركة عمى بعض المتغيرات ،الدراسات
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كتختمؼ ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة في أىداؼ ك أغراض الدراسة الكمية حيث 
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ك كذلؾ  ،يعتبر مف أىـ الأىداؼ المختمفة عف الدراسات السابقة التي تناكلت الإدارة بالمشاركة
          الاقتصادية         كالذم يعاني مف العديد مف المشاكؿ  -فمسطيف–أنيا تمت في البيئة المحمية 

 السياسية بسبب الاحتلاؿ.ك 

        أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:
 كالأجنبية التي تناكلت الإدارةبناء فكرة الدراسة كالاستفادة مف الدراسات المحمية كالعربية  -1

 بالمشاركة.                                      
 تحميمي.  اختيار منيج الدراسة ك ىك المنيج الكصفي ال -2
 تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة.   -3
 بناء ك صياغة فقرات استبانة الدراسة.      -4
 الاطلاع عمى الاطار النظرم لمدراسات السابقة.   -5
 إثراء الدراسة بالاطار النظرم. -6
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 مقدمة:
أظيرت التغيرات في عكامؿ البيئة الداخمية ك الخارجية لممنظمة عمى آليات ك أساليب      

العمؿ الإدارم ك عمى أىمية دكر المرؤكسيف في التعامؿ مع ىذه التغييرات ك في إحداث التكازف 
مف  ،ك ىذا جعؿ المنظمات تتبنى استراتيجيات جديدة داعمة لإشراؾ ك تمكيف المرؤكسيف ،معيا

لذلؾ أصبح إشراؾ  ،أجؿ استغلاؿ الفرص المتاحة ك تجنب المخاطر أك الحد مف أثارىا
العامميف في العممية الإدارية منيجا يساىـ في تكظيؼ ميارات ك قدرات العامميف لصالح ىذه 

 (. 2010 ،ةالمنظمات )الرحاحم

كالعممية بمثابة معادلة يككف الطرؼ الأكؿ ىك الإدارة التي تتيح للأفراد حرية التصرؼ 
ك اتخاذ القرارات لجميع أفراد التنظيـ ك لذلؾ يحتاج  إلى تكفير المتطمبات الأساسية ليذا البعد 

ك القيـ السائدة إلى بكافة جكانبو منذ بدأ عممية الاختيار ك تعييف الأفراد مركرا بثقافة المنظمة 
الحكافز بشتى أنكاعيا. أما الطرؼ الثاني فيك الأفراد بما لدييـ مف خبرات ك ميارات ك قدرات  

 (.    2010 ،كاستعدادات لمعمؿ الجماعي ك لتحمؿ المسؤكلية ك الثقة بالنفس )الرحاحمة

 ،الإدارة بالمشاركةك  ،ك الإدارة ،في ىذا الفصؿ سيتـ عرض مفيكـ المشاركة
كذلؾ إعطاء لمحة تاريخية عف بعض تجارب الدكؿ الغربية ك  ،كالمكضكعات المتعمقة بيـ

 كالعربية في مجاؿ الإدارة بالمشاركة.
 ك يمكف تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية:

 المبحث الأكؿ: المشاركة. 
 المبحث الثاني: الإدارة.   

 المبحث الثالث: الإدارة بالمشاركة كتطكرىا التاريخي.                                                       
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 المبحث الأول: المشاركة

 مقدمة :
حيث كىبو  ،ميَزه عف سائر المخمكقاتك تعالى( الإنساف قدرات ىائمة ك  منح الله)سبحانو     

ك لكف قدرات الإنساف متباينة  ،العقؿ لتسيير شؤكف حياتو كالتغمب عمى الصعاب التي تكاجيو
كالقرآف  ،الانسجاـ بيف الأفرادكيتحقؽ التفاعؿ ك  ،مف شخص لآخر ليكامؿ الناس بعضيـ البعض

 الحث عمييا مثؿ:  اىد ك الصكر عف أىمية المشاركة ك الكريـ فيو الكثير مف الشك 
ككذلؾ في قكلو  ،(38أمرىـ شكرل بينيـ" )الشكرل: الله تعالى في كتابو العزيز: "ك  قكؿ -1

 (.       159تبارؾ ك تعالى: "ك شاكرىـ في الأمر")آؿ عمراف: 
طمب النبي مكسى )عميو السلاـ( مف الله عز ك جؿ أف يجعؿ مف أخيو ىاركف كزيرا  -2

ىاركف  ،" كاجعؿ لي كزيرا مف أىمي ،رسالتو يعاضده ك يتشاكر معو ك يشاركو في شؤكف تبميغ
 (.32-29ك أشركو في أمرم") طو:  ،اشدد بو أزرم ،أخي

 

ككذلؾ رسخ النبي محمد )صمى الله عميو كسمـ( المبادئ الأخلاقية لمحكـ مف خلاؿ 
شراكيـ في أمكر الدكلة كالسياسة ك الحرب  ،مع أنو معصكما مف الخطأ ،التشاكر مع صحابتو كا 

فضلا عف اعتماده  ،فقد كاف يحاكرىـ ك يستأنس بآرائيـ ك يصغي إلى الجميع الكبير ك الصغير
 ،لمجدؿ كالإقناع كما كاف يفعؿ مع المشركيف أك أصحاب الديانات الأخرل )العنزم كصالح

2009.) 

 :المشاركة مفيوم -2.1.1
    ،السميـ لمعلاقات الإنسانية تعتبر المشاركة فف مف فنكف القيادة التي تعتمد عمى الإدراؾ     
ىي أيضا كسيمة ناجحة ك ميمة ك أسمكب بارع لزيادة فاعمية القرارات كقبكليا مف المرؤكسيف ك 

 (.    2013 ،)الكلالدة

ك يختمؼ الباحثكف ك الكتاب حكؿ تحديد  مفيكـ المشاركة ك ىذا الاختلاؼ ما ىك إلا 
تماعية ك الاقتصادية كالاجتيادات. "كما أنو يمكنيا نتيجة للاختلاؼ في الفمسفات ك العقائد الاج

أف تخمؽ الجك النفسي ك المكقؼ الملائـ الذم يحفز العامميف عمى بذؿ أقصى جيدىـ لتحقيؽ 
أعمى مستكل للإنتاج كما يمكنيا التكفيؽ بيف مصالح ك رغبات العامميف ك مصالح التنظيـ مف 

     (.218: 2002 ،)كنعاف خلاؿ  تكسيع الدكر الذم يقكـ بو المرؤكسكف"
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كىناؾ مف يرل أف ىذا المفيكـ مرتبط بضركرة أف يصبح المرؤكسكف أحد أطراؼ 
كىذا يتطمب قدرة مف العامميف عمى  ،عممية تحديد أىداؼ المؤسسة ك تنفيذىا ك أساليب تقكيميا

القياـ بعمميات التخطيط المناسبة المستمدة مف برامج تدريبية مناسبة لزيادة كفاءتيـ في ىذا 
     (.2013 ،المجاؿ )أبك عيطة

إف مفيكـ المشاركة ىك مف المفاىيـ اليامة لممنظمات لما ينطكم عميو مف فكائد 
ك تطبيؽ ىذا المفيكـ يتيح تحقيؽ أىداؼ المنظمة  ،كاءمشتركة لممنظمات ك الأفراد عمى حد س

مف جية أخرل يشبع رغبات المرؤكسيف ك يحقؽ طمكحاتيـ ك  ،بفاعمية ك كفاءة مف جية
 بالتطبيؽ الصحيح ك الممنيج لعممية المشاركة. 

 أىداف المشاركة: -2.1.2
إدارية  لعمميات يخضع مجرد أداة ليس  منظمةالفي  العامؿ يصبح تيدؼ المشاركة أف     

مصدرا مف  بؿ ،معنكية أك مادية تحققيا التي مف الامتيازات يستفيد ك لا تقميدية يجيؿ نتائجيا،
ك كذلؾ  ،مصادر المؤسسة قابلا لمتطكير ك التحسيف ليصبح أكثر تأىيلا ك جاىزية لدعـ الإدارة

عمى الرغـ مف  بيا يعممكف التي المؤسسة جزئيا، ك أىداؼ ك لك العامميف، أىداؼالمقاربة بيف 
(. كما أنيا تيدؼ إلى بناء بيئة 1997 ،)العياشي الطرفيف أىداؼ بيف ك تبايفكجكد اختلاؼ 
  ،قادرة عمى التجديد ك مكاجية التحديات ك حؿ المشكلات ك مكاكبة العصر ،صحية ك نشطة

لى الاستفادة مف طاقات ك إبداعات القكل البشرية المتاحة ك تفعيمياك  أجؿ تحقيؽ أىداؼ  مف ،ا 
ك إلى تعزيز مبدأ الالتزاـ عف طريؽ تعزيز شعكر المشاركيف  ،(2013 ،ىذه المنظمات )القرشي

ك تنمية الشعكر بالمسؤكلية  ،بأف الأىداؼ النيائية لأم عمؿ ىي أىدافيـ التي يسعكف لتحقيقيا
كية الأمر ك إلى رفع الركح المعن ،مف خلاؿ جعؿ كؿ فرد مسؤكؿ عف تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 (.2013 ،الذم يزيد مف فاعمية المنظمة )أبك عيطة

 أبعاد المشاركة:      -2.1.3
الأكؿ  البعد يشير حيث  متلازميف لكفك  مختمفيف بعديف المشاركة مفيكـ يتضمف إف     

 العصرية، المؤسسة ملائمة لشركط اقتصادية عقلانية تؤسس جديدة مبادئ إلى تطبيؽ
 الأمر تعمؽ سكاء المؤسسة؛ في أصحاب المصالح الرئيسييف مطالب لتمبية ك لنجاحيا كضركرية
 البعد ما(. أك الاستقلالية الذات بالمكظفيف )تحقيؽ أك ،الإنتاجية(الفعالية ك  تحقيؽ( بالمدراء
 تسيطر عمى الذم السيطرة أشكاؿ المكجكدة بيف الارتباطات صياغة فيشير إلى إعادة الثاني
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 عمى أف ليا  إلى المشاركة ينظركف المدراء ك أصبح  ،في المؤسسة المتكاجدة الأطراؼ علاقات
 :الكقت ذات في ك متكامميف متميزيف طابعيف

 للإنساف.                                               الأكؿ: إنساني قيمي يعطي الاعتبار كالأىمية
ىك  المستقبؿ في للإنتاج مصدر أعظـ أف ىي يستند إلييا التي الفرضية إنتاجي لأف الثاني:
 .(1997 ،)العياشي الإنساف الفكرية ك الإدارية ك التنظيمية قدرات

  لممشاركة الأمثؿ الاستعماؿ لتحقيؽ الملائمة ك الظركؼ الشركط تكفير ىذا يتطمبك       
مبادرات  مف الأفراد في خصائص يتكفر لما ك ،لما تكفره مف فرص لتعديؿ بعض الانحرافات

بداعات  كتحقيؽ المحيط، مع مستجدات السمكؾ، ك التكيؼ ك تغيير الأداء، تحسيف في تساىـ كا 
 تحديات تفرض جديدة بيئة في لممؤسسات القدرة التنافسية يرفع مما القرارات اتخاذ في الفاعمية
 .متعددة
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 المبحث الثاني: الإدارة

 مقدمة: 
الاجتماعية لتحقيؽ المصالح المشتركة الإنسانية ك دارة مف أىـ العمكـ تعتبر الإ     

فمنذ القدـ بدأ الناس بتشكيؿ جماعات مف أجؿ تحقيؽ المصالح الفردية ك الجماعية  ،لمجماعات
 ك مثمت الإدارة الحمقة الأساسية لتنسيؽ الجيكد. ،التي لـ يقدركا عمى الكصكؿ إلييا بشكؿ فردم

 تحقيؽ الغايات نحك ك الشعكب الدكؿ تكجيو فيمة أداة ميالحديثة  المجتمعات ك أصبحت في
 ك اتساع البشرية، النشاطات تزداد أىميتيا بتكسعك  .مستقبؿالالحاضر ك  في ىداؼالأك 

 .التقنية بتطكر التخصص نحك ك اتجاىيا مجالاتيا،
ك التحديات التي  ،ك كظائفيا ،ك أىميتيا ،في ىذا المبحث سيتـ عرض مفيكـ الإدارةك     

 يمكف للإدارة مكاجيتيا.  

 مفيوم الإدارة:  -2.2.1
ك المحرؾ الأساسي لجميع مكاردىا  ،تعد الإدارة أحد أىـ العناصر الرئيسية لأم منظمة     

كالمسؤكلة عف تنسيؽ عمؿ ىذه المكارد مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا بأفضؿ السبؿ كأقؿ التكاليؼ 
ك تعددت المفاىيـ لمتعريؼ بالإدارة مف المفكريف حسب نظرتيـ  ،بمعنى أخر بكفاءة ك فاعمية

 إلى الإدارة ك التي تطكرت مع مركر الزمف.    

ترجع جذكر كممة إدارة إلى المغة الإيطالية ك تعني التحكـ أك التعامؿ مع الأشياء أك ك 
ف الأصؿ اء ممكقع الكتركني(. أما في المغة العربية فقد ج ،الأشخاص ) قامكس أككسفكرد

جعمو يدكر )مجمع المغة العربية(. كاستخدـ ىذا المصطمح في المنظمات )أدار( أم أحاط بو ك 
 ،كآخركفى استمراريتيا ك فاعميتيا) فياض ليشير إلى إدارة شؤكنيا بالشكؿ الذم يحافظ عم

2010      .) 

ىداؼ قامت ك يعرفيا عكاد بأنيا: "العمؿ الإنساني المنظـ اليادؼ إلى تحقيؽ نتائج ك أ 
مكانيات العنصر البشرم المتاحكذلؾ باستخداـ طاقات ك  ،مف أجميا منظمة الأعماؿ إلى  ،ا 
ذلؾ في ظركؼ بيئية مادية         ك  ،المعنكية المكممة لمدكر البشرمجانب المكارد المادية ك 
اممة في تعريؼ أخر بأنيا "عممية تكجيو الجيكد المتك(؛ ك 18: 2013 ،كاجتماعية محددة" )عكاد

 (.    18: 2009 ،لمعامميف في المنظمة بكفاءة ك فاعمية" )زيارة
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كما عرفتيا الأسطؿ بأنيا: "فف التنسيؽ  بيف الجيكد البشرية ك الإمكانيات المتاحة مف 
أجؿ رفع مستكل المؤسسة، ك تحقيؽ الأىداؼ  المنشكدة مع مراعاة العلاقات الاجتماعية داخؿ 

 (.    108: 2009،المؤسسة" )الأسطؿ

كعرفيا عبكم بأنيا: "استخداـ المكارد البشرية كالمادية كالمالية كالمعمكمات كالأفكار 
كالكقت بفاعمية ك كفاءة مف خلاؿ العمميات الإدارية المتمثمة في التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو 

 (.      35: 2009 ،الرقابة بغرض تحقيؽ الأىداؼ" )عبكمك 

المختمفة للإدارة يلاحظ أنيا جميعيا تتشارؾ بأنيا تيدؼ إلى مف خلاؿ التعريفات 
 ،مادية ،تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة ك فاعمية مف خلاؿ استغلاؿ المكارد المتنكعة )بشرية

 تكنكلكجية ...إلخ( المتاحة ك تنظيـ جيكد الإفراد.     

خداـ مكارد كالخلاصة حكؿ مفيكـ  الإدارة بأنيا نشاط إنساني يتـ مف خلالو است
المنظمة المتاحة بالشكؿ الأمثؿ بطريقة عممية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة بكفاءة ك 

 فاعمية.

   أىمية الإدارة: -2.2.2
تتزايد أىمية الإدارة حيث أنيا الكسيمة لتحقيؽ الأىداؼ ك ىي المحدد لنجاح أك فشؿ      

طرقيا في استخداميا لمكارد المنظمات بشرية أك بسبب أساليبيا ك  ،المنظمات في عصرنا الحالي
 مادية بطريقة فاعمة ك كفكءة.     

 ،إف الإدارة تمعب دكرا رئيسا في تعظيـ ك تفجير الطاقات البشرية كالإمكانات المادية
في المنظمات كتمبية طمكحاتيـ كرغباتيـ             كىذا يؤدم إلى خدمة كافة أصحاب المصالح

مصالحيـ. كتسيـ الإدارة إسياما كاضحا في إحداث تغييرات جكىرية في الجيد  المحافظة عمىك 
ىذا بالمقابؿ يقكد إلى زيادة معدلات الإنتاج ك تقميص ك  ،الإنساني مف حيث زيادة كفاءتو

ك بالإضافة إلى  ذلؾ  ،الإبداعك تنمية الأفكار ك  ،استغلاؿ الطاقات الكامنةك  ،التكاليؼ الإجمالية
يمكف القكؿ أف ك دكر الإدارة المعركؼ في حؿ المشكلات ك تصحيح الانحرافات إف كجدت. 

 (:2008 ،أىمية الإدارة  تنبع مف عدة اعتبارات منيا )العلاؽ
لتحقيؽ الأىداؼ المادية  ،حؿ المشكلات ك التفاعؿ مع بيئتا المنظمات الداخمية ك الخارجية -1

 الإنسانية لكافة أصحاب المصالح في المنظمات.     ك المعنكية ك 
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ي التي ىلاستقباؿ القرارات ك تنفيذىا. ك  محكر دفع الأفرادىي محكر النشاطات كالأكامر ك  -2
تخطط كتراقب ك  ،ىي التي تتنبأ بالأحداثك  ،البيانات ك تحميمياتعمؿ عمى جمع المعمكمات ك 

 تتفحص كؿ شيء في المنظمات. كتشرؼ ك تنظـ ك 
 ك التي تعد عنصرا حيكيا في عمميات التنمية.   ،تخمؽ القيادات المستقبمية لممنظمة -3
أف الارتباط بيف تطكر الإدارة ك بيف مستكيات الرقي ا. ك معيار أك مؤشر لرقي الأمـ كتقدمي -4

لا تمتمؾ مف المكارد  ،كىي دكلة صناعية متقدمة ،كالتقدـ ىك ارتباط قكم لا يتجزأ. فالياباف
استطاعت أف تصبح دكلة متقدمة بكافة  ،ك لكف بفضؿ أساليبيا الإدارية ،طبيعية إلا القميؿال

ظمت تراكح في  ،الطبيعيةالتي تمتمؾ أكبر كأضخـ المكارد البشرية ك ك  ،كبالمقابؿ اليند ،المعايير
 خانة البمداف النامية بسبب جمكد قكالبيا الإدارية.

 وظائف الإدارة: -2.2.3
الباحثكف ك الأكاديميكف ك المدراء في تصنيفاتيـ لكظائؼ الإدارة عمى أربع يجمع      

 (:   2009 ،كظائؼ أساسية ك ىي كالتالي )عبكم
 التخطيط: ك ىي تيتـ بتكقع المستقبؿ ك تحديد أفضؿ السبؿ لإنجاز الأىداؼ  التنظيمية.    –أ 
 يـ ىيكؿ أساسي لممياـف خلاؿ تصمالتنظيـ: ىك مزج المكارد البشرية ك المادية م –ب

 كالصلاحيات.     
 التكجيو: ىك إرشاد ك تحفيز المكظفيف باتجاه أىداؼ المنظمة.          -ج
 الرقابة: ىي عممية متابعة ك تقييـ أداء المنظمة ك تحديد ما إذا كانت حققت أىدافيا أـ لا. -د 

 التحديات التي تواجييا الإدارة المعاصرة: -2.2.4
كالتي تؤثر عمى المنظمات  ،العديد مف التحديات التي تكاجيا منظمات الأعماؿبسبب      

أصبح مف الضركرم معرفة ىذه التحديات مف أجؿ  ،ك نمكىا ك استمرارىا ك أدائيا ك إنتاجيتيا
 التعامؿ معيا ك محاكلة التغمب عمييا ك معالجتيا بنجاح ك فاعمية.

 (:    2006 ،ك مف ىذه التحديات) حريـ
(: ىذه الظاىرة جعمت العالـ قرية صغيرة ذات حدكد مفتكحة Globalizationالعكلمة ) -1

 ،مف شدة المنافسة بيف المنظماتلتدفؽ السمع ك الخدمات ك القكل العاممة ك غيرىا. كىذا سيزيد 
ىذا بالمقابؿ يتطمب مف الإدارة معرفة كيفية استعماؿ مكاردىا المتاحة بطريقة فاعمة ك كفكءة ك 

 لمكاجية المنافسة المتزايدة.
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(: Ethics and Social Responsibilityأخلاقيات العمؿ ك المسؤكلية الاجتماعية ) -2
حيث تتزايد الضغكط الاجتماعية عمى المنظمات للاستجابة لمقضايا كالمشكلات الاجتماعية         

التخمؼ كأف تمتزـ المنظمات مثؿ الإسياـ في معالجة مشاكؿ البطالة كالفقر ك  ،كالإسياـ في حميا
 بأخلاقيات العمؿ السميمة التي تتكافؽ مع قيـ المجتمع كمعتقداتو.    

تنكعا في الجيات          ،لميةكخاصة العا ،(: تكاجو المنظماتDiversityالتنكع البيئي ) -3
 كقكل عاممة كغيرىا.                                                                                                   ،ك ثقافات ،كحككمات ،ك مكرديف ،الأطراؼ التي تتعامؿ معيا مف عملاءك 
(: أصبحت Knowledge Organizationمنظمات المعرفة )ظيكر اقتصاديات ك  -4

اعتمادىا  أكثر مفالمنظمات تعتمد أكثر فأكثر عمى رجؿ المعرفة ك القدرات المعرفية ك الفكرية 
 ىذا يضع تحديات أخرل حكؿ كيفية إدارة المعرفة. عمى المجيكد البدني. ك 

التطكرات التقنية ك لاسيما تقنيات المعمكمات: حيث أف ليا دكر ىاما في جميع كظائؼ  -5
 العممية الإدارية ك بشكؿ خاص في التخطيط ك الرقابة.  

كرم لممنظمات أف تساعد عمى تطكير قدرات تمكيف العامميف: أصبح مف الميـ ك الضر  -6
 ك ذلؾ للاستفادة مف إمكاناتيـ.  ،العامميف ك إشراكيـ في اتخاذ القرارات
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 المبحث الثالث: الإدارة بالمشاركة و تطورىا التاريخي

 مقدمة:
تطكرىا لمكصكؿ دة مكاكبة لمسيرة نمك المنظمات ك مر الفكر الإدارم بمراحؿ عدي     

. في منتصؼ القرف الفكريةالمدارس ك قد ظيرت العديد مف النظريات ك  ،للإدارةلأفضؿ السبؿ 
 ،(Taylorتجارب كؿ مف )إدارية جديدة مستميمة مف أفكار ك الماضي تبمكرت أنماط كنماذج 

ك لـ  ،ك طبقت في مختمؼ قطاعات النشاط في البلاد الصناعية ،Ford) ك  ،Fayol)ك)
تعرؼ أساليب الإدارة القائمة عمى تمؾ المبادئ الكلاسيكية مزاحمة حقيقية ك مراجعة جذرية إلا 
في الثمث الأخير مف ذلؾ القرف، ك بالتحديد منذ نياية الستينيات مع ظيكر محاكلات ك تجارب 

المتحدة ىكلندا( ك الكلايات  ،في بعض كبريات الشركات الصناعية في أكركبا)السكيد، ألمانيا
الأمريكية، ثـ بعد ذلؾ الظيكر القكم عمى الساحة لمنمكذج الياباني )الإدارة  بالمشاركة( الذم 

 (.    1997 ،كجد الأضكاء إلى ىذا المجاؿ الجديد)العياشي

تعتبر الإدارة بالمشاركة أحد الأساليب الإدارية الحديثة التي حظيت بالاىتماـ في الآكنة 
ك المشاركة في  ،الإيجابية لمشاركة العامميف في الإدارة ك اتخاذ القراراتالأخيرة بسبب أبعادىا 

تحمؿ المسؤكلية، ك تكسيع نطاؽ الديمقراطية حتى تشمؿ جميع مجالات العمؿ في المؤسسات 
 المختمفة.     

ك أىـ نظرياتيا ك  ،ك تعريفاتيا ،ك في ىذا المبحث سيتـ عرض للإدارة بالمشاركة
 ك أشكاليا.   ،رات المؤثرة عميياك المتغي ،نماذجيا

 تعريف الإدارة بالمشاركة: -2.3.1
لمشاركة حسب نظرتيـ الاجتماعية كالثقافية عرؼ الباحثكف كالمفكركف الإدارة با     
إذ إف مسألة كضع تعريؼ شامؿ لمشاركة العامميف تكتنفيا بعض الصعكبات نظرا  ،الاقتصاديةك 

ككذلؾ  ،ك علاقتيا بالإدارة مف جية أخرل ،لاتساع المكضكع كاتصالو بمكضكع الديمقراطية
السياسة كالقانكف ك تتعمؽ ـ النفس ك الاجتماع ك الاقتصاد ك ارتباطو بفركع  المعرفة المختمفة كعم

ك تتدرج مف دافعية الفرد ك اعتبار القابمية عبر القيادة كديناميكية  ،ك إدارية بجكانب سمككية
 (.    2009 ،الجماعة ك العكامؿ التنظيمية ك السياسية ك الاجتماعية )العنزم كصالح
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بأنيا: "مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات ك تشجيع كؿ أصحاب   Nadeemكيعرفيا
لمنظمة عمى تحميؿ المشاكؿ ك كضع الاستراتيجيات ك تطبيؽ المصالح في كؿ المستكيات في ا

 (.     (Nadeem،2012: 9الحمكؿ" 

عمى أنيا: "عممية ك نظاـ يتـ  Jahromi ك Ardekani ك كذلؾ يعرفيا كلا مف 
خلاليا تشارؾ السمطة بيف الأفراد الذيف ىـ في مستكيات مختمفة ك تعمؿ عمى تشجيع المكظفيف 

 صنع القرارات التي تؤثر مباشرة عمى حياتيـ الكظيفية " لممشاركة في عممية 
(Ardekani & Jahromi، 2011 :1319     .) 

كعرفتيا العمرم بأنيا: "إسياـ المرؤكسيف في اتخاذ القرارات الإدارية بأشكاؿ ك درجات 
(؛ ىذا ك قد "عبر عنيا 20: 2011،متفاكتة مف المساىمة في صنع القرارات" )العمرم

Poutsma  بككنيا العممية التي يسمح مف خلاليا لمعامميف بممارسة بعض التأثير عمى عمميـ
 ( 83: 2009 ،ك عمى الظركؼ التي يعممكف تحتيا ك عمى نتائج عمميـ" )العنزم ك صالح

الخلاصة أف تعريؼ الإدارة بالمشاركة يعتمد بشكؿ أساسي عمى عممية اشتراؾ العامميف 
ك أنيا أسمكب إدارم ممنيج  يتـ فيو مشاركة كؿ الأفراد في  ،راتفي عممية صنع ك اتخاذ القرا

كؿ المستكيات التنظيمية في عممية إدارة المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك تحقيؽ 
 رغبات العامميف ك تمكينيـ مف ذلؾ.

 النظريات و النماذج التي تفسر مشاركة العاممين: -2.3.2
ل إلى ظيكر العديد الباحثكف أدبالمشاركة لدل الكتاب ك  الإدارة إف محاكلة تفسير مفيكـ

النماذج التي تفسر مشاركة العامميف ك التي تعكد في أصميا إلى الاختلاؼ في مف النظريات ك 
لى المعتقدات الاجتماعيةلنظر ك كجيات ا بناىا ىؤلاء الكتاب التي يت ،ك الاقتصادية ،ك الثقافية ،ا 

 (:2009 ،النظريات ك النماذج كما ىك آتي )العنزم كصالحسيتـ عرض أىـ ىذه ك الباحثكف ك 
                                                                                                                                                                                          النظريات: -أ
اعتبرت بأف المشاركة ليا قيمة اجتماعية بحد ذاتيا ك أنيا تخدـ  النظرية الديموقراطية: -1

ك تفترض  ،أنظمة صنع القرارات الاجتماعية عندما يككف التحكـ الذاتي ذا قيمة اجتماعية
النظرية الديمكقراطية أف التطبيؽ إنما يككف في ضكء الاختلافات بيف الأفراد ك المحيط 

و النظاـ الديمكقراطي. إف النظرية الديمكقراطية التقميدية تؤيد المشاركة الذم يعمؿ في
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ك لكف ىناؾ أشكاؿ مف  ،المباشرة لمجميع كالانتخابات ك التمثيؿ عمى مستكل المنظمات
 الديمكقراطية تككف فييا المشاركة مسيطر عمييا.  

جية الدكر الرئيسي في ك تعطي ىذه النظرية العمؿ ك العممية الإنتا النظرية الاشتراكية: -2
ك افتراض إمكانية أف يككف المرؤكسكف محرريف  ،تفسير شخصية الفرد ك عمميات المجتمع 

 اقتصاديا ليككف باستطاعتيـ المشاركة بطريقة فعالة ك إبداعية في العممية الإنتاجية.
مكاناتو ك  إف نمك الشخصية ك النمو:نظرية التطور و  -3 لاىتماـ كفاءتو كاتطكير طاقات الفرد كا 

المنظمة التي ك  ،بصحتو الذىنية ك زيادة السمكؾ المبدع ىي أىـ ما تركز عميو ىذه النظرية
لعمؿ بشكؿ عقلاني يراعي الثقة لابد ليا مف أف تقكـ عمى تقسيـ اتبحث عف الكفاءة ك 

مدل التكرار في الميمات ك كذلؾ التكجو إلى الرقابة مف خلاؿ سمسمة الأكامر التخصص ك 
 المكحدة.

إف جميع المنظمات تسعى لتحقيؽ الكفاءة ك الإنتاجية ك التي  نظرية الكفاءة الإنتاجية: -4
ك بمكجب ىذه النظرية فإف الأفراد  ،ىي مف أىداؼ ىذه المنظمات المعمنة أك الضمنية

الذيف تتاح ليـ الفرصة لمحصكؿ عمى المعمكمات سكؼ يسخركف ىذه المعمكمات في 
 أعماليـ بشكؿ إيجابي. 

 

 لنماذج :ا -ب
افترضت أف المشاركة ىي استراتيجية  قابمة لمتطبيؽ لأنيا تعزز انسياب النماذج المعرفية:  -1

 ،المعمكمات ك استخداميا. ك أف مشاركة المرؤكسيف ستجعؿ المعمكمات أكبر ك أشمؿ ك أفضؿ
مما سيؤثر  ،بالإضافة إلى جعؿ المرؤكسيف عمى دراية أكبر ك أفضؿ في تنفيذ إجراءات العمؿ

 عمى إنتاجية المرؤكسيف.
حيث تفترض  ،ترجع جذكر ىذه النماذج إلى مدرسة العلاقات الإنسانيةالنماذج العاطفية:  -2

 ،أف المشاركة تعمؿ عمى تمبية حاجات ممحة لدل المرؤكسيف ك بالتالي تقكـ عمى زيادة رضاىـ
 مما يزيد محصمة الإنتاجية. 

أف تأثير المشاركة عمى الرضا ك الإنتاجية يتبايف تبعا للأفراد    يعتبر النماذج الموقفية:  -3
ك العلاقات  ،ك ظركؼ العمؿ ،ك يتعمؽ ىذا النمكذج بجكانب معينة مثؿ الشخصية ،ك الظركؼ

 بيف الرئيس ك المرؤكس ك غيرىا.
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 المتغيرات المؤثرة عمى الإدارة بالمشاركة: -2.3.3
ك محاكلة المنظمات لتطبيقو ما ىك إلا نتيجة لعدد إف تطكر مفيكـ الإدارة بالمشاركة 

 مف المتغيرات:      
 نظرة المالكيف لممؤسسة لعنصر العمؿ ك اقتناعيـ بجدكل ك فائدة المشاركة.     -
 كجكد درجة عالية مف الثقة المتبادلة بيف العامميف مف جية ك بيف الإدارة مف جية ثانية.      -
أك مؤىلات تؤىميـ لمكقكؼ إلى جانب الإدارة في رسـ السياسات  رغبة لدييـ كجكد مرؤكسيف -

 ك اتخاذ القرارات.                                                                     
إثراء القرارات بمعمكمات ك خبرات متنكعة تساعد عمى اختيار أفضؿ البدائؿ ك أكثرىا ملائمة  -

 (.     2009 ،فاعيلمتطمبات المكقؼ )الر 
تغير تركيبة القكل العاممة نتيجة التغيرات التي حصمت في التقنيات ك المعمكمات كطبيعة  -

كىذا أدل إلى  ،تقنيكف... الخ( ،الأعماؿ أدت إلى كجكد مرؤكسيف ذكم خبرات عالية )ميندسكف
المبادرة كممارسة  زيادة طمكحاتيـ المينية ك مطالبتيـ بتكسيع ميماتيـ ك إثرائيا بتكسيع مجاؿ

 (.  1997 ،المسؤكلية ك تمكينيـ ك تقكية دكرىـ كفاعميف نشيطيف )العياشي
تعقد الدكر الذم يقكـ بو المدير نتيجة التحديات الإدارية المعاصرة كالعكلمة ك الجكدة        -

في  ك التحديات الاجتماعية ك تحديات نظـ الأداء المتميز في العمؿ ك زيادة رغبة العامميف
 (.          2012 ،المشاركة ك عصر المعمكمات )عكاد

أىمية مشاركة الأفراد في القيادة الإدارية عمى أساس تكسيع قاعدة المشاركة في صنع  -
خاصة فيما يتعمؽ بتمؾ القرارات التي تؤثر في الأفراد أك في أعماليـ ك ذلؾ لضماف  ،القرارات

 اـ ك التقميؿ مف الصراعات داخؿ المنظمة.   تحقيؽ عدة مزايا مثؿ التعاكف ك الالتز 
إكساب المرؤكسيف خبرات أكثر مما يؤدم إلى زيادة كفاءتيـ ك فاعميتيـ ك ينعكس عمى  -

المؤسسة.                                                                                       
 (.2007 ،نمك المنظمات ك زيادة حجميا )العمرم -

 القيادة وتطبيق مفيوم الإدارة بالمشاركة: -2.3.4
إف أشكاؿ الإدارة بالمشاركة تتأثر بشكؿ كبير ك تتعدد ك تختمؼ درجاتيا باختلاؼ ك      

ك يمكف تقسيـ أنماط  ،حيث يؤثر كؿ نمط عمى طبيعة المشاركة ك درجتيا ،تعدد أنماط القيادة
 (:2007 ،القيادة إلى ما يمي )عبكم

 استخدام السمطة وليا عدة نماذج: أنماط -1
 : حيث تككف الأنماط مقسمة إلى التالي:نموذج وايت و ليبيت –أ
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النمط السمطكم )الأكتكقراطي(: يستأثر القائد بأكبر قدر مف السمطة ك عمى مرؤكسيو  -
                الطاعة.                                                                                

النمط المشارؾ حيث يشترؾ المرؤكسكف بصنع القرار ك مف صكر ىذا النمط )الإدارة  -
ك ليذا  ،بالتجكاؿ( حيث يجمع الرئيس المعمكمات أثناء جكلاتو عمى الأقساـ ك الإدارات بالمنظمة

 النمط أسمكباف ىما: القرار بالإجماع ك القرار الديمقراطي.   
تخكؿ سمطة صنع القرار لمجماعة ك يكتفي المدير بإعطاء التكجييات ك  النمط المتسيب: -

 الإرشادات ك يتدخؿ عندما يطمب منو ذلؾ. 
 )نظرية الخط المتسمر في القيادة(: ك فييا سبعة أنماط كىي:  نموذج تننبوم و شمت –ب
 القرار فردم ك مف صلاحيات المدير ك عمى المرؤكسيف التنفيذ.    -
 ر لكحده ك يبرره لممرؤكسيف.       يتخذ القرا -
 يحاكر المرؤكسيف بشأف القرار ك لا يمتزـ بتنفيذ اقتراحاتيـ.    -
 يستشير المرؤكسيف ك قد ينفذ بعض مقترحاتيـ.        -
 يناقش القرارات بجك ديمقراطي ك يتخذ القرار بناء عمى رأم الأغمبية.    -
 يتركيـ يتخذكنو بأنفسيـ.    يصدر تكجييات بشأف القرار لممرؤكسيف ك -
 يعطي الحرية الكاممة لممرؤكسيف بشأف اتخاذ القرار بأنفسيـ. -
 : كقسـ القيادة إلى أربع أقساـ ىي:                                                      نموذج ليكرت –ج
 المتسمط الاستغلالي: يتخذ القرار ك يمزـ الجميع بتنفيذه.   -
 مط الانفعالي: يحاكر المرؤكسيف بمكضكع القرار ثـ يتخذه بنفسو.           المتس  -
 الاستشارم: يستشير المرؤكسيف بأمكر القرار ك يسمح بمشاركتيـ في بعض جكانب القرار.     -
 الجماعي المشارؾ: تتـ مشاركة المرؤكسيف في صنع الفرار الذم يتخذ بالأغمبية.  -

 ك منيا: القائد أنماط تعتمد عمى افتراضات -2
 (. yك نظرية )  ،( xك لو نظريتاف ك ىما نظرية )  نموذج مكريجور: –أ
(: يفترض المدير أف المرؤكس لا يرغب في العمؿ ك يتيرب منو ك لذلؾ يجب  xنظرية )  -

 ك يجب تكجييو ك مراقبتو ك معاقبتو إذا خالؼ التعميمات.         ،إجباره عميو
بسبب عكامؿ خارجية             لمدير أف المرؤكس لا يكره العمؿ إلا(: يفترض ا yنظرية )  -
كتحفيزه بأساليب  ،التيديدكف تكجييو بأساليب غير الرقابة ك يتمتع المرؤكس برقابة ذاتية كيمك 

كيفترض أف الفرد قادر  ،كثيرة مثؿ: التفكيض ك زيادة حريتو ك المشاركة في صنع القرار...إلخ
 عمى الإبداع.
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ك يفترض )أك شي( أف الفرد الأمريكي يختمؼ في ثقافتو  ،(  x: نظرية )  ذج  أوشينمو  -ب
حاكؿ تعديؿ ىذه  ،عف الفرد الياباني ك حتى يتـ الاستفادة مف الأساليب القيادية اليابانية

فعمى سبيؿ المثاؿ: القرار بالإجماع عدلو ليصبح  ،الأساليب لتناسب المجتمع ك الثقافة الأمريكية
أسمكب جمع المعمكمات مف أسفؿ لأعمى تحكؿ إلى حرية انسياب المعمكمات ك  ،قرار بالأغمبية

التنظيـ الرسمي عند اليابانييف تحكؿ إلى التنظيـ الرسمي  ،يغمب عمييا مف أعمى لأسفؿ
ية ك محاكلة ترسيخ الثقة ك الاحتراـ البيركقراطي المصحكب بشبكة مف العلاقات غير الرسم

 المتبادؿ.
  أنماط تعتمد عمى اىتمامات المدير بالإنتاج و الأفراد معا: -3

بتصنيؼ الأنماط القيادية إلى خمس  1964جيف مكرتكف عاـ قاـ كلا مف ركبرت بلاؾ ك 
 (:     2010 ،ىما )العلاؽمى بعديف ك القادة بناءا عتقيس المدراء ك مجمكعات أساسية ك 

 البعد الأكؿ: درجة الاىتماـ بالإنتاج )البعد الأفقي(.    -
 البعد الثاني: درجة الاىتماـ بالأفراد )البعد العمكدم(.          -

 ك تعرؼ ىذه النظرية بنظرية الشبكة الإدارية.
 اىتماـ ضئيؿ بالإنتاج ك الأفراد عمى حد سكاء. ( الإدارة المتساىمة:1 ،1) النمط –أ
 اىتماـ كبير بالإنتاج ك ضئيؿ بالأفراد.  ( الإدارة السمطوية:1 ،9) النمط -ب
 اىتماـ كبير بالأفراد ك ضئيؿ بالإنتاج. ( الإدارة الاجتماعية )إدارة النادي(:9 ،1) النمط -ج
اىتماـ كبير بالأفراد ك العمؿ الجماعي لتحقيؽ الأىداؼ  ( الإدارة الجماعية:9 ،9) النمط -د

 كالإنتاجية.
تككف فيو القيادة متأرجحة مثؿ البندكؿ  ( الإدارة  المعتدلة )المتأرجحة(:5 ،5) النمط -ه

 (.9 ،1ك في مكاقؼ أخرل يتبنى النمط ) ،(1 ،9فأحيانا يتبنى المدير النمط )
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 ( نموذج الشبكة الإدارية و الأنماط القيادية الخمسة2.1شكل)
(9، 9) 

 إدارة الفريؽ
      (1، 9) 

 الأفراد إدارة النادم
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 

 
      

          
          
    (5 ، 5 ) 

إدارة 
 معتدلة

    
        

          
          
(9، 1) 

إدارة 
 سمطكية

      (1، 1) 
إدارة 
 متساىمة

      

 1     2     3     4      5     6     7      8      9الانتاج   
 (47: 2010 ،المصدر )العلاؽ

فمف كجية نظر الفاعمية يمكف تقسيـ القيادة إلى إيجابية  ،كذلؾ ىناؾ تصنيفات أخرل
ك مف كجية نظر الصلاحيات ك تفكيض السمطة يمكف تقسيميا إلى مركزية كثانية  ،كأخرل سمبية

تتفؽ غير رسمية. ك قيادة رسمية ك أخرل لا مركزية. أما مف حيث طبيعة التنظيـ فتصنؼ إلى 
الدراسات الكلاسيكية عمى تقسيـ القيادة إلى قيادة ديمقراطية ك قيادة أكتكقراطية ك ثالثة متحررة 

 (.2004 ،)الشريؼ
 

 أشكال الإدارة بالمشاركة: -2.3.5
 تتعدد أشكاؿ الإدارة بالمشاركة في المنظمات ك تختمؼ مف منظمة لأخرل ك ىي كالتالي:    

 في عممية صنع و اتخاذ القرارات:أولا: المشاركة 
يعتبر اتخاذ القرارات جكىر عمؿ القادة ك نقطة البدء بالنسبة لجميع الإجراءات ك أكجو 

حيث أنيا الكسيمة  ;(1995 ،النشاط ك الأعماؿ التي تتـ في المنظمات )دركيش ك تكلا
التعامؿ مع المتغيرات اصمة نشاطاتيا بكفاءة كفاعمية ك مك ساسية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك الأ

 (.2011 ،ك في تحقيؽ النمك كالتطكر )فرج الله ،المختمفة المحيطة بالمنظمة بشكؿ فعاؿ
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إف عممية اتخاذ القرارات ليست بالعممية البسيطة أك السيمة لأنيا تنطكم عمى المكازنة      
القرارات ك تصبح أكثر بيف البدائؿ ك اختيار أفضميا ك أنسبيا لتحقيؽ الأىداؼ. ك تزداد ىذه 

كذلؾ ترتبط كفاءة المنظمة بكفاءة  ،تعقيدا بزيادة حجـ المنظمة ك حساسية ك ضخامة أىدافيا
 (.    1995 ،القرارات المتخذة عمى مستكل إداراتيا المختمفة )دركيش ك تكلا

 

ك  ،(2001 ،كذلؾ  تعد عممية صنع ك اتخاذ القرارات جكىر العممية الإدارية )إدريس
بر المشاركة في العممية الإدارية ك المشاركة في اتخاذ القرارات مف أىـ الأعماؿ التي يجب تعت

عمى متخذم القرار إتباعيا لأف فكائدىا كثيرة ك تساىـ في إعداد القرار المراد اتخاذه ك لما ليا 
 ،ةمف دكر كبير في تشجيع العنصر الإنساني عمى زيادة ارتباطو بالعمؿ ك المنظمة )الكلالد

2013.) 
 لمتفصيؿ في ىذا المجاؿ يمكف عرض النقاط التالية:ك  
  درجات المشاركة في صنع و اتخاذ القرار: -1
إف الاشتراؾ في عممية صنع ك اتخاذ القرارات قد يككف عمى عدة درجات بدءا مف السماح   

 :(2.1)بتقديـ الاقتراحات البسيطة إلى الاشتراؾ التاـ في إدارة المنظمة. ك ذلؾ حسب الجدكؿ 
 

 ( نسبة المشاركة في عممية صنع و اتخاذ القرار2.1جدول)
 نوع المشاركة نسبة المشاركة

 عدـ الاشتراؾ %  0
 القبكؿ بمقترحات صغيرة في أمكر بسيطة %25
 استشارة المرؤكسيف أحيانا في أمكر بسيطة %50
 استشارة المرؤكسيف في قرارات ىامة %75

 الاشتراؾ التاـ في عممية صنع القرار %100
 (24: 2009 ،المصدر )الرفاعي

ىي اتخاذ القرار إلى ثلاثة أنكاع ك  يمكف تصنيؼ المشاركة في عممية صنع كك    
 (:Holden، 2001كالتالي)

 المشاركة عمى أساس أخذ دكر في عممية صنع القرار.    -أ
 المشاركة عمى أساس درجة التأثير عمى الممارسات الإدارية. -ب
 المشاركة ك التحكـ في اتخاذ القرار.  -ج

 لذلؾ ينبغي الأخذ بعيف الاعتبار ما يمي:  
 المشاركة )مدل تأثير المرؤكسيف عمى القرار(.      درجة -أ 
 المنظمة(.        ،الإدارة ،مستكل المشاركة )عمى مستكل القسـ -ب 
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 مالية(.        ،غير مباشرة ،أشكاؿ المشاركة )مباشرة -ج 
 مدل أىمية المكضكع المشارؾ بو ) مرجع سابؽ(.  -د

درجة عالية في مشاركة المرؤكسيف المباشرة ك ليا فعمى سبيؿ المثاؿ حمقات الجكدة ليا      
أما المجالس الاستشارية فأنيا تككف عمى مستكل  ،تأثير كبير في القرارات عمى مستكل العمؿ

 المنظمة ) مرجع سابؽ(.
 العوامل المؤثرة عمى المشاركة في اتخاذ القرارات.  -2     

كي تككف ىذه المشاركة فعالة    ك ل ،القراراتتؤثر عكامؿ عديدة عمى المشاركة في اتخاذ      
؛ 2012 ،الغزالي؛ ك 2009 ،كفكءة كما أشار العديد مف الكتاب ك الباحثيف مثؿ )الرفاعيك 

( 2002 ،كنعاف؛ ك 2010 ،؛ كالزيات2012 ،عكاد؛ ك 2011 ،العمرم؛ ك 2007 ،كالحميضي
 لذلؾ ينبغي عمى المدراء مراعاة عدة اعتبارات منيا:        

: يمعب الكقت المتاح دكرا ميما في عممية المشاركة في اتخاذ القرارات حيث قد يككف الوقت -أ
قصيرا أك محدكدا ك يككف القرار ذا صفة عاجمة ك ممحة لذلؾ في ىذه الحالة تككف الفكائد 
المترتبة عمى المشاركة معطمة لبعض الأىداؼ الأخرل ك التي قد تككف أكثر أىمية. لذلؾ يجب 

 دراء المكازنة بيف ىذه الأىداؼ. عمى الم
: إف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات ىي عممية مكمفة اقتصاديا مف العامل الاقتصادي -ب

حيث الكقت ك الجيد ك الإعداد اللازـ ليا لذلؾ يجب مراعاة التكمفة العالية حتى لا تككف أكبر 
   مف المزايا المترتبة عمى المشاركة في اتخاذ القرارات. 

 كثيرا ما تككف القرارات سرية ك تحاكؿ المنظمات عدـ تسريب ىذه  سرية القرارات: -ج
المعمكمات إلى خارج المنظمة لذلؾ قد يمجأ المدراء إلى جعؿ المشاركة لاتخاذ القرار بأقؿ عدد 

 .    ممكف مف المشاركيف
                                                   المراد اتخاذه ك مدل خطكرتو ك صعكبتو.             طبيعة القرار -د
ك التقارب بيف مستكيات ك خمفيات المشاركيف ك تخصصاتيـ ك تجاربيـ.                               الانسجام  مدى -ه
 ك الإجراءات ك التعميمات المكضحة لأساليب المشاركة ك طرقيا. سياسات المنظمة -و

  تخاذ القرارات:طرق المشاركة في ا -3
ىناؾ العديد مف الطرؽ لممشاركة في اتخاذ القرارات ك التي يمكف أف تتـ بعدة طرؽ      

                                                  مثؿ: التمثيؿ في المجاف أك المجالس أك عف طريؽ تشكيؿ حمقات الجكدة.
اختصاصاتيا في قرارات  مياـ خاصة ك تحددىي عبارة عف تشكيلات إدارية ذات ك  المجان: -أ

ىي عبارة عف عدد مف الأشخاص يناط بيـ مجتمعيف بعض الصلاحيات كالمياـ كيتـ تككينيا ك 
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جمع ك  اختيارىـ رسميا مف قبؿ الإدارة العميا بالمنظمة ليقكمكا بالنظر في مشكمة معينة
بشأنيا. ك تؤدم المشاركة في  المعمكمات ذات الصمة بالمشكمة ك تقديـ التكصيات ك المقترحات

      اتخاذ القرار عف طريؽ المجاف إلى تحقيؽ مزايا عديدة مثؿ:                                                                       
 الرأم الجماعي المتكامؿ.  -1
التنسيؽ بيف مختمؼ قطاعات المنظمة إذا كانت النتائج المترتبة عمى قرار ما تشمؿ عدة  -2

 إدارات في المنظمة. 
  (2007 ،خمؽ ركح التعاكف في تنفيذ القرارات. )الحميضي -3
: ىي تشكيلات إدارية ذات مياـ خاصة ك صلاحياتيا ك اختصاصاتيا تحدد مجمس الإدارة -ب

في قرار تككينيا. كتختمؼ عف المجاف بأنيا ذات مستكل إدارم أعمى مثؿ مجمس الإدارة 
كتختص عادة بالمسائؿ التي تتسـ بالعمكـ ك الشمكلية ك تقكـ بإصدار القرارات التي تتصؿ 

 سة ك الخطط الاستراتيجية ) مرجع سابؽ(. بالغالب بالسياسات العامة ك الرئي
تطكرت مفاىيـ كفمسفة الجكدة في الآكنة الأخيرة مف الفكر التقميدم لمجكدة حمقات الجودة:  -ج
الإنتاج إلى إدارة الجكدة الشاممة التي تشمؿ كؿ مف الذم يحصرىا في عمميات التصنيع ك ك 

أصبحت تتضمف ك  ،ك الإدارة ك الأفراد المنتج ك الخدمة ك الأداء ك المعمكمات كمناخ العمؿ
جميع المياديف التي تسعى إلى التحقيؽ الفعاؿ للأىداؼ التي تتطمع إلييا المنظمات. كأصبحت 

 ،قنديؿميع العامميف في المنظمة )عامر ك إدارة الجكدة الشاممة كمنيج يعتمد عمى مشاركة ج
2011.)      

ة مف العامميف في اختصاصات متشابية كيقصد بحمقات الجكدة بأنيا "عبارة عف مجمكع
يعممكف طكاعية ك يمتقكف بمحض إرادتيـ ساعة في الأسبكع لمناقشة المشكلات النكعية ك إيجاد 
الحمكؿ المناسبة ليا ك يتخذكف الإجراءات الصحيحة لمقابمة الانحرافات الحاصمة بيف المتحقؽ 

 (.     338: 2001 ،فعلا ك المخطط " )حمكد ك فاخكرم 
 

ذلؾ يعني أف حمقات الجكدة ىي أسمكب إدارم لرفع مستكل الأداء ك الإنتاجية لمعامميف 
الأفكار الجديدة ك الفعالة أك حتى إبداء الآراء ك  ،مف خلاؿ تفعيؿ دكر المشاركة في اتخاذ القرار

 لرفع مستكل العمؿ ك حؿ مشكلاتو.    
 

ديمنج ك دكراف( بعد الحرب نشأت حمقات الجكدة عمى يد المفكريف ك الاستشارييف) 
ك كانت بدايات حمقات الجكدة في المدرسة  ،(Holden، 2001العالمية الثانية  في الياباف )

اليابانية ك التي تطكرت عمى يد المفكر الياباني )كاركايشيكاكا( في بداية الستينيات مف القرف 
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اع حاجات الأفراد ك عمى حيث حقؽ تطبيقيا نجاحا ىائلا ك كاف ليا تأثير عمى إشب ،الماضي
 (.    2011 ،علاقاتيـ ك مشاركتيـ )عامر كقنديؿ

أف المدراء البريطانيكف أبدكا اىتماما كاسعا بيا في بداية الثمانينيات  Holdenكما بينت 
ك لكف بعد عدة أعكاـ خفت ىذا الاىتماـ ك يعكد ذلؾ إلى عدد مف الأسباب  ،مف القرف الماضي

            (: Holden، 2001منيا)
 مكاقؼ الإدارة الكسطى التي شعرت بأنيا تسمبيـ سمطتيـ ك مسؤكلياتيـ.   -
 عدـ الالتزاـ بتطبيقيا منذ بدايتيا.   -
 ،اقتراحات القكل العاممة لـ تكف قابمة لمتطبيؽ أك حتى أف تصؿ إلى درجة اىتماـ المدراء بيا -

 مما جعؿ المشاركيف يعتبركنيا مضيعة لمكقت.
 إيجابيات و سمبيات عممية المشاركة في صنع و اتخاذ القرارات: -4

    الإيجابيات: -أ
 إثراء المعمكمات حكؿ المشكمة التي يتـ التعامؿ معيا.           -
 (.     2010 ،إثراء المعمكمات حكؿ بدائؿ القرار )السكارنة -
 ،ذات ك الاحتراـ )مجمميترفع الركح المعنكية ك تشبع حاجات الأفراد الخاصة كتأكيد ال -

 (.                                             2007 ،الحميضي ; 2012،عكاد ;2003
تنمية القيادات الإدارية في المستكيات الدنيا مف التنظيـ ك تزيد مف إحساسيـ بالمسؤكلية  ك  -

                        تزيد تفيميـ لأىداؼ المنظمة.                                      
 خمؽ مناخ صالح ك ملائـ لتشجيع التغيير ك تقبمو.    -

 تسييؿ عممية التكجيو بعد أف تقؿ الحاجة لتكسيع نطاؽ الرقابة لشعكر المرؤكسيف بالمسؤكلية.  
 ،جعؿ القرارات أكثر ثباتا مما يضمف عدـ إلغائيا أك تغييرىا بعد فترة كجيزة )العمرم -

 (.                                                                  2012، عكاد ;(2011
 ،)الغزالي ضماف قبكؿ المرؤكسيف لمقرارات ك عدـ معارضتيـ ليا ك خمؽ الالتزاـ نحك تطبيقيا –

2012                                                                                        .)
 المساىمة في خفض الشكاكم ك الضجر بيف المدير ك المرؤكسيف.           -
 (.           2013 ،المساىمة في رفع الإنتاجية )الكلالدة  -
لمناسبة لأعماليـ ك التي ستنعكس عمى المنظمة بالمقابؿ تمكيف العامميف مف عمؿ التغييرات ا -

 (.                                        (Ememgholizadeh، 2011بشكؿ إيجابي
 تحسيف نكعية القرارات.                                                                   -
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 (.2010 ،الزياتتعزيز الثقة بيف الإدارة ك المرؤكسيف ) -
          السمبيات: -ب 
 ضعؼ المستكل الثقافي لممشاركيف قد يؤدم إلى التسميـ بكجيات نظر المدراء.      -
نقص الخبرة الفنية ك الإدارية لدل الأعضاء المشاركيف مما يؤدم إلى انحرافات أكبر في  - 

 (.   2009 ،القرارات )الرفاعي
مشاركة الرئيس ليـ في اتخاذ القرارات بأنو يعكد إلى قمة خبرتو يمكف أف يفسر المرؤكسيف  -

 كضعؼ ثقتو بقراراتو مما يؤدم إلى ضعؼ التأثير عمييـ.
تستغرؽ القرارات التي تعتمد عمى المشاركة كقتا أطكؿ لا يناسب الحالات التي تتطمب قرارات  -

                  (.                     2010 ،السكارنة ;2011 ،سريعة )العمرم
 إضعاؼ السمطة الإدارية ك يجعميا تحت سيطرة الجماعة.  -
 ضياع المسؤكلية ك خاصة عند كقكع الأخطاء الفادحة.   -
لا يتيح ىذا الأسمكب الفرصة لبركز قيادة قكية مؤثرة إذ أف المجمكعة تحاكؿ أف تككف قيادة -

 (. 2007 ،جماعية )حرز الله
 ي اتخاذ القرارات ثمارىا يجب أف يراعى التالي:   ك حتى تؤتي المشاركة ف

اشراؾ العامميف في المسائؿ التي ىـ عمى دراية بيا ك ليا علاقة بأعماليـ حيث أنيـ  -1
 يممككف قدرات ك ميارات لازمة تمكنيـ مف تشخيص المسألة ك المساىمة فييا بشكؿ فعاؿ. 

ليتمكف العامميف مف دراستيا ك تحميميا  تكفير البيانات ك المعمكمات الكافية ك اللازمة -2
 كالمساىمة في تحديد أفصؿ البدائؿ ليا. 

 (.        2009 ،الاستماع لكؿ الآراء لمعرفة أفضؿ البدائؿ )الرفاعي -3
 تحديد السمطات ك الصلاحيات في مكضكع المشاركة.              -4
 (. 2013 ،إيماف الجميع بمبدأ المشاركة )الكلالدة -5

 ثانيا: المشاركة في إبداء الاقتراحات و التشجيع عمى الابتكار و الإبداع و تنمية الأفكار.
السياسية         مسبكقة مف التحكلات الاقتصادية ك يمر العالـ اليكـ في مرحمة جديدة ك غير     

ك يشيد ثكرة حقيقية منذ بداية تسعينيات القرف الماضي نتيجة لمتقدـ  ،ك الثقافية ك الاجتماعية
الإبداع  مؿ أدت إلى إطلاؽ قكل المنافسة ك ك ىذه العكا ،السريع في الاتصالات ك المعمكمات
 (. 2010 ،النمك )الرحاحمةمات نحك الاستمرار كالاستقرار ك كأصبح الإبداع أساس انطلاؽ المنظ

ى العامميف فييا لبقائيا       المنافسة تقكـ ىذه المنظمات بزيادة الاعتماد عمبسبب تزايد ك      
لأف المؤسسات التي لا تبتكر      ك  ،استمرارىا مف خلاؿ ما يقدمكنو مف ابتكارات ك إبداعاتك 
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بداع السمع الجزء الحيكم  ;(2008 ،تبدع سكؼ تضمحؿ ك تختفي )العامرم كذلؾ يعد ابتكار كا 
اريخ العديد مف المنظمات المسيطرة ك في تقدـ المديريف الناجحيف  كالذيف قد يمعبكا ك الياـ في ت

 (.    2009 ،دكرا ىاما ك رئيسيا في تحفيز ك تشجيع الإبداع ك الابتكار )الصرف
 

بسبب نظمات ك تحت كطأة ىذه التحكلات كالتغييرات التي يشيدىا العالـ ك أخذت الم
لى تبني ك  ،بالبحث عف أساليب جديدة ك متنكعة ،ى الأسكاؽالمنافسة ك الداخميف الجدد إل ا 

 (.    2012 ،مفاىيـ مشاركة جميع العامميف في الابتكار بأشكالو المختمفة )نجـ
 

إف أغمب الشركات الناجحة تعتمد عمى مكاردىا البشرية الذيف ىـ أصحاب النشاطات 
ك الذيف يعتبركف  قادة التغيير لأنيـ أصحاب  ،ك يحاكلكف خمؽ قادة جدد ،الابتكارية ك الإبداعية

لذلؾ يجب أف يتـ التعامؿ  ،ىذه النشاطات سكاء بشخصيـ أك عف طريؽ غيرىـ مف المرؤكسيف
ك خصكصا الأفكار التي تيدؼ  ،مع مفيكـ إدارة الابتكار ك الأفكار بتمعف كبير ك بعناية فائقة

 ؿ تحقيؽ التنمية ك التطكير.إلى التغيير في العمميات الأساسية لممنظمة مف أج
 مبادئ إدارة الابتكار: -أ

حيث  ،إف الابتكار ك الإبداع ميمة كاسعة عمى مستكل المنظمة ك ليست بعممية بسيطة     
أف الابتكارات الناجحة تتأثر بعدة عكامؿ منيا نمط القيادة السائد ك المناخ التنظيمي ك الثقافة 

الإبداع مترافقا مع النمط الإدارم الأفقي ك التشاركي الذم  فمثلا يككف الابتكار ك ،التنظيمية
يعمؿ عمى استثارة جميع أعضاء المنظمة. لذلؾ كضع العديد مف مدراء المنظمات ك الشركات 

 العالمية آراء رائدة ك مبادئ تتعمؽ بمجاؿ إدارة الابتكار ك الإبداع منيا: 
 ر طالما ىك في الاتجاه الصحيح.إعطاء المجاؿ لأم فكرة أك اقتراح بأف ينمك ك يكب -1
 تبني الإدارة ك تشجيع المبادرات الفردية. -2
بؿ الأخذ بيا ك إبقائيا مكجكدة حتى  ،عدـ ترؾ الفكرة الجديدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ -3

 (. 2009 ،تتسنى الفرصة لتنفيذىا )الصرف
 تييئة المناخ التنظيمي المناسب.  -4
 (2008 ،امرم تشجيع المشاركة الإبداعية )الع -5
 تبني أنماط إدارة ديمقراطية تعتمد عمى المشاركة. -6
 ،خمؽ ثقافة تبتعد عف القكاعد الرسمية ك احتراـ الطرؽ التقميدية لعمؿ الأشياء )حسني -7

2004.) 
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 الطرق و الاستراتيجيات المساعدة في تحقيق الابتكار و الإبداع: -ب
 .  الإبداعأولا: الطرق المساعدة عمى تحقيق الابتكار و 

تعددت الطرؽ التي تساعد المنظمات عمى تحقيؽ الابتكار ك الإبداع ك مف ىذه الطرؽ ما يمي 
 (:      2009 ،)الصرف

نمكذج الإدارة بالأىداؼ: ك التي ىي محاكلة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ  -1
ك يركز ىذا  ،في المنظمة مشاركة العامميف الفعمية ك التزاميـ في تحقيؽ الأىداؼ ك النشاطات

  الأسمكب عمى المدراء ك المرؤكسيف لأنيـ أساس تنفيذ الأعماؿ ك النشاطات. 
 : حيث تؤدم جيكد التطكير التنظيمي إلى:   التطوير التنظيمي -2
 التزاـ ك اندماج أكبر بيف أعضاء التنظيـ.    -
 تحسيف حؿ المشكلات ك الاتصالات ك فض النزاعات.         -
 تطكير بيئة العمؿ التي تشجع عمى الانفتاح الإبداعي ك تييء الفرد لمنمك ك الابتكار.       -
      تحقيؽ إدارة أفضؿ مف أعمى إلى أسفؿ. -
حيث تتميز بالمركنة في العمؿ ك التغيير في أساليب  أساليب و طرائق إدارة المشروعات: -3

   ك أنماط التنظيـ كفقا لما تقتضيو الحاجة.
د عمى إيجاد الحمكؿ حيث أف ىذه الطرؽ تساع طرائق و أساليب الرقابة عمى الجودة: -4

 ،المراجعةك  كقكائـ الفحص ،خرائط تدفؽ العممية الإبداعية. مف أىـ طرقيا كأساليبياالابتكارية ك 
ك  ،المدرجات التكراريةك  ،مخطط باريتكك  ،الأثركمخطط السبب ك  ،الأسئمة الانتقادية اليادفةك 

 ك خرائط الرقابة. ،مخططات التشتت

 :   المساعدة عمى تحقيق الابتكار و الإبداع ثانيا: الاستراتيجيات
مف أجؿ أف تقكـ المنظمات بزيادة إنتاجيا الإبداعي فاف ىناؾ أربع استراتيجيات يمكف   

 (:   2004 ،انتياجيا )حسني
كار مثؿ أسمكب العصؼ الذىني.                                                                                            تقديـ ك تشجيع الإجراءات التي تشجع عمى تكليد الأف -1
أف تقكـ بتدريب أفرادىا عمى الميارات المطمكبة لتحقيؽ الأداء الإبداعي الناجح.                       -2
ييـ عند تكظيؼ الأفراد كأف تقكـ بتكزيع ىؤلاء الأفراد أف تقكـ باستخداـ عمميات اختيار كتق -3

 عمى الكظائؼ الملائمة لمستكاىـ.    
بطرؽ  ،ك الثقافة المييمنة... إلخ ،ك مناخ العمؿ ،أف تقكـ بتغيير خصائصيا مثؿ الييكؿ -4

 تؤدم إلى تيسير عممية الإبداع.
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 معوقات الإبداع والابتكار:  -ج
إلى أف  ،(2012 ،؛ نجـ2012 ،؛ عكاد2000 ،المفكريف )الصرف يشير العديد مف الكتاب ك

 ك مف ىذه المعيقات التالي:    ،الإبداع يتأثر بعدد مف العكامؿ التي تعتبر معيقات لو
 مقاكمة الجيات الإدارية ك عدـ رغبتيا في التغيير أك ما يعرؼ ب )جمكد الإدارة(.         -1
 عميمات ك الإجراءات.    الالتزاـ الحرفي بالقكانيف ك الت-2
 عدـ ثقة المرؤكسيف بأنفسيـ.  -3
 سكء المناخ التنظيمي.  -4
 عدـ كجكد قيادة إدارية مؤىمة.  -5
 القيـ الاجتماعية السائدة.   -6
 الظركؼ الاقتصادية.  -7
 ازدكاجية المعايير المتبعة في المنظمة.  -8
 معكقات مادية )إمكانيات المنظمة ك ممتمكاتيا(.  -9

 عدـ مساندة العمؿ الجماعي.   -10
 ضعؼ الميارات ك القدرات القيادية.     -11
 غياب النظرة ك الأىداؼ المشتركة بالمنظمة. -12
كذلؾ يشير حمكد أف ىناؾ عكامؿ أخرل عديدة يتكقؼ عمييا قبكؿ الأفكار الإبداعية            
 ،ك الملائمة لممنظمة ،كالعائد عمى الاستثمار ،قيمة الابتكارك  ،بتكارية مثؿ درجة المخاطرةكالا

 (.    2010،ك التأثير عمى العلاقات )حمكد ،ك كضكح النتائج ،كتخفيض التكاليؼ
لذلؾ ينبغي عمى قيادات ك مدراء المنظمات العمؿ عمى إزالة ىذه العكامؿ المعيقة 

ك خمؽ بيئة مختمفة تماما تشجع الإبداع ك الابتكار  ،عمى الأقؿ الحد منيا أك ،للإبداع كالابتكار
تثير ما في داخميـ اسات ك إجراءات تحفز المرؤكسيف ك ك ذلؾ مف خلاؿ كضع سي ،كتحث عميو

 ك ذلؾ لما لو مف أثر كبير عمى المنظمة ك الأفراد. ،مف طاقات ك إمكانات مخبأة

 ثالثا: المشاركة في الاستشارات:
إف المدراء يقكمكف في ىذا النكع مف المشاركة عمى إتاحة الفرصة كاممة لممكظفيف عمى      

مشاركة آرائيـ للاستفادة مف معمكماتيـ ك مناقشة ىذه الآراء بحثا عف الحؿ الأمثؿ خاصة عند 
إف الأخذ بمبدأ الاستشارات ميـ جدا لممنظمات ك لكنو يتطمب تييئة العماؿ  ،الحاجة إلى ذلؾ

:                             تناع بأىميتيا كأىمية آرائيـ. كليذا الأسمكب مزايا عديدة منياتقبؿ ىذا النكع ك الاقل
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أنو كسيمة لتحفيز العامميف كرفع ركحيـ المعنكية التي تؤثر عمى الإنتاج لأنيـ يشعركا بأف  -1
 القرار قد اتخذ باستشارتيـ.  

 يساعد عمى صنع إداريك المستقبؿ.  بيف العماؿ ك  الكعي كتحمؿ المسؤكليةينشر  -2
 (.2009 ،يزيد مف التقارب بيف الإدارة ك العماؿ )الرفاعي -3

ك يجب معرفتيا ك التعامؿ معيا  ،بما أف لكؿ أسمكب مزايا فإنو بالمقابؿ ىناؾ عيكب     
 مف أجؿ الحصكؿ عمى الفكائد المتكقعة مف ىذا الأسمكب ك منيا: 

 التأخير في صنع القرارات.  -1
 قد لا تعطي ميارات ك مؤىلات ك إمكانات العامميف النتائج المرجكة.     -2
 قد تكلد فيـ خاطئ لدل العامميف بأف الإدارة غير قادرة عمى الكصكؿ  إلى القرار المناسب  -3

 (.2009 ،)الرفاعي
 

 رابعا: المشاركة في الاجتماعات:
زالت كسيمة فعالة ك ميمة لممشاركة الجماعية ك لمتنسيؽ بيف  إف الاجتماعات ما     

الأفكار كالخبرات المكجكدة لدل أفراد نو عف طريقيا يتـ تبادؿ الآراء ك لأ ،كجيات النظر
ناقشة كم ،كتعطي المرؤكسيف فرصة التعبير عف كجيات نظرىـ مباشرة دكف كسيط ،المنظمة

(. إف ىذا 2004 ،ؽ عمى الرأم النيائي )القادركجيات النظر حتى يتـ الاتفاىذه الأفكار ك 
القدرة عمى المساىمة في العامميف ك ينمي لدييـ الرغبة ك  الأسمكب يعطي فرصة المبادرة لكؿ

 (.    2009 ،التطكير )الرفاعي

مثؿ المناقشات الفردية  ،قد تككف ىناؾ طرؽ أخرل غير الاجتماعات تعطي فعالية أكثر
لذلؾ يجب التأكد بأف الاجتماع ىك الطريقة الكحيدة كالفعالة  ،بيف المدير كأحد مرؤكسيو

 كالمناسبة.
  أنواع الاجتماعات: - 1

   تتعدد أنكاع الاجتماعات ك تختمؼ أصنافيا كفؽ معايير عديدة منيا:
 مف حيث الانتظاـ ك الدكرية ك لو نكعاف ك ىما: -أ

 ك المكاعيد محددة سابقا. اجتماع دكرم: ينعقد الاجتماع بشكؿ دكرم حيث أف الأماكف -
   اجتماع غير دكرم: يتـ عقده كمما دعت الحاجة لذلؾ ك يتـ فيو مناقشة مسائؿ طارئة.  -
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 مف حيث الغرض المستخدـ مف أجمو الاجتماع مثؿ:  -ب
اجتماع تكصيؿ المعمكمات: يستخدـ بيدؼ إيصاؿ بعض المعمكمات لمعامميف ك قبؿ اتخاذ  -1

أم قرار عندما يشعر المدير بأف ىناؾ معمكمات ضركرية يجب عمى المرؤكسيف التعرؼ عمييا 
 ك أنيا لف تفيـ إلا إذا قاـ بشرحيا بنفسو. 

معمكمات تتعمؽ بمكضكع اجتماع الحصكؿ عمى المعمكمات: اليدؼ منو الحصكؿ عمى  -2
 معيف ك يتح إمكانية التعرؼ عمى صكر التفاعؿ الممكنة بيف كجيات النظر المختمفة.

اجتماع حؿ المشكلات: يستخدـ لمكصكؿ إلى حمكؿ مفضمة ك مقبكلة لمشكمة معينة         -3
 يذ. ك بخاصة إذا كاف عنصر قبكؿ الحؿ مف غالبية الأفراد ميمة حاسمة لضماف فعالية التنف

الاجتماع التكجييي أك الإرشادم: يستخدـ عندما يراد إعطاء إرشادات ك تكجييات عامة في  -4
 (.2004 ،المنظمة. )القادر

أما الرفاعي فإنو يقسـ أنكاع الاجتماعات إلى أربعة أنكاع حيث: "يصمـ كؿ كاحد منيا 
 لتحقيؽ غرض معيف ك يدار بطريقة تختمؼ عف الأنكاع الأخرل" ك ىي: 

الاجتماعات الإعلامية: تستخدـ ىذه الاجتماعات لتكصيؿ المعمكمات إلى المشاركيف في   -1
ك ليس   ،ك قد يحضر ىذه الاجتماعات عدد كبير مف الناس للاستماع إلى ما يقاؿ ،الاجتماع

 ىناؾ مجاؿ للأسئمة. 
اجتماعات المناقشات: تستخدـ لتبادؿ الأفكار ك الآراء ك المعمكمات المتعمقة بمكضكع  -2

كىناؾ   ،معيف مف أجؿ تأكيد الفيـ الكامؿ. ك لا ينتج عف ىذه الاجتماعات قرار أك خطة عمؿ
 نكعاف مف التطبيؽ ليذا النكع مف الاجتماعات. 

 سة معينة.   إيضاح مكضكع معيف لأعضاء الجماعة مثؿ إجراء سيا - 
 فيـ كجيات نظر الآخريف أك الحصكؿ عمى معمكمات قبؿ اتخاذ قرار ما.  -
اجتماعات حؿ المشكلات: تستخدـ ىذه الاجتماعات لتجميع المعمكمات المتكفرة لدل  -3

أك إذا كاف ىناؾ عدة  ،عندما لا نككف عمى يقيف بخصكص سبب المشكمة ،المشاركيف فييا
يجب أف ك  ،يمكف أف يسيـ ىذا الاجتماع في إيجاد الحؿ الأفضؿ ،كسائؿ مختمفة لمعالجتيا

كمف  ،يقتصر ىذا الاجتماع عمى الأفراد الذيف لدييـ معمكمات مفيدة متعمقة بالمكضكع
الضركرم تكفير مناخ إيجابي في ىذا الاجتماع بالإضافة إلى إتباع طريقة منظمة لتحديد 

 المشكمة ك إيجاد الحمكؿ البديمة ليا. 
اجتماعات اتخاذ القرار: يجب عقد اجتماعات اتخاذ القرار عندما يحتاج الأمر إلى تأييد  -4

ك تختمؼ اجتماعات اتخاذ القرار مف حيث عدد  ،الجماعة لضماف التطبيؽ الناجح ليذا القرار
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ذلؾ اعتمادا عمى عدد الأفراد المطمكب الحصكؿ عمى تأييدىـ فإذا زاد عدد الحاضريف ك 
ك بالطبع يجب اختيار  ،رة يصبح التصكيت أفضؿ كسيمة لمكصكؿ إلى قرارالحاضريف عف عش

ك كقاعدة عامة يتكجب عمينا جعؿ عدد  ،المشاركيف في الاجتماع بشكؿ منطقي ك مثمر
 (. 2009 ،المجتمعيف أقؿ ما يمكف ك يجب أف تشمؿ الدعكة الذيف لابد مف كجكدىـ)الرفاعي

 بالمشاركة:التطور التاريخي للإدارة  -2.3.6
 أولا: بعض التجارب الأوروبية:  

 التجربة الفرنسية:  -1
كاف مف آثار الثكرة الصناعية في فرنسا زيادة استغلاؿ القكل البشرية مف قبؿ مالكي         

ساعة(  18حيث كانت ساعات العمؿ اليكمية تصؿ إلى ) ،المنشآت دكف الاعتراؼ بآدميتيـ
ك لـ يكف لمعامميف أم دكر  ،العامميف مف صغار ك نساء ك رجاؿ يكميا ك دكف التمييز بيف فئات

نتيجة لذلؾ نشأت تنظيمات عماؿ سرية كأدت فيما  ،في المنشآت حتى نياية القرف التاسع عشر
بعد إلى ظيكر النقابات التي فرضت نفسيا كقكة مممكسة تدافع عف مصالح العماؿ. بعد ذلؾ 

ة العامميف في الإدارة مف حيث إشرافيـ عمى المنشآت أخذت ىذه النقابات تركج لفكرة مشارك
كلكنيا كانت  ،1920التي يعممكف بيا. لاقت ىذه الفكرة قبكلا عند الرأم العاـ الفرنسي في عاـ 

تظير تارة ك تختفي تارة أخرل. لـ تصبح ىذه الفكرة حقيقة كاقعية إلا بعد صدكر الدستكر 
 (.2009 ،ف في الاشتراؾ في الإدارة )الرفاعيالذم تضمف حؽ العاممي 1946الفرنسي عاـ 

 التجربة الألمانية:  -2
حيث  ،تعتبر ألمانيا  أقدـ الدكؿ الغربية في تطبيؽ مبدأ مشاركة العامميف في الإدارة        

ك كذلؾ تـ تشريع قانكف لمنح العامميف صكتا  ،1849كانت المشاركة مكرسة في دستكر عاـ 
فقد صدر قانكف يعطي المجاف التي  ،1920. أما في عاـ1864 محدكدا داخؿ المنشأة عاـ

تمثؿ العامميف الحؽ في أف يجمسكا ك يصكتكا في مجالس الإدارة. في عيد ىتمر تـ إلغاء ىذا 
النظاـ؛ ك لكف مع انتياء الحرب عاد لمكجكد ك التطبيؽ . كذلؾ صدرت قكانيف أخرل عاـ 

ركة عمى المنظمات التي يبمغ عدد العامميف كالتي تنص عمى أف تسرم أنظمة المشا ،1976
عامؿ فأكثر. إف ما يميز النظاـ الألماني في المشاركة في الإدارة ىك أف كافة  2000فييا 

 الجيات دكف استثناء تمثؿ في مجمس الإدارة ) مرجع سابؽ(. 
 التجربة الأمريكية: -3

ككانت التشريعات ك القكانيف  ،ف عانى العماؿ في المجتمع الأمريكي مثؿ نظرائيـ الفرنسيي    
ك أيضا بالأجر  ،السائدة تجيز لأرباب العمؿ أف يجبركا العماؿ عمى العمؿ بالقكة ك رغما عنيـ
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لا يمكف  ،الذم يحدده رب العمؿ. كبالنظر إلى الكضع العمالي بعد الحرب العالمية الثانية 
القكؿ أف نظاـ الاشتراؾ في الإدارة مكجكد في المجتمع الأمريكي بشكؿ مفيكـ تتفؽ عميو 

ك لكف التطبيؽ يختمؼ مف منشأة لأخرل طبقا لأىداؼ أصحاب الأعماؿ.  ،الصناعة الأمريكية
حيث ظير شكؿ مف أشكاؿ الإدارة بالمشاركة بيف أصحاب العمؿ ك العامميف في مصانع أكىايك 

ك ظيرت مفاىيـ جديدة للأجكر مثؿ الأجر مقابؿ  ،التيمكر ك سكؾ حديد أكىايك ك شيكاغكك ب
كأيضا بدأت تدكر الحكارات حكؿ تحديد الكسائؿ التي تؤدم إلى تحسيف معنكيات  ،الإنتاجية

 العامميف) مرجع سابؽ(. 

 ثانيا: التجارب العربية لمشاركة العاممين في الإدارة:
كما أف حجـ  ،العربي أكضاعا اقتصادية سيئة خلاؿ فترة احتلالوعانى الكطف      

لذلؾ إف مشاركة العامميف في الإدارة لـ تعرفيا   ،القطاعيف التجارم ك الصناعي كاف ضئيلا
الدكؿ العربية إلا في كقت متأخر. ك ظيرت أفكار مشاركة العامميف في الإدارة في بداية 

نت تنتشر الأفكار الاشتراكية ك التي ساعدت عمى تأييد حيث كا ،الستينيات مف القرف الماضي
ففي مصر كانت مساىمات العماؿ في الإدارة  قبؿ عاـ  ،ىذه الفكرة في كثير مف البمداف العربية

ك كذلؾ ظيرت ىذه الفكرة في  ،عمى شكؿ لجاف استشارية في الشركات الصناعية 1961
 )مرجع سابؽ(.     1973كليبيا عاـ  ،1969كاليمف عاـ  ،1963سكرية عاـ 

تاركا كراءه  ،أما في الجزائر فقد ظيرت ىذه الفكرة بعد خركج المستعمر الفرنسي منيا 
بؿ كانت أمرا  ،كلكنيا لـ تكف كليدة تفكير عميؽ ك تجارب مختمفة ،شبح دكلة كاقتصاد مشمكؿ

مثؿ  ،أبرزىا ظاىرة الأملاؾ الشاغرة التي تركيا الفرنسييف ،كاقعا فرضتو مجمكعة مف العكامؿ
ك كانت بخصكص  ،مراسيـ ثلاث 1963المصانع ك المزارع. أصدرت الحككمة الجزائرية عاـ 

 ،ك انتيجت كقتيا المنيج الاشتراكي ك أقرت الإدارة الذاتية لممؤسسات ،تأميـ الأملاؾ الشاغرة
حيث تدىكر الإنتاج بنسبة    ،كمة فعالية ىذه المؤسساتلكف تجربة الإدارة الذاتية كاجيت مش

عف العاـ الذم قبمو. كلعبت الحالة الاقتصادية السيئة دكرا ىاما في  1963%( عاـ  10)
صدر قرار جعؿ مف مدير الكحدة المدارة ذاتيا  1965ك في عاـ  ،تراجع فكرة الإدارة بالمشاركة

قكد إلى المركزية في القرار كالبيركقراطية في الإدارة ك أخذت المؤشرات ت ،تابعا لكزارة الصناعة
 (.   2007 ،)بكلكعيبات
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  مقدمة:
التي قد لا يستطيع  ،إف كؿ إنساف معرض في حياتو إلى العديد مف المخاطر اليكمية     

لذلؾ قامت المجتمعات الإنسانية منذ قديـ  ،مكاجيتيا ك تحمؿ أعبائيا بشكؿ فردم إذا تحققت
بحيث يتحمؿ كؿ  ،بإيجاد صكر لمتعاكف فيما بيف أفرادىا لمحد مف آثار ىذه المخاطر ،الزمف

ازدادت الحاجة إلى  ،فرد جزءا مف ىذا الخطر. ك لكف مع ازدياد تعقد الحياة عمى مر العصكر
مثؿ  ،أصبح ىناؾ مؤسسات ك شركاتزداد معيا الحاجة إلى التأميف. ك تنظيـ ىذه الصكر كا
أصبحت ك  ،ك التي تتحمؿ ىذه المسؤكلية عف الأفراد ،أك شركات التأميف ،المؤسسات الحككمية
تحدد المسؤكليات ك الكاجبات ك الحقكؽ لكؿ نيف تنظـ طبيعة ىذه العلاقات ك ىناؾ  أنظمة ك قكا

 طرؼ مشارؾ في ىذه العممية.    

ـ عمماء الإدارة أصبحت خدمات التأميف في الكقت الحاضر تشغؿ حيزا  كبيرا مف اىتما
الصناعية كالخدمية تجارية ك ؿ الأعماؿ في الأنشطة الالفقو، بؿ إف رجاالماؿ ك كالاقتصاد ك 

كغيرىا زادكا مف تفاعميـ ك صمتيـ بالأعماؿ التأمينية  بمختمؼ أنكاعيا، نظرا لاعتمادىـ الكبير 
لأنفسيـ مف ك عمييا في تييئة حالة الطمأنينة ك الأماف لمشركعاتيـ بمختمؼ أنكاعيا ك لمعامميف ، 

كمف ذلؾ  ،ك، خيانة الأمانة...إلخالمخاطر التي يتعرضكف ليا مثؿ: الحريؽ، السرقة، السط
كمة التنظيـ يتبيف أف التأميف ىك أحد الكسائؿ الحديثة الكبرل الميمة الداخمة في منظ

ما في سائر الأنشطة الاجتماعي كالعممي، حتى أصبح يمتمؾ دكر متعاظالاقتصادم كالمالي ك 
المصرفية، إف لـ الاجتماعية، بؿ أصبحت صناعة التأميف تضاىي الاتجاىات الاقتصادية ك 

 (.    2012 ،تزدد في الأىمية عمى الأعماؿ المصرفية )الندكم

كلما لمتأميف مف أىمية في الحياة الاقتصادية لممجتمع فقد أخضع عمماء المسمميف 
صكرة التأميف المستكردة مف الغرب لمبحث كالتدقيؽ الفقيي بغرض التكصؿ لصكرة مثمى لعقد 

قد أثمرت ىذه الجيكد الفقيية نظاـ التأميف التعاكني ك  أك الغرر، تأميف لا تشكبو شائبة الربا
 (.    2011 ،الإسلامي الذم يعتبر كبديؿ لمتأميف التقميدم )بف عمي ك معمر

 ،في ىذا الفصؿ  سيقكـ الباحث بإلقاء الضكء عمى التأميف ك المكضكعات المتعمقة بو
 كعمى التأميف التعاكني ك مكضكعاتو.  
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 ول: التأمينالمبحث الأ 

 تعريف التأمين: -3.1
تقكـ فكرة التأميف بشكؿ عاـ عمى أساس تكزيع الأضرار الناتجة عف خطر معيف إذا      

تحقؽ عمى مجمكعة مف الأشخاص المتضامنيف ك المشاركة في تحمؿ جزء مف ىذا الخطر بدؿ 
 ترؾ مف حؿ بو الخطر يتحمؿ نتائجو لكحده.

 التأميف لو عدة تعريفات ك يمكف تقسيمو إلى قسميف: ك 
 التأمين لغة: -1

مشتؽ مف مادة أمف، ك التي تدؿ عمى طمأنينة النفس ك زكاؿ الخكؼ، ك الأصؿ أف يستعمؿ 
 (.10نسخة الكتركنية: ص  ،في سككف القمب )الفيكمي

عمى كذا: كثؽ فيو ك اطمأف ك أمف البمد: اطمأف فيو أىمو، ك أمف الشر: منو سمـ، ك أمف فلانان 
 (.27ص 1نسخة الكتركنية: ج ،إليو أك جعمو أمينان عميو )مجمع المغة العربية

 التأمين اصطلاحا: -2
 التأميف اصطلاحا لو عدة تعريفات منيا:

عرفو عمياف بأنو "عقد يتعيد بمقتضاه شخص يسمى المؤمف بأف يعكض شخصا آخر      
لية يتعرض ليا ىذا الأخير مقابؿ مبمغ مف النقكد ىك القسط يسمى المؤمف لو عف خسارة احتما

 (.    17: 1996 ،الذم يقكـ المؤمف لو بدفعو إلى المؤمف" )عمياف

كيعرفو الزرقاء بأنو "عقد بيف طرفيف أحدىما المؤمف ك الثاني المؤمف لو )المستأمف( 
أك أم  ،أك إيرادا مرتبا ،يمتزـ فيو المؤمف بأف يؤدم إلى المؤمف لمصمحتو مبمغا مف الماؿ

ك ذلؾ في مقابؿ قسط  ،في حالة كقكع حادث أك تحقيؽ خطر مبيف في العقد ،عكض مالي آخر
 (.    21: 1994 ،أك أية دفعة مالية أخرل يؤدييا المؤمف لو إلى المؤمف" )الزرقاء

لخطر أما الزحيمي فيعرفو "بأنو تعاكف منظـ تنظيمان دقيقان بيف عدد مف الناس، معرضيف 
كاحد، حتى إذا تحقؽ الخطر بالنسبة إلى بعضيـ تعاكف الجميع في مكاجيتو بتضحية قميمة 
  ،يبذليا كؿ منيـ، يتلافكف بيا أضراران جسيمة تحيؽ بمف نزؿ الخطر بو منيـ" )الزحيمي

2004 :129      .) 

أم ـ بأنو "2005( سنة 20كعرؼ المشرع الفمسطيني التأميف في قانكف التأميف رقـ )
اتفاؽ أك تعيد يمتزـ بمقتضاه المؤمف أف يؤدم إلى المؤمف لو أك إلى المستفيد الذم اشترط 
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التأميف لصالحو مبمغان مف الماؿ أك إيرادان أك مرتبان أك أم عكض مالي آخر في حالة كقكع 
ف الحادث أك تحقؽ الخطر المبيف بالعقد، كذلؾ نظير قسط أك أية دفعة مالية أخرل يؤدييا المؤم

 مكقع الكتركني(.     ،لو لممؤمف" ) المجمس التشريعي الفمسطيني

مف التعريفات السابقة يتضح أف المفيكـ العاـ لمتأميف فييا كاحد ك ىك اتفاؽ بيف 
أك بيف مجمكعة مف الناس ك شركة تأميف، بدفع مبمغ  ،مجمكعة مف الناس مع بعضيـ البعض

آثاره، أك تعكيض الشخص عما فقده، ك ذلؾ  معيف بقصد رفع الضرر عف المتضرر أك تخفيؼ
نكعيا كظركفيا             اط في أكقات معينة حسب المخاطر ك نظير مبمغ مف الماؿ يدفعو عمى ىيئة أقس

 ك غير ذلؾ مف أمكر تحكـ ىذا العقد.

 نشأة التأمين و تطوره:  -3.1.2
مقصكد منو إلا درء حيث لـ يكف ال ،كجد التأميف في العصكر القديمة بشكؿ بسيط     

عبء شخص آخر قادر عمى تحمميا.  المخاطر عف الشخص الذم يتعرض ليا ك إلقائيا عمى
 ،كاف عندىـ عبارة عف عقد قرضك  ،يعتبر البابميكف أكؿ مف عرؼ التأميف بشكمو الابتدائيك 

حيث كاف ىدؼ عقد  ،قبؿ الميلاد( 3000-4000مما ساعد في ازدىار تجارتيـ ما بيف )
منيـ التي تتعرض ليا قكافؿ التجار. ك  التأميف لدييـ ىك ضماف درء أخطار النيب ك السرقة

لى البحر المتكسط )قسطك  (.    1981 ،انتقؿ إلى الفينيقييف كا 

ك قد ظير في القرف الرابع عشر  ،يعتبر التأميف البحرم ىك أكؿ أنكاع التأميف الحديث
بعد ثلاثة ك  ،بحرية بيف مدف إيطاليا ك بلاد حكض البحر الأبيض المتكسطمع انتشار التجارة ال

 ،ـ1666قركف تقريبا ظير التأميف البرم في إنجمترا عقب الحريؽ الذم شيدتو لندف عاـ 
ف عشر جاء التأميف في القرف الثاملبحرم نحك التأميف عمى الحريؽ. ك كاتجيت شركات التأميف ا

تعامؿ الإنساف معيا ظير التأميف عمى صناعية ك ابتكار الآلات ك ثكرة البعد العمى الحياة. ك 
 ،كما ظير التأميف عمى المسؤكلية في منتصؼ القرف التاسع عشر )أحمد ،حكادث العمؿ

1997.) 

 أىمية التأمين: -3.1.3
 مف خلاؿ أدائيا لكظيفتيا الأصمية المتمثمة في تعكيض الضرر،إف شركة التأميف ك      

الكحدات ـ بتجميع مدخرات المكاطنيف ك الكظائؼ، فيي تقك تقكـ بمجمكعة أخرل مف الخدمات ك 
الاقتصادية، ك مف ثـ فيي تمعب دكرا في تكزيع الدخؿ القكمي، ك تعمؿ عمى استخداـ جزء مف 
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فائض أمكاليا في مجمكعة مف أشكاؿ الاستثمار، ك طبقا لما تحدده قكانيف الإشراؼ ك الرقابة 
 مؼ الدكؿ.في مخت

 ك يمكف تمخيص أىمية التأميف في الاقتصاد القكمي بما يمي: 
تكفير الضمانات لممستثمريف ك المقرضيف عمى استثماراتيـ مف المخاطر التي تتعرض ليا  -1

المشركعات، ك بالتالي تنخفض تكمفة التمكيؿ ك يزداد حجـ الاستثمارات نتيجة عدـ الحاجة إلى 
 التأميف الذاتي الذل يقكـ بو بعض المستثمريف لمكاجية الظركؼ الطارئة ك الأخطار المختمفة. 

إحلاؿ مشركعات منتجة محؿ المشركعات التي تعرضت لمتمؼ الكمى أك الجزئي، كبالتالي  -2
استخداـ بتكار ك الات قياسي مما يحفز عمى التكسعات ك تعكد العممية الإنتاجية لمستكاىا في كق

 كسائؿ إنتاجية أحدث.
تمفة التي تعبر التأثير عمى المدخرات الكطنية مف خلاؿ نشاط تأمينات الحياه بصكرىا المخ -3

عف الطبيعة الادخارية لنشاط التأميف، حيث يكفر الحماية التأمينية لمخاطر فقد الدخؿ نتيجة 
كفاة الفرد أك إصابتو ك في نفس الكقت كعاء ادخارم ك تكفير للأسرة ك ىك ما يعكس الاستقرار 

                                      الاجتماعي.                                                           
زيادة حجـ التجارة الدكلية بيف دكؿ العالـ المختمفة مف خلاؿ التأميف البحرم ك الجكم لأف  -4

تغطية المخاطر التي تتعرض ليا السمع الكاردة مف الخارج أك المصدرة لمخارج يساعد عمى 
 الـ المختمفة.زيادة كميات السمع ك الخدمات المتبادلة بيف دكؿ الع

تيسير التكسع في منح التسييلات الائتمانية لأغراض التنمية الاقتصادية كذلؾ مف خلاؿ  -5
ىك ما يشجع البنكؾ عمى منح نية المناسبة لعمميات الائتماف ك مف خلاؿ تكفير التغطيات التأمي

 المزيد مف الائتماف للأفراد ك المشركعات.
كعات الاقتصادية بدراسة كنشر كسائؿ الكقاية مف الأخطار الحد مف الخسائر لممشر الكقاية ك  -6

بتشجيع استخداـ كسائؿ الإنذار ك إطفاء الحرائؽ ك كقاية العماؿ مف حكادث العمؿ كتكفير 
الأماف لمبضائع المصدرة ك الكاردة خلاؿ عمميات الشحف كالتفريغ كحكادث المركر  كنقؿ المكاد 

 الخطرة عمى الطرقات.   
ركات التأميف العالمية في تمكيؿ الخسائر الناتجة عف تحقؽ الأخطار المغطاة مشاركة ش -7

تأمينيا مف خلاؿ نشاط إعادة التأميف مما يتيح مشاركة شركات التأميف ك إعادة التأميف العالمية 
 نسخة الكتركنية غير مؤرخة(.     ،في تمكيؿ تمؾ الخسائر بناء عمى أسس معينة )حسف

ميف بأداء كظيفة رقابية تتمثؿ في محاكلة منع حدكث الخطر، حيث تمعب تقكـ شركات التأ -8
قكاعد ك شركط التأميف في حد ذاتيا دكرا بارزا في التقميؿ مف حدكث الأخطار. فكمما قؿ حدكث 
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الخطر انخفض القسط بما يدفع بالمؤمف ليـ إلى بذؿ الجيد لمتقميؿ مف حدكث تمؾ الأخطار 
التجارب التي ساط، ىذا بالإضافة إلي الأبحاث ك يف المتمثمة في الأقرغبة في تخفيض تكمفة التأم

تجنب مسبباتيا ختمفة لمتقميؿ مف حدكث الأخطار ك تقكـ بيا شركات التأميف في المجالات الم
 (.1993كخاصة في مجاؿ التأمينات العامة )شحادة، 

ثلا المبالغ التي تحسيف ميزاف المدفكعات: ك ذلؾ بزيادة الصادرات غير المنظكرة، فم –9
تحصؿ عمييا شركات التأميف مف عملات صعبة مقابؿ الخدمات التأمينية التي تقدميا للأجانب 

ك المتحصلات  ،أك مف عائد استثماراتيا في البلاد الأجنبية ك عائد إعادة التأميف التي تباشرىا
التي تظير مف العمميات الجارية في ميزاف المدفكعات تحت بند التأميف، تزيد قيمتيا كمما زادت 
الخدمات التأمينية التي تؤدييا الشركات الكطنية للأجانب أك كمما زادت معاملاتيا في إعادة 

كعات أك عمى الأقؿ التأميف مع الخارج. ك كمما زاد ىذا القيد كمما تحقؽ فائض في ميزاف المدف
 (. 2007يمكف تجنب العجز فيو )ىلالي كشحادة، 

يكفر التأميف أمانا ك استقراران اقتصاديان، حيث أف الأشخاص الذيف يتعرضكف لأضرار  -10
يستعيدكف كضعيـ المالي، كما كاف قبؿ التعرض ليذه الأضرار بكاسطة التعكيض الذم تمنحو 

 شركات التأميف.
الطمأنينة ك يخفؼ مف الخكؼ قبؿ أف يتعرض الشخص لضرر أك خسارة يكفر التأميف  -11

ما أك بعد أف يتعرض ليا. فالتأميف عمى الحياة مثلا يخفؼ مف قمؽ ك خكؼ رب العائمة عمى 
مستقبؿ أفراد أسرتو في حالة تعرضو لمعجز، كما أف الشخص الذم يؤمف عمى بيتو لا يعتريو 

 حاؿ تحقؽ الخطر. خكؼ كبير عمية جراء تعكيض بيتو في 
تكفر شركات التأميف مصدرا ميما لمتمكيؿ ك الاستثمار حيث أف شركات التأميف تتقاضى  -12

أقساط التأميف سمفا عند بدء التأميف ك قبؿ كقكع الخسائر ك الأضرار التي تقكـ بتعكيضيا،         
 ثمار مختمفة.  ك بذلؾ يتجمع لدييا كـ كبير مف الأمكاؿ تقكـ بتكظيفيا في مجالات است

تقكـ شركات التأميف بدكر مؤثر في تقميؿ الخسائر ك ذلؾ مف خلاؿ شركط السلامة التي  -13
 تفرضيا عمى المؤمف ليـ، ك مف خلاؿ تقديـ النصح كالإرشاد حكؿ طرؽ الحد مف الخسارة. 

م يستخدـ التأميف لتعزيز قدرة الفرد أك الجماعة لمحصكؿ عمى الائتماف، فالشخص الذ -14
يريد شراء شقة، عمى سبيؿ المثاؿ، لف يستطيع الحصكؿ عمى القرض الضركرم إذا لـ يقـ 

 (.2000 ،بتأميف الشقة )بطشكف
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 الجوانب السمبية لمتأمين: -3.1.5
عمى الرغـ مف أىمية التأميف ك دكره في التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية لأم دكلة إلا 

 التالية: أنو قد يؤخذ عميو الجكانب السمبية
أف المؤمنيف قد يدفعكا أقساط التأميف دكف كقكع الخطر المؤمف منو ك بالتالي تككف الأقساط  -1

 قد دفعت دكف مقابؿ. 
قد تغالي بعض الشركات في تحديد أقساط مرتفعة لا تتناسب مع درجة الخطر المفركض  -2

تغطيتو لدل الشركات التجارية أك الصناعية مما يمثؿ عبء كبير عمى ميزانية المؤمنيف ك ىذا 
قد يؤدم إلى زيادة التكاليؼ التشغيمية ك بالتالي رفع أسعار المنتجات ك التي يتحمؿ فرؽ سعرىا 

 تيمؾ النيائي. المس
في عممية إعادة التأميف إذا ما أعطيت شركات إعادة التأميف حرية نقؿ المخصصات اللازـ  -3

احتجازىا إلى خارج الدكلة يفكت ىذا التأميف عمى الدكلة فرصة استثمار ىذه المخصصات 
 داخميا ك المساعدة في عممية النيكض الاقتصادم لتمؾ الدكلة. 

المؤمنيف في القضاء عمى أسباب كقكع المخاطر ك إىماليـ جانب الاحتياط التياكف مف قبؿ  -4
ك الطرؽ المساعدة في تقميؿ كقكع الخطر المؤمف منو نتيجة اطمئنانيـ إلى أف شركة التأميف 

مما يحقؽ خسائر ك يضر بشركة التأميف  ،سكؼ تقكـ بتعكيضيـ عند كقكع الخطر المؤمف منو
 (. 1985 ،ك بالكطف )اليانسي

 :أنواع التأمين -3.1.6
إف حاجة الإنساف كلدت أنكاع كثيرة مف التأميف ك يمكف تقسيـ ىذه الأنكاع إلى فئات     

 ك ىي كالتالي:  ،مختمفة ك ذلؾ لمتمييز بينيا
 (:        2011 ،التقسيـ تبعا لكجية نظر الطبيعة القانكنية ك لو عدة أنكاع ك ىي) فياض -أ
شمؿ التأميف ضد الأخطار التي تصيب الأشخاص مباشرة في حياتيـ تأمينات الحياة: ك ت -1

التأميف ضد ك  ،التأميف عمى الحياة ،ك يدخؿ في ىذا النكع مف التأميف ،أك صحتيـ أك أعضائيـ
 ك غيرىا كثير. ،ك التأميف ضد الشيخكخة ،المرض

 ،ممتمكات الأشخاصتأمينات الممتمكات: ك تشمؿ أنكاع التأميف ضد الأخطار التي تصيب  -2
 ك التأميف ضد الحريؽ...الخ.                          ،ك التأميف عمى الماشية ،مثؿ التأميف ضد السرقة

خطار التي تصيب شخص معيف      تأمينات المسؤكلية المدنية: ك تشمؿ التأميف ضد الأ -3
قبؿ جيرانو عف الأضرار  مثؿ تأميف المسؤكلية المدنية لممالؾ ،يككف مسؤكلا عنيا شخص آخرك 
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تأميف المسؤكلية المدنية ك  ،التي تصيبيـ بسبب حريؽ شب في مبناه ك امتد إلى ممتمكاتيـ
 لأصحاب السيارات ك السفف ك الطائرات...الخ.

احتمالاتيا مف أجؿ تقدير فنية: حسب الأخطار المؤمف ضدىا ك التقسيـ تبعا لكجية النظر ال -ب
 ،ىي كالتالي )عريقات كعقؿك  ،بيا كاحتياطيات ليذه الأخطار الأمكاؿ التي يجب الاحتفاظ

2008                                                                                 :) 
 تأميف عمى الحياة. -
 تأميف الادخار ك تككيف الأمكاؿ.     -
  تأميف ضد مخاطر النقؿ البرم ك النيرم ك البحرم ك الجكم. –
 تأميف مف الحكادث ك المسؤكلية.  –
 تأمينات أخرل لـ ينص عمييا في البنكد السابقة.  –
 (:                                                                        1997 ،التقسيـ تبعا لعدة معايير أخرل ك ليا عدة أنكاع ك ىي) أحمد -ج
 ك ليا عدة أنكاع: معيار الإدارة العممية لمتأميف  -1
التأميف عمى الحياة ك ليا تأمينات مختمفة متعمقة بحياة الإنساف مثؿ دفع مبمغ معيف عند  -

أك ضماف معاش يدفع لو مدل الحياة بعد كصكلو سنا  ،الكفاة أك عند بمكغو سنا معينا
 معينا...الخ. 

ك التأميف ضد الحكادث  ،جميع التأمينات الأخرل عدا الحياة ك يدخؿ فيو التأميف البحرم -
 ك التأميف ضد السرقة...الخ.   ،بمختمؼ أنكاعيا

 معيار درجة الحرية في التأميف: -2
التأمينات الخاصة أك الاختيارية ك تشمؿ مختمؼ أنكاع التأميف التي يككف الشخص فييا حرا  -

 مثؿ التأميف عمى الحياة.  ،في التأميف أك عدـ التأميف
 الاجتماعية أك الإلزامية ك تشمؿ أنكاع التأميف التي يفرضيا القانكف.التأمينات  -
 معيار الييئة التي تقكـ بدكر المؤمف ك لو عدة أنكاع ك ىي: -3
التأميف التبادلي التعاكني:  ينشأ ىذا النكع مف التأميف عندما يتفؽ عدد مف الأشخاص  -

شرفة عميو ىـ المشترككف أنفسيـ ك الجية الم ،يتعرضكف لمخاطر مشتركة ك ظركؼ متشابية
ك يككف اليدؼ الأساسي ىك تمكيف الأعضاء  ،الذيف ينتظمكف إما في صكرة شركة أك جمعية

مف الحصكؿ عمى خدمات التأميف بأقؿ تكمفة ممكنة. ىذا ك قد فرقت بعض الكتابات بيف 
 نكعيف مف ىذا التأميف ك ىما:
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باشر: يككف عمى صكرة جمعيات صغيرة مف التأميف التبادلي التعاكني المحدكد أك الم -
ك يديرىا  ،ك يدفعكف سنكيا اشتراكات تزيد أك تنقص حسب الحاجة ،أصحاب المينة الكاحدة

 متبرعكف مف المشتركيف أنفسيـ دكف أجر. 
التأميف التبادلي التعاكني المتطكر: تقكـ بو جمعيات كبرل أك شركات متخصصة تقبؿ تأميف  –

 ك لكؿ الناس   المحدكد ك بيف التأميف.  جميع أنكاع الأخطار
التأميف التجارم: يقكـ بيذا النكع شركات خاصة تيدؼ إلى الربح ك تقكـ بكؿ أعماؿ التأميف  -

ك تككف مسؤكلية المؤمف لو محدكدة بقيمة القسط  ،لعملاء مف غير المساىميف ك المساىميف
 الذم يدفعو.  

لا ييدؼ يقكـ عمى أساس أىداؼ اجتماعية ك  (:2008 ،التأميف الاجتماعي )عريقات ك عقؿ -
ك لكف ييدؼ إلى حماية الطبقات الضعيفة في المجتمع مف الأخطار التي قد  ،إلى الربح

كتقكـ  ،إلى تحقيؽ التكافؿ الاجتماعي بيف المكاطنيف ك ضماف حياة كريمة ليـك  يتعرضكف ليا
الحككمة بدكر المؤمف لبعض التأمينات الاجتماعية الضركرية مثؿ التأميف ضد أخطار 

 ك يفرض عادة إجباريا. ،ك التقاعد ،ك التأميف الصحي ،الحركب
ىذه الأنكاع إذا قامت بيا شركات تأميف تجارية تقميدية ىي حراـ شرعان في رأم جميكر ك     

 رر الفاحش ك الربا ك غيرىما مف المحظكرات الشرعية.العمماء، لأنيا عقكد تقكـ عمى الغ
كمف ىنا ظيرت الدعكة إلى إنشاء شركات تأميف تعاكنية تتفؽ مع الشريعة، كتقكـ عمى     

    المؤتمرات             اء في مختمؼ البلاد الإسلامية، ك أسس صحيحة فقيية جائزة، كطالب العمم
التي ليا ضكابط شركات التأميف التعاكنية الإسلامية، ك  مف ىنا كجدتكالمجامع الفقيية بذلؾ. ك 

 أنظمة تنظـ عمميا كفؽ مبادئ ك مقاصد الشريعة الإسلامية الغراء.ك 

 :عناصر عقد التأمين -3.1.7
ك يمكف تبياف  ،إف اختلاؼ العقكد فيما بينيا يجعميا مختمفة في عناصرىا الأساسية المككنة ليا

 (:2012 ،عناصر عقد التأميف بالتالي )ممحـ
 المستأمف.  -1
 شركة التأميف. -2
 الخطر المؤمف ضده.                                                                -3
 مبمغ التأميف.  -4
 القسط .               -5

  



64 
 

 خصائص عقد التأمين:  -3.1.8
 مالية خصائصيا التي تميزىا عف غيرىا ك أىـ الخصائص لعقكد التأميف ما يميإف لكؿ معاممة 

 (:2011 ،)أبك عمرة
عقد مف عقكد التراضي: يعتبر الإيجاب ك القبكؿ ضركرياف فيو فينعقد بمجرد تكافؽ  -1

 الإيجاب ك القبكؿ، لكنو لا يثبت عادة إلا بكثيقة تأميف )بكليصة( يكقع عمييا المؤمف.
زـ لمجانبيف: حيث أنو ينشئ التزامات متقابمة في ذمة كؿ طرؼ مف طرفيو نحك عقد مم -2

 ك تنشأ ىذه الالتزامات مف المحظة التي يتـ فييا العقد بركنيو الإيجاب ك القبكؿ. ،الآخر
 عقد احتمالي: لأف خسارة أك ربح كؿ مف طرفي العقد غير معركؼ كقت العقد. -3
الكفاء بالالتزاـ المترتب عميو بصفة فكرية، ك إنما يستغرؽ عقد زمني )أم مستمر(: لا يتـ  -4

 الكفاء بيذا الالتزاـ مدة مف الزمف ىي مدة نفاذ العقد. 
عقد إذعاف: حيث يتكلى أحد طرفي العقد كضع الشركط التي يريدىا ك يكضعيا عمى  -5

 الطرؼ الآخر فإف قبميا دكف مناقشة أك تعديؿ أبرـ العقد ك إلا فلا.
 معاكضة: حيث أف كؿ كاحد مف طرفيو يأخذ مقابلا لما يعطي. عقد  -6
 عقد مسمى: تخضع للأحكاـ العامة مف حيث انعقادىا ك آثارىا.  -7
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 المبحث الثاني: التأمين التعاوني

 مقدمة:
التعاكف عمى تحمؿ المخاطر بيف أفراد يف نظاـ اجتماعي قكامو التكافؿ ك إف التأم     

التعاكف في المجتمعات العربية المسممة كقد ظيرت صكر مختمفة لمتكافؿ ك  الجماعة الكاحدة
مف التعاكف عمى كؿ ما حيث كجد فييا ما يعزز ك يؤكد ما تدعك إليو الشريعة الإسلامية الغراء 

مف ىذه الصكر نظاـ العكاقؿ. كبسبب حساسية ىذا المجاؿ بالنسبة لممسمميف ك  برفيو خير ك 
 ،فقد ظير نكع جديد مف التأميف ،كمنعا ليذا المبس ،مف تحميؿ أك تحريـ كبسبب ما يكتنفو ،كافة

تعاكنكا عمى البر كالتقكل" )المائدة: اسا بقكلو الله تبارؾ كتعالى: "ك ك ذلؾ استئن ،التأميف التعاكني
عناصر لكي يبتعد عف ك كضعكا لو تعريفات ك  ،كالذم اجمع عميو عمماء المسمميف ،(12

 ك لكي يرفعكا الحرج عف المسمميف. ،حراـمكضكع الحلاؿ ك ال

 تعريف التأمين التعاوني: -3.2.1
 ىناؾ العديد مف التعريفات لمتأميف التعاكني ك منيا ما يمي:

فقد عرفو مجمس المجمع الفقيي في المممكة العربية السعكدية التأميف التعاكني بأنو      
عمى تفتيت الأخطار كالاشتراؾ في تحمؿ  "عقد مف عقكد التبرع التي يقصد بيا أصالة التعاكف

ك ذلؾ عف طريؽ إسياـ أشخاص بمبالغ نقدية تخصص  ،المسؤكلية عند نزكؿ الككارث
 (.  399: 1987 ،لتعكيض مف يصيبو الضرر" )السالكس

بأنو "تعاكف مجمكعة مف  2009كذلؾ عرفو الممتقى الأكؿ لمتأميف التعاكني عاـ ك 
لو ذمة مالية  ،محتممة بإنشاء صندكؽ غير ىادؼ لمربحالأشخاص عمى تحمؿ الأضرار ال

كفقا لنظاـ  ،كما تصب فيو إيرادات ،نحكىارؼ منو الاستحقاقات مف تعكيضات ك ك تص ،مستقمة
يمكف أف تككؿ إدارتو ك استثماراتو لشركة متخصصة كفؽ أحكاـ الشريعة ك  ،الصندكؽ

 مكقع الكتركني(.  ،الإسلامية" ) شبكة الإسلاـ اليكـ

يمتزـ بمقتضاه كؿ مشترؾ بدفع مبمغ معيف مف  ،يعرفو ممحـ بأنو "عقد تأميف جماعيك 
الماؿ بقصد التعاكف ك التضامف مع بقية المشتركيف لتعكيض المتضرريف منيـ عمى أساس 

تتكلى إدارة العمميات التأمينية فيو شركة متخصصة بالتأميف بصفة ككيؿ بأجر معمكـ"  ،التبرع
     (.18: 2012 ،)ممحـ
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كعرفو المجاىد بأنو" اشتراؾ مجمكعة مف الناس بمبالغ بغير قصد الربح عمى جية 
التبرع تخصص لتعكيض مف يصيبيـ الضرر منيـ، فإف عجزت الأقساط عف التعكيض دفع 
 ،الأعضاء أقساط إضافية لتغطية العجز، ك إف زادت فملأعضاء حؽ استرداد الزيادة" )المجاىد

2013  :121 .) 
 مف التعريفات السابقة يتبيف ما يأتي:  

فيك صكرة مف  ،إف التأميف التعاكني قائـ عمى أسس إسلامية ك عمى فكرة الإحساف -1
صكر التكافؿ الاجتماعي الذم أمر بو شرعنا الحنيؼ، ك حض عميو نبينا الحبيب 

 محمد صمى الله عميو ك سمـ.  
أنو يقكـ عمى أساس التعاكف بيف الأفراد المشتركيف فيو، حيث يدفع كؿ فرد مبمغان ك لا  -2

ينتظر منو عائدنا، ك إنما يدفع عمى سبيؿ التبرع لمتعاكف مع زملائو، ك لذا فإف المبمغ 
المدفكع فيو ضئيؿ في الغالب، حتى إذا حدثت لأحدىـ حادثة أك ىمؾ مالو بأم طريؽ 

مف ىذا الماؿ لتخفيؼ الضرر عنو، ك إزالة ما حدث لو مف عجز  قامكا بالتعاكف معو
 مادم.                                        

اليدؼ مف ىذا التأميف ليس الربح، ك لا انتظار الفائدة، ك لذا فإنو لا تدخمو شبية الربا  -3
ليس قسطان أك المقامرة، لأنو نكع مف التعاكف بيف الأفراد، ك الاشتراؾ فيو متغير ك 

 ثابتان.              
يستحؽ المشترؾ أف تدفع لو الشركة ما يعكضو عف الخسارة التي أصابتو لسبب  -4

 طارئ.     
 إذا حصؿ عجز في أقساط المشتركيف عف التعكيض دفع الأعضاء أقساطا إضافية. -5
 (. 2013 ،لك زاد الماؿ فملأعضاء حؽ استرداد الزيادة )المجاىد -6

                                                لتأمين التعاوني: مشروعية ا -3.2.2
يمكف الاستدلاؿ عمى مشركعية التأميف التعاكني الذم تمارسو شركات التأميف 
الإسلامية مف خلاؿ الآيات القرآنية الكريمة ك السنة النبكية الشريفة ك الأدلة العقمية ك آراء كبار 

 (:2012 ،)ممحـ ذلؾ كما يميعمماء الأمة الإسلامية  ك 
 النصوص الشرعية:   -1

إف نصكص القرآف الكريـ ك السنة النبكية الشريفة مميئة بالآيات الكريمة ك الأحاديث النبكية 
 الشريفة التي تدعك ك تحض عمى أعماؿ البر ك الخير عمى النحك التالي:
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   الآيات القرآنية الكريمة: -أ
"ك تعاكنكا عمى البر ك التقكل ك لا تعاكنكا عمى الإثـ ك العدكاف" تعالى: قكؿ الله تبارؾ ك  -

 (.12)المائدة:
 (.77جؿ: "ك افعمكا الخير لعمكـ تفمحكف" )الحج: قكؿ الله عز ك  -

ك التأميف التعاكني يدخؿ في  ،جؿ عمى التعاكف عمى البر ك عمؿ الخيرأمرنا الله عز ك 
لتبرع ك التعاكف عمكـ التعاكف عمى البر الذم أمرنا الله تبارؾ ك تعالى بو لأنو صكرة مف صكر ا

لإسلامي مف الربا              ك كذلؾ يخمك التأميف ا ،الذم ىك أساس التأميف الإسلاميبيف المساىميف ك 
ف عمى الإثـ ك العدكاف الذم نيت عنيما الآية الغرر كالجيالة ك بذلؾ ينفي عنو صفة التعاك ك 

 الكريمة. 
 السنة النبوية الشريفة:   -ب
فأتكا النبي صمى الله عميو      ،قاؿ: خفت أزكاد الناس ك أممقكا ،عف سممة رضي الله عنو -1
فقاؿ: ما بقاؤكـ بعد إبمكـ؟ فدخؿ عمر  ،فمقييـ عمر فأخبركه ،في نحر إبميـ فأذف ليـ ،سمـك 

ما بقاؤىـ بعد إبميـ؟ قاؿ رسكؿ الله  ،ك قاؿ: يا رسكؿ الله ،عمى النبي صمى الله عميو ك سمـ
ثـ دعاىـ  ،برؾ عميولناس يأتكف بفضؿ أزكادىـ" فدعا ك صمى الله عميو ك سمـ "ناد في ا

سمـ:" أشيد أف لا إلو إلا ى الله عميو ك ـ قاؿ رسكؿ الله صمث ،فاحتثى الناس حتى فرغكا ،بأكعيتيـ
 (.2484نسخة الكتركنية: حديث رقـ  ،أني رسكؿ الله" )صحيح البخارمك  ،الله
نستدؿ مف ىذا الحديث بأف النبي صمى الله عميو ك سمـ قد أرشد الصحابة رضكاف الله عمييـ ك 

 في طعاميـ جميعا. عمى أف يتعاكنكا عمى رفع البلاء الذم ألـ بالناس ك ذلؾ بأف يتشارككا
 ،قاؿ: قاؿ النبي صمى الله عميو ك سمـ" إف الأشعرييف إذا أرممكا في الغزك ،عف أبي مكسى -2

ثـ اقتسمكه بينيـ في إناء  ،أك قؿ طعاـ عياليـ بالمدينة جمعكا ما كاف عندىـ في ثكب كاحد
(.                   2486نسخة الكتركنية: حديث رقـ  ،فيـ مني ك أنا منيـ" )صحيح البخارم ،كاحد بالسكية

ك نستدؿ مف ىذا الحديث بأف إعانة المسمـ لأخيو ماديا أك معنكيا مف أفضؿ القربات عند الله 
سبحانو ك تعالى. ك أف دفع التعكيضات لممتضرريف مف المساىميف في التأميف التعاكني يعد 

 عميو الأحاديث النبكية الشريفة.تطبيقا عمميا لمتعاكف المادم الذم حضت 
 مقاصد الشريعة الإسلامية: -2

إف تحقيؽ مصالح الناس بجمب المنافع ليـ ك درء المفاسد عنيـ ىك أحد مقاصد 
لذلؾ فإف التعاكف بيف المساىميف في التأميف الإسلامي يككف قائما  ،الشريعة الإسلامية الغراء
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حتيـ لأنو يدفع الضرر عف المتضرريف منيـ بشكؿ عمى التبرع الممزـ بينيـ ك الذم يحقؽ مصم
 تعاكني ك جماعي.

      أدلة عقمية: -3
 خمك التأميف التعاكني مف الربا بشتى صكره. -أ
 أساس التبرع المتبادؿ بيف المشتركيف في التأميف التعاكني يمغي أم أثر لمغرر ك الجيالة. -ب
 لعمماء المسممين و الرقابة الشرعية:قرارات مجامع الفقو الإسلامي و ىيئات كبار ا -4

 ك ىي كما يمي: 
/شعباف/ 10قرار مجمع الفقو الإسلامي التابع لرابطة العالـ الإسلامي في دكرتو الأكلى في  -أ

 ق بمكة المكرمة بجكاز عقد التأميف التعاكني.1389
شرة بالرياض قرار مجمس ىيئة كبار العمماء في المممكة العربية السعكدية في دكرتو العا -ب

 ق بجكاز التأميف التعاكني.1397عاـ 
قرار مجمع البحكث الإسلامية في الأزىر الشريؼ ك الذم جاء فيو :" التاميف الذم تقكـ بو  -ج

جمعيات تعاكنية يشترؾ فييا جميع المستأمنيف لتؤدم لأعضائيا ما يحتاجكف إليو مف معكنات  
 بر".ك خدمات أمر مشركع ك ىك مف التعاكف عمى ال

قرار مجمس الإفتاء الأردني الخاص بجكاز التعامؿ في شركة التأميف الإسلامية ك الذم جاء  -د
فيو: "كبعد الاطلاع عمى صيغ التعامؿ في شركة التأميف الإسلامية ك نظاميا الأساسي تبيف 

 لممجمس أف ىذه الصيغ تقكـ عمى نظاـ التأميف التعاكني الجائز شرعا".  
 كبار عمماء الأمة الإسلامية:     آراء و أقوال -5

ىناؾ العديد مف كبار العمماء الإسلامييف الذيف أفتكا بجكاز التأميف التعاكني ك منيـ: الإماـ 
ك الأستاذ الدكتكر محمد  ،ك الأستاذ مصطفى الزرقاء في سكريا ،محمد أبك زىرة في مصر

 كالدكتكر حسيف حامد حساف. ،ك الدكتكر كىبة الزحيمي ،الضرير في السكداف

  نشأة التأمين التعاوني في عصرنا الحالي: -3.2.3
الثلاثة الماضية جيكد كثيرة ك حثيثة مف أجؿ إنشاء ك تأسيس  بذلت خلاؿ العقكد     

ك كاف لممصارؼ الإسلامية الدكر الفاعؿ  ،تكممت ىذه الجيكد بالنجاحك  ،شركات تأميف إسلامية
مف أشير شركات التأميف الإسلامية كدعميا ك رعايتيا ك إنجاحيا. ك  ،في تأسيس ىذه الشركات

 :(2012 ،كأسبقيا تأسيسا ما يمي )ممحـ
 ـ.1979تأسست سنة  ،شركة التأميف الإسلامية في السكداف -1
 ـ.1979تأسست سنة  ،الشركة الإسلامية العربية لمتأميف )إياؾ( في دبي -2
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 ـ. 1985تأسست سنة  ،في المممكة العربية السعكديةالشركة الكطنية لمتأميف التعاكني -3
 ـ.1985تأسست سنة  ،الشركة الإسلامية لمتأميف ك إعادة التأميف في البحريف -4
 ـ.  1992تأسست سنة  ،شركة التأميف الإسلامية العالمية في البحريف -5
 ـ.1996تأسست سنة  ،شركة التأميف الإسلامية في الأردف -6

ؿ تطبيؽ لعقكد التأميف الإسلامي مف خلاؿ شركة التأميف الإسلامية في لذلؾ يعد أك      
ـ، ك لكف اعتبر أف 1979السكداف ك التي أنشأت بدعـ مف بنؾ فيصؿ الإسلامي بالسكداف عاـ 

بدء التطبيؽ الفعمي بعد صدكر فتكل مجمع الفقو الإسلامي التابع لرابطة العالـ الإسلامي عاـ 
 ـ. 1978

 أسس التأمين التعاوني:  -3.2.4
مف المعمكـ أف مبدأ أك فكرة التأميف التعاكني بيف مجمكعة مف الأفراد ضمف خيمة      

تنظيـ اجتماعي )نقابة، جمعية، شركة( تقكـ عمى تحقيؽ التعاكف )التكافؿ الجماعي( بينيـ 
ضاء إلى سف عندما تحدث لأحد أعضاء التنظيـ مصيبة أك كارثة، أك أف يصؿ أحد الأع

التقاعد، حيث يككف غير قادر عمى العمؿ ك تحقيؽ الكسب الذم يكفيو مؤنة المعيشة الكريمة، 
ركحيا، لككنو الضمانة مثؿ في الحياة المتكازنة ماديا ك إذ إف ىذا المبدأ يعتبر البديؿ كالخيار الأ

حالة تصادـ لككف المبدأ مف ناحية أخرل في الأعماؿ مف ناحية، ك الصحيحة في النكايا ك 
لا متأميف التعاكني ليس تبرع محضا ك كتقاطع مع نظاـ التأميف التجارم، فالتعاكف المككف ل

راؾ في درء آثار المخاطر، خاصة الاشتؿ لو معنى مستقؿ أساسو التعاكف ك معاكضة محضة، ب
في  ليس الضماف، كما ىك الحاؿلإسلامي كظيفتيا إدارة الأمكاؿ ك أف شركة التأميف التعاكني اك 

 (.2012 ،شركة التأميف التجارم )الندكم
 كأما عف أىـ الأسس التي يقكـ عمييا التأميف الإسلامي فيي:   

التعاكف ك التضامف في تحمؿ المسئكلية في شركة التأميف التعاكني ك إدارتيا المتكازنة عند  -1
 نزكؿ الككارث ك المصائب، كذلؾ بنية التبرع ك ركح الأخكة ك المحبة.

الجيالة ك  خمك التأميف التعاكني مف الربا بأنكاعو ك أشكالو، ك كذلؾ خمكه مف الضرر -2
 استغلاؿ أمكاؿ الناس بغير فائدة لأصحابيا الشرعييف.  المقامرة كالمراىنة ك ك 
الاستثمار الشرعي لأمكاؿ المشتركيف ك حصكؿ المشتركيف عمى العائد المتحقؽ في شركة  -2

 التأميف التعاكني.
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دمة العضكية للأعضاء المشتركيف في شركة التأميف التعاكني )النقابة، الجمعية، الخ -4
 الشركة( ك ليس بغرض تحقيؽ الأرباح كما يحدث في شركات التأميف التجارم.

العضكية المفتكحة للأعضاء الذيف يقبمكف بشركط ك نظاـ ك لكائح شركة التأميف التعاكني  -5
 ا تاـ بدكف إذعاف.  )النقابة، الجمعية، الشركة( برض

المشاركة في إدارة شركة التأميف التعاكني )النقابة، الجمعية، الشركة(: إذ لكؿ عضك حؽ  -6
صناعة                  التنظيـ كالمتابعة كالرقابة ك المشاركة في التخطيط ك رشيح لمجمس الإدارة ك الت

 ك اتخاذ القرارات ذات الصمة بالعمؿ التعاكني.
لشرعية: حيث تخضع معاملات شركة التأميف التعاكني )النقابة، الجمعية، الشركة( الرقابة ا -7

 لمرقابة للاطمئناف مف أنيا تتـ كفقا لقكاعد الشريعة الإسلامية. 
تعتبر الأسس السابقة بمثابة القكاعد الممزمة لمعمؿ في شركة التأميف التعاكني، ك ىي  -8

لتعاكني، ك عمى أساسيا يقيّـ أداء القائميف عمى أمرىا الضكابط الحاكمة لكؿ معاملات التأميف ا
 (. 2012 ،ك أمكاؿ المشتركيف في التكافؿ الجماعي)الندكم

 ضوابط التأمين التعاوني الإسلامي:  -3.2.5
أف يككف نظاـ التأميف تعاكنيان، بأف تككف الغاية الأساسية لجميع أطرافو ىي التعاكف، سكاء  -1
ذلؾ لترميـ المخاطر التي يتعرض ليا الأعضاء، مع القرض الحسف، ك ف طريؽ التبرع أك ع

فلا النص عمى ذلؾ في العقد، لأف عقكد التبرع يتساىؿ فييا فقييان بحسب ميزتيا ك ضكابطيا، 
الثكاب.      نيا تقكـ عمى الإحساف كالبر، كطمب الأجر ك الغرر، لأتؤثر فييا الجيالة الفاحشة ك 

أعماؿ الصندكؽ قكاعد الشريعة العامة بإشراؼ ىيئة رقابة الأساسي ك أف تراعى في النظاـ  -2
شرعية.                                                                                                  

        الإحصائيات لتحديد الاشتراكات أك الأقساط،          انة بالكسائؿ الفنية كالحسابات ك الاستع -3
 لا يتعارض مع أحكامو.ض، ما داـ ذلؾ لا يخالؼ الشرع، ك ك مبمغ التعكي

 أف يشترؾ جميع المشتركيف ك المؤسسيف في إدارة الصندكؽ. -4
يجكز دفع أجرة لمف يعيد إليو إدارة الصندكؽ، أك مسؾ حساباتو، أك القياـ بأحد أعمالو  -5

 كاستثمار بعض الأمكاؿ كغيرىا.
يرصد الريع لدعـ الغاية الأساسية مف ر أمكاؿ الصندكؽ بطرؽ مشركعة، ك ايجكز استثم -6

يمكف تخصيص ، فتضـ الأرباح إلى رأس الماؿ، كلا يكزع عمى المساىميف كحدىـ، ك الصندكؽ
 نسبة مف الأرباح لممؤسسيف مقابؿ أعماؿ الإدارة.
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ف الصندكؽ.           يجكز قبكؿ اليبات ك التبرعات غير المشركطة لدعـ الغاية الأساسية م -7
 يجب إنشاء شركات إعادة تأميف تعاكنية إسلامية لمتعامؿ مع شركات التأميف التعاكني. -8
إذا انتيت مدة الاتفاؽ في العقكد، ك لـ تقع حكادث، تعاد الاشتراكات أك الأقساط مع  -9

 أرباحيا إلى الأعضاء، ك يجكز الاتفاؽ عمى التبرع بيا لجية خيرية.
يتحمؿ جميع الأعضاء المشتركيف العجز في الصندكؽ بنسبة أمكاليـ، كيمكف معالجة  -10

 (. 2004 ،ذلؾ بتككيف احتياطي مف فائض الاشتراكات )الزحيمي

  خصائص التأمين التعاوني: -3.2.6
إف التأميف التعاكني لو العديد مف الصفات ك الخصائص التي يمتاز بيا عف غيره مف أنكاع 

  :ىـ ىذه الخصائص ما يميك أ  ،التأميف
حيث جميع المشتركيف فيو يجمعيـ  ،أنو عقد تأميف جماعي يتـ تنفيذه بككالة المستأمنيف -1

 عقد التأميف التعاكني بحيث يككف لكؿ منيـ صفة المؤمف لغيره ك المؤمف لو.
لأرباح أنو لا يكتفي بترميـ آثار المخاطر بأسمكب تعاكني فقط بؿ يتجاكز ذلؾ إلى تحقيؽ ا -2

 كفؽ أسس كضكابط شرعية.
 عدد المؤمنيف.ت عديدة مف حيث أنكاع التأميف ك يغطي مجالا -3
أف أقساط التأميف المدفكعة مف قبؿ المؤمنيف تبقى ممكا ليـ بعد استيفاء كافة الحقكؽ  -4

 المالية التي تتطمبيا العمميات التأمينية كدفع التعكيضات لممتضرريف. 
معرفة تخصصية لممارسة ف التأميف التعاكني يتطمب خبرة ك معرفي حيث أالتميز الفني ك ال -5

 الفنية التأمينية.            التي تجمع بيف المعرفة الشرعية ك نظرا لطبيعتو الخاصة  ،تطبيقو
فما يدفعو المؤمف مف الأقساط  ،أنو يدخؿ في عقكد التبرعات لأنو يخمك مف المعاكضة  -6

 (. 2012 ،يككف متبرعا بو )ممحـ

 مبادئ التأمين التعاوني: -3.2.7
لقد كضعت شركات التأميف التعاكنية الأسس ك المبادئ ك التي تترجـ الفكر كالمبادئ 

كتنفذىا  ،التي تـ تأسيسيا بمكجبيا ك قامت عمى مبادئ ك عقكد تقرىا الشريعة الإسلامية الغراء
المساكاة بيف كفؽ مبادئ العدؿ كالإنصاؼ ك نية الشركات بآلية تضمف إدارة ك تنفيذ العممية التأمي

تشغيؿ الأمكاؿ في كما تضمف استثمار ك  ،جميكر حممة الكثائؽ ك بينيـ ك بيف المساىميف
حقكؽ كحقكؽ حممة الكثائؽ مع أمكاؿ ك  مجالات تقرىا الشريعة مع ضماف عدـ اختلاط أمكاؿ



72 
 

( 2010 ،؛ صباغ2012 ،ممحـ)اب كالباحثيف مثؿ: كقد أشار الييا العديد مف الكت ،المساىميف
 يظير ذلؾ جّمينا مف خلاؿ:ك 
 الالتزاـ بأحكاـ الشريعة الإسلامية في جميع معاممتيا ك يشمؿ ذلؾ: -أ
ممارسة العمميات التأمينية عمى أساس التأميف الإسلامي المقر شرعنا كبديؿ لمتأميف التقميدم  -1

 المحرـ بحيث يشمؿ جميع أنكاع التأميف.
كذلؾ الشركات أك كحاكيات الخمر كلحكـ الخنزير، ك عدـ تأميف الممتمكات المحرمة  -2

 المؤسسات التي يككف محكر عمميا الإتجار بالمحرمات أك صناعتيا، أك التعامؿ بيا.
 أف تككف اتفاقيات إعادة التأميف كفؽ تكجييات ىيئات الرقابة الشرعية. -3
 ك المؤسسات المالية الإسلامية.  إيداع أمكاؿ التأميف في المصارؼ أ -4
 استثمار أمكاؿ التأميف بالطرؽ المشركعة.    -5
 عدـ شمكؿ كثائؽ التأميف عمى شركط باطمة شرعا.    -6
 الالتزاـ بالفتاكل الصادرة عف ىيئات الرقابة الشرعية.     -7
 الية الإسلامية.          الالتزاـ بالمعايير الصادرة عف ىيئة المحاسبة ك المراجعة لممؤسسات الم -8
 تقديـ التحكيـ الشرعي عمى الاحتكاـ إلى القضاء في حؿ المنازعات    -9

إدارة العمميات التأمينية ك أمكاؿ التأميف مف قبؿ شركات التأميف الإسلامية عمى أساس  - 10
 الككالة بأجر معمكـ يحدد قبيؿ بداية كؿِّ سنة مالية.

المستأمنيف: مف خلاؿ الاحتفاظ بجميع أقساط التأميف المستكفاة تحقيؽ مبدأ التعاكف بيف  -ب
 منيـ في حساب خاص بيـ بحيث يتـ تعكيض المتضرريف مف ىذا الحساب.

 تحقيؽ مبدأ العدالة بيف المساىميف كالمستأمنيف:  -ج

تقكـ شركة التأميف الإسلامية بصفتيا مديرنا لمعمميات التأمينية بتطبيؽ الأسس ك 
محاسبية ك الشرعية التي تمنع اختلاط الأمكاؿ، ك أكؿ أمكاؿ الناس بالباطؿ دكف كجو المبادئ ال

الكاجبات المالية بأف حصرت ما يعتبر مف أمكاؿ حممة الكثائؽ ككضعتيا تداخؿ الحقكؽ ك حؽ ك 
في حساب صندكؽ حممة الكثائؽ ك فصّمت ما يعتبر مف أمكاؿ ك حقكؽ حممة الأسيـ في 

ك أمكاؿ حممة الأسيـ. فمكؿ مف الحسابيف مكارده الخاصة،           حساب مستقؿ خاص بحقكؽ
ك يتحمؿ ما يخصو مف مصاريؼ ك نفقات كفْؽ ما تقتضيو القكانيف كالأنظمة كالتعميمات المالية 
الخاصة بتمؾ الشركات، إضافة إلى المعايير المحاسبية لممؤسسات المالية الإسلامية كفتاكل 

 الشرعية. كذلؾ عمى النحك التالي:كتكجييات ىيئات الرقابة 
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يقدـ المساىمكف رأس ماؿ الشركة لإشيارىا ك إعطائيا الكضع القانكني لتزاكؿ أعماؿ  -1
 التأميف. 

تدفع مف حساب المساىميف جميع المصاريؼ العمكمية ) الركاتب ك الإيجارات،  -2
خص المصاريؼ الإدارية الأخرل(، بالإضافة إلى المصاريؼ الرأسمالية ك التي ت

 الأصكؿ الثابتة.                     
يؤخذ الاحتياطي المالي القانكني مف حساب المساىميف حسب النسب المنصكص  -3

عمييا في قانكف الشركات الذم أسست الشركة عمى أساسو، حيث سيرد إلييـ في نياية 
 عمر الشركة.       

يستحؽ المساىمكف أرباح استثمار رأس الماؿ كاممة بصفتيـ أصحابو، ك نصيبيـ مف  -4
أرباح استثمار المتكفر مف أقساط التأميف، بالإضافة إلى الأجر المعمكـ لمككالة التي 

 تدار عمى أساسيا العمميات التأمينية.  
مالي أسيـ يتـ تكزيع الأرباح المستحقة لممساىميف بنسبة ما يممؾ كؿ مساىـ مف إج -5

 الشركة.
يقدـ المستأمنكف أقساط التأميف لتمكيف الشركة مف تغطية الالتزامات المالية الخاصة  -6

 بحساباتيـ، حيث يتـ رصدىا في صندكؽ التأميف التعاكني.      
دفع التعكيضات لممتضرريف مف المستأمنيف مف صندكؽ التأميف الإسلامي طبقنا  -7

 لشركط الكثائؽ. 
تُسدد مصاريؼ إعادة التأميف، ك كؿ ما يخص الكثائؽ مف مصاريؼ ك عمكلات مف  -8

 صندكؽ التأميف التعاكني. 
تقتطع مف أقساط التأميف الاحتياطيات الفنية، حيث سيتـ التبرع بيا في كجكه الخير في  -9

نياية عمر الشركة، بعد أف تككف الشركة قد قامت بتسديد كافة الالتزامات ك الحقكؽ 
 ترتبت عمييا نتيجة ممارستيا لمعمميات التأمينية .  التي

يضاؼ إلى حساب حممة الكثائؽ حصتيـ مف أرباح استثمار المتكفر مف  -10
 الأقساط كفؽ أحكاـ عقد المضاربة.   

يضاؼ إلى حساب حممة الكثائؽ المبالغ المقتطعة مف حساب معيد التأميف  -11
 دة التأميف.بصفة عمكلات إعادة التأميف، ك عمكلات أرباح إعا
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يكزع الفائض التأميني عمى المستأمنيف لأنيـ أصحاب الحؽ فيو كفؽ المعيار  -12
الذم تطبقو كؿ شركة تأميف مف جممة معايير الفائض التأميني الصادرة عف ىيئة 

 المحاسبة كالمراجعة لممؤسسات المالية الإسلامية.
 تحقيؽ مبدأ التكافؿ بيف المساىميف ك المستأمنيف:    -د

خلاؿ تبادؿ القرض الحسف دكف أف تتحمؿ الجية المقترضة لأية فكائد مالية. ك مف 
يحصؿ ذلؾ بالنسبة لممستأمنيف إذا لـ تكؼ أقساط التأميف لتغطية كافة الالتزامات المالية 
الخاصة بيـ، ك لـ يكف لدل الشركة رصيد احتياطي مف فائض الأقساط. ك كذلؾ تحقيؽ مبدأ 

ف مف جية أخرل، فمبمغ التأميف الذم يدفع لمكرثة أك لممستفيد في تأميف التكافؿ بيف المستأمني
التكافؿ الاجتماعي )تأميف مخاطر الحياة( يمثؿ صكرة مف صكر التكافؿ بيف المشتركيف في ىذا 

 النكع مف التأميف تمامنا كمف يكفؿ اليتيـ بعد كفاة أبيو.
 ة داخميان ك خارجيان مف خلاؿ:تحقيؽ مبدأ التضامف بيف شركات التأميف الإسلامي  -ق
اقتساـ الخطر المؤمف  كفؽ نظاـ المحاصصات المعمكؿ بو في شركات التأميف بحيث يتـ  -1

تكزيع الخطر عمى أكثر مف شركة تأميف بسبب عدـ تكفر الطاقة الاستيعابية لدل شركة التأميف 
التضامف بيف شركات  المباشر، أك بسبب إلزامية القانكف، فيذه الحالة تمثؿ صكرة مف صكر

 التأميف الإسلامية في حالة تعددىا في أسكاؽ التأميف. 
التبادؿ المعرفي الخاص بأعماؿ التأميف الإسلامي، ك التعاكف عمى تذليؿ العراقيؿ التي  -2

تعترض مسيرة عمؿ الشركات، ك العمؿ عمى إيجاد البديؿ الشرعي لإعادة التأميف كغير ذلؾ 
مصالح شركات التأميف الإسلامية مف خلاؿ عقد المؤتمرات ك الندكات مف الأمكر التي تحقؽ 

 الخاصة بالتأميف الإسلامي ك المشاركة فييا.
 المحافظة عمى مبدأ أمانة المسؤكلية ك شفافية العلاقة مع شركات إعادة التأميف:  -ك

ية مف خلاؿ كذلؾ مف أجؿ بناء أكاصر الثقة في التعامؿ بينيا ك بيف شركات التأميف الإسلام
 الممارسات التالية :

 التقيد ببنكد اتفاقيات إعادة التأميف المبرمة بيف الفريقيف بما يحقؽ المصالح المشتركة ليما. -1
الحرص عمى عدـ تأميف الأخطار التي لا تتحقؽ فييا الشركط التي ينبغي تحققيا لقبكؿ  -2

 تأمينيا.
 ،أمكاليا المستبقاة كفؽ اتفاقيات الإعادةالمحافظة عمى حقكؽ شركات إعادة التأميف ك  -3

 كاستثمارىا بالطرؽ المشركعة كفؽ أحكاـ الشريعة الإسلامية لعقد المضاربة.  
 إشاعة العدؿ ك المساكاة بيف حممة الكثائؽ أنفسيـ ك بينيـ ك بيف المساىميف مف خلاؿ: -ز
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أحقيتيـ في الحصكؿ  ،التأمينيمعاممة حممة الكثائؽ سكاسية في استحقاقيـ جميعنا لمفائض  -1
عمى حقيـ في جبر ضررىـ مف حساب صندكؽ حممة الكثائؽ ك أف تككف الشركة قائمة 

 لممحافظة عمى حقكقيـ ك أمكاليـ جميعنا دكف تفرقة بينيـ. 
عدـ طغياف الاىتماـ بمصالح ك حقكؽ المساىميف عما ىك بالنسبة لحقكؽ حممة الكثائؽ  -2

ف في الشركة ىـ مكظفكف مف قبؿ المساىميف ك إنما يككف العمؿ بما عمى اعتبار أف العاممي
تتطمبو التزامات كؿ عقد مف عقكد التأميف الإسلامي مف القياـ بيذه الالتزامات مف خلاؿ بذؿ 

 الجيد اللازـ لمقياـ بالكاجبات عمى أكمؿ كجو ك بمنتيي الصدؽ ك الأمانة ك الشفافية.

 : وظائف التأمين التعاوني -3.2.8
إف كظائؼ التأميف التعاكني ما ىي إلا الثمار الإيجابية التي يحققيا ىذا النكع مف      

 :التأميف عمى الصعيد الفردم ك الجماعي ك ىي كالآتي
تحقيؽ الأماف لممستأمنيف: حيث أف التأميف التعاكني يجعؿ الفرد مطمئنا في ممارسة  -1

أعمالو حيث أنو إذا تحقؽ الخطر فإف آثاره سكؼ تتكزع عمى جميع المستأمنيف ك بذلؾ 
 تمكف الفرد مف ترميـ أثر الأضرار ك الخسائر التي كقعت عميو. 

 يعتبر سبيلا مشركعا لمكسب الحلاؿ. تحقيؽ الكسب الحلاؿ: حيث أف التأميف التعاكني -2
المساىمة في بناء الاقتصاد الكطني ك ازدىاره: حيث يساىـ في دعـ عجمة الاقتصاد  -3

يجاد  ،ك ترميـ آثار المخاطر ،مف خلاؿ استثمار أمكاؿ المستأمنيف بالطرؽ المشركعة كا 
اؿ ك المحافظة عمى أمك  ،فرص العمؿ المتعددة ك المساىمة في الحد مف البطالة

 مدخراتو في البمد الذم تعمؿ بو شركات التأميف الإسلامي.التأميف ك 
استكماؿ حمقات الاقتصاد الإسلامي: حيث أف شركات التأميف التعاكني تعتبر ركنا مف  -4

أركاف الاقتصاد الإسلامي ك حمقة مف حمقاتو بجانب المؤسسات المالة الأخرل 
لية الإسلامية بحيث تصبح العلاقة بيف الإسلامية كالمصارؼ الإسلامية ك الأسكاؽ الما

ىذه المؤسسات المالية علاقة تكاممية لأف نجاح كؿ مؤسسة يتطمب دعـ بقية 
 المؤسسات الأخرل.                              

المساىمة في تفعيؿ فقو المعاملات: إف شركات التأميف الإسلامية تعد مظيرا مف  -5
 (. 2012 ،لغراء لكؿ زماف )ممحـمظاىر صلاحية الشريعة الإسلامية ا

 أنواع التأمين التعاوني: -3.2.9
  :تقكـ شركات التأميف التعاكني بأنكاع مختمفة مف التأميف مثؿ

 التأميف مف الأضرار ك لو نكعاف ىما:                                                                                    -أ
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 ممتمكات.تأميف  -1
 تأميف مسؤكلية. -2
تأميف الأشخاص: ىك التأميف مف الأخطار التي تيدد الشخص في حياتو أك في سلامة  -ب

 أك تأميف إصابات العمؿ.   ،جسده أك قدرتو عمى العمؿ مثؿ تأميف الحكادث الشخصية
 تأميف أخطار النقؿ: يشمؿ التأميف البحرم ك البرم ك الجكم.  -ج
ندسية: تدخؿ بيا تأميف أخطار مقاكلي الإنشاءات ك التركيب ك تأميف معدات التأمينات الي -د

 (. 2012،ك آليات المقاكليف )ممحـ

 الفروق المؤثرة بين التأمين التعاوني و التأمين التجاري: -3.2.10
يمكف تبياف ىذا الاختلاؼ ك  ،إف التأميف التعاكني يختمؼ عف التأميف التجارم في معظـ مجالاتو

 (:3.1بالفركؽ التالية حسب الجدكؿ رقـ )

 الفروق بين التأمين التقميدي والتأمين التعاوني (3.1)جدول رقم 
 التأمين التعاوني التأمين التقميدي الفرق

 التعريؼ

التأميف التجارم ىك عقد معاكضة مالية 
يستيدؼ الربح مف التأميف نفسو كتطبؽ عميو 

يؤثر عمييا أحكاـ المعاكضات المالية التي 
 الغرر.

عقد تأميف جماعي يمتزـ بمكجبو كؿ مشترؾ 
بدفع مبمغ معيف مف الماؿ عمى سبيؿ التبرع 

ة عند تحققيا لترميـ أضرار المخاطر المؤمن
التعاكف بينيـ، تدار عمى أساس التكافؿ ك 

فيو العمميات التأمينية مف قبؿ شركة 
متخصصة بصفة ككيؿ بأجر معمكـ أك 

 ممة الكثائؽ.ىيئة مختارة مف ح

 مكضكع العقد

عقد يمتزـ المؤمف أف يؤدم إلى المؤمف لو 
مبمغا مف الماؿ أك أم عكض مالي آخر في 
تحقؽ الخطر المبيف في العقد، نظير مقابؿ 

 نقدم يؤديو المؤمف لو.

منيف مكضكع العقد ىك التزاـ جميع المستأ
دفع ما بتحمؿ تبعة الخطر المتحقؽ ك 

الاشتراكات عمى أساس يقتضيو ذلؾ مف 
التبرع ك التضامف عمى تكزيع الأخطار 

 كترميـ آثارىا.

 طبيعة العقد
د المعاكضات التأميف التجارم مف عقك 

 المالية الاحتمالية.
التأميف التعاكني مف عقكد التبرع التي يقصد 

 بيا التعاكف عمى تفتيت الاخطار

 الاشتراؾ

حممة الكثائؽ عنصر خارجي عف شركة  -
 أميف، كتقكـ شركة التأميف التقميدمالت

باستغلاؿ أمكاؿ حممة الكثائؽ بما يعكد بالنفع 
 عمييا كحدىا.

المشترككف في التكافؿ ىـ لشركة التكافؿ  -
 إلا بما يعكد عمييـ جميعا بالمنفعة.

التكافمي شريؾ لو المشترؾ في التأميف  -
 نصيب مف الأرباح الناتجة مف الاستثمار.
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شركة حممة الكثائؽ ليسكا شركاء كتنفرد  -
 التأميف التقميدم بالأرباح.

 اليدؼ
تحقيؽ التعاكف كالتضامف بيف أعضائيا  تحقيؽ الأرباح عمى حساب حممة الكثائؽ.

 المشتركيف، فميس ىدفيا الأىـ ىك الربح.
الفائض 
 التأميني

 الفائض التكافمي ممؾ لممشتركيف في ائض ممؾ لشركة التأميف التقميدم.الف
 التكافؿ.

مدل 
 الاحتكار

يؤدم إلى الاحتكار، إذ المؤمف شركات 
خاصة تسيطر عمييا فئة قميمة تتحكـ في 

 مدخرات الناس كأمكاليـ ككسائؿ الإنتاج.

يمنع الاحتكار، إذ المؤمف ىـ جميع 
 المشتركيف.

الحكـ 
 الشرعي

حراـ باتفاؽ اكثر المجامع الفقيية كالغالبية 
 العظمى مف العمماء.

حلاؿ باتفاؽ المجامع الفقيية كالغالبية 
 العظمى مف الفقياء.

 الضكابط
يحرميا  لا تستثمر أمكاليا في النكاحي التي لا تأبو بالحلاؿ كالحراـ الميـ الربح.

 الشرع.
 تخضع لمرقابة الشرعية. لا تخضع لمرقابة الشرعية. الرقابة

ىناؾ فصؿ بيف المؤمف صاحب الشركة  الصفة
 المستأمف الذم يشترم بكليصة التأميف.كبيف 

 يعتبر المشترؾ مؤمنا كمؤمنا لو.

( 6: 2012 ،قكادرم ك نعاس ) 

 معوقات صناعة التأمين التعاوني: -3.2.11
يكاجو النمك المتسارع لصناعة التأميف التعاكني مجمكعة مف التحديات ك المعكقات التي مف 

 أبرزىا ما يأتي:
 التأميف التجارم.المنافسة مع شركات  -
 عدـ كجكد شركات إعادة التأميف التعاكني بشكؿ كاؼ.  -
 ضعؼ البيئة التشريعية ك التنظيمية.  -
 قمة آليات استثمار أمكاؿ التأميف التعاكني.  -
 ضعؼ ثقافة التأميف التعاكني .  -
 قمة الككادر المؤىمة لمعمؿ في مجاؿ التأميف التعاكني ك ضعؼ تأىيميا. -
 (. 2012 ،ر عدـ الالتزاـ بالشريعة الإسلامية )قكادرم ك نعاسمخاط -
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 الثالث: قطاع التأمين في فمسطين المبحث

 مقدمة:
قطاعات الميمة ك القابمة إف قطاع التأميف في فمسطيف يعتبر حديث الكلادة ك ىك مف ال     

ازدياد حيث شيد قطاع التأميف تغيرا كبيرا خلاؿ العقديف الماضييف الذم شيد  ،التطكرلمنمك ك 
حجـ أعماليا كنشاطاتيا. حيث بمغ  إجمالي عدد شركات التأميف في أعداد شركات التأميف ك 

منيا عشر شركات مدرجة بسكؽ رأس الماؿ  ،العاممة في فمسطيف احدل عشر شركة
تعمؿ الشركات في المجالات التالية: ف(. ك الممتزـ لمتأمي ككاحدة غير مدرجة) شركة ،الفمسطينية

سبع شركات تعمؿ في جميع مجالات التأميف ك شركة كاحدة تعمؿ في مجاؿ التأميف عمى 
شركتاف تعملاف في مجاؿ جميع ؿ في مجاؿ تأميف الرىف العقارم ك الحياة ك شركة كاحدة تعم

 .أنكاع التأميف التعاكني

 لتأمين في فمسطين:نبذة عن قطاع ا -3.3.1
إشرافيا عمى صناعة التأميف، ك  1993باشرت السمطة الكطنية الفمسطينية في العاـ      

، ك بمكجب اتفاؽ نقؿ 1994تكسع النطاؽ الجغرافي لمسؤكليتيا عف القطاع في العاـ 
الصلاحيات أصبحت السمطة الجية المخكلة قانكنا ك المشرفة في مجاؿ التأميف بما يشمؿ 

ص المؤمنيف ك الككلاء ك الإشراؼ عمى نشاطيـ، ك حافظت القكانيف الفمسطينية عمى ترخي
نظاـ تعكيض إلزامي مطمؽ لضحايا الطرؽ. ىذا ك قد عانى القطاع مف غياب تشريعات ك 
آليات الإشراؼ ك الرقابة الحككمية ك فكضى العمؿ ك ضعؼ الثقة التأمينية لفترة طكيمة، إلى أف 

س الماؿ الفمسطينية ك أصبحت الجية المخكلة قانكنيان في الإشراؼ ك تأسست ىيئة سكؽ رأ
، ك لقد ساعد صدكر قانكف التأميف 2004التنظيـ ك الرقابة عمى أعماؿ القطاع في أكاخر العاـ 

مكقع  ،)ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية في إعادة تنظيـ قطاع التأميف 2005( لعاـ 20رقـ )
 الكتركني(.

لييئة ك بصفتيا الجية المخكلة قانكنا ك مف خلاؿ الإدارة العامة لمتأميف بكضع قامت اك      
سياسات مفصمة تيدؼ لتطكير ك تنمية قطاع التأميف ك إعداد الأنظمة اللازمة ك تكفير المناخ 

الاقتصادم في الملائـ لنمك ك تقدـ صناعة التأميف بما يعكد بالنفع العاـ عمى مجمؿ النشاط 
تمر لكضع الخطط التنسيؽ مع الجيات المعنية، ك تعمؿ أيضا ك بشكؿ مسعاكف ك فمسطيف، بالت

نشر الكعي التأميني لدل أفراد المجتمع، كبالتعاكف مع الكفيمة بتطكير كتنظيـ قطاع التأميف ك 
جميع مككنات قطاع التأميف، كما تسعى برؤيتيا المستقبمية لتحسيف أداؤىا كرفع قدرتيا ككفاءتيا 
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الممارسات الدكلية مف خلاؿ تطكير التشريعات ك القكاعد ك نظـ كفقا لأفضؿ المعايير ك الرقابية 
 العمؿ الداخمية بما يحقؽ الفاعمية في أداء دكرىا الرقابي )مرجع سابؽ(.

كقد كاصمت الإدارة العامة لمتأميف جيكدىا في تطكير أداء قطاع التأميف الفمسطيني،      
لتصكيبية لكضع سكؽ التأميف، حيث تـ إلزاـ شركات التأميف مف حيث استكماؿ الإجراءات ا

 2013بتقديـ تقارير اكتكارية عف نتائج أعماليا سنكيان، حيث تـ تقديـ أكؿ تقرير اكتكارم عاـ 
. ك استنادان إلى نتائج التقارير الاكتكارية ك تكصيات الخبراء 2012عف أعماؿ الشركات لمعاـ 
كتكارم، ألزمت الييئة الشركات برفع احتياطياتيا ابتداء مف بيانات الاكتكارييف كخبير الييئة الا

. ك تعمؿ الإدارة العامة لمتأميف، بشكؿ مستمر، عمى كضع الخطط 2013الربع الثالث لمعاـ 
الكفيمة بتنظيـ قطاع التأميف ك تطكيره، ك نشر الكعي التأميني لدل أفراد المجتمع، بالتعاكف مع 

أميف، كفقان لأفضؿ المعايير ك الممارسات الدكلية، مف خلاؿ تطكير جميع مككنات قطاع الت
 التشريعات ك القكاعد ك نظـ العمؿ الداخمية)مرجع سابؽ(.    

عمى صعيد تطكير الاطار القانكني ك التنظيمي لقطاع التأميف، تمقت الييئة الدعـ 
استنادان إلى مبادئ التأميف الفني في مجاؿ مراجعة الإطار القانكني ك الرقابي لقطاع التأميف، 

الصادرة عف الجمعية الدكلية لمشرفي ( ك ICPs) (Insurance Core Principlesالأساسية  )
(، حيث ييدؼ المشركع إلى تقييـ الإطار القانكني كالتنظيمي لقطاع التأميف في IAISالتأميف )

يما. ك تجدر الإشارة إلى فمسطيف مع تمؾ المبادئ ك تحديد المتطمبات بيدؼ تحقيؽ المكائمة بين
أف ىذا المشركع ممكؿ مف البنؾ الدكلي بالتعاكف مع منتدل الييئات العربية للإشراؼ ك الرقابة 
عمى أعماؿ التأميف ك يضـ المشركع بجانب ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية الييئات الرقابية 

 (.    عمى قطاع التأميف في كؿ مف ليبيا، ك تكنس ، كالمغرب)مرجع سابؽ

، تـ تطبيؽ كثيقة التأميف المكحدة تجاه الإصابات الجسدية ك 2013كخلاؿ العاـ 
، ك تعتبر ىذه الكثيقة تطكيران لأعماؿ 1/4/2013الأضرار المادية لمطرؼ الثالث ابتداء مف 

تأميف المركبات في فمسطيف، حيث تـ دمج التأميف الإلزامي لممركبات ك كثيقة المسؤكلية المدنية 
ضرار المادية لمطرؼ الثالث في كثيقة كاحدة، كما حسنت الكثيقة المكحدة مف شركط التغطية للأ

التأمينية، ك ألغت بعض الاستثناءات. ىذا ك قد بمغت نسبة إجمالي استثمارات قطاع التأميف 
، ك قد بمغت إجمالي 2013مف الناتج المحمي الإجمالي المقدر في نياية العاـ  (2.65 %)
 )مرجع سابؽ(.2013مميكف دكلار في نياية العاـ  159لتأمينية تقريبا المحفظة ا
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 شركات التأمين العاممة في فمسطين: -3.3.2
                                                     يمكف تقسيـ أنكاع شركات التأميف إلى قسميف ىما:                                                                                    

 شركات التأمين التجارية: -أ
 :المجموعة الأىمية لمتأمين -1

ك في منتصؼ عاـ  ،ـ تحت اسـ "غزة الأىمية لمتأميف"1994تأسست الشركة عاـ 
تغيير  2/6/2004ارتأت الييئة العامة غير العادية لمشركة في جمستيا المنعقدة بتاريخ  2004

اسـ الشركة إلى المجمكعة الأىمية لمتأميف كذلؾ تمييدان لانطلاقتيا إلى المحيط العربي ك 
مكقع  ،$( )ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية10،000،000كرأسماؿ الشركة المدفكع ) ،الدكلي

ك تقكـ الشركة بتقديـ خدمات تأمينية مختمفة مثؿ: تأميف المركبات، تأميف الحريؽ،  ،الكتركني(
تأميف الحكادث، التأميف البحرم كالجكم كالبرم، كافة التأمينات اليندسية، التأميف الصحي 
الاجتماعي، التأميف عمى الحياة، التأميف عمى العماؿ، التأميف المنزلي الشامؿ، التأميف عمى 

 ،، تأميف البنكؾ، تأميف ضمانة الأمانة، تأميف نقؿ الأمكاؿ ) المجمكعة الأىمية لمتأميفالمسافر
 مكقع الكتركني(.

 :  شركة التأمين الوطنية -2
ـ في الضفة الغربية كقطاع غزة ك باشرت عمميا بتاريخ 1992عاـ  تأسست الشركة

 ،أس الماؿ الفمسطينية$( )ىيئة سكؽ ر 12،000،000ـ. كرأسماؿ الشركة المدفكع )1/3/1993
أمينات اليندسية، تأميف كتقكـ الشركة بأعماؿ تأمينية مختمفة مثؿ: الت ،مكقع الكتركني(

التأميف البرم كالبحرم، التأميف المنزلي الشامؿ، تأميف المسؤكليات، تأميف النقكد،  ،المركبات
تأميف المكظفيف، تأميف إصابات، تأميف الحكادث الشخصية ك ككبكنات السفر، تأميف العلاج 
الطبي، تأمينات أخرل )تأميف الزجاج، تأميف الغطاء المصرفي الشامؿ، تأميف أخطاء الميف 

 ،ـ ممارسة تأمينات الحياة الفردية كالجماعية2005أت الشركة منذ نياية عاـ الطبية(، كبد
 مكقع الكتركني(.                                    ،كالادخارية كالمؤقتة ) شركة التأميف الكطنية

  شركة ترست لمتأمين: -3
ك ىي شركة زميمة لمجمكعة شركات ترست لمتأميف  ،ـ1994تأسست الشركة عاـ 

عادة التأميف في الشرؽ الأكسط ك رأسماؿ الشركة المدفكع  ،إحدل أكبر مجمكعات التأميف كا 
ك تقكـ الشركة بكافة  ،مكقع الكتركني( ،$( )ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية10،000،000)

التأميف اليندسي كالبحرم كتأميف العماؿ كالنقد ينات العامة مثؿ: تأميف الحريؽ ك أنكاع التأم
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كالتأميف عمى السيارات كالمسؤكلية كالتأميف عمى الحياة كالتأميف الصحي كغيرىا ) شركة ترست 
 مكقع الكتركني(.                             ،لمتأميف

  شركة فمسطين لمتأمين: -4
ـ، ك رأسماؿ الشركة المدفكع 1994ىي شركة مساىمة عامة محدكدة تأسست سنة ـ

ك تقدـ كافة أنكاع  ،مكقع الكتركني( ،رأس الماؿ الفمسطينية $( )ىيئة سكؽ5،000،000)
التأميف  ،تأميف المركبات ،التأميف الصحي ،مثؿ: تأميف الحكادث العامة التأميف ك خدماتو

 مكقع الكتركني(.  ،التأميف البحرم ) شركة فمسطيف لمتأميف ،اليندسي
 :شركة فمسطين لتمويل الرىن العقاري -5

ـ، بمبادرة مف السمطة الكطنية الفمسطينية ك عدد مف المؤسسات 1997تأسست عاـ 
الاقتصادية الفمسطينية ك الدكلية الكبرل، ك ىي مف أكائؿ شركات الرىف العقارم المختصة 

ىيئة سكؽ  ) $(5،000،000ك رأسماؿ الشركة المدفكع ) ،بتمكيؿ قطاع الإسكاف في المنطقة
ك تقكـ الشركة بإعادة تمكيؿ قركض الرىف العقارم  ،مكقع الكتركني( ،رأس الماؿ الفمسطينية

الممكلة مف قبؿ البنكؾ المشاركة في برامجيا مف خلاؿ شركة تمكيؿ الرىف العقارم الفمسطينية، 
ك  ،كما ك تقكـ بالتأميف ضد مخاطر الائتماف مف خلاؿ شركة فمسطيف لتأميف الرىف العقارم

في حاؿ تعثر المقترض، الأمر الذم مف شأنو تقميص المخاطر  إلى تكفير التأميف لمبنكؾ
الائتمانية لمؤسسات الإقراض مما يشجعيا عمى تمكيؿ قطاع الإسكاف ) شركة فمسطيف لتمكيؿ 

 مكقع الكتركني(.  ،الرىف العقارم
 :الشركة العالمية المتحدة لمتأمين -6

رأسماؿ الشركة المدفكع  ـ بمكافقة مف ىيئة سكؽ رأس الماؿ، ك1/6/2010تأسست في 
ك تقدـ الخدمات  ،مكقع الكتركني( ،$( ) ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية6،187،500)

التأمينية التالية: التأميف المنزلي الشامؿ، تأميف المسؤكليات المينية لأصحاب الميف، التأميف 
لنقؿ كفي الخزائف، الصحي، تأميف الحكادث الشخصية، التأميف اليندسي، تأميف النقد أثناء ا

تأميف المسؤكلية المدنية، تأميف إصابات العمؿ كالمسؤكلية القانكنية لأصحاب العمؿ ) الشركة 
                                                             مكقع الكتركني(.  ،العالمية المتحدة لمتأميف

 : شركة العرب لمتأمين عمى الحياة و الحوادث -7
ـ ك ىي مف الشركات الأجنبية 1995افتتاح فرع الشركة في الضفة الغربية عاـ تـ 

$( )ىيئة سكؽ رأس الماؿ 987،306ك رأسماؿ الشركة المدفكع ) ،العاممة في فمسطيف
 ،ك تقكـ بتقديـ الخدمات التأمينية التالية: التأميف عمى الحياة ،مكقع الكتركني( ،الفمسطينية
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التأميف البحرم )شركة  ،تأميف الحريؽ ك أضرار الممتمكات ،حكادثتأميف ال ،التأميف الصحي
 مكقع الكتركني(.  ،العرب لمتأميف عمى الحياة ك الحكادث

 )أليكك(: الشركة الأمريكية لمتأمين عمى الحياة -8
ك ىي مف الشركات الأجنبية  ،ـ1996تـ افتتاح فرع لمشركة في الضفة الغربية عاـ 

$( )ىيئة سكؽ رأس الماؿ 5،000،000ك رأسماؿ الشركة المدفكع ) ،العاممة في فمسطيف
ك التأميف  ،ك تقدـ الخدمات التأمينية التالية: التأميف عمى الحياة ،مكقع الكتركني( ،الفمسطينية

 مكقع الكتركني(. ،الصحي ) الشركة الأمريكية لمتأميف عمى الحياة
 :شركة المشرق لمتأمين -9

$( )ىيئة سكؽ 5،200،000ك رأسماؿ الشركة المدفكع ) ،ـ1992تأسست الشركة عاـ 
التأميف  ك تقكـ بتقديـ الخدمات التأمينية التالية: ،مكقع الكتركني( ،رأس الماؿ الفمسطينية

الصحي، تأميف ضد أخطار الحكادث كالمسؤكلية المينية، تأميف ضد أخطار الحريؽ كأضرار 
 مكقع الكتركني(. ،المشرؽ لمتأميفالممتمكات ، التأميف البحرم )  شركة 

 :شركات التأمين التعاوني -ب
 شركة الممتزم لمتأمين: -1

ف الشركات الفمسطيني لسنة ىي شركة مساىمة عامة محدكدة تأسست بمكجب قانك 
كرخص ليا  ،$(8،000،000ـ، برأسماؿ مدفكع )17/8/2008كتعديلاتو بتاريخ ـ 1929

ـ. ك تعمؿ الشركة 2008لسنة  83بالعمؿ بمكجب قرار مجمس الكزراء الصادر في جمستو رقـ 
مكقع  ،قطاع غزة )شركة الممتزـ لمتأميف في مجاؿ أعماؿ التأميف ك الاستثمار الإسلامي في

 الكتركني(.
 الخدمات المقدمة:

 الاستثمار بنظاـ المشاركة:  -أ
 كيؿ عمى أساس المشاركة كفؽ الأساليب التالية:يمكف أف تقكـ الشركة بالتم

قامة بعض لشركة كشريؾ في تأسيس ك المشاركة المستمرة )الدائمة(: بحيث تدخؿ ا - ا 
 المؤسسات ك المشاريع التنمكية.

المشاركة المتناقصة المنتيية بالتمميؾ ك ذلؾ بدخكؿ الشركة بصفة شريؾ ممكؿ كميان أك جزئيا  -
ع ك ذلؾ عمى أساس الاتفاؽ مع الشريؾ الآخر بيدؼ حصكؿ الشركة في مشركع ذم دخؿ متكق

عمى حصة نسبية مف صافي الدخؿ المتحقؽ فعلان مع حؽ الشركة بالاحتفاظ بالجزء المتبقي أك 
 أم قدر منو يتفؽ عميو ليككف ذلؾ الجزء مخصصان لتسديد أصؿ ما قدمتو الشركة مف تمكيؿ.
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ىذا النظاـ عمى أساس مشاركة المتعاقد فعميان في المشاركة كفؽ نظاـ الحصص: ك يقكـ  -
تمثؿ ك تساىـ الشركة بالجزء الآخر، ك  المشركع بحيث يساىـ بجزء مف رأس ماؿ المشركع

 مساىمة كؿ منيـ حصصان محددة في المشركع.
استغلالو لمدة يث تقكـ الشركة بتمكيؿ المشركع ك المشاركة بالاستثمار لمدة محددة: ك ذلؾ بح -

 يتفؽ عمييا في بداية التعاقد ك مف ثـ يؤكؿ المشركع لأصحابو.محددة 
 الاستثمار بالتمكيؿ بالمضاربة:  -ب

لتمكيؿ عممية محددة يقكـ بالعمؿ فييا شخص آخر   -كميان أك جزئيان  –تقدـ الشركة النقد اللازـ 
 ك ذلؾ عمى أساس المشاركة ربحان أك خسارة حسب الآراء الفقيية المعتمدة.

 ة التأميف: إعاد -ج
تقكـ شركة الممتزـ لمتأميف ك الاستثمار بإعادة تأميف جزء مف أعماليا متى كاف ذلؾ ممكنا لمحد 
مف مخاطر التعرض لمخسائر، كالعمؿ عمى استقرار إيراداتيا كحماية مصادر رأس ماليا. لذلؾ 

لمعايير ىيئة تـ تشكيؿ لجنة تككف مسئكلة عف اختيار شركات إعادة التأميف الإسلامية كفقنا 
سكؽ رأس الماؿ. كتتجنب الشركة تقديـ خدماتيا التأمينية في بعض المجالات مرتفعة المخاطر 
أك المستثناة في اتفاقياتيا مع شركات إعادة التأميف. ك يتـ بشكؿ دكرم إعداد اقتراحات ك رفع 

التي تـ الحصكؿ  تقارير ك تكصيات مف الإدارة التنفيذية ك المجاف المختمفة عمى أساس النتائج
عمييا إلى مجمس الإدارة لتحسيف سياسات الاستثمار  ك تحقيؽ الكفاءة المنشكدة، باستخداـ 

 معايير لضماف الالتزاـ بالإرشادات المحددة ك المخاطر.
 أعماؿ التمكيؿ كالاستثمار:   -د

الربا      تقكـ الشركة بجميع أعماؿ التمكيؿ ك الاستثمار في مختمؼ المشاريع عمى غير أساس
ك ترسـ سياستيا العاممة في التمكيؿ بحسب نكعية المكارد المتاحة، مع المحافظة دائمان عمى 

القكاعد السميمة. ك تككف الشركط العامة لمتعامؿ في ة النقدية الكافية حسب الأعراؼ ك السيكل
 التمكيؿ ك الاستثمار المشترؾ محددة في لكائح حسبما يقره مجمس الإدارة.

 : عماؿ التأمينية غير الربكيةالأ -ق
تقكـ الشركة بممارسة الأعماؿ التأمينية المختمفة حسب الأعراؼ ك القكاعد المتبعة لدل   -

شركات التأميف المرخصة كذلؾ باستثناء ما يتعارض منيا مع التزاـ الشركة بالسير في تعامميا 
 عمى غير أساس الربا. 

طيا بكؿ ما تتقيد بو شركات التأميف المرخصة مف تتقيد الشركة في مجاؿ ممارستيا لنشا -
ضكابط بما في ذلؾ الاحتفاظ بالاحتياطي المقرر ك المحافظة عمى نسب السيكلة اللازمة لحفظ 
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سلامة مركز الشركة، ك حقكؽ المؤَمنيف ك المستثمريف ك المساىميف، كما تتقيد الشركة 
ظيـ كمية الائتماف ك نكعيتو، ك تكجييو في بالتعميمات الصادرة لشركات التأميف فيما يتعمؽ بتن

 الإطار المطمكب لمتنمية الكطنية ك بما لا يتعارض مع طبيعة عممو.

بذلؾ تمارس الشركة سكاء لحسابيا أك لحساب الغير في الداخؿ ك الخارج جميع أكجو ك      
في نطاؽ التزاميا النشاطات التأمينية المعركفة أك المستخدمة مما يمّكف الشركة مف أف تقكـ بيا 

المقرر، ك يدخؿ في نطاؽ ىذا النشاط ما يمي: تأميف السيارات، تأميف الحريؽ، تأميف النقؿ 
 البرم، تأميف تعكيضات العماؿ، التأميف الصحي.

 شركة التكافل الفمسطينية:  -2
، لممارسة ميف كشركة مساىمة عامة في فمسطيفأُسست شركة التكافؿ الفمسطينية لمتأت
ـ.        17/2/2008، ك باشرت الشركة أعماليا بتاريخ ـ 11/3/2007نكاع التأميف بتاريخ جميع أ

مكقع  ،$( )ىيئة سكؽ رأس الماؿ الفمسطينية8،500،000يبمغ رأسماؿ الشركة المدفكع )ك 
 مكقع الكتركني(.                          ،شركة التكافؿ الفمسطينيةكتعمؿ الشركة في الضفة الغربية ) ،الكتركني(

 أىداؼ الشركة:
استكماؿ حمقة التكامؿ الاقتصادم الإسلامي في فمسطيف ك تدعيـ قكاعده جنبان إلى جنب مع  -

 البنكؾ الإسلامية ك الشركات ك نخبة مف رجاؿ الأعماؿ.  
 خمؽ ركح التعاكف ك التكافؿ بيف المستأمنيف )حممة الكثائؽ(.  -
 تقديـ كافة الخدمات التأمينية كفقان لأحكاـ الشريعة الإسلامية الغراء.  -
تشجيع الفئات التي لا تقُبِؿ عمى التأميف التجارم تجنّبان لمحرج الشرعي، ك الشركة بذلؾ تكفر  -

 ليذه الفئات البديؿ لحماية أمكاليا بطرؽ شرعية.
 الخدمات المقدمة:

لبرم، التأميف مف أخطار ار النقؿ البحرم كالجكم ك مف أخطاتأميف المركبات، التأميف 
الأخطار التابعة لو، التأميف المنزلي الشامؿ، تأميف النقكد المحفكظة كالمنقكلة، التأميف الحريؽ ك 

مف أخطار خيانة الأمانة، التأميف مف أخطار الحكادث الشخصية، تأميف الكاجيات الزجاجية، 
 التأميف مف أخطار المسؤكلية المدنية.التأميف مف أخطار إصابات العمؿ، 

 
  



85 
 

 

 

 

 الفصل الرابع

 الدراست العمليت

 

 منيجية الدراسة "الطريقة والإجراءات". المبحث الأول: -4.1

 المبحث الثاني: تحميل البيانات و اختبار فرضيات الدراسة. -4.2

 
 
 
 

  



86 
 

 "منيجية الدراسة "الطريقة والإجراءات المبحث الأول:

 مقدمة:
تعتبر منيجية الدراسة ك إجراءاتيا محكرا رئيسا يتـ مف خلالو إنجاز الجانب التطبيقي      

ك عف طريقيا يتـ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة لإجراء التحميؿ الإحصائي  ،مف الدراسة
 ،لمتكصؿ إلى النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضكء أدبيات الدراسة المتعمقة بمكضكع الدراسة

 ؽ الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا.     كبالتالي تحق

كذلؾ أداة ك  ،عينة الدراسةصؿ كصفا لممنيج المتبع ك مجتمع ك حيث تناكؿ ىذا الف
ثباتيا. كما كمدل صدقيا ك  ،الدراسة المستخدمة ك طريقة إعدادىا ك كيفية بنائيا ك تطكيرىا

فصؿ بالمعالجات الإحصائية ينتيي الك  ،يتضمف الأدكات التي تـ استخدميا لجمع بيانات الدراسة
 ك فيما يمي كصؼ ليذه الإجراءات. ،التي استخدمت في تحميؿ البيانات ك استخلاص النتائج

 :منيج الدارسة -4.1.1
الذم  التحميمي الكصفي المنيج باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف     

مككناتيا ك  بيف بياناتيا، ك العلاقة ك تحميؿ الدراسة، مكضكع الظاىرة كصؼ خلالو مف يحاكؿ
     .تحدثيا التي ك الآثار تتضمنيا التي ك العمميات حكليا تطرح التي الآراء

المنظـ لكصؼ ظاىرة أك مشكمة،   الحمداني بأنو " أحد أشكاؿ التحميؿ ك التفسير  كيعرفو
الدارسة كالظكاىر يقدـ بيانات عف خصائص معينة في الكاقع، ك تتطمب معرفة المشاركيف في ك 

 (.2008 ،الحمداني)  التي ندرسيا ك الأكقات التي نستعمميا لجمع البيانات"

 مصادر المعمومات: -4.1.2
 استخدـ الباحث مصدريف أساسيف لممعمكمات:

ة إلي مصادر : حيث اتجو الباحث في معالجة الإطار النظرم لمدراسالمصادر الثانوية .1
الأجنبية ذات العلاقة، كالدكريات في الكتب كالمراجع العربية ك ثؿ التي تتمالبيانات الثانكية ك 

الدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع الدارسة، ك البحث لمقالات ك التقارير، كالأبحاث ك كا
 كالمطالعة في مكاقع الإنترنت المختمفة.

الأكلية مف : لمعالجة الجكانب التحميمية لمكضكع الدراسة تـ جمع البيانات المصادر الأولية .2
ليذا الغرض.  خلاؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصا ن
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 مجتمع الدراسة:  -4.1.3
ك بناءا عمى  ،مجتمع الدراسة يعرؼ بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث     

كني يف التعامشكمة الدراسة ك أىدافيا فاف المجتمع المستيدؼ يتككف مف مكظفي شركات التأم
شركة التكافؿ الفمسطينية لمتأميف الاستثمار، ك ىما: شركة الممتزـ لمتأميف ك العاممة في فمسطيف ك 

 ( مكظؼ.100ك البالغ عددىـ )

 عينة الدراسة: -4.1.4
( استبانة عمى مجتمع 100قاـ الباحث باستخداـ أسمكب المسح الكمي، حيث تـ تكزيع )     

( استبانات لعدـ جدية 3%(، كتـ استبعاد )72( استبانة بنسبة )72ك تـ استرداد ) ،الدراسة
 ( استبانة.69الإجابة مف قبؿ المبحكثيف ليصبح العدد النيائي الصالح لمتحميؿ )

 :أداة الدراسة -4.1.5
معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في تـ إعداد استبانة حكؿ"     

 ". فمسطين
 و تتكون استبانة الدارسة من قسمين رئيسين ىما:

العمر، سنكات الخبرة، المؤىؿ  ،عف المستجيب )الجنس القسم الأول: معمومات شخصية
 الدرجة الكظيفية، المنطقة(. ،العممي

 ( مجالات:5مكزع عمى ) ،( فقرة54كيتككف مف ) ،مجالات الدراسة القسم الثاني:
 ( فقرة.11ك يتككف مف ) ،معوقات تنظيميةالمجال الأول: 
 ( فقرة.11ك يتككف مف ) ،معوقات إدارية المجال الثاني:
 ( فقرة.10ك يتككف مف ) ،معوقات شخصية :المجال الثالث
 .( فقرة11ك يتككف مف ) ،معوقات اتصال المجال الرابع:

 .( فقرة11ك يتككف مف ) ،معوقات تكنولوجية المجال الخامس:
استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحكثيف لفقرات الاستبياف حسب الجدكؿ تـ 
(4.1:) 

 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي4.1جدول )
 كبيرة جدا كبيرة متوسطة قميمة قميمة جدا الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
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الكزف النسبي في ىذه الحالة ( للاستجابة " قميمة جدا" ك بذلؾ يككف 1اختار الباحث الدرجة )
 % كىك يتناسب مع ىذه الاستجابة.20ىك

 خطوات بناء الاستبانة: -4.1.6
معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات لمعرفة قاـ الباحث بإعداد أداة الدراسة          

 التأميف التعاكني في فمسطيف، ك اتبع الباحث الخطكات التالية لبناء الاستبانة:
ك الاستفادة  ،الدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة الإدارم كالاطلاع عمى الأدب  -1

 منيا في بناء الاستبانة ك صياغة فقراتيا.
استشار الباحث عددان مف أساتذة الجامعات الفمسطينية ك المشرفيف الإدارييف في تحديد أبعاد  -2

 .الاستبانة ك فقراتيا
 التي شممتيا الاستبانة.تحديد المجالات الرئيسة  -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. -4
 ،( فقرة77تـ تصميـ الاستبانة في صكرتيا الأكلية ك قد تككنت مف خمس مجالات ك ) -5

 (.1ممحؽ رقـ )
( مف المحكميف مف أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة 10تـ عرض الاستبانة عمى ) -6

( يبيف أسماء أعضاء 2كالممحؽ رقـ ) ،قصىك جامعة الأ ،ك جامعة الأزىر ،الإسلامية
 لجنة التحكيـ.

في ضكء أراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الاستبانة مف حيث الحذؼ أك الإضافة     -7
 (.3ممحؽ ) ،( فقرة54لتستقر الاستبانة في صكرتيا النيائية عمى ) ،ك التعديؿ

 صدق الاستبانة:       -4.1.7
(، كما 2010يقيس الاستبياف ما كضع لقياسو" )الجرجاكم،صدؽ الاستبانة يعني " أف 

يقصد بالصدؽ "شمكؿ الاستقصاء لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، 
ككضكح فقراتيا ك مفرداتيا مف ناحية ثانية، بحيث تككف مفيكمة لكؿ مف يستخدميا" )عبيدات 

 نة بطريقتيف:(. ك قد تـ التأكد مف صدؽ الاستبا2001كآخركف، 
                         صدق المحكمين "الصدق الظاىري: -1

مجاؿ  في المتخصصيف المحكميف مف عددنا الباحث يختار أف يقصد بصدؽ المحكميف "ىك
( حيث تـ عرض الاستبانة عمى 2010الدراسة" )الجرجاكم، مكضكع المشكمة الظاىرة أك

(  متخصصيف في إدارة الأعماؿ كأسماء المحكميف 10مجمكعة مف المحكميف تألفت مف )
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(، ك قد استجاب الباحث لآراء المحكميف كقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ        2بالممحؽ رقـ )
انظر  -لاستبياف في صكرتو النيائية ك تعديؿ في ضكء المقترحات المقدمة، ك بذلؾ خرج ا

 (.3الممحؽ رقـ )
 صدق المقياس: -2

 Internal Validityأولا: الاتساق الداخمي 
يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدل اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ الذم تنتمي 

ذلؾ مف خلاؿ حساب  إلية ىذه الفقرة، ك قد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للاستبانة ك
 معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبانة ك الدرجة الكمية لممجاؿ نفسو.

( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "معكقات تنظيمية"       4.2جدكؿ )يكضح     
عند مستكل معنكية ك الدرجة الكمية لممجاؿ، ك الذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة 

0.05 =α، تبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو.ك بذلؾ يع 

  (4.2جدول )
 الدرجة الكمية لممجالفقرات مجال " معوقات تنظيمية " و معامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

(
Si

g
). 

 0.000* 505. تكجد في الشركة ديمكقراطية في العمؿ.  .1
 0.000* 693. تعتمد الشركة عمى أسمكب العمؿ الجماعي.  .2
 0.000* 703. .تطبؽ الشركة معايير التقييـ بعدالة  .3
 0.000* 767. تطبؽ الشركة آراء ك اقتراحات المكظفيف.  .4
 0.000* 700. تكجد في الشركة برامج تنمية مينية كفكءة.   .5
 0.000* 613. المشاركة في الإدارة.تشجع بيئة العمؿ في الشركة عمى   .6
 0.000* 598. يساعد حجـ الشركة عمى تنمية ركح المشاركة.  .7
 0.000* 721. أىداؼ الشركة كاضحة ك معززة لممشاركة في الإدارة.  .8
 0.000* 733. تكجد سياسات ك إجراءات ك تعميمات كاضحة ك معززة لممشاركة في الإدارة.  .9

10.  
حكافز مادية ك معنكية يساعد عمى تنمية ركح المشاركة في يكجد في الشركة نظاـ 

 .الإدارة
.748 *0.000 

 0.000* 700. .يكجد في الشركة ىيكؿ تنظيمي يساعد عمى تنمية ركح المشاركة في الإدارة  .11
 . α=0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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      ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "معكقات إدارية"  4.3جدكؿ )يكضح      

 0.05الذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية كالدرجة الكمية لممجاؿ، ك 
=α، .ك بذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 

 (4.3جدول )
 معوقات إدارية " والدرجة الكمية لممجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

(
Si

g
). 

 0.000* 659. يثؽ المدير في الشركة بالمكظفيف بشكؿ كبير.  .1
 0.000* 794. تدعـ الإدارة في الشركة القرارات التي يتخذىا المكظؼ.  .2
 0.000* 719. الديمكقراطي.يتبع المدير في الشركة النمط الإدارم   .3
 0.000* 735. يفكض المدير في الشركة بعض الصلاحيات لممكظفيف.  .4
 0.000* 740. تحتكم عممية تقييـ الأداء لممكظؼ عمى فقرات لقياس مدل مشاركة المكظفيف في الإدارة.  .5
 0.000* 769. تعزز الإدارة في الشركة مفيكـ الإدارة بالمشاركة.  .6
 0.000* 660. التعامؿ مع المكظفيف في الحكافز ك الترقيات. يكجد عدالة في  .7
 0.000* 810. تشارؾ الإدارة في الشركة المكظؼ في عممية اتخاذ القرارات.  .8
 0.000* 730. تكجد استقلالية لدل المكظفيف في اتخاذ القرارات ذات الصمة بعمميـ.  .9

 0.000* 537. بيا كليا علاقة بأعماليـ.يشارؾ المدير المكظفيف بالمسائؿ التي ىـ عمى دراية   .10
 0.000* 742. يكفر المدير في الشركة الفرص لممكظؼ لممساىمة في تنفيذ الرؤيا المشتركة لمشركة.  .11

 . α=0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

     "  معكقات شخصية( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "4.4جدكؿ )يكضح      
 0.05الدرجة الكمية لممجاؿ، ك الذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية ك 
=α، .ك بذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 (4.4جدول )
 " و الدرجة الكمية لممجال معوقات شخصية معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

مل  الفقرة م
معا

ون
رس
بي

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

 0.000* 468. تدرؾ كمكظؼ في الشركة أىمية المشاركة في الإدارة.  .1
 0.000* 446. تكجد لديؾ كمكظؼ في الشركة رغبة لممشاركة في الإدارة.  .2
 0.000* 652. تثؽ كمكظؼ في الشركة بالقرارات التي تتخذىا بخصكص العمؿ.  .3
 0.000* 611. تمتمؾ الخبرة الكافية كاللازمة لممشاركة في الإدارة.    .4
 0.000* 645. تتقبؿ تحمؿ تبعات المشاركة في عممية تنفيذ القرارات  .5
 0.000* 477. تكجد علاقة طيبة بينؾ ك بيف باقي المكظفيف في الشركة.  .6
 0.000* 585. تبدم رأيؾ بحرية في الأعماؿ المتعمقة بعممؾ.  .7
 0.000* 543. تبدم رأيؾ بحرية حتى لك كاف معاكسا لرأم المدير.  .8
 0.000* 558. تكجد لديؾ درجة رضا كظيفي جيدة.  .9

 0.000* 511. تشعر بأف المشاركة في الإدارة تحقؽ لؾ مصمحة.  .10
 . α=0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة   

"        معكقات اتصاؿفقرة مف فقرات مجاؿ "( معامؿ الارتباط بيف كؿ 4.5جدكؿ )يكضح      
 0.05الذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية كالدرجة الكمية لممجاؿ، ك 

=α، .ك بذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 (4.5جدول )
 " والدرجة الكمية لممجال معوقات اتصالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

 0.000* 392. يككف اليدؼ مف الاتصاؿ كاضح كمفيكـ لممكظؼ.  .1
 0.000* 733. تتـ عممية الاتصاؿ بيف الإدارة ك المكظفيف بطريقة فعالة.  .2
 0.000* 704. تكجد قنكات اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة.  .3
 0.000* 778. تكجد أساليب اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة.  .4
 0.000* 783. يكفر المدير في الشركة البيانات ك المعمكمات اللازمة لممكظفيف.  .5
 0.000* 692. يقكـ المدير في الشركة بالاتصاؿ بالمكظفيف بشكؿ فعاؿ.  .6
 0.000* 340. لنفسو.يحتفظ المدير في الشركة بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ   .7
 0.000* 793. تتميز التعميمات كالإجراءات في الشركة ك المكجية لممكظفيف بالكضكح.  .8
 0.000* 752. يكجد في الشركة نظاـ اتصاؿ يسمح بحرية تدفؽ المعمكمات في كلا الاتجاىيف.  .9

 0.000* 703. المناسب.يتـ تكفير البيانات ك المعمكمات اللازمة لعمؿ المكظؼ بسرعة كفي الكقت   .10
 0.000* 673. يؤمف الاتصاؿ المكجكد في الشركة التغذية الراجعة.  .11

 . α=0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة 

"    معكقات تكنكلكجية( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "4.6جدكؿ )يكضح      
معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية كالدرجة الكمية لممجاؿ، ك الذم يبيف أف 

0.05 =α، .ك بذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 (4.6جدول )
 الدرجة الكمية لممجال" و  معوقات تكنولوجيةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

 0.000* 751. تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية قدرات المكظفيف.  .1
 0.000* 822. تستخدـ التقنية الحديثة في تدريب ك تنمية قدرات المكظفيف.  .2
 0.000* 459. يكجد مكظفكف مؤىمكف لمتعامؿ مع التقنيات الحديثة.  .3

4.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تبادؿ الأفكار بيف المدراء ك  

 0.000* 741. المكظفيف.

5.  
تكفر التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة البيانات كالمعمكمات اللازمة لممكظؼ 

 كالمتعمقة بعممو بسرعة كفي الكقت المناسب.
.603 *0.000 

6.  
الشركة في مناقشة الآراء ك الاقتراحات بيف تستخدـ التكنكلكجيا المستخدمة في 

 جميع العامميف في الشركة.
.856 *0.000 

 0.000* 833. تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة في تعزيز المشاركة في الإدارة.  .7

8.  
يكجد عمى المكقع الإلكتركني لمشركة نافذة يستطيع مف خلاليا المكظؼ تقديـ 

 اقتراحاتو كأفكاره.
.589 *0.000 

 0.000* 765. تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا في التغذية الراجعة.  .9

10.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى إيصاؿ المعمكمات بشكؿ سريع 

 بيف المدراء ك المكظفيف.
.689 *0.000 

 0.000* 827. تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية قدرات المكظفيف.  .11
 . α=0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة 

 Structure Validityثانيا: الصدق البنائي 
يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذم يقيس مدل تحقؽ الأىداؼ التي 

الكمية تريد الأداة الكصكؿ إلييا، ك يبيف مدم ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة بالدرجة 
     لفقرات الاستبانة.

( أف جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة 4.7يبيف جدكؿ )
ك بذلؾ يعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما  ،α= 0.05عند مستكل معنكية إحصائيان 

 كضع لقياسو.
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 (4.7جدول )
 والدرجة الكمية للاستبانةمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة 

 معامل بيرسون المجال م
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 898. معكقات تنظيمية  .1
 0.000* 906. معكقات إدارية  .2
 0.000* 705. معكقات شخصية  .3
 0.000* 814. معكقات اتصاؿ  .4
 0.000* 823. معكقات تكنكلكجية  .5

 . α=0.05دلالة الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل *

 :Reliabilityثبات الاستبانة  
 عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج الاستبياف نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة ىك "أف 

(، ك يقصد بو أيضا "إلى أم درجة يعطي المقياس 97: 2010)الجرجاكم،متتالية"  مرات
أك ما ىي درجة اتساقو ك انسجامو ك استمراريتو عند  ،قراءات متقاربة عند كؿ مرة يستخدـ فييا

      (. 2002تكرار استخدامو في أكقات مختمفة" )القحطاني، 
كقد تحقؽ الباحث مف ثبات استبانة الدراسة مف خلاؿ معامؿ ألفا كركنباخ  

(Cronbach's Alpha Coefficient)  (.5.8النتائج كما ىي مبينة في جدكؿ )ك كانت 

 (4.8)جدول 
 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة

 الصدق الذاتي* معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م
 0.941 0.886 11 معكقات تنظيمية  .1
 0.951 0.905 11 معكقات إدارية  .2
 0.860 0.740 10 معكقات شخصية  .3
 0.935 0.875 11 معكقات اتصاؿ  .4
 0.956 0.913 11 معكقات تكنكلكجية  .5
 0.981 0.962 54 جميع مجالات الاستبانة 

 الصدؽ الذاتي = الجذر التربيعي المكجب لمعامؿ ألفا كركنباخ*
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 لكؿ( أف قيمة معامؿ ألفا كركنباخ مرتفعة 4.8كاضح مف النتائج المكضحة في جدكؿ )     
 ،(0.962( بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة )0.740،0.913مجاؿ حيث تتراكح بيف )

بينما بمغت  ،(0.860،0.956ككذلؾ قيمة الصدؽ الذاتي مرتفعة لكؿ مجاؿ حيث تتراكح بيف )
 ك ىذا يعنى أف الثبات مرتفع ك داؿ إحصائيا. ،(0.981لجميع فقرات الاستبانة )

(. ك يككف الباحث 3ك بذلؾ تككف الاستبانة في صكرتيا النيائية كما ىي في الممحؽ )
تبانة الدراسة مما يجعمو عمى ثقة تامة بصحة الاستبانة اسقد تأكد مف صدؽ ك ثبات 

 كصلاحيتيا لتحميؿ النتائج ك الإجابة عمى أسئمة الدراسة ك اختبار فرضياتيا.

 المعالجات الإحصائية المستخدمة: -4.1.8
 Statistical Package forتـ تفريغ ك تحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي 

the Social Sciences  (SPSS). 
 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنكؼ -اختبار ككلمجكركؼ  تـ استخداـ
مبينة ، ك كانت النتائج كما ىي لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو

 (.4.9في جدكؿ )
 (4.9)جدول 

 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي
 (.Sig)القيمة الاحتمالية  المجال م
 0.693 معكقات تنظيمية  .1
 0.887 معكقات إدارية  .2
 0.970 معكقات شخصية  .3
 0.202 معكقات اتصاؿ  .4
 0.988 معكقات تكنكلكجية  .5
 0.958 جميع مجالات الاستبانة 

جميع ل (.Sig)( أف القيمة الاحتمالية 4.9النتائج المكضحة في جدكؿ )كاضح مف      
0.05مستكل الدلالة أكبر مف مجالات الدراسة  ،  بذلؾ فإف تكزيع البيانات ليذه المجالات ك

 حيث سيتـ استخداـ الاختبارات المعممية للإجابة عمى فرضيات الدراسة.  ،يتبع التكزيع الطبيعي
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 تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
لكصؼ عينة (: Frequencies & Percentages)النسب المئكية كالتكرارات  -1

 الدراسة.
 المتكسط الحسابي كالمتكسط الحسابي النسبي. -2
 لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. ،(Cronbach's Alphaاختبار ألفا كركنباخ ) -3
لمعرفة K-S) )   :Kolmogorov-Smirnov Testسمرنكؼ -اختبار ككلمجكركؼ  -4

 ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو.
( لقياس درجة Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسكف ) -5

. ك قد تـ استخدامو لحساب الارتباط: يقكـ ىذا الاختبار عمى دراسة العلاقة بيف متغيريف
 بنائي للاستبانة، ك العلاقة بيف المتغيرات.الاتساؽ الداخمي ك الصدؽ ال

( لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة الاستجابة T-Test) في حالة عينة كاحدة Tاختبار  -6
أـ زادت أك قمت عف ذلؾ. ك لقد تـ استخدامو لمتأكد مف  3قد كصمت إلي الحياد ك ىي 

 دلالة المتكسط لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.
( لمعرفة Independent Samples T-Test) في حالة عينتيف مستقمتيف Tاختبار  -7

 ما إذا كاف ىناؾ فركقات ذات دلالة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة. 
( One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم  -8

ثلاث مجمكعات أك أكثر مف لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فركقات ذات دلالة إحصائية بيف 
 البيانات.
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 اختبار الفرضياتالمبحث الثاني: تحميل البيانات و 

 مقدمة:
خلاؿ ذلؾ مف ، ك تحميؿ البيانات ك اختبار فرضيات الدراسةيتضمف ىذا الفصؿ عرضان ل

خلاؿ التي تـ التكصؿ إلييا مف الإجابة عف أسئمة الدراسة كاستعراض أبرز نتائج الاستبانة ك 
العمر،  ،الكقكؼ عمى البيانات الشخصية لممبحكثيف التي اشتممت عمى )الجنسك  ،تحميؿ فقراتيا

لذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية  ،(الدرجة الكظيفية، المنطقة ،سنكات الخبرة، المؤىؿ العممي
إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات  ،لمبيانات المتجمعة مف استبانة الدراسة

 تحميميا في ىذا الفصؿ. نتائج الدراسة التي سيتـ عرضيا ك لمحصكؿ عمى  (SPSS)الاجتماعية 

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية -4.2.1
 فيما يمي عرض لخصائص عينة الدراسة كفؽ البيانات الشخصية ك 

 الدراسة حسب الجنستوزيع عينة  -
بينما  ،مف عينة الدراسة ذككر (%92.8( أف ما نسبتو )4.10يتضح مف جدكؿ )     

إناث. ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف الشركتيف تعتمداف سياسة تكظيؼ الذككر ك  (%7.2الباقي )
 ذلؾ لدعميـ باعتبار أف الرجؿ ىك المسؤكؿ عف الإنفاؽ ك إعالة أسرتو.

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(: 4.10جدول )
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 92.8 64 ذكر
 7.2 5 أنثى

 100.0 69 المجموع

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر -
%( مف عينة الدراسة أعمارىـ أقؿ مف 49.3( أف ما نسبتو )4.11يتضح مف جدكؿ )     
تتراكح  (%17.4) ،( سنة40( إلى أقؿ مف )30تتراكح أعمارىـ مف ) (%31.9) ،( سنة30)

 ( سنة فأكثر.50أعمارىـ ) (%1.4بينما ) ،( سنة50( إلى أقؿ مف )40مف ) أعمارىـ
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر4.11جدول )
 النسبة المئوية % العدد العمر
 49.3 34 30أقؿ مف 

 31.9 22 سنة 40إلى أقؿ مف  30مف 
 17.4 12 سنة 50إلى أقؿ مف  40مف 

 1.4 1 سنة فأكثر 50
 100.0 69 المجموع

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الشركتيف حديثتا العيد لمعمؿ في مجاؿ التأميف في فمسطيف 
ك لـ يمضي عمى تأسيسيما أكثر مف سبع سنكات ك معظـ العامميف فييما مف الخريجيف الجدد 

 الذيف أنيكا دراساتيـ خلاؿ فترة نشأتيما ك تطكرىما.  
 توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة -

مف عينة الدراسة سنكات خبرتيـ أقؿ  (%47.8( أف ما نسبتو )4.12مف جدكؿ )يتضح 
 ،( سنكات10( إلى أقؿ مف )5تتراكح سنكات خبرتيـ مف ) (%31.9) ( سنكات،5مف )

سنكات  (%7.2بينما ) ،( سنة15( إلى أقؿ مف )10تتراكح سنكات خبرتيـ مف ) (13.0%)
( سنة فأكثر. ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف معظـ المكظفيف العامميف في الشركتيف 15خبرتيـ )

ىـ مف الخريجيف الذيف أنيكا دراساتيـ خلاؿ السبع سنكات الماضية ك لـ يمتمككا بعد أم خبرات 
 تراكمية سابقة.

 (: توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة4.12جدول )
لخبرةعدد سنوات ا  النسبة المئوية % العدد 

 47.8 33 سنكات 5أقؿ مف 
 31.9 22 سنكات 10إلى أقؿ مف  5مف 
 13.0 9 سنكات 15إلى أقؿ مف  10مف 

 7.2 5 سنة فأكثر 15
 100.0 69 المجموع

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي -
مف عينة الدراسة يحممكف درجة  (%7.2( أف ما نسبتو )4.13يتضح مف جدكؿ )     

يحممكف درجة  (%68.1) ،يحممكف درجة الدبمكـ المتكسط (%17.4الثانكية العامة، )
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يحممكف درجة الدراسات  (%2.9يحممكف درجة الدبمكـ العالي، بينما )  (%.(4.3،البكالكريكس
 العميا. 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي4.13جدول )
 النسبة المئوية % العدد العمميالمؤىل 

 7.2 5 ثانكية عامة
 17.4 12 دبمكـ متكسط
 68.1 47 بكالكريكس
 4.3 3 دبمكـ عالي
 2.9 2 دراسات عميا
 100.0 69 المجموع

يعزك الباحث ذلؾ إلى أف متطمبات العمؿ الرئيسية في الشركتيف ىي حصكؿ العامميف فييا ك 
 عمى شيادة البكالكريكس ك ذلؾ بسبب طبيعة الأعماؿ ك المياـ المككمة إلييـ. 

 توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية -
تيـ الكظيفية مف عينة الدراسة درج (%8.7( أف ما نسبتو )4.14يتضح مف جدكؿ )     

رئيس  درجتيـ الكظيفية (%21.7، )مدير دائرة )إدارة( درجتيـ الكظيفية (%2.9، )مدير فرع
 .مكظؼ درجتيـ الكظيفية (%49.3، بينما )رئيس شعبةدرجتيـ الكظيفية  (%17.4، )قسـ

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية4.14جدول )
المئوية %النسبة  العدد الدرجة الوظيفية  

 8.7 6 مدير فرع
 2.9 2 مدير دائرة )إدارة(

 21.7 15 رئيس قسـ
 17.4 12 رئيس شعبة
 49.3 34 مكظؼ
 100.0 69 المجموع

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الشركتيف تعتمداف عمى المكظفيف بشكؿ كبير ك ذلؾ بسبب 
 بعدد كبير نسبيا. طبيعة المياـ المككمة ليـ بشكؿ يكمي ك التي تتطمب كجكد مكظفيف
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 توزيع عينة الدراسة حسب المنطقة -
مف عينة الدراسة يعممكف في منطقة  (%60.9( أف ما نسبتو )4.15يتضح مف جدكؿ )     

 %( يعممكف في منطقة قطاع غزة.  39بينما ) ،الضفة الغربية

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المنطقة4.15جدول )
المئوية %النسبة  العدد المنطقة  
 39.1 27 قطاع غزة

 60.9 42 الضفة الغربية
 100.0 69 المجموع

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف شركة التكافؿ الفمسطينية العاممة في الضفة الغربية بحاجة 
إلى عدد مكظفيف أكبر مف عدد مكظفي شركة الممتزـ العاممة في قطاع غزة بسبب مساحة 

 المنتشرة عمى مناطؽ كبيرة نسبيا بالنسبة إلى قطاع غزة.الضفة الغربية ك عدد مدنيا 

 : اختبار فرضيات الدراسة و مناقشتيا -4.2.2
لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة  ،لعينة كاحدة Tلاختبار فرضيات الدراسة تـ استخداـ اختبار
 أـ لا.( 3الاستجابة قد كصمت إلي درجة الحياد كىي )

( كىي تقابؿ الدرجة المحايدة حسب مقياس 3متكسط درجة الإجابة يساكم ) :الفرضية الصفرية
 ليكرت المستخدـ.
 .(3متكسط درجة الإجابة لا يساكم ) :الفرضية البديمة

الفرضية الصفرية ك يككف ( فإنو لا يمكف رفض 0.05أكبر مف  Sig) Sig > 0.05إذا كانت 
في ىذه الحالة متكسط آراء الأفراد حكؿ الظاىرة مكضع الدراسة لا يختمؼ جكىريان عف درجة 

( فيتـ رفض الفرضية 0.05أقؿ مف  Sig) Sig < 0.05(، أما إذا كانت 3المحايدة ك ىى )
درجة عف يان آراء الأفراد يختمؼ جكىر الصفرية ك قبكؿ الفرضية البديمة القائمة بأف متكسط 

، ك في ىذه الحالة يمكف تحديد ما إذا كاف متكسط الإجابة يزيد أك ينقص ( 3المحايدة ك ىى )
ك ذلؾ مف خلاؿ قيمة الاختبار فإذا كانت قيمة  .(3درجة المحايدة ك ىى )بصكرة جكىرية عف 

كس الاختبار مكجبة فمعناه أف المتكسط الحسابي للإجابة يزيد عف درجة المحايدة ك الع
 صحيح.

 تؤثر المعوقات التنظيمية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة بالمشاركة. الفرضية الأولى :
 (.4.16النتائج مكضحة في جدكؿ )
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 (4.16جدول )
 " لكل فقرة من فقرات مجال " المعوقات التنظيمية (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
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الح

ط 
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 8 0.242 0.70 61.74 3.09 تكجد في الشركة ديمكقراطية في العمؿ.  .1
 2 0.000* 4.00 69.57 3.48 تعتمد الشركة عمى أسمكب العمؿ الجماعي.  .2

 7 0.168 0.97 62.35 3.12 .تطبؽ الشركة معايير التقييـ بعدالة  .3

 10 0.064 1.54- 56.47 2.82 الشركة آراء ك اقتراحات المكظفيف.تطبؽ   .4
 9 0.243 0.70- 57.94 2.90 تكجد في الشركة برامج تنمية مينية كفكءة.   .5

6.  
تشجع بيئة العمؿ في الشركة عمى المشاركة في 

 الإدارة.
3.13 62.65 1.10 0.137 6 

 3 0.002* 2.97 67.25 3.36 يساعد حجـ الشركة عمى تنمية ركح المشاركة.  .7
 1 0.000* 4.30 70.14 3.51 أىداؼ الشركة كاضحة ك معززة لممشاركة في الإدارة.  .8

9.  
تكجد سياسات ك إجراءات ك تعميمات كاضحة كمعززة 

 لممشاركة في الإدارة.
3.29 65.80 2.16 *0.017 4 

10.  
يكجد في الشركة نظاـ حكافز مادية ك معنكية يساعد 

 .المشاركة في الإدارةعمى تنمية ركح 
2.70 53.91 -2.14 *0.018 11 

11.  
يكجد في الشركة ىيكؿ تنظيمي يساعد عمى تنمية 

 5 0.047* 1.70 64.06 3.20 .ركح المشاركة في الإدارة

  0.046* 1.71 62.91 3.15 جميع فقرات المجال معاً  
0.05* المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:4.16مف جدكؿ )
 أعمى فقرتيف:

أىداؼ الشركة كاضحة ك معززة لممشاركة في الإدارة" " ثامنةلمفقرة الالمتكسط الحسابي  -1
( لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة 0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتماليةك أف  ،( 3.51يساكم )

0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. المحايدة زاد عف درجة 
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د الشركة عمى أسمكب العمؿ الجماعي" يساكم المتكسط الحسابي لمفقرة الثانية "تعتم -2
( لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان 0.000( تساكم )Sig( ك أف القيمة الاحتمالية).3.48)

0.05عند مستكل دلالة   مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف ،
 ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.ك ىذا يعني أف المحايدة درجة 

يعزك الباحث ذلؾ إلى أف أىداؼ الشركة كاضحة لممكظفيف لأنيا مستمدة مف الشريعة ك      
ك ذلؾ لأف كضكح  ،الإسلامية ك ليا الأثر الكبير في ارتفاع مستكل مشاركة المكظفيف بالإدارة

عية ذاتية تساعده في تحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ يجعؿ المكظؼ قادر عمى كضع أىداؼ فر 
ك لعؿ ىذا يبرز أىمية كضكح أىداؼ  ،النيائية لمشركة مما يعزز مشاركتو في المشاركة بالإدارة

الشركة بالنسبة لممكظفيف. أما انعداـ كضكح الأىداؼ فإنو يجعؿ المكظفيف غير قادريف عمى 
عمؿ دكف معرفة الاتجاه الصحيح أك ما معرفة ك تحديد أىدافيـ الذاتية ك يجعميـ يتخبطكف في ال

ىي الأىداؼ النيائية الكاجب تحقيقيا. أما اعتماد الشركة عمى العمؿ الجماعي فيرجع إلى أف 
الشركتاف تعرفاف أىمية العمؿ الجماعي ك تقكـ بتطبيقو ك ىذا لو تأثير كبير عمى المكظفيف    

يشعر بأىميتو لمعرفتو بأف تحقيؽ ك ذلؾ يجعؿ المكظؼ  ،ك يعمؿ عمى رفع ركحيـ المعنكية
 الأىداؼ النيائية لمشركة ما ىك إلا نتيجة لتظافر ك تكامؿ أعماؿ جميع المكظفيف.

 أقؿ فقرتيف:
يكجد في الشركة نظاـ حكافز مادية ك معنكية يساعد عمى لمفقرة العاشرة "المتكسط الحسابي  -1

تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية ( ك أف 2.70تنمية ركح المشاركة في الإدارة" يساكم )
0.05( لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة 0.018)  ، مما يدؿ عمى أف

ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة المحايدة متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد انخفض عف درجة 
 ذه الفقرة. بدرجة قميمة مف قبؿ أفراد العينة عمى ى

(  2.82تطبؽ الشركة آراء ك اقتراحات المكظفيف" يساكم )لمفقرة الرابعة "المتكسط الحسابي  -2
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة غير دالة إحصائيان عند  ،(0.064تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف 

0.05مستكل دلالة    مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة لا يختمؼ جكىريا
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.المحايدة عف درجة 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الشركتيف ليس لدييما نظاـ حكافز مادم ك معنكم مناسب      
إحباط ك يأس المكظؼ مما يقمؿ مف فرص مشاركتو بالإدارة لأنو ىذا يؤدم إلى ك  ،في الشركة

لأف الإنساف بطبيعتو مجبكؿ عمى حب الثناء  ،كيؤدم إلى نفكره مف العمؿ ،سكؼ يتجنبيا
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لذلؾ لابد مف كجكد نظاـ حكافز مناسب قادر عمى تحفيز المكظفيف كدفعيـ  ،كالشكر ك التعزيز
 لممشاركة بالإدارة.

ء ك مقترحات المكظفيف يؤدم إلى شعكر المكظؼ بالإحباط ك أنو أما عدـ تطبيؽ آرا
ك ىذا يؤدم إلى تقميؿ مشاركتو  ،غير ميـ مما يؤدم إلى شعكره بأنو ما يقكـ بو غير ذم أىمية

لذلؾ يجب عمى المدراء إذا لـ يطبقكا آراء ك مقترحات المكظفيف أف يقكمكا بتكضيح  ،في الإدارة
و بيذه الطريقة يعرؼ المكظفيف سبب عدـ تطبيؽ ىذه الآراء          لأن ،لماذا لـ يقكمكا بذلؾ

ك عندىا سكؼ يشعركف بأىميتيـ ك سكؼ يقكمكف إما بإعطاء أفكار جديدة أك  ،ك المقترحات
 تكييؼ آرائيـ ك اقتراحاتيـ بشكؿ يناسب الشركة ك طبيعة عمميا.    

(، ك أف المتكسط الحسابي 3.15بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم )
تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(1.71، قيمة الاختبار)(%62.91النسبي يساكم )

 " دالة إحصائيان عند مستكل دلالة. المعوقات التنظيمية( لذلؾ يعتبر مجاؿ "0.046)
 نتيجة الفرضية :

مباشرا عمى تطبيق الإدارة  : تؤثر المعوقات التنظيمية تأثيراتم قبول الفرضية القائمة بـ
 بالمشاركة.

ىذا يشير إلى أف المجاؿ التنظيمي لو أثر كبير عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة حيث ك      
 ،تشعر الجميع بأنيـ في بيت كاحد كبيرالجسكر بيف جميع أفراد المنظمة ك أنيا تعمؿ عمى بناء 

و أىميتو في بناء ىذه ف كؿ فرد لأك  ،أف كؿ فرد في ىذا المنظمة لو حقكؽ ك عميو كاجباتك 
دراسة ك  ،(2013 ،اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبك عيطةالمنظمة. ك 

 ،  (Danish & Munir، 2011) ك دراسة ،(2012 ،دراسة )العطارك  ،(2008 ،)البراىيـ
 (.Yohe & Hatfield، 2003ك دراسة )  ،(Stassen، 2006كدراسة )

 تؤثر المعوقات الإدارية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة بالمشاركة. الفرضية الثانية:
 (:4.17النتائج مكضحة في جدكؿ )

  



114 
 

 (4.17جدول )
 لكل فقرة من فقرات مجال "المعوقات الإدارية" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 2 0.000* 3.57 69.28 3.46 يثؽ المدير في الشركة بالمكظفيف بشكؿ كبير.  .1
 7 0.500 0.00 60.00 3.00 تدعـ الإدارة في الشركة القرارات التي يتخذىا المكظؼ.  .2
 4 0.448 0.13 60.29 3.01 يتبع المدير في الشركة النمط الإدارم الديمكقراطي.  .3
 3 0.070 1.49 63.77 3.19 يفكض المدير في الشركة بعض الصلاحيات لممكظفيف.  .4

تحتكم عممية تقييـ الأداء لممكظؼ عمى فقرات لقياس   .5
 مدل مشاركة المكظفيف في الإدارة.

2.87 57.39 -1.04 0.151 9 

 4 0.446 0.14 60.29 3.01 تعزز الإدارة في الشركة مفيكـ الإدارة بالمشاركة.  .6

7.  
يكجد عدالة في التعامؿ مع المكظفيف في الحكافز ك 

 الترقيات.
2.74 54.78 -1.81 *0.037 10 

8.  
تشارؾ الإدارة في الشركة المكظؼ في عممية اتخاذ 

 القرارات.
2.70 54.03 -2.34 *0.011 11 

9.  
تكجد استقلالية لدل المكظفيف في اتخاذ القرارات ذات 

 4 0.454 0.12 60.29 3.01 الصمة بعمميـ.

10.  
يشارؾ المدير المكظفيف بالمسائؿ التي ىـ عمى دراية بيا 

 كليا علاقة بأعماليـ.
3.48 69.57 4.26 *0.000 1 

11.  
يكفر المدير في الشركة الفرص لممكظؼ لممساىمة في 

 تنفيذ الرؤيا المشتركة لمشركة.
2.99 59.71 -0.11 0.456 8 

  0.308 0.50 60.88 3.04 جميع فقرات المجال معاً  
0.05* المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:4.17مف جدكؿ )
 أعمى فقرتيف: 

"يشارؾ المدير المكظفيف بالمسائؿ التي ىـ عمى دراية بيا  لمفقرة العاشرة المتكسط الحسابي  -1
 ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(3.48" يساكم )ك ليا علاقة بأعماليـ

0.05لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط
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ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ  ،المحايدةدرجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف درجة 
 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 

يساكم  لمفقرة الأكلى "يثؽ المدير في الشركة بالمكظفيف بشكؿ كبير"المتكسط الحسابي  -2
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان  ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية أف ك  ،3.46))

0.05عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  ،المحايدةدرجة 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف المدير ىك المحرؾ الأساسي لمعمؿ في الشركات كىك الذم      
ىك الذم يجعؿ المكظفيف ك  ،مكجكد في الشركة يقكـ بشحذ ىمـ المكظفيف كأنو قدكة كؿ مكظؼ

ف مشاركة المدير لممكظفيف بالأعماؿ التي ىـ عمى دراية بيا ك  ،يشعركف بانتمائيـ لمشركة ا 
يجعؿ المكظفيف يشعركف بأىميتيـ كأنيـ أحد أصكؿ الشركة القيمة. أما ثقة المدير بالمكظفيف 

م إلى زيادة تفاعميـ سيـ ك بقراراتيـ مما يؤدفإف ليا الدكر الكبير في جعؿ المكظفيف يثقكف بأنف
 محاكلتيـ لمتفكير دائما في اتخاذ القرارات الصائبة مف أجؿ تعزيز ىذه الثقة.في الشركة ك 
 أدنى فقرتيف: 

تشارؾ الإدارة في الشركة المكظؼ في عممية اتخاذ لمفقرة الثامنة "المتكسط الحسابي  -1
لذلؾ تعتبر ىذه  ،(0.011تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،2.7) " يساكم )القرارات

0.05الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة
ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة قميمة مف قبؿ  ،المحايدةليذه الفقرة قد انخفض عف درجة 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.
يكجد عدالة في التعامؿ مع المكظفيف في الحكافز          لمفقرة السابعة "المتكسط الحسابي  -2

لذلؾ تعتبر ىذه  ،(0.037تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية أف ك  ،((2.74 " يساكمكالترقيات
0.05الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة

ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة قميمة مف قبؿ أفراد ك  ،المحايدةليذه الفقرة قد انخفض عف درجة 
 العينة عمى ىذه الفقرة.

ة ما أف الشركتيف تعتبراف اتخاذ القرارات اليامة كالمتعمقة بالشركيعزك الباحث ذلؾ إلى ك      
كأف  ،أف ىذه القرارات يجب أف تتـ في أعمى السمـ التنظيميىك إلا مف اختصاص المدراء ك 

كأشمؿ عمى كؿ ما لأف المدراء عمى اطلاع أكسع  ،المكظفيف عمييـ فقط اتباع ىذه القرارات
ممة مما يؤثر عمى عممية اتخاذ ىذه القرارات. أما أف لدييـ معمكمات شايخص الشركتاف ك 
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الشركة لا تتعامؿ بعدالة مع المكظفيف فإنو قد يرجع إلى أنو قد تكجد في الشركة علاقات معينة 
ك ىذا يدؿ عمى عدـ  ،بيف بعض المكظفيف مما يؤدم إلى محاباة بعضيـ عمى حساب الآخريف

 ظفيف بعدالة ك مكضكعية.    تطبيؽ السياسات ك القكانيف عمى جميع المك 
(، ك أف المتكسط الحسابي 3.04بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم ) -

تساكم          (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(0.50، قيمة الاختبار)(%60.88النسبي يساكم )
" غير دالة إحصائيان عند مستكل دلالة المعوقات الإداريةلذلؾ يعتبر مجاؿ " ،(0.308)

0.05  ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ لا يختمؼ جكىريان عف درجة
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ.  ،المحايدة

 نتيجة الفرضية:
القائمة بـ : تؤثر المعوقات الإدارية تأثيرا متوسطا عمى تطبيق الإدارة تم قبول الفرضية 

 بالمشاركة.
ىذا يشير إلى أف المجاؿ الإدارم لو أثر عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة  ك لكف بدرجة ك 
يعزك الباحث ذلؾ إلى تداخؿ العلاقات الشخصية بسبب طبيعة مجتمعنا كالتي تؤثر ك  ،متكسطة

 الإدارية بشكؿ كبير.  عمى سير العممية

كدراسة )الخكالدة  ،(2008 ،اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )البراىيـك 
 ، (Danish & Munir، 2011) دراسةك  ،(2011 ،دراسة )العمرمك  ،(2008 ،كالجحاكشة
 (. Kuye & Sulaimon، 2011ك دراسة ) ،(Yohe & Hatfield، 2003كدراسة )

 تؤثر المعوقات الشخصية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة بالمشاركة. الفرضية الثالثة:
 (.4.18النتائج مكضحة في جدكؿ )

  



117 
 

 (4.18جدول )
 لكل فقرة من فقرات مجال "المعوقات الشخصية" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
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(
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). 
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ال

 

 5 0.000* 8.33 76.23 3.81 تدرؾ كمكظؼ في الشركة أىمية المشاركة في الإدارة.  .1
 4 0.000* 7.44 76.47 3.82 تكجد لديؾ كمكظؼ في الشركة رغبة لممشاركة في الإدارة.  .2

3.  
تثؽ كمكظؼ في الشركة بالقرارات التي تتخذىا بخصكص 

 العمؿ.
3.62 72.35 5.29 *0.000 7 

 6 0.000* 6.85 75.07 3.75 تمتمؾ الخبرة الكافية كاللازمة لممشاركة في الإدارة.    .4
 2 0.000* 8.63 79.40 3.97 تتقبؿ تحمؿ تبعات المشاركة في عممية تنفيذ القرارات  .5
 1 0.000* 12.00 85.80 4.29 تكجد علاقة طيبة بينؾ ك بيف باقي المكظفيف في الشركة.  .6
 3 0.000* 7.46 77.39 3.87 تبدم رأيؾ بحرية في الأعماؿ المتعمقة بعممؾ.  .7
 9 0.002* 3.06 68.70 3.43 تبدم رأيؾ بحرية حتى لك كاف معاكسا لرأم المدير.  .8
 10 0.109 1.24 63.19 3.16 تكجد لديؾ درجة رضا كظيفي جيدة.  .9

 8 0.000* 4.23 71.88 3.59 تشعر بأف المشاركة في الإدارة تحقؽ لؾ مصمحة.  .10
  0.000* 11.20 74.58 3.73 جميع فقرات المجال معاً  

0.05* المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:4.18مف جدكؿ )
 أعمى فقرتيف:

" المكظفيف في الشركة تكجد علاقة طيبة بينؾ ك بيف باقيلمفقرة السادسة "المتكسط الحسابي  -1
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(4.29يساكم )

0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد
 ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ك  ،المحايدةزاد عف درجة 

" تتقبؿ تحمؿ تبعات المشاركة في عممية تنفيذ القراراتلمفقرة الخامسة "المتكسط الحسابي  -2
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  ،(0.000تساكم) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،( (3.97يساكم

0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ،المحايدةزاد عف درجة 
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العلاقات الطيبة المكجكدة داخؿ الشركتاف ما ىي إلا يعزك الباحث ذلؾ إلى أف ىذه ك      
نتاج لممفاىيـ ك العقائد المكجكدة في المجتمع المحمي ك الذم يعزز ىذه العلاقات ك يغرسيا في 

ك ما الشركتاف إلا مجتمع محمي صغير يعيش بو المكظفكف كأسرة  ،نفكس الجميع منذ الصغر
مما يؤدم إلى تعزيز المشاركة  ،قة بيف جميع الأفرادك ليا دكر كبير في بناء أكاصر الث ،كاحدة

بيف الجميع. أما بالنسبة إلى أف المكظؼ يتقبؿ تحمؿ تبعات المشاركة في تنفيذ القرارات فإنو 
يدؿ عمى كجكد مكظفيف مؤىميف ك قادريف عمى تحمؿ المسؤكلية ك أنيـ يرغبكف في إعطاء ما 

 لدييـ ك إخراج ما بداخميـ مف أجؿ العمؿ.
    ،(3.16"يساكم ) تكجد لديؾ درجة رضا كظيفي جيدة لمفقرة التاسعة "المتكسط الحسابي  -

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة غير دالة إحصائيان عند  ،(0.109تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية كأف 
0.05مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة لا يختمؼ

ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه  ،المحايدةجكىريا عف درجة 
 الفقرة.

كيعزك الباحث كجكد درجة رضا كظيفي متكسطة إلى أف الكظيفة الحالية التي يؤدكنيا      
ير بسبب قمة الخيارات المتاحة ليـ في سكؽ العمؿ الفمسطيني لا تمبي طمكحاتيـ بشكؿ كب

 بسبب الأكضاع الاقتصادية السائدة مما يؤدم إلى التقميؿ مف رغبة المكظفيف لممشاركة . 
(، ك أف المتكسط الحسابي 3.73بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم )ك  -

تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(11.20، قيمة الاختبار )(%74.58النسبي يساكم )
0.05" دالة إحصائيان عند مستكل دلالة المعوقات الشخصيةلذلؾ يعتبر مجاؿ " ،(0.000)  

     ،المحايدةمما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جكىريان عف درجة 
 ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ك 

 نتيجة الفرضية:
تم قبول الفرضية القائمة بـ: تؤثر المعوقات الشخصية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة 

 بالمشاركة
التي ليا دكر كبير فيف يدرككف أف العكامؿ الشخصية ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف المكظك 

سي استعداده النفك  ،طريقة تعاممو مع زملائوك  ،حيث أف ثقة الفرد بنفسو ،المشاركة في الإدارةفي 
مؤىلاتو العممية...إلخ تساعد عمى كسب ثقة المدراء كتكضيح أنيـ أىؿ كعمى قدر كالذىني ك 

 المسؤكلية لتحمؿ أعباء الإدارة بالمشاركة مما يؤدم إلى زيادة فرصيـ في ىذه المشاركة. 
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 ،دراسة )البراىيـك  ،(2013 ،قت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبك عيطةاتفك 
 (.Benoliel & Somech، 2008) ك دراسة ،(Yohe & Hatfield، 200دراسة )ك  ،(2008

  الفرضية الرابعة: تؤثر معوقات الاتصال تأثيرا عمى تطبيق الإدارة بالمشاركة.
 (.4.19النتائج مكضحة في جدكؿ )

 (4.19)جدول 
 لكل فقرة من فقرات مجال "معوقات الاتصال" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 1 0.000* 10.66 77.94 3.90 يككف اليدؼ مف الاتصاؿ كاضح كمفيكـ لممكظؼ.  .1
 4 0.000* 5.91 72.46 3.62 عممية الاتصاؿ بيف الإدارة ك المكظفيف بطريقة فعالة.تتـ   .2
 2 0.000* 7.60 75.65 3.78 تكجد قنكات اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة.  .3
 3 0.000* 7.32 74.20 3.71 تكجد أساليب اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة.  .4

5.  
المعمكمات اللازمة يكفر المدير في الشركة البيانات ك 

 لممكظفيف.
3.62 72.46 5.33 *0.000 4 

 8 0.000* 4.37 70.14 3.51 يقكـ المدير في الشركة بالاتصاؿ بالمكظفيف بشكؿ فعاؿ.  .6
 10 0.004* 2.74 67.25 3.36 يحتفظ المدير في الشركة بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ لنفسو.  .7

8.  
ك المكجية لممكظفيف تتميز التعميمات كالإجراءات في الشركة 

 بالكضكح.
3.62 72.46 5.91 *0.000 4 

9.  
يكجد في الشركة نظاـ اتصاؿ يسمح بحرية تدفؽ المعمكمات 

 في كلا الاتجاىيف.
3.55 71.01 5.18 *0.000 7 

10.  
يتـ تكفير البيانات ك المعمكمات اللازمة لعمؿ المكظؼ بسرعة 

 كفي الكقت المناسب.
3.43 68.70 3.95 *0.000 9 

 11 0.014* 2.25 65.29 3.26 يؤمف الاتصاؿ المكجكد في الشركة التغذية الراجعة.  .11
  0.000* 7.99 71.56 3.58 جميع فقرات المجال معاً  

0.05* المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:4.19مف جدكؿ )
 أعمى فقرتيف:

"  يككف اليدؼ مف الاتصاؿ كاضح كمفيكـ لممكظؼ لمفقرة الأكلى "المتكسط الحسابي  -1
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية (، ك أف  (3.90يساكم 



111 
 

0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ،المحايدةزاد عف درجة 

" يساكم  تكجد قنكات اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالةلمفقرة الثالثة "المتكسط الحسابي  -2
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان  ،(0.000)تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية كأف  ،((3.87

0.05عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف
 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ،المحايدةدرجة 

الاتصالات بالشركة تتـ كفؽ معايير مينية خاصة ك يستطيع يعزك الباحث ذلؾ إلى ك      
جميع المكظفيف التعامؿ معيا بسيكلة مما يؤدم إلى كضكح أىداؼ ىذا الاتصاؿ. أما بالنسبة 
إلى أنو تكجد قنكات اتصاؿ جيدة ك فعالة فيرجع إلى أف الشركتيف تقكماف بتكفير ك استعماؿ 

      ،جؿ رفع مستكل العمؿ ك القدرة عمى المنافسةقنكات اتصاؿ حديثة ك سريعة ك ذلؾ مف أ
 ك إيصاؿ المعمكمات ك التعميمات بشكؿ سريع ك فعاؿ.

 أدنى فقرتيف:
" يؤمف الاتصاؿ المكجكد في الشركة التغذية الراجعةلمفقرة الحادية عشر "المتكسط الحسابي  -1

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  ،(0.014تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(3.26يساكم)
0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد

 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ،المحايدةزاد عف درجة 
المدير في الشركة بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ  يحتفظلمفقرة السابعة "المتكسط الحسابي  -2

لذلؾ تعتبر ىذه  ،(0.004تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(3.36" يساكم) لنفسو
0.05الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة

ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه  ،المحايدةليذه الفقرة قد زاد عف درجة 
 الفقرة.

يعزك الباحث إلى أف تأميف الاتصاؿ لمتغذية الراجعة يتـ بطريقة مناسبة ك تؤدم إلى ك      
 ،ك ذلؾ بسبب قناعة المكظفيف بأىمية التغذية الراجعة ،تنفيذ الميمات ك الأعماؿ عمى أتـ كجو

لممكظفيف المعمكمات اللازمة ك المساعدة عمى اتخاذ القرارات. أما بالنسبة إلى التي تؤمف ك 
احتفاظ المدير بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ لنفسو فيعكد إلى أف المدير يعتبر أنو ىك صاحب 

أف جميع القرارات المتعمقة بالعمؿ يجب أف يقكـ باتخاذىا بنفسو دكف مشاركة ك  ،القرار النيائي
 ي آلية اتخاذىا.الآخريف ف
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(، ك أف المتكسط الحسابي 3.58ك بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم ) -
تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،(7.99، قيمة الاختبار )(%71.56النسبي يساكم )

0.05" دالة إحصائيان عند مستكل دلالة معوقات الاتصاللذلؾ يعتبر مجاؿ " ،(0.000)    ،
 ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ك 

 نتيجة الفرضية: 
تؤثر معوقات الاتصال تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة  : تم قبول الفرضية القائمة بـ

 بالمشاركة.
صاؿ في تنسيؽ كتنفيذ الميمات يعزك الباحث ذلؾ إلى أف الشركتيف تدركاف أىمية الاتك 

كأف  ،الأعماؿ فييماك تقكماف بتكظيؼ مجاؿ الاتصاؿ بشكؿ جيد في عممية المشاركة في الإدارةك 
 المكظفيف جميعا يدرككف أىمية الاتصاؿ لما لو مف تأثير عمى الإدارة بالمشاركة.

 ،(Benoliel & Somech، 2008كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة)
دراسة          ك  ،(Yohe & Hatfield، 2003ك دراسة ) ،((Emamgholzadeh، 2011كدراسة 

(Danish & Munir، 2011.) 

 الفرضية الخامسة: تؤثر المعوقات التكنولوجية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة بالمشاركة. 
 (.4.20النتائج مكضحة في جدكؿ ) 
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 (4.20جدول )
 لكل فقرة من فقرات مجال "المعوقات التكنولوجية" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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1.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية قدرات 

 المكظفيف.
3.54 70.88 4.19 *0.000 4 

تستخدـ التقنية الحديثة في تدريب ك تنمية قدرات   .2
 المكظفيف.

3.14 62.90 1.11 0.136 11 

 1 0.000* 6.56 73.82 3.69 يكجد مكظفكف مؤىمكف لمتعامؿ مع التقنيات الحديثة.  .3

4.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تبادؿ  

 الأفكار بيف المدراء ك المكظفيف.
3.42 68.41 3.16 *0.001 5 

5.  
تكفر التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة البيانات 
كالمعمكمات اللازمة لممكظؼ كالمتعمقة بعممو بسرعة كفي 

 الكقت المناسب.
3.61 72.17 5.12 *0.000 3 

6.  
تستخدـ التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة في مناقشة 

 الشركة. الآراء ك الاقتراحات بيف جميع العامميف في
3.30 66.09 2.52 *0.007 6 

7.  
تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة في تعزيز المشاركة 

 في الإدارة.
3.20 64.06 1.41 0.082 9 

8.  
يكجد عمى المكقع الإلكتركني لمشركة نافذة يستطيع مف 

 خلاليا المكظؼ تقديـ اقتراحاتو كأفكاره.
3.28 65.59 1.72 *0.045 7 

الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا في التغذية تستخدـ   .9
 الراجعة.

3.15 62.99 1.03 0.153 10 

10.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى إيصاؿ 

 المعمكمات بشكؿ سريع بيف المدراء ك المكظفيف.
3.65 72.94 5.66 *0.000 2 

11.  
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية قدرات 

 المكظفيف.
3.25 65.00 1.66 *0.049 8 

  0.000* 4.04 67.71 3.39 جميع فقرات المجال معاً  
0.05* المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  . 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:4.20مف جدكؿ )
 أعمى فقرتيف:

" يساكم مكظفكف مؤىمكف لمتعامؿ مع التقنيات الحديثةيكجد لمفقرة الثالثة "المتكسط الحسابي  -1
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية ك أف  ،((3.69

0.05إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد
 ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. ك ،المحايدةزاد عف درجة 

تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى إيصاؿ لمفقرة العاشرة "المتكسط الحسابي  -2
 (Sig).القيمة الاحتمالية كأف  ،(3.69" يساكم )المكظفيفبيف المدراء ك المعمكمات بشكؿ سريع 

0.05لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة  ،((0.000تساكم   ، مما يدؿ
كىذا يعني أف ىناؾ  ،المحايدةعمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف درجة 

 مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.

أف يدرككف أىمية التكنكلكجيا في العصر الحديث ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف المكظفيف ك      
أف عمى المكظؼ أف يمتمؾ المؤىلات المناسبة مف أجؿ التعامؿ مع متطمبات العمؿ قد تغيرت ك 

التكنكلكجيا المستخدمة في الشركتيف مما يعزز ثقتو بنفسو. أما بالنسبة إلى أف التكنكلكجيا 
فإف  ،ريع بيف جميع العامميف في الشركتيفالمستخدمة تساعد عمى إيصاؿ المعمكمات بشكؿ س

 ذلؾ يساعد المكظفيف في تعزيز قدرتيـ عمى اتخاذ القرارات في الكقت المناسب  ك بشكؿ سريع.
 أدنى فقرتيف:  

" تستخدـ التقنية الحديثة في تدريب ك تنمية قدرات المكظفيفلمفقرة الثانية "المتكسط الحسابي  -1
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة غير  ،(0.136تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية أف ك  ،(3.14يساكم )

0.05دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه
ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة مف قبؿ أفراد ك  ،المحايدةالفقرة لا يختمؼ جكىريا عف درجة 

 العينة عمى ىذه الفقرة.
تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا في التغذية  لمفقرة التاسعة "المتكسط الحسابي  -2

لذلؾ تعتبر ىذه  ،(0.153تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية أف ك  ،(3.15" يساكم )الراجعة 
0.05الفقرة غير دالة إحصائيان عند مستكل دلالة   ، مما يدؿ عمى أف متكسط درجة

ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة ك  ،المحايدةالاستجابة ليذه الفقرة لا يختمؼ جكىريا عف درجة 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.
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تنمية قدرات المكظفيف لشركة لمتكنكلكجيا في تنمية كتدريب ك يعزك الباحث استخداـ اك      
إلى عدـ إدراؾ المكظفيف كالمدراء عمى حد سكاء بشكؿ كبير لما يمكف بشكؿ متكسط يعكد 

 الحصكؿ عميو مف خلاؿ استعماؿ ىذه التكنكلكجيا في تطكير قدرات ك مدارؾ المكظفيف.

أما بالنسبة إلى استخداـ التكنكلكجيا في التغذية الراجعة فيعكد إلى أف الشركتيف تقكماف 
 التغذية مف خلاؿ استخداـ الكسائؿ الكتابية أك الشفيية. باستخداـ الأساليب القديمة في ىذه

(، كأف المتكسط الحسابي 3.39بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم )ك  -
تساكم  (Sig).القيمة الاحتمالية أف ( ك 4.04، قيمة الاختبار )(%67.71النسبي يساكم )

" دالة إحصائيان عند مستكل دلالة المعوقات التكنولوجيةلذلؾ يعتبر مجاؿ " ،(0.000)
0.05   مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جكىريان عف درجة

 ك ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ،المحايدة

ضركريات استمرار منظمات  كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف التطكر التكنكلكجي أصبح مف
حيث أف استخداـ  ،الأعماؿ لأف عمؿ المكظفيف أصبح يعتمد بشكؿ كمي عمى ىذه التكنكلكجيا

تكنكلكجيا حديثة فقط لدعـ عممية الاتصاؿ ك التكاصؿ يؤدم إلى عدـ مشاركة المكظفيف في 
تخدمت تكنكلكجيا حديثة بينما إذا اس ،الإدارة لعدـ قدرتيـ عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليـ

قادرة عمى جعؿ المكظؼ يأخذ قرارات فردية بناءا عمى المعطيات التي أمامو فإنيا سكؼ تساعد 
في تحفيزه لممشاركة في الإدارة. ك إف عدـ معرفة المكظؼ كيفية التعامؿ مع ىذه التكنكلكجيا قد 

كظؼ المعرفة الجيدة يؤثر عمى عمؿ المكظفيف ك عمى الشركة بشكؿ عاـ مما يتطمب مف الم
كما أف  ،لمتعامؿ معيا ك الاستفادة منيا بشكؿ كبير لما ليا مف فكائد في تكسيع ادراؾ المكظفيف

نكعية التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة ليا دكر كبير في تزكيد المكظفيف بالمعمكمات 
 ة ك بسرعة. الضركرية ك اللازمة لعمميـ بسرعة ك تفسح ليـ المجاؿ لاتخاذ قرارات فردي

 نتيجة الفرضية: 
تؤثر المعوقات التكنولوجية تأثيرا مباشرا عمى تطبيق الإدارة  :تم قبول الفرضية القائمة بـ

 بالمشاركة.
أف ك  ،التكنكلكجيالمعمكماتية ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف العصر الحالي ىك عصر اك 

ف خلاؿ البرامج المستخدمة استخداـ تكنكلكجيا حديثة باستطاعتيا تطكير قدرات المكظفيف م
بالتالي يصبح المكظفيف عنصرا فاعلا في ك  ،كالمكظفة مف أجؿ رفع كفاءة ك فاعمية المكظفيف
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الشركة كقادر عمى العطاء ك المساىمة في تحقيؽ أىداؼ الشركة مف خلاؿ مشاركتو الفاعمة في 
 الإدارة.  

 (.Bloom، 2013) اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةك 

 تحميل جميع فقرات الاستبيان معا
 (.5.21النتائج مكضحة في جدكؿ )

 (4.21جدول )
 لجميع فقرات الاستبانة معا (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البند
بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي 
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 
بي
نس
ال

بار 
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

(
Si

g
). 

 0.000* 5.41 67.39 3.37 جميع الفقرات معاً 
0.05المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  * . 

( )الدرجة 3.37ف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات يساكم )( تبيف أ4.21مف جدكؿ )     
ك أف  ،(5.41، قيمة الاختبار)(%67.39( أم أف المتكسط الحسابي النسبي)5الكمية مف 

لذلؾ تعتبر الفقرات دالة إحصائيان عند مستكل  ،(0.000تساكم ) (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05دلالة   ، ك ىذا  ،المحايدةمما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة قد زاد عف درجة

 يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات الاستبياف بشكؿ عاـ.    

يعزك الباحث ذلؾ إلى أف المكظفيف في كمتا الشركتيف يدرككف أىمية الإدارة بالمشاركة ك 
يعرفكف ما ىي المعيقات المكجكدة ك  ،الفكائد المترتبة عمييا بالنسبة ليـ ك لمشركتيف بنفس الكقتك 
 ي يجب الحد منيا مف أجؿ تطبيؽ مفيكـ الإدارة بالمشاركة.  الت

 Yoheدراسة )ك  ،(2013 ،كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبك عيطة
& Hatfield، 2003)،  ( ك دراسةStassen، 2006.) 
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( في متوسط تقديرات 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) الفرضية الخامسة:
العاممين في شركات التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق 

 ،العمر، سنوات الخبرة، المؤىل العممي ،الإدارة بالمشاركة تبعاً لممتغيرات الشخصية)الجنس
 الدرجة الوظيفية، المنطقة(.

كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة لعينتيف مستقمتيف" لمعرفة ما إذا T- تـ استخداـ اختبار "      
إحصائية لمقارنة متكسطي مجمكعتيف مف البيانات. كذلؾ تـ استخداـ اختبار "التبايف الأحادم " 

 ( متكسطات أك أكثر.3لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لمقارنة )
في شركات  ( في متوسط تقديرات العاممين0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -1

التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق الإدارة بالمشاركة تبعاً 
                                                                                                 لمجنس.

  Tالمقابمة لاختبار" (.Sig)تمالية ( تبيف أف القيمة الاح4.22مف النتائج المكضحة في جدكؿ ) 
ك بذلؾ يمكف  ،لجميع المجالات α ≤ 0.05لعينتيف مستقمتيف " أكبر مف مستكل الدلالة  -

استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه 
 .المجالات تعزل إلى الجنس

ليا نفس السياسات الشركتاف تطبقاف نفس القكانيف كالإجراءات ك  يعزك الباحث ذلؾ إلىك      
 بالنسبة إلى الجنسيف كأنو لا يكجد تمييز بينيـ في الأعماؿ كالمياـ المككمة ليـ. 

 ،ك دراسة )العرابيد ،(2011 ،كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )شقير
التي أظيرت عدـ كجكد فركؽ ك  ،(2007 ،اللهدراسة )حرز ( ك  2007 ،كدراسة)العمرم ،(2010

 (. 2013 ،ك اختمفت مع دراسة )أبك عيطة ،تعزل لمتغير الجنس

 الجنس –لعينتين مستقمتين"  -  T(: نتائج اختبار"4.22جدول )

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
لاخت

ا
مة  

القي
ية 

مال
لاحت

ا (
Si

g
 أنثى ذكر .(

 0.755 0.313- 3.24 3.14 معكقات تنظيمية
 0.791 0.266- 3.13 3.04 معكقات إدارية
 0.850 0.189- 3.77 3.73 معكقات شخصية
 0.588 0.544 3.44 3.59 معكقات اتصاؿ
 0.883 0.148- 3.44 3.38 معكقات تكنكلكجية
 0.925 0.094- 3.39 3.37 جميع المجالات معا
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تقديرات العاممين في ( في متوسط 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -2
شركات التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق الإدارة 

 .بالمشاركة تبعاً لمعمر
المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 4.23مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

ك بذلؾ يمكف  ،لجميع المجالات α ≤ 0.05التبايف الأحادم " أكبر مف مستكل الدلالة  لاختبار"
استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه 

 التعميؽ.    .المجالات تعزل إلى العمر

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف جميع المكظفيف يعرفكف طبيعة أعماليـ ك ما ىك المطمكب 
أكمؿ كجو كيعرفكف  الميارات اللازمة لمقياـ بالأعماؿ عمىأنيـ قد اكتسبكا ك  ،منيـ إنجازه
 كاجباتيـ عمى درجة كافية. مسؤكلياتيـ ك 

 ،دراسة ) العمرمك  ،(2008 ،كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة ) البراىيـ
 (.2010 ،اختمفت مع دراسة )الحمكك  ،( 2007

 العمر –(: نتائج اختبار "التباين الأحادي" 4.23جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال
لاحت

ا (
Si

g
). 

 30أقل من 
 سنة

أقل من -30
 سنة 40

سنة  40
 فأكثر

 0.747 0.293 3.01 3.15 3.19 معكقات تنظيمية
 0.880 0.128 2.95 3.07 3.06 معكقات إدارية

 0.569 0.568 3.71 3.83 3.67 معكقات شخصية
 0.735 0.310 3.47 3.63 3.59 معكقات اتصاؿ

 0.342 1.091 3.51 3.18 3.47 معكقات تكنكلكجية
 0.931 0.072 3.32 3.36 3.39 جميع المجالات معا

( في متوسط تقديرات العاممين في 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -3
تطبيق الإدارة شركات التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون 

 .بالمشاركة تبعاً لسنوات الخبرة
المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 4.24مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

ك بذلؾ يمكف  ،لجميع المجالات α ≤ 0.05لاختبار" التبايف الأحادم " أكبر مف مستكل الدلالة 
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كسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مت
 .المجالات تعزل إلى سنكات الخبرة

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف كؿ مكظؼ قد اكتسب المعرفة في كظيفتو ك أصبح عمى      
 دراية كاممة بميامو ك كاجباتو ك طبيعة عممو ك مسؤكلياتو.
 ( 2007 ،ك دراسة )العمرم ،(2008 ،ك اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )البراىيـ

 (. 2013 ،ك دراسة )أبك عيطة ،(2007 ،ك اختمفت مع بعض الدراسات كدراسة )حرز الله

 سنوات الخبرة –(: نتائج اختبار "التباين الأحادي" 4.24جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

 5أقل من 
 سنوات

إلى  5من 
 10أقل من 
 سنوات

سنوات 10
 فأكثر

 0.496 0.709 3.05 3.29 3.09 معكقات تنظيمية
 0.758 0.278 2.97 3.14 3.01 معكقات إدارية
 0.176 1.785 3.93 3.77 3.62 معكقات شخصية
 0.780 0.250 3.50 3.55 3.63 معكقات اتصاؿ
 0.993 0.007 3.41 3.38 3.38 معكقات تكنكلكجية
 0.874 0.135 3.36 3.42 3.34 جميع المجالات معا

( في متوسط تقديرات العاممين في 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -4
شركات التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق الإدارة 

 .                                                         بالمشاركة تبعاً لممؤىل العممي
 ( يمكف استنتاج ما يمي:4.25مف النتائج المكضحة في جدكؿ )    

المقابمة لاختبار" التبايف الأحادم " أقؿ مف مستكل الدلالة  (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥ α   " ك بذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة  ،" معكقات شخصيةلمجاؿ

إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذا المجاؿ تعزل إلى المؤىؿ العممي      
 ك ذلؾ لصالح الذيف مؤىميـ العممي بكالكريكس.

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف متطمبات العمؿ بالنسبة لحممة البكالكريكس تتطمب كجكد       
ك أنو مف كاجب الشركتاف تطكير ىذه  ،عكامؿ شخصية ك أنو يجب عمى كؿ مكظؼ أف يمتمكيا

 العكامؿ بما يخدـ المكظؼ ك الشركة معا لجعؿ المكظؼ مف أحد أىـ الأصكؿ.
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أكبر مف مستكل  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيف أف القيمة الاحتمالية 
ك بذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ،α ≤ 0.05الدلالة   

 متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه المجالات تعزل إلى المؤىؿ العممي. 

ك يعزك الباحث ذلؾ إلى أف المكظفيف عمى اختلاؼ مؤىلاتيـ العممية يعممكف في نفس 
كالشركتاف ليما نفس أساليب  ،لشركة ىي كاحدةك الأنماط الإدارية المطبقة في ا ،البيئة التنظيمية

ك يستخدمكف التكنكلكجيا المكجكدة بنفس الدرجة ك بالتالي لـ  ،الاتصاؿ بيف جميع المكظفيف
تظير فركؽ في استجاباتيـ في ىذه المجالات.ك اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 

 (.2011 ،اختمفت مع دراسة ) شقيرك  ،(2007 ،ك دراسة )حرز الله ،(2013 ،)أبك عيطة

 المؤىل العممي –(: نتائج اختبار "التباين الأحادي" 4.25جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

دبموم 
متوسط فما 

 دون
دراسات  بكالوريوس

 عميا

 0.839 0.176 3.20 3.17 3.06 معكقات تنظيمية
 0.558 0.589 2.89 3.11 2.91 معكقات إدارية
 0.004* 6.010 3.76 3.86 3.36 معكقات شخصية
 0.740 0.302 3.63 3.54 3.67 معكقات اتصاؿ
 0.918 0.086 3.53 3.37 3.38 معكقات تكنكلكجية
 0.739 0.304 3.40 3.40 3.28 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  ات* الفرؽ بيف المتكسط

( في متوسط تقديرات العاممين في 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -5
شركات التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق الإدارة 

 .بالمشاركة تبعاً لمدرجة الوظيفية
 ( يمكف استنتاج ما يمي:4.26مف النتائج المكضحة في جدكؿ )    

المقابمة لاختبار  (.Sig)إلى مجاؿ "المعكقات الشخصية" فقد تبيف أف القيمة الاحتماليةبالنسبة 
ك بذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ  ،α ≤ 0.05"التبايف الأحادم" أقؿ مف مستكل الدلالة 

ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذا المجاؿ تعزل إلى الدرجة 
 ذلؾ لصالح الذيف درجتيـ الكظيفية مدير فرع/ مدير دائرة. الكظيفية ك
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كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف المدراء عمى اطلاع دائـ عمى متطمبات العمؿ بشكؿ أكبر      
مف باقي المكظفيف ك يرغبكف في العمؿ مع مكظفيف لدييـ سمات شخصية قيادية ك متجددة ك 

ى تخفيؼ ضغكط العمؿ عنيـ ك جعميـ يفكضكف قادرة عمى مشاركتيـ في الإدارة مما يؤدم إل
ماؿ المكمفيف بيا بأفضؿ بعض صلاحياتيـ ليؤلاء المكظفيف لمعرفتيـ بأنيـ سكؼ يؤدكف الأع

 أنيـ يستطيعكف اتخاذ القرارات المناسبة في الكقت المناسب.الطرؽ  ك 

أكبر مف مستكل  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيف أف القيمة الاحتمالية
ك بذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف   ،α ≤ 0.05الدلالة 

 متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه المجالات تعزل إلى الدرجة الكظيفية.

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف المكظفيف عمى اختلاؼ مؤىلاتيـ العممية في الشركتبف 
ك أف طبيعة  ،يمية كاحدة ك يستخدمكف التكنكلكجيا المكجكدة بنفس الدرجةيعيشكف في بيئة تنظ

ك يتبعكف نفس السياسات الإدارية ك التي  ،الاتصالات المكجكدة لا تختمؼ مف مستكل لآخر
 ك بالتالي لـ تظير فركقات في استجاباتيـ في ىذه الجكانب. ،تطبؽ عمى الجميع بنفس الدرجة

 (.2007 ،العمرمكدراسة ) ،(2008 ،ض الدراسات كدراسة )البراىيـاتفقت ىذه النتائج مع بعك 

 الدرجة الوظيفية –(: نتائج اختبار "التباين الأحادي" 4.26جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

مدير 
فرع/مدير 

 دائرة
 موظف رئيس شعبة رئيس قسم

 0.373 1.059 3.01 3.13 3.35 3.36 معكقات تنظيمية
 0.237 1.449 2.89 3.02 3.30 3.27 معكقات إدارية
 0.004* 5.000 3.52 3.75 3.98 4.13 معكقات شخصية
 0.484 0.826 3.51 3.79 3.51 3.70 معكقات اتصاؿ
 0.759 0.393 3.37 3.20 3.51 3.50 معكقات تكنكلكجية
 0.308 1.226 3.25 3.37 3.52 3.58 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  ات* الفرؽ بيف المتكسط         
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( في متوسط تقديرات العاممين في شركات 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ) -6
التأمين التعاونية العاممة في فمسطين لممعوقات التي تحول دون تطبيق الإدارة بالمشاركة تبعاً 

  لممنطقة.
  Tالمقابمة لاختبار" (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 4.27مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

ك بذلؾ يمكف  ،لجميع المجالات α ≤ 0.05لعينتيف مستقمتيف " أكبر مف مستكل الدلالة  -
استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه 

 .المجالات تعزل إلى المنطقة
يعزك الباحث ذلؾ إلى أف مياـ ك أعماؿ المكظفيف كاحدة في كؿ المناطؽ ك ليس ىناؾ ك     

الأسمكب الإدارم المطبؽ في الشركتاف اف العمؿ ك أف سياسات الشركتاف ك تمييز بينيـ بسبب مك
 كاحد بالنسبة إلى كؿ المكظفيف في كؿ المناطؽ.

      ،(2007 ،ك دراسة)حرزالله ،(2010 ،ك اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )العرابيد
 (.2013 ،ك دراسة )محمد

 المنطقة –لعينتين مستقمتين"  -  T(: نتائج اختبار"4.27جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

 الضفة قطاع غزة .(

 0.248 1.361 3.07 3.27 معكقات تنظيمية
 0.684 0.167 3.02 3.09 معكقات إدارية
 0.886 0.021 3.72 3.74 معكقات شخصية
 0.217 1.554 3.51 3.69 معكقات اتصاؿ
 0.388 0.754 3.32 3.49 معكقات تكنكلكجية

 0.342 0.916 3.32 3.45 جميع المجالات معا

 النتائج التي تتعمؽ بالسؤاؿ المفتكح ك مناقشتيا:
 نص السؤاؿ عمى ما يمي:

من وجية نظرك ما ىي السبل التي تؤدي إلى معالجة معوقات أسموب الإدارة بالمشاركة في 
  الشركة؟

المفتكح ك المتعمؽ بسبؿ معالجة مكظفا مف مجتمع الدراسة عمى السؤاؿ  69مف خلاؿ استجابة 
 :(5.28)كانت التكرارات حسب الجدكؿ  ،معكقات أسمكب الإدارة بالمشاركة في الشركة
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 (: التكرارات و النسب المئوية لمقترحات عينة الدراسة5.28جدول )
 النسبة المئوية التكرار المقترح م
 %47.8 33 عقد دكرات تدريبية لتنمية قدرات المكظفيف. 1
 %44.9 31 تطبيؽ معايير التقييـ بعدالة. 2
 %40.5 28 عقد اجتماعات دكرية لمناقشة قرارات الشركة. 3
 %36.2 25 الابتعاد عف المركزية بالعمؿ. 4
 %36.2 25 تعزيز العمؿ بركح الفريؽ. 5
 %33.3 23 منح الصلاحيات لممكظفيف. 6
 %31.8 22 تطبيؽ آراء المكظفيف. 7
 %28.9 20 الإدارة بالمشاركة.تعزيز ثقافة  8
 %21.7 15 تعزيز الجك الديمكقراطي بالعمؿ. 9
 %17.3 12 مشاركة المكظؼ في اتخاذ القرارات. 10
 %14.4 10 كضع نظاـ حكافز مناسب. 11

 ( يمكف استنتاج ما يمي:5.28مف النتائج المكضحة في جدكؿ )
قدرات المكظفيف ك بنسبة إف أعمى إجاباتيـ كانت عقد دكرات تدريبية لتنمية 

ك ىذا يدؿ عمى أف المكظفيف يشعركف ك يعرفكف أف لدييـ إمكانيات ك لكف ىذه  ،%(47.8)
الإمكانيات بحاجة إلى صقؿ ك تنمية مف أجؿ أف يصبحكا فاعميف في الشركة ك قادريف عمى 

 العطاء.
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 مقدمة:
ا عمى النتائج النيائية يستعرض ىذا الفصؿ أىـ النتائج التي تكصمت ليا الدراسة، كبناء

 قاـ الباحث بكضع عدد مف التكصيات.

 النتائج -5.1
تكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج التي اتضحت مف خلاؿ تحميؿ البيانات التي تـ الحصكؿ 

 عمييا مف أفراد مجتمع الدراسة كىي كما يمي:
أف معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني العاممة في فمسطيف قد  -1

(. ك قد جاء المجاؿ الإدارم في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي نسبي (%32.61بمغت 
    ،((%37.09كبالمرتبة الثانية جاء المجاؿ التنظيمي بمتكسط حسابي نسبي  ،(39.12%)
ك جاء مجاؿ  ،((%32.29بالمرتبة الثالثة جاء المجاؿ التكنكلكجي بمتكسط حسابي نسبي ك 

أما المجاؿ الشخصي فجاء  ،(28.44الاتصاؿ بالمرتبة الرابعة بمتكسط حسابي نسبي )%
 (.  25.42بالمرتبة الخامسة بمتكسط حسابي نسبي )%

كنكلكجية( تأثيرا مباشرا عمى الت ،الاتصاؿ ،الشخصية ،تؤثر مجالات المعكقات ) التنظيمية -2
 تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني في فمسطيف.

يؤثر مجاؿ المعكقات الإدارية تأثيرا متكسطا عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات  -3
 التأميف التعاكني في فمسطيف. 

شركات التأميف  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسط تقديرات المكظفيف في -4
  ،الشخصية ،الإدارية ،التعاكنية العاممة في فمسطيف لممعكقات في المجالات )التنظيمية

 ،التكنكلكجية( التي تحكؿ دكف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة تعزل لممتغيرات )الجنس ،الاتصاؿ
 المنطقة(. ،سنكات الخبرة ،العمر

ت المكظفيف في شركات التأميف لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسط تقديرا -5
التكنكلكجية( التي  ،اتصاؿ ،الإدارية ،التعاكنية العاممة في فمسطيف لممعكقات)التنظيمية

 تحكؿ دكف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة تبعان لمتغيرا المؤىؿ العممي ك الدرجة الكظيفية.
تأميف التعاكنية تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسط تقديرات المكظفيف في شركات ال -6

العاممة في فمسطيف لممعكقات الشخصية التي تحكؿ دكف تطبيؽ الإدارة بالمشاركة تبعان 
لمتغير الدرجة الكظيفية ك   ،لمتغير المؤىؿ العممي لصالح الذيف مؤىميـ العممي بكالكريكس

 لصالح الذيف درجتيـ الكظيفية مدير فرع/مدير دائرة.
 



125 
 

 التوصيات -5.2
 الدراسة تـ التكصؿ إلى التكصيات التالية:في ضكء نتائج 

 توصيات لمشركتين: -أ
 في مجال المعوقات التنظيمية: -1
أف المطبؽ فييما ك  أف تقكـ الشركتاف بإعادة النظر في نظاـ الحكافز المادية ك المعنكية -

   تربطاه بدرجة المشاركة مف خلاؿ معايير كاضحة لزيادة دافعية المكظفيف ك تحفيزىـ.     
 عقد دكرات تدريبية لتنمية قدرات المكظفيف للاستفادة القصكل امكاناتيـ.برامج ك السعي لتبني  -
 كضع قكانيف ك سياسات ك إجراءات تساعد عمى تفعيؿ الإدارة بالمشاركة. -
 تعزيز ثقافة المشاركة بيف جميع المكظفيف ليككف لكؿ فرد منيـ دكره في الإدارة.  -
 راء المكظفيف.كضع نظاـ للأخذ بآ -
 في مجال المعوقات الإدارية: -2
 إعادة النظر في عممية تقييـ المكظفيف. -
 التعامؿ بمكضكعية  ك حيادية في التعامؿ مع المكظفيف ك عمى أساس ميني. -
 دعـ قرارات المكظفيف.   -
 كضع برامج ك عقد دكرات لممدراء لتعريفيـ بمفيكـ الإدارة بالمشاركة ك أثره عمى الشركة.     -
 تفكيض الصلاحيات لممكظفيف.                                                                      -
في العممية  تكجيو نظر المدراء في الشركتيف إلى ضركرة فتح المجاؿ لممكظفيف لممشاركة -

الإدارية بما يضمف أقصى فائدة مف خلاؿ أكبر قدر ممكف مف الآراء ك الأفكار بما ينعكس 
 إيجابا عمى الشركتيف.

 في مجال المعوقات الشخصية: -3
 إشباع رغبات المكظفيف المعنكية ك المادية لتحقيؽ الرضا لدييـ.  -
 في مجال معوقات الاتصال: -4
العمؿ عمى جعؿ المعمكمات متاحة لمجميع بشكؿ أكبر مما يساىـ في تفعيؿ دكر المكظفيف  -

 لممشاركة في الإدارة. 
 في مجال المعوقات التكنولوجية: -5
استخداـ تكنكلكجيا متطكرة ك مناسبة تساعد المكظفيف في اتخاذ القرارات الفردية ك تساىـ في  -

 تفعيؿ دكرىـ في الإدارة.
 ـ تكنكلكجيا حديثة تساعد عمى تنمية ك تطكير قدرات المكظفيف.استخدا -
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 توصيات لدراسات أخرى لمباحثين و الدارسين:  -ب
 دراسة أثر الإدارة بالمشاركة عمى التمكيف.   -
 دراسة أثر أداء المنظمة عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة. -
  تقييـ الأساليب الإدارية عمى تطبيؽ الإدارة بالمشاركة. -
 تطبيؽ احدل طرؽ الإدارة بالمشاركة ك تقييميا. -
 دراسة أثر الإدارة بالمشاركة عمى الرضا الكظيفي. -
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 (1ممحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

غزة –الجامعة الإسلامية   
  الدراسات العميا

  كمية التجارة
قسم إدارة الأعمال      

 طمب تحكيم استبانة                   

 الله.السيد الدكتكر/                                                         حفظو 

 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو.

 أما بعد ،،،

يقكـ الباحث بدراسة بعنكاف معكقات تطبيؽ الإدارة بالمشاركة في شركات التأميف التعاكني في 
فمسطيف، كذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كقد أعد 

معكقات  ،معكقات تنظيمية ف خمسة مجالات ك ىي:الباحث الاستبانة المرفقة ك المككنة م
  معكقات تكنكلكجية. ،معكقات اتصاؿ ،معكقات شخصية ،إدارية

فأرجك التكرـ بإبداء رأيكـ في فقرات الاستبانة كفي مدل ملاءمتيا لممجالات المذككرة كذلؾ 
جراء المناسبة لمفقرة( √بكضع إشارة ) التي  الصيغة اقتراح أك المناسبة غير الفقرة عمى التعديؿ كا 
 شاكرنا لكـ حسف تعاكنكـ.                       تركنيا مناسبة.

 ك تفضمكا بقبكؿ فائؽ الاحتراـ ك التقدير.                             

 الباحث                                                                           

 رماح أحمد حجك                                                                           
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في الخانة المناسبة)×( أولا: البيانات الشخصية: أرجو وضع   

 )      ( أنثى )      ( ذكر الجنس       1
 سنة 30)     ( أقؿ مف  العمر       2

 سنة 50إلى  40)     ( مف 
 سنة 40إلى  30)     ( مف 

 سنة فأكثر 50)     ( 
 سنكات 5)     ( أقؿ مف  سنوات الخبرة      3

 سنة 15إلى  10)     ( مف 
 سنكات 10إلى  5)     ( مف 

 سنة 15)     ( أكثر مف 
 )     ( ثانكية عامة  المؤىل العممي       4

 )     ( بكالكريكس
 )     ( دراسات عميا

 )     ( دبمكـ متكسط
 )     ( دبمكـ عالي

 
 )     ( مدير عاـ   الدرجة الوظيفية       5

 )     ( مدير فرع
 )     ( رئيس قسـ

 )     ( نائب مدير         
 )     ( مدير دائرة )إدارة(

 )     ( رئيس شعبة
 )     ( الضفة الغربية )     ( قطاع غزة المنطقة 6

 التعاوني في فمسطينثانيا: معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين 

رقـ
ال

 

 المجال الأول: معوقات تنظيمية

غير  منتمية الفقرات
غير  مناسبة منتمية

 مناسبة
     تكجد في الشركة ديمكقراطية في العمؿ. 1
     تعتمد الشركة عمى العمؿ الجماعي. 2
     يييمف النظاـ البيركقراطي عمى الشركة. 3
     الشركة بعدالة.تطبؽ الشركة المعايير في  4
     تطبؽ الشركة آراء ك اقتراحات المكظفيف. 5
     تكجد في الشركة برامج لمتنمية المينية. 6
     تكجد في الشركة برامج تنمية مينية كفكءة. 7
     تشجع بيئة العمؿ في الشركة عمى المشاركة في الإدارة. 8
     المشاركة في الإدارة.تعزز الثقافة السائدة بالشركة قيـ  9
تساعد ظركؼ العمؿ المكجكدة في الشركة عمى تنمية  10

 ركح المشاركة في الإدارة.
    

     يساعد حجـ الشركة عمى تنمية ركح المشاركة. 11
تكجد سياسات ك إجراءات ك تعميمات كاضحة ك معززة  12

 لممشاركة في الإدارة.
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     معززة لممشاركة في الإدارة.أىداؼ الشركة كاضحة ك  13
تساعد القيـ الاجتماعية السائدة بالشركة عمى تنمية ركح  14

 المشاركة في الإدارة.
    

يكجد في الشركة نظاـ لمحكافز المادية ك المعنكية يساعد  15
 عمى تنمية ركح المشاركة في الإدارة.

    

يكجد في الشركة ىيكؿ تنظيمي يساعد عمى تنمية ركح  16
 المشاركة في الإدارة. 

    

 المجال الثاني: معوقات إدارية 
     تدعـ الإدارة في الشركة قرارات المكظؼ. 1
     يثؽ المدير في الشركة بالمكظفيف بشكؿ كبير. 2
الإدارة يمتمؾ المدير السمات القيادية اللازمة لتطبيؽ مبدأ  3

 بالمشاركة.
    

     يتبع المدير في الشركة النمط  الإدارم الديمكقراطي. 4
     يفكض المدراء في الشركة بعض الصلاحيات لممكظفيف. 5
تحتكم عممية تقييـ الأداء عمى فقرات لقياس مدل مشاركة  6

 المكظفيف في الإدارة.
    

     بالمشاركة.تعزز الإدارة في الشركة ركح الإدارة  7
تكجد ىناؾ عدالة في التعامؿ مع المكظفيف في الحكافز  8

 كالترقيات.
    

     يقتنع المدراء في الشركة بأىمية الإدارة بالمشاركة. 9
تشارؾ الإدارة في الشركة المكظؼ في عممية اتخاذ  10

 القرارات.
    

ذات تكجد استقلالية لدل المكظفيف في اتخاذ القرارات  11
 الصمة بعمميـ.

    

التعميمات ارة في الشركة حرفيا بالقكانيف ك تمتزـ الإد 12
 كالإجراءات.

    

يخاؼ المدير في الشركة مف منافسة المكظفيف لو في  13
 الاختصاصات الإدارية.

    

يشارؾ المدير المكظفيف بالمسائؿ التي ىـ عمى دراية بيا  14
 كليا علاقة بأعماليـ.

    

تقكـ الإدارة في الشركة بتحفيز المكظفيف عمى تحمؿ  15
 المسؤكلية المينية في العمؿ.

    

    يكفر المدير في الشركة الفرص لممكظؼ لممساىمة في  16
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 تنفيذ الرؤيا المشتركة لمشركة.
تدعـ الإدارة في الشركة قدرات المكظؼ بتكفير المكارد  17

 الكافية كالمناخ الملائـ لتنميتيا.
    

يستخدـ المدير مبدأ النصح ك الإرشاد في تقكيـ  18
 السمككيات لدل المكظفيف.

    

     تشارؾ الإدارة المكظفيف في كضع أىداؼ الشركة. 19
 المجال الثالث: معوقات شخصية 
     حداثة تجربة المكظؼ في العمؿ في الشركة. 1
     يكجد مكظفكف مؤىمكف عمميا في الشركة. 2
يتقبؿ المكظؼ في الشركة تحمؿ تبعات المشاركة في  3

 عممية تنفيذ القرارات.
    

     يكجد رغبة لدل المكظؼ في الشركة لممشاركة في الإدارة. 4
     يدرؾ المكظؼ في الشركة أىمية المشاركة في الإدارة. 5
يثؽ المكظؼ في الشركة بقراراتو التي يتخذىا بخصكص  6

 العمؿ.
    

     المكظؼ رأيو بحرية في الأعماؿ المتعمقة بعممو. يبدم 7
     تكجد علاقة طيبة ك ممتازة بيف المكظفيف في الشركة. 8
     يكجد لدل المكظؼ في الشركة مستكل ثقافي جيد. 9
يمتمؾ المكظؼ في الشركة الخبرة الفنية كالإدارية الكافية  10

 الإدارة.   كاللازمة لممشاركة في
    

     تكجد لدل المكظؼ في الشركة درجة رضا كظيفي جيدة. 11
يشعر المكظؼ بأف المشاركة في الإدارة تحقؽ لو  12

 مصمحة.
    

يبدم المكظؼ رأيو بحرية حتى لك كاف معاكسا لرأم  13
 المدير.

    

 المجال الرابع: معوقات اتصال 
     يكجد في الشركة نظاـ اتصاؿ مفتكح. 1
     الاتصاؿ كاضحة ك مفيكمة لممكظؼ.أىداؼ  2
     عممية الاتصاؿ بيف الإدارة ك المكظفيف جيدة. 3
     قنكات الاتصاؿ المكجكدة في الشركة جيدة ك فعالة. 4
     أساليب الاتصاؿ المكجكدة في الشركة جيدة ك فعالة. 5
    يكفر المدير في الشركة البيانات ك المعمكمات الكافية  6
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 لممكظفيف.
     يقكـ المدير في الشركة بالاتصاؿ بالمكظفيف بشكؿ فعاؿ. 7
يحتفظ المدير في الشركة بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ  8

 لنفسو.
    

طبيعة الاتصاؿ المكجكدة بالشركة باتجاه كاحد مف أعمى  9
 لأسفؿ.

    

تتميز التعميمات كالإجراءات في الشركة كالمكجية  10
 لممكظفيف بالكضكح.

    

يكجد في الشركة نظاـ اتصاؿ يسمح بحرية تدفؽ  11
 المعمكمات في كلا الاتجاىيف.

    

يتـ تكفير البيانات ك المعمكمات اللازمة لعمؿ المكظؼ  12
 بسرعة مناسبة.

    

يتـ تكفير البيانات ك المعمكمات اللازمة لعمؿ المكظؼ  13
 في الكقت المناسب.

    

     يؤمف الاتصاؿ المكجكد في الشركة التغذية الراجعة. 14
 المجال الخامس: معوقات تكنولوجية 
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية  1

 قدرات المكظفيف.
    

     تستخدـ التقنية الحديثة في تنمية قدرات المكظفيف. 2
     الحديثةيكجد مكظفكف مؤىمكف لمتعامؿ مع التقنيات  3

يعتبر المكظفكف أف التكنكلكجيا المستخدمة قد تصبح  4
 منافسة ليـ في عمميـ.

    

تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة المكظؼ عمى  5
 اتخاذ القرارات الفردية.

    

تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تبادؿ   6
 الأفكار بيف المدراء ك المكظفيف.

    

نات تكفر التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة البيا 7
كالمتعمقة بعممو بالكقت كالمعمكمات اللازمة لممكظؼ 

 المناسب.

    

تستخدـ التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة في مناقشة  8
 الآراء ك الاقتراحات بيف جميع العامميف في الشركة.

    

    تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة في تعزيز  9
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 المشاركة في الإدارة.
يكجد عمى المكقع الإلكتركني لمشركة نافذة يستطيع مف  10

 خلاليا المكظؼ تقديـ اقتراحاتو  ك أفكاره.
    

تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا في التغذية  11
 الراجعة.

    

في تشجيع تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا  12
 كآراءه المتعمقة بأعماؿ الشركة.المكظؼ عمى طرح أفكاره 

    

تعتبر التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة كسيمة فعالة  13
 كحديثة لتبادؿ الأفكار ك الآراء بيف جميع المكظفيف.

    

 البياناتتكفر التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة  14
 كالمعمكمات اللازمة لممكظؼ بسرعة.

    

تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى إيصاؿ  15
 المعمكمات بشكؿ سريع بيف المدراء   ك المكظفيف.

    

 

    ثالثا: السؤال المفتوح 

من وجية نظرك ما ىي السبل التي تؤدي إلى معالجة معوقات أسموب الإدارة بالمشاركة في 
  ؟الشركة

-------------------------------------------------------
-------------------------------------------------------
------------------------------------------------------- 
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 (2ممحق رقم )

 الدراسة أداة محكمي بأسماء قائمة

 التخصص جية العمل الاسم م
1 

 ماجد الفراأ.د. 
الجامعة  -عميد كمية التجارة

 خانيكنس -الإسلامية
إدارة مشاريع صغيرة ك تنمية 
 إدارية ك إدارة استراتيجية

2 
 أ.د. سالـ حمس

الجامعة  -عميد كمية التجارة 
 غزة -الإسلامية

 محاسبة/ محاسبة ك تمكيؿ

 ةإدارة مكارد بشري الجامعة الإسلامية -كمية التجارة د. يكسؼ بحر 3
4 

 د. كسيـ اليابيؿ
كمية -رئيس قسـ إدارة الأعماؿ 

 الجامعة الإسلامية -التجارة
 إدارة عامة

 إدارة/ إدارة استراتيجية الجامعة الإسلامية -كمية التجارة د. أكرـ سمكر 5
 إدارة تنمية بشرية الجامعة الإسلامية -كمية التجارة د. سامي أبك الركس 6
 محاسبة إدارية ك تكاليؼ الجامعة الإسلامية -التجارةكمية  د. ماىر درغاـ 7
  جامعة الأقصى -عميد كمية التجارة أ.د. نضاؿ عبدالله 8
9 

 د. محمد فارس
عميد كمية الاقتصاد ك العمكـ الإدارية 

 إدارة أعماؿ جامعة الأزىر -

10 
 د. رامز بدير

 -كمية الاقتصاد ك العمكـ الإدارية
 أعماؿإدارة  جامعة الأزىر
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 (3ممحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم                       

غزة                                   –الجامعة الإسلامية 
العميا                                             الدراسات

ةكمية التجار   
 قسم إدارة الأعمال

حفظكـ الله.                                                    ،في فمسطيف ... الأخكة/ مكظفي شركات التأميف التعاكني
 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو ...    أما بعد ،،

"معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين يقكـ الباحث بإجراء دراسة بعنكاف 
الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة "، كذلؾ استكمالا لمتطمبات التعاوني في فمسطين

 ىي: رفقة ك المككنة مف خمسة مجالات ك الأعماؿ، كقد أعد الباحث الاستبانة الم

 معكقات تنظيمية.     -
 معكقات إدارية.      -
 معكقات شخصية.      -
 معكقات اتصاؿ.  -
 معكقات تكنكلكجية.     -

ك تحديد درجة  ،كؿ فقرة مف فقرات الاستبانةلذا يرجك الباحث مف سيادتكـ التكرـ بقراءة 
ثـ إبداء رأيكـ  ،في العمكد المناسب أماميا)×( أك تأييدؾ لكؿ فقرة بكضع إشارة  مكافقتؾ

بالإجابة عمى السؤاؿ المفتكح. كمي أمؿ في إجاباتكـ عف جميع فقرات الاستبانة بصراحة كدقة 
كذلؾ لمكصكؿ إلى نتائج صحيحة كصادقة. مع العمـ أف جميع البيانات التي سيتـ  ،كمكضكعية

 الحصكؿ عمييا سكؼ تعامؿ بسرية تامة كلف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.

 شاكرنا لكـ حسف تعاكنكـ.                               

 الباحث                                                                        
 رماح أحمد حجك                                                                            
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 في الخانة المناسبة)×( أولا: البيانات الشخصية: أرجو وضع 
 )      ( أنثى )      ( ذكر الجنس 1
 سنة 30)     ( أقؿ مف  العمر 2

 سنة 50إلى  40)     ( مف 
 سنة 40إلى  30)     ( مف 

 سنة فأكثر 50)     ( 
 سنكات 5)     ( أقؿ مف  سنوات الخبرة 3

 سنة 15إلى  10)     ( مف 
 سنكات 10إلى  5)     ( مف 

 سنة 15)     ( أكثر مف 
 )     ( ثانكية عامة  المؤىل العممي 4

 )     ( بكالكريكس
 )     ( دراسات عميا

 متكسط)     ( دبمكـ 
 )     ( دبمكـ عالي

 
 )     ( مدير عاـ   الدرجة الوظيفية 5

 )     ( مدير فرع
 )     ( رئيس قسـ
 )     ( مكظؼ 

 )     ( نائب مدير         
 )     ( مدير دائرة )إدارة(

 )     ( رئيس شعبة

 )     ( الضفة الغربية )     ( غزة المنطقة 6
 الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فمسطين.ثانيا: معوقات تطبيق 

رقم
ال

 

 المجال الأول: معوقات تنظيمية

 الفقــرات
 درجة الموافقة                

 قميمة جدا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا
      تكجد في الشركة ديمكقراطية في العمؿ. 1
الجماعي.تعتمد الشركة عمى أسمكب العمؿ  2       
.تطبؽ الشركة معايير التقييـ بعدالة 3        
      تطبؽ الشركة آراء ك اقتراحات المكظفيف. 4
تكجد في الشركة برامج تنمية مينية كفكءة.  5       
      تشجع بيئة العمؿ في الشركة عمى المشاركة في الإدارة. 6
       يساعد حجـ الشركة عمى تنمية ركح المشاركة. 7
      أىداؼ الشركة كاضحة ك معززة لممشاركة في الإدارة. 8

تكجد سياسات ك إجراءات ك تعميمات كاضحة ك معززة لممشاركة  9
 في الإدارة.

     

يكجد في الشركة نظاـ حكافز مادية ك معنكية يساعد عمى تنمية  10
.ركح المشاركة في الإدارة  

     

تنظيمي يساعد عمى تنمية ركح المشاركة يكجد في الشركة ىيكؿ  11
  .في الإدارة
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رقم

ال
 

 المجال الثاني: معوقات إدارية
  
 الفقــرات 

 درجة الموافقة                    
 قميمة جدا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      يثؽ المدير في الشركة بالمكظفيف بشكؿ كبير. 1
      الشركة القرارات التي يتخذىا المكظؼ. تدعـ الإدارة في 2
      يتبع المدير في الشركة النمط الإدارم الديمكقراطي. 3
      يفكض المدير في الشركة بعض الصلاحيات لممكظفيف. 4
تحتكم عممية تقييـ الأداء لممكظؼ عمى فقرات لقياس مدل  5

 مشاركة المكظفيف في الإدارة.
     

      في الشركة مفيكـ الإدارة بالمشاركة. تعزز الإدارة 6
      يكجد عدالة في التعامؿ مع المكظفيف في الحكافز ك الترقيات. 7
      تشارؾ الإدارة في الشركة المكظؼ في عممية اتخاذ القرارات. 8
تكجد استقلالية لدل المكظفيف في اتخاذ القرارات ذات الصمة  9

 بعمميـ.
     

المدير المكظفيف بالمسائؿ التي ىـ عمى دراية بيا كليا يشارؾ  10
 علاقة بأعماليـ.

     

يكفر المدير في الشركة الفرص لممكظؼ لممساىمة في تنفيذ الرؤيا  11
 المشتركة لمشركة.

     

رقم
ال

 

 المجال الثالث: معوقات شخصية
  
 الفقــرات 

 درجة الموافقة
 قميمة جدا  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      تدرؾ كمكظؼ في الشركة أىمية المشاركة في الإدارة. 1
      تكجد لديؾ كمكظؼ في الشركة رغبة لممشاركة في الإدارة. 2
      تثؽ كمكظؼ في الشركة بالقرارات التي تتخذىا بخصكص العمؿ. 3
      تمتمؾ الخبرة الكافية كاللازمة لممشاركة في الإدارة.   4
      تتقبؿ تحمؿ تبعات المشاركة في عممية تنفيذ القرارات 5
      تكجد علاقة طيبة بينؾ ك بيف باقي المكظفيف في الشركة. 6
      تبدم رأيؾ بحرية في الأعماؿ المتعمقة بعممؾ. 7
      تبدم رأيؾ بحرية حتى لك كاف معاكسا لرأم المدير. 8
      تكجد لديؾ درجة رضا كظيفي جيدة. 9
      تشعر بأف المشاركة في الإدارة تحقؽ لؾ مصمحة. 10
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رقم
ال

 

 المجال الرابع: معوقات اتصال
  
 الفقــرات 

 درجة الموافقة
 قميمة جدا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      يككف اليدؼ مف الاتصاؿ كاضح كمفيكـ لممكظؼ. 1
      المكظفيف بطريقة فعالة.تتـ عممية الاتصاؿ بيف الإدارة ك  2
      تكجد قنكات اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة. 3
      تكجد أساليب اتصاؿ في الشركة جيدة ك فعالة. 4
يكفر المدير في الشركة البيانات ك المعمكمات اللازمة  5

 لممكظفيف.
     

      يقكـ المدير في الشركة بالاتصاؿ بالمكظفيف بشكؿ فعاؿ. 6
      يحتفظ المدير في الشركة بالمعمكمات المتعمقة بالعمؿ لنفسو. 7
تتميز التعميمات كالإجراءات في الشركة ك المكجية لممكظفيف  8

 بالكضكح.
     

يكجد في الشركة نظاـ اتصاؿ يسمح بحرية تدفؽ المعمكمات في  9
 كلا الاتجاىيف.

     

اللازمة لعمؿ المكظؼ بسرعة يتـ تكفير البيانات ك المعمكمات  10
 كفي الكقت المناسب.

     

      يؤمف الاتصاؿ المكجكد في الشركة التغذية الراجعة. 11

رقم
ال

 

 المجال الخامس: معوقات تكنولوجية
  
 الفقــرات 

 درجة الموافقة 
 قميمة جدا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

الشركة عمى تنمية قدرات تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في  1
 المكظفيف.

     

      تستخدـ التقنية الحديثة في تدريب ك تنمية قدرات المكظفيف. 2
      يكجد مكظفكف مؤىمكف لمتعامؿ مع التقنيات الحديثة. 3
تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تبادؿ الأفكار   4

 بيف المدراء ك المكظفيف.
     

التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة البيانات كالمعمكمات تكفر  5
 اللازمة لممكظؼ كالمتعمقة بعممو بسرعة كفي الكقت المناسب.

     

تستخدـ التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة في مناقشة الآراء        6
 ك الاقتراحات بيف جميع العامميف في الشركة.

     

     تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة في تعزيز المشاركة في  7
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 الإدارة.

يكجد عمى المكقع الإلكتركني لمشركة نافذة يستطيع مف خلاليا  8
 المكظؼ تقديـ اقتراحاتو كأفكاره.

     

      تستخدـ الشركة التكنكلكجيا المستخدمة فييا في التغذية الراجعة. 9
التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى إيصاؿ تساعد  10

 المعمكمات بشكؿ سريع بيف المدراء ك المكظفيف.
     

تساعد التكنكلكجيا المستخدمة في الشركة عمى تنمية قدرات  11
 المكظفيف.

     

 

   ثالثا: السؤال المفتوح 

  ؟من وجية نظرك ما ىي السبل التي تؤدي إلى معالجة معوقات أسموب الإدارة بالمشاركة في الشركة 

----------------------------------------------------------- 
-----------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------
----------------------------------------------------------- 

 

 

 

 

 

  

  



146 
 

 



 (4ملحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم


