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 شكر وتقدير
 

ر الله س، لم ٌشكــــــــــــــــــوسلم : من لم ٌشــــــــــــــــــــكر النا قال الرسول صلى الله علٌه

 عز وجل 

أحمد الله تعالى حمدا كثٌرا طٌبا مباركا ملئ السماوات و الأرض على ما أكرمنً به من إتمام 

 هذه الدراسة التً أرجو أن تنال الرضا.

 ثم أتوجه بجزٌل الشكر و عظٌم الامتنان إلى :

ً عمره لتفضله الكرٌم بالإشراف على حفظه الله و أطال ف أ.الدكتور الفاضل / جوادي يوسف

هذه الدراسة، وتكرمه بنصحً و توجٌهً حتى إتمام هذه الدراسة رغم الظروف العوٌصة و 

 الضغوط التً ٌتعرض لها إلا أنه كان نعمة الأستاذ.

 



 ممخص الدراسة:

راع التنظيمي ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أساليب إدارة  الص
 .-بسكرة-البرانيس -قطاع خاص –لدى الأفراد العاممين بمؤسسة عموري عموري 

( موظفا إداريا 45ولتحقيق أىداف ىذه الدراسة، اختيرت عينة من عمال المؤسسة يقدر عددىم ب )
ب إدارة واعتمدنا في ذلك عمى المنيج الوصفي وتم تطبيق استبيان تمكين الموارد البشرية و استبيان أسالي

 الصراع التنظيمي.

 إلى النتائج التالية: ل( وتم التوصpearsonل ارتباط "بيرسون" )ماولفحص الفرضيات تم استخدام مع

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي.ئية بين تمكين الموارد البشرية و توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصا -1

 أسموب المنافسة.ين تمكين الموارد البشرية و توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية ب -2

 أسموب التعاون.ئية بين تمكين الموارد البشرية و توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصا -3

 أسموب التجنب.الموارد البشرية و ئية بين تمكين توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصا -4

 أسموب التسوية)التيدئة(.مكين الموارد البشرية و توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين ت -5

 توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التنازل. -6

( أين spssوقد تمت معالجة البيانات الإحصائية باستخدام: الحمول الإحصائية لمخدمات و المنتجات )
 ة وىي :تم تطبيق جممة من الأساليب الإحصائي

 حساب معامل الارتباط بيرسون بالموضوع، وحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.

 ثم حاولنا صياغة جممة من التوصيات. -

 

 



Study summary: 

This study aimed to find out the relationship between the empowerment of 

human resources and methods of managing organizational conflict among 

individuals working in the Amouri Amouri corporation - private sector - Al-

Baranis - Biskra -. 

In order to achieve the objectives of this study, a sample of the organization’s 

workers, estimated at (45) administrative employees, was chosen and we adopted 

in this regard the descriptive approach. The human resources empowerment 

questionnaire and the organizational conflict management methods questionnaire 

were applied. 

To examine the hypotheses, the Pearson correlation coefficient was used, and 

the following results were reached: 

1- There is a correlational relationship of statistical significance between the 

empowerment of human resources and methods of managing organizational 

conflict. 

2- There is a correlation relationship of statistical significance between the 

empowerment of human resources and the method of competition. 

3- There is a correlation relationship of statistical significance between the 

empowerment of human resources and the method of cooperation. 

4- There is a statistically significant correlation between human resource 

empowerment and avoidance method. 

5- There is a correlational relationship of statistical significance between 

empowering human resources and the settlement method (appeasement). 

6- There is a correlation relationship of statistical significance between the 

empowerment of human resources and the method of concession. 

The statistical data was processed using: Statistical solutions for services and 

products (spss) Where a set of statistical methods were applied, namely: 

Calculate the subject-matter Pearson correlation coefficient, compute the 

arithmetic mean and standard deviation. 

Then we tried to formulate a set of recommendations. 
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  أ
 

 مقدمة : 

حياة، فقد تطورت التكنولوجيا، وتطور معيا سريعة في معظم مناحي الشيد العصر الحالي تغيرات كثيرة و ي   
مستوى الإنتاج و أساليبو ووسائل تقديم الخدمات، ونمت المؤسسات و ازدادت أىميتيا فأصبحت تعد ظاىرة 
العصر، وتنامي الاىتمام بالأفراد باعتبارىم الأساس الذي يعتمد عميو في تحقيق أىدافيا المختمفة، فأخذت 

الوقت لاختيار أفضميم كفاءة، وتعمل عمى تمكينيم، فتوفر ليم التدريب تبذل الجيد والمال وتصرف 
المناسب، وتمنحيم مزيدا من الحوافز التي تسيم في سد احتياجاتيم المختمفة، وتفوضيم المزيد من 

 الصلبحيات، التي تمكنيم من اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم، وتشجعيم عمى المبادأة و الإبداع.

لتمكين فعالية استثمار الموارد البشرية بأفضل وجو خاصة في المؤسسات الإنتاجية، و يجعل يتضمن او    
العمل أكثر قيمة ومعنى و أكثر تحفيزا،و يحسن دافعية العاممين والتزاميم فيما يتعمق بتنفيذ الأعمال، ويزيد 

الإجابة عن التساؤلات نتيجة من فاعمية الاتصال بين المؤسسة و العاممين فييا، ويسرع في إنجاز الميام و 
 لغياب الديمقراطية، و ىذا بمجممو يؤدي إلى أداء أكثر فاعمية وجودة.

تتميز العلبقات التنظيمية في المؤسسات الحديثة بالتعقيد و التشابك و التداخل،لأن المنظمات الحديثة    
عدد الأطراف العاممة في المنظمة تعمل من خلبل تكامل جميع الأطراف و الوحدات المكونة ليا وتعاونيا، وت

 و المتعاممة معيا يفرز كثيرا من المشكلبت.

وتقوم المنظمات عمى اختلبف أنواعيا  بانجاز أعماليا وتحقيق أىدافيا من خلبل الأفراد و الجماعات.    
المنظمات المنظمات. ومن الأمور التي تزعج الإدارة في ك تفاعل بين الأفراد والجماعات و وحيثما كان ىنا

الحديثة الصراعات التنظيمية التي تتعرض ليا المنظمات وتحد من فاعميتيا و قدرتيا عمى الوفاء بالتزاماتيا 
 تجاه مختمف الأطراف.

ومن ىذا المنطمق قام الباحث في ىذه الدراسة بالتركيز عمى ىذين الموضوعين وىما تمكين الموارد 
مي لما ليما من أىمية لمفرد والمنظمة عمى حد سواء فإذا استطاعت البشرية و أساليب إدارة الصرع التنظي

الصراعات التكيف مع البيئة الخارجية وتمكن التمكين من رفع الأداء الوظيفي لدى العاممين، من خلبل إدراك 
الأىداف الشخصية و الطموحات المستقبمية فيذا سيؤدي إلى التقميل من حدة الصراع و الخلبفات في 

. وعميو فإن ىذه الدراسة ركزت عمى العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أساليب إدارة الصراع المؤسسة



 مقدمـــــــــــــــــة
 

  ب
 

التنظيمي المطبقة في مؤسسة عموري عموري. حيث تضمنت ىذه الدراسة خطة بحثية تتضمن جانبين الأول 
 نظري والثاني ميداني.

مييدي ويمثل الإطار العام لمدراسة فالجانب النظري سيشتمل عمى الفصل الأول والذي يعتبر كفصل ت
وفيو تعرض إشكالية الدراسة وفرضياتيا كحمول مؤقتة لمتساؤلات المقترحة بالإضافة إلى إبراز أىميتيا، 
أىدافيا وتحديد مصطمحات الدراسة و عرض الدراسات السابقة وسيخصص الفصل الثاني بعنوان أساليب 

ف الصراع التنظيمي، خصائصو، أسبابو، مراحمو،و آثار الصراع إدارة الصراع التنظيمي، حيث تم فيو التعري
التنظيمي والاستراتيجيات التي تتبعيا إدارة الصراع التنظيمي و الأساليب كذلك. في حين سيخصص الفصل 
الثالث لتمكين الموارد البشرية من خلبل التعرض إلى تعريف التمكين ، أنواعو و أىدافو و المحاور و 

 ي تخص التمكين بالإضافة إلى أشكالو و خطواتو وصولا إلى معوقاتو.التصنيفات الت

أما الجانب الميداني: فسيشمل عمى الفصل الرابع الذي سيتناول إجراءات الدراسة الميدانية وذلك من 
خلبل التطرق إلى حدود الدراسة، منيج الدراسة، الدراسة الاستطلبعية، مجتمع وعينة الدراسة، أدوات الدراسة 

إجراءىاـ والأساليب الإحصائية والفصل الخامس الذي سيخصص لعرض ومناقشة الفرضيات في ضوء و 
 نتائج الدراسة وتقديم توصيات.
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 إشكالية الدراسة: -1

تؤدي الموارد البشرية دورا ميما في تحقيق نجاح المؤسسة ونموىا لذلك فمن الضروري الاىتمام 
للئنسان وقوتو العضمية وقدراتو الجسمانية بل يتعمق الأمر بتطويرىا وتنميتيا وىذا لا يمس البناء المادي 

مكانياتو في التفكير والإبداع والمبادرة والمشاركة.  بعقل الإنسان وقدراتو الذىنية وا 

ففي ضوء التحول إلى عصر المعرفة زادت أىمية العنصر البشري كميزة تنافسية لممؤسسات من خلبل 
حت الموارد البشرية وطرق إدارتيا من الميزات التنافسية اليامة خلبل سنوات الاستثمار في العقول ، فقد أصب

العقود القميمة الماضية، ففي ىذا العصر ستصبح الموارد البشرية أىم مورد بل شريك استراتيجي يعظم الثروة 
ر الفعال الذي ، وذلك بسبب تراجع الأىمية النسبية لمميزات التنافسية التقميدية. ويؤكد المختصون عمى الدو 

يمكن أن تساىم بو الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة وذلك في قدرة المورد البشري في تقديم 
متميزة، وامتلبك تكنولوجيا متطورة، والحماية السوقية، غير أن دور الموارد البشرية  -سمعة أو خدمة-منتج 

 أىمية من ذي قبل)أىمية العنصر البشري في خمق التميز( في تعظيم تمك الميزات التنافسية أصبح أكثر
 فالمنظمات أدركت أن الاىتمام بالمورد البشري وتقديره والاعتراف بو ىو السبيل لممنافسة وتحقيق التميز.

في ىذا الصدد يشير الخبراء إلى أن منظماتنا تواجو اليوم تحديات مختمفة ناجمة عن التنافس خاصة 
، والاحتفاظ بمعايير عالية استراتيجيةي، مما يستدعي الحاجة لمتطوير التنظيمي، واكتساب ميزة التنافس الدول

دارة تؤمن ببناء علبقات جديدة بين العاممين تؤثر  من الأخلبقيات والمسؤولية الاجتماعية، ودعم التنوع، وا 
 عمى التمكين وبناء الفريق.

فيما بينيم داخل المنظمة لا تؤدي دائما إلى الاتفاق ولكن بناء فرق العمل الناتج عن تفاعل العمال 
والتفاىم بل قد تؤدي إلى حدوث ما يعرف بالصراع،الذي يعتبر في العصر الحالي أىم التحديات التنظيمية 
التي تواجو مختمف المنظمات، وعمى الإدارة ألا تبقى مكتوفة الأيدي تجاه الصراعات القائمة، بل يجب عمييا 

يجا  د حل يرضي أطراف الصراع.التدخل وا 

تعد الصراعات التنظيمية من المشكلبت الإدارية الرئيسية التي تواجو المديرين في أعماليم اليومية فقد 
من أوقاتيم في التعامل  %25كشفت إحدى الدراسات أن العاممين في الإدارة التنفيذية يقضون ما يزيد عن 

 ع الوقت العمل الإداري يذىب في التعامل مع الصراع .مع الصراعات التنظيمية بمعنى أن أكثر من رب
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ترى المدرسة التقميدية أن وجود الصراع التنظيمي أمر غير مرغوب فيو ويدل وجوده عمى خمل في 
التنظيم ولكن المدرسة الحديثة تشجع وجود حد أدنى منو بما يضمن لمجماعة حيويتيا وزيادة قدرتيا الإبتكارية 

نما يعكس الخطر في سوء إدارتو وىذا يتطمب بدوره أن تكون ىناك فالصراع لا يمثل خطر  ا في حد ذاتو وا 
 استراتيجيات وطرق جديدة لإدارة الصراع.

وينظر لمصراع عمى أنو سلبح ذو حدين يمكن استخدام أحد أطرافو في العنف والتدمير و خمق 
حفز الموظفين نحو التجارب الفعالية النزاعات الإدارية كما يمكن توجييو إلى أداء فعال لمنمو والرقي و 

 والبناء، وبالتالي فالصراع يمكن أن يكون سمبيا ولكنو أيضا يمكن أن يكون ايجابيا.

إن وجود الصراع في أي مؤسسة ظاىرة طبيعية، وان حدوث ىذه الظاىرة ليا جوانب ايجابية وسمبية 
في حد ذاتو مصطمح قيمي لا يمكن وصفو وبالتالي لابد أن يدرك العاممون في مجال الإدارة أن الصراع 

عمى انو جيد أو سيء فيو مصطمح حيادي وان أثره عمى المنظمات وعمى سموكيات الأفراد فييا يعتمد عمى 
الطريقة التي تتم فييا إدارة الصراع وتناولو، فإدارة الصراع بطريقة غير فعالة مثل أن يمجأ الإداري إلى 

اممين ىذا من شأنو أن يزيد شعور بالإحباط وبالتالي زيادة في مظاىر التصمب  والمعاقبة الصارمة لمع
م(:بعنوان"الصراع في اتخاذ القرار وأثره عمى 2010ممارسات صراع تخريبية، فقد بينت دراسة يوسف حمد )

الكفاية الإنتاجية" ، حيث ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى جوانب الصراع التنظيمي بين العاممين من حيث 
عة الصراعات والآثار المترتبة عمييا والتعرف عمى طبيعة التصورات لدى سائر المستويات الإدارية من طبي

حيث أنيا سمبية أو ايجابية، ثم التعرف عمى أساليب الأكثر شيوعا لدى ىذه الفئات الإدارية في إدارة 
 أىميا:الصراع، واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج 

إن الصراعات التنظيمية عند مديري المؤسسات تعزى لأسباب تنظيمية وشخصية وان الافتقار إلى 
ىيكل تنظيمي واضح ومرن لأسباب شخصية لمموظفين، واليياكل التنظيمية لا تتسم بالوضوح والدقة ولا يوجد 

جد جية مركزية وآلية وصف وظيفي دقيق أو تسميات موحدة لموظائف في مؤسسات القطاع العام.ولا تو 
 مسئولة عن إدارة الصراع وقمة الاىتمام بالنواحي التدريبية لمعنصر البشري بشركة الخطوط السودانية .  

أما الإدارة الفعالة لمصراع حيث تتعامل مع الصراع عمى أنو مشكمة متوقعة تتطمب حلب ضمن مناخ 
بية منتجة، فمن الدراسات التي أثبتت أن تطبيق تسوده روح التشارك فإنو يمكن أن يؤدي إلى مخرجات ايجا

أساليب إدارة الصراع التنظيمي في المنظمات لو أثر ايجابي غمى رفع مستوى أداء العاممين فييا ىي دراسة 
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"حول استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في دولة الإمارات العربية المتحدة  1995زايد، عادل، محمد 
ل الاستراتيجيات المختمفة التي يمكن أن يعتمد عمييا المدير لإدارة الصراع وتحديد واستيدفت الدراسة تحمي

النتائج الايجابية والسمبية لعممية إدارتو وتحميل العلبقة بين الاستراتيجيات ونتائج الصراع. وتوصمت الدراسة 
ممكن التوصل إلييا في حال إلى أن النظرة الايجابية لمصراع يمكن أن تؤدي إلى نتائج ايجابية ما كان من ال

التعامل مع الصراع من منظور آخر فالصراع يمكن ان يساعد عمى تحسين جودة عممية اتخاذ القرارات 
 وزيادة القدرة عمى التطوير والابتكار ولكن شريطة أن يحسن المدير اختيار الاستراتيجيات المناسبة لإدارتو".

ظيمي تحت ثلبث مجموعات تتضمن المجموعة الأولى وضع يمكن تصنيف أساليب إدارة الصراع التن
أىداف مشتركة تتفق عمييا الأطراف المتصارعة وتتضمن المجموعة الثانية تغييرات ىيكمية أما المجموعة 

 الثالثة فتتضمن عددا من الأساليب الإدارية والسموكية و القانونية في إدارة الصراع التنظيمي.

 يمجأ إلى حل الصراع بطريقة عممية عن طريق تحميمو ولكنو يدير والجدير بالذكر أن البعض لا
ن كان قويا أخذ بأسموب  الصراع حسب نمط شخصيتو، فإن كان انسحابيا أخذ بأسموب تجنب الصراع وا 
ن كان محافظا أخذ بأسموب التوفيق أما إذا كان واقعيا أخذ  ن كان ضعيفا أخذ بأسموب التكيف وا  التنافس وا 

 ون.بأسموب التعا

إن الحقيقة التي لا يمكن إغفاليا ىي أن نجاح المنظمة في أداء مياميا يتوقف عمى التعاون بين كل 
المستويات فمن الطبيعي أن تعمل المنظمة بكفاءة وفعالية شريطة أن يكون ىناك تفاعل متواصل بين الأفراد 

ظيمية حيث تحدد المنظمات أىدافيا والجماعات المختمفة في شتى الأنحاء وعمى صعيد المستويات التن
ولتحقيق ىذه الأىداف فإنيم يعتمدون عمى بعضيم البعض لأغراض شتى مثل تبادل المعمومات والرأي 
والخبرة والتعاون والتشاور والتنسيق فيذه الاعتمادية والترابط بين عمال الوحدات مع بعضيم البعض قد يؤدي 

تفاقيم حول الأىداف المشتركة وتعارضيم واختلبفيم في البعض الى اتفاق العاممين في بعض المواقف كا
الآخر كاختلبف وجيات نظرىم حول كيفية انجاز العمل أو في الوسائل اللبزمة لذلك وىو ما يؤدي إلى 

 حدوث الصراع التنظيمي. 

دافيم فالإدارة تصب جل اىتماميا عمى توجيو العاممين لدييا وبناء قدراتيم ايجابيا من خلبل ربط أى
بأىداف المنظمة فالإدارة المعاصرة كما قمنا سابقا تؤمن بأن المورد البشري ىو أساس الطاقة الذىنية والفكرية 
وىو المكون الأساسي لرأس مال المؤسسة ، فلب يمكن لأي مؤسسة أن تتوقع بأن يقدم العاممون لدييا أفضل 



 الإطار العام للدراسة                                                                  :الفصل الأول

 

 
8 

من توفير بيئة عمل تشجعيم عمى التفكير،والإبداع، ما لدييم وىي تمارس أساليب الإدارة التقميدية بل لابد 
وقد ظيرت العديد من المفاىيم الإدارية الحديثة اىتمت جميعيا بالجانب الإنساني في المؤسسات وركزت عمى 
تبادل الثقة بين الإدارة والعاممين، والعمل بروح الفريق، والمشاركة في وضع الأىداف وتحقيقيا، ومن أىم ىذه 

 ."يتمكين المورد البشر"المفاىيم 

حيث ييتم ىذا المفيوم بشكل رئيس في إقامة وتكوين الثقة بين الإدارة و الموظفين وتحفيزىم 
 ومشاركتيم في اتخاذ القرار وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية الداخمية بين الإدارة والموظفين.

ة العربية والأجنبية أن الأدب الإداري لاحظنا من خلبل الإطلبع  عمى العديد من الدراسات النظري
يحوي العديد من الدراسات النظرية عن موضوع أساليب إدارة الصراع التنظيمي و دراسات أخرى عن تمكين 
العاممين في المقابل لاحظنا ندرت الدراسات التطبيقية الميدانية التي تتناول العلبقة بين تمكين المورد البشري 

التنظيمي في المنظمات مما زاد من شعور الباحث بأىمية المشكمة وحجميا ومن ىذا وأساليب إدارة الصراع 
 المنطمق فإن مشكمة الدراسة تكمن في الإجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي:

ىل توجد علبقة ارتباطيو بين تمكين الموارد البشرية وأساليب إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة البسكرية 
 للبسمنت؟ 

 لات الفرعية:التساؤ  

 ــ ىل توجد علبقة بين تمكين الموارد البشرية وأسموب التجنب بمؤسسة البسكرية للبسمنت؟

 ــ ىل توجد علبقة بين تمكين الموارد البشرية وأسموب المنافسة بمؤسسة البسكرية للبسمنت؟

 للبسمنت؟ــ ىل توجد علبقة بين تمكين الموارد البشرية وأسموب الحل الوسط بمؤسسة البسكرية 

 ــ ىل توجد علبقة بين تمكين الموارد البشرية وأسموب التعاون بمؤسسة البسكرية للبسمنت؟

 ــ ىل توجد علبقة بين تمكين الموارد البشرية وأسموب ااتنازل بمؤسسة البسكرية للبسمنت؟
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 فرضيات الدراسة: -2

 الفرضية العامة:

 كين المورد البشري وأساليب إدارة الصراع التنظيميىناك علبقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين تم 

 الفرضيات الفرعية:

 ىناك علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب المنافسة 
 .ىناك علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التعاون 
 ئية بين تمكين المورد البشري وأسموب التجنب.ىناك علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصا 
 .ىناك علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب الحل الوسط 
 .ىناك علبقة ارتباطية  ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التنازل 
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 أىمية موضوع الدراسة :-3

منا بيذه الدراسة العممية إلى معرفة علبقة تمكين الموارد البشرية بأساليب إدارة نسعى من خلبل قيا
 الصراع التنظيمي و إلى إيضاح أىمية ىذا الموضوع في النقاط التالية:

موضوع التمكين لو أىمية خاصة لارتباطو بمجموعة قضايا ميمة عمى رأسيا اللبمركزية الإدارية والجودة  -1
 يق وغيرىا من القضايا التي تتعمق بنجاح المؤسسة وتفوقيا وقدرتيا التنافسية.الشاممة وعمل الفر 

محاولة اقتراح موضوع تمكين الموارد البشرية كنموذج أو كأسموب يمكن المؤسسة من مواجية التحديات  -2
 ومختمف النزاعات التي تحدث في المؤسسة.

التمكين كونو أداة تسيم في تقميل من حدة الصراع إثارة اىتمام القيادات الإدارية لتبني إستراتيجية  -3
 التنظيمي.

تحديد أساليب إدارة الصراع التي ينبغي عمى المنظمة معرفتيا لرسم إستراتيجية التمكين التي تقمل من حدة -4
 الصراع. 
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 أىداف موضوع الدراسة:-4

 ية من خلبل:في ضوء مشكمة البحث وأىميتو يسعى الباحث إلى تحقيق الأىداف الآت

 تحديد مستوى إدراك المنظمة قيد البحث لمفيوم وأىمية التمكين والصراع التنظيمي وأبعادىما. -1

 معرفة فيما إذا كانت ىناك علبقة بين التمكين والصراع التنظيمي. -2

 اختبار مدى تبني المنظمة لإستراتيجية التمكين لتقميل من حدة الصراع التنظيمي.-3
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 :تعريف متغيرات الدراسة إجرائيا -5

 تعريف تمكين الموارد البشرية:-1

عطائيم المزيد من الحرية في العمل والتصرف والرقابة الذاتية مع  ىو مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات وا 
 ييم.دعم قدراتيم ومياراتيم بتوفير الموارد الكافية والمناخ الملبئم وتأىيميم فنيا وسموكيا والثقة ف

 تعريف الصراع التنظيمي: -2

ىو شكل من الأشكال الرئيسية لتفاعل بين الأفراد والجماعات داخل المنظمة في مواقف مختمفة مما ينتج 
عنو ارتباك أو تعطيل لمنشاط داخل المنظمة سواء تعمق ىذا النشاط بالعمل الإنتاجي عمى المستوى الأدنى 

 يؤخر ويعرقل عممية اتخاذ القرارات التنظيمية. داخل الورشات أو المستوى الإداري مما

 تعريف إستراتجية إدارة الصراع التنظيمي: -3

ىو كل النشاطات والعمميات الشخصية سواء كانت ذىنية أو سموكية أو اجتماعية التي تقوم بيا الأطراف 

لسموكية كالتجنب الفاعمة في عممية إدارة الصراع بالمؤسسة البسكرية للئسمنت وتضم مختمف الظواىر ا

 والتنازل والتعاون والتنافس ...، سعيا لإيجاد حمول لممشاكل المطروحة لمنقاش.
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 الدراسات السابقة: -6

من خلبل سعينا الحثيث لبناء واستكمال ىذه الدراسة وقع تحت أيدينا العديد من الدراسات السابقة العربية 
رة الصراع التنظيمي، حيث كونت لدينا إطارا معرفيا ونظريا وتم والأجنبية التي تناولت التمكين وأساليب إدا

من خلبليا ضبط أبعاد الدراسة وبناء أسئمتيا، وسنقوم بعرض أىم ىذه الدراسات، عبر محورين رئيسيين 
 وىما:

 تمكين الموارد البشرية -1

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي -2

 الدراسات المتعمقة بالتمكين: -6-1

 (United State General Accounting OfficeGAO,2001)لأولى: دراسة الدراسة ا

، "ممارسات Practices of Involvement and Empowerment of employeesبعنوان "    
شراك العاممين"   وا 

أجرى ىذه الدراسة مكتب المحاسبة العامة الأمريكية عمى عينة من الخبراء والمختصين وبعض المدراء 
ن، وىي تيدف إلى التعرف عمى الممارسات التي تمكن الموظفين بالإضافة إلى عمل مقابلبت مع التنفيذيي

مدراء وموظفين من مختمف المستويات التنظيمية. وقام الباحث بدراسة ست ممارسات رئيسية في المنظمات 
 التي من شأنيا أن تساىم في تمكين الموظفين وزيادة مشاركتيم وىي:

 ارة العميا.إظيار التزام الإد 
 .إشراك النقابات العمالية لممساىمة في عممية التغيير 
 .تدريب الموظفين وتعزيز مياراتيم وخبراتيم 
 .تكوين فرق عمل لممساىمة في تحقيق أىداف المنظمة 
 .إشراك الموظفين في التخطيط وتبادل المعمومات 
 .تفويض السمطة إلى الموظفين في المستويات الأدنى 
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النتائج وجود موانع لتطبيق التمكين بالمفيوم الأمثل مثل الموانع التنظيمية وبيئة العمل وقمة حيث أظيرت     
الثقة ومقاومة التغيير وقمة ميارات الموظفين في أدني اليرم التنظيمي، ولكن بالرغم من ىذه الموانع فإن 

لى زيادة التمكين، وخمصت الدراسة  المنظمات تسعي إلى وضع إستراتجيات تيدف إلى الحد الأدنى منيا وا 
 إلى أىمية تعاون الموظف وللئدارة لتحسين الأداء وتجاوز العقبات.

 (Common and Mathaisel , 2005)الدراسة الثانية: دراسة 

 " "أىمية التمكين والمشاركة"The Importance  of Empowerment and participationبعنوان "

ىمية التمكين والمشاركة في عممية التطوير والتجديد في الجامعات ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أ    
( جامعة في الولايات المتحدة الأمريكية. وأظيرت الدراسة 18الحكومية الأمريكية، تم تطبيق الدراسة عمى )

 التالي:

 .مدى أىمية التمكين والمشاركة في نجاح الجامعات وتميزىا 
  التجديد في الجامعات يجب أن تكون عمى أساس فاعل وبناء أي بينت أن مبادرة التغيير والتجديد في

عمى أساس روح المبادرة والتغيير اليادف وليس عمى أساس من ردود الأفعال في مواجية المتغيرات 
 بعد حدوثيا.

  دور القيادة في ىذه العممية وعمية لا بد أن تتوفر لمعاممين مستويات كافية من حرية التصرف
 يم الاقتراحات والمشاركة الفاعمة في عممية التطوير والتجديد.والتمكين في تقد

  أكدت الدراسة عمى أىمية الحوافز والتقدير الشخصي والدعم المادي والمعنوي لمعاممين إضافة إلى
أىمية التدريب ورفع كفاءة العاممين في الجامعات، وأىمية الاتصال والمشاركة في المعمومات 

 ي جميع مستويات المنظمة.وتداوليا بحرية وسلبسة ف

 (2008الدراسة الثالثة: دراسة باعثمان )

"تمكين العاممين كأسموب لمواجية بعض المشكلات التنظيمية في المؤسسات العامة"، دراسة  بعنوان
وقد ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى درجة تطبيق ميدانية عمى المؤسسة العامة لمخطوط الجوية السعودية. 

لمنظمات الوطنية العامة عمى اعتبار أن المؤسسات العامة أكثر أشكال الجياز الإداري لمدولة التمكين في ا
ملبئمة لتطبيق ىذا الأسموب، كما ىدفت إلى التعريف بأسموب تمكين العاممين، وقد صممت الباحثة 
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باحثة ( موظف من مدينة جدة، واعتمدت ال500الإستبانة لغرض الدراسة ووزعت عمى عينة مكونة من )
 المنيج الوصفي التحميمي. وقد أظيرت نتائج البحث التالية:

  أن التمكين يشجع العاممين عمى التفكير الإبتكاري لحل المشكلبت واتخاذ القرارات. تحقيق استغلبل
 الطاقة الكامنة داخل الأفراد.

  تساعد في تطبيق وكذلك مرونة الموائح وتقميل المستويات الإدارية والتحسين المستمر في العمميات
التمكين، كما أن ىناك ركائز أساسية تساعد عمى تطبيق التمكين مثل فريق العمل وبناء الوعي 
والقيادة المتفتحة، وبالرغم من وجود معوقات إلا أن النتائج خمصت إلى وجود بيئة مناسبة لتطبيق 

 التمكين في المؤسسات العامة السعودية.

 (2008، وعبد الرسول )الدراسة الرابعة: دراسة الأمير

. "إستراتجية التمكين وأثرىا في فاعمية فريق العمل" دراسة تحميمية في كميات جامعة القادسيةبعنوان 
حيث  ىدفت الدراسة إلى تحديد مستوى إدراك عينة الدراسة، وىم رؤساء الأقسام والفروع لإستراتجية التمكين 

العمل في الوحدات التنظيمية لعينة الدراسة، وقد استخدم  المتبعة في منظماتيم، وتحديد مدى فاعمية فرق
( مفردة. وأظيرت 52الباحث المنيج الوصفي التحميمي، باستخدام الإستبانة كأداة لجمع البيانات بعينة دراسة )

 الدراسة النتائج التالية:

 من أىم  ىناك توجو ممحوظ من قيل الإدارة نحو دعم ثقافة الفريق والعمل الجماعي والذي يعد
 المؤشرات تجاه بناء فريق العمل.

  تعتمد المنظمة المبحوثة عمى قنوات اتصال كقوة تسييل تبادل المعمومات العادية بين مختمف
 المستويات الإدارية والتنظيمية.

 .وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتجية التمكين في فاعمية فريق العمل 

 (2010الدراسة الخامسة: دراسة النوفل )

"إستراتجية تمكين الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق الأىداف الإستراتجية في البنوك التجارية بعنوان 
، وىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن أثر إستراتجية تمكين الموارد البشرية، في تحقيق بدولة الكويت"

الدراسة، تم تصميم إستبانة شممت الأىداف الإستراتجية في البنوك التجارية بدولة الكويت. ولتحقيق أىداف 
( فردا من موظفي الإدارة الوسطى 273( فقرة لجميع المعمومات الأولية من عينة الدراسة المكونة من )35)
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(، وتم SpSSفي البنوك التجارية بدولة الكويت.وقد تم استخدام برنامج الرزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية )
لإحصائية لتحقيق أىداف الدراسة منيا الحسابي، الانحراف المعياري والانحدار استخدام العديد من الأساليب ا

 البسيط.

 وكانت أىم نتائج الدراسة:    

  أن مستوى أىمية كل من المشاركة بالمعمومات، الحرية والاستقلبلية والقوة في البنوك التجارية
 الكويتية متوسطة.

 جارة الكويتية مرتفع بشكل عام.مستوى أىمية فرق العمل المدارة ذاتيا في الت 
 .أن مستوى الأىداف الإستراتجية في البنوك التجارية الكويتية متوسطا 
  وجود أثر ذو دلالة معنوية لإستراتجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأىداف الإستراتجية في

 البنوك التجارية الكويتية.

 (2010الدراسة السادسة: دراسة عريقات )

، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعريف بمفيوم دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال""بعنوان 
تمكين العاممين، معرفة متطمبات التمكين وكيفية تحقيقو،مع بيان الفرق مابين المنظمة التي تطبق التمكين 

لوصفي والتحميمي، وذلك والمنظمة التي لا تؤمن بو في إدارة كل منيا للؤزمات، استخدم الباحث المنيج ا
باستخدام أداة الإستبانة لجميع البيانات وتطبيقيا عمى البنوك والشركات المالية العاممة في الأردن، حيث تم 
استخدام كل من بنك الإسكان لمتجارة والتمويل، والبنك التجاري الأردني وشركة السنابل الدولية كعينة 

 لمدراسة.

 الدراسة: وكان أىم النتائج أظيرتيا    

  أن تبني المنظمة لعممية تمكين العاممين لدييا من خلبل زرع الثقة في نفوسيم بأىمية ما يقومون بو
 من أعمال، ومشاورتيم وأخذ رأييم، والاستماع لوجيات نظرىم.

 .وجود برامج تدريبية تيدف إلى رفع مستوى تفكيرىم ليصبح إبداعيا خلبقا 
  وتفويض السمطات والمسؤوليات، وأن الموظف الممكن مؤىل وجود ىيكل تنظيمي مرن يسمح بنقل

 لتوقيع المشاكل والأزمات والتصدي ليا.
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الدراسات المتعمقة بأساليب إدارة الصراع التنظيمي: -6-2  

 (1995الدراسة الأولى : دراسة زايد عامل محمد )

ىدفت الدراسة إلى تحميل  ، حيث" إدارة الصراع التنظيمي في دولة الإمارة العربية المتحدة "بعنوان 
الإستراتجيات المختمفة التي يمكن أن يعتمد عمييا المدير لإدارة الصراع وتحديد النتائج الإيجابية والسمبية 
لعممية إدارتو، وتحميل العلبقة بين الاستراتجيات ونتائج الصراع وتوصمت الدراسة إلى أن النظرة الإيجابية 

إيجابية ما كان من الممكن التوصل إلييا في حال التعامل مع الصراع من لمصراع يمكن أن تؤدي إلى نتائج 
منظور أخر، فالصراع يمكن أن يساعد عمى تحسين جودة عممية اتخاذ القرارات وزيادة القدرة عمى التطوير 

 والابتكار ولكن شريطة أن يحسن المدير اختيار الاستراتجيات المناسبة لإدارتو.  

 (1995راسة عباينة )الدراسة الثانية : د

، وىدفت "أساليب إدارة الصراع دراسة مقارنة بين مديري القطاعين العام والخاص في الأردن"بعنوان     
ىذه الدراسة إلي تحميل أساليب إدارة الصراع التنظيمي والكشف عن فعالية ىذه الأساليب وأثر متغيرات العمر 

إلى أن المديرين في القطاعين العام والخاص يستخدمون والخبرة والمؤىل العممي، وقد توصمت الدراسة 
أساليب التعاون والتنافس والتسوية بشكل أكبر من استخدام أساليب التجنب أو التنازل كما بينت نتائج الدراسة 
عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية لمتغيرات العمر والمؤىل العممي والخبرة في أساليب إدارة الصراع 

 التنظيمي.

 (2002راسة الثالثة: دراسة شاكر جار الله الخشالي )الد

" إستراتجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى إحساس العاممين بفاعمية الإدارة وحدة بعنوان     
يجابية الصراع " ، والتي ىدفت إلى الكشف عن مدى تأثير إستراتجية التعاون، التنافس، التجنب، وا 

في التعامل مع الصراع التنظيمي، وقد أجريت الدراسة في بعض الشركات المستخدمة من قبل الإدارة 
الصناعية الأردنية من خلبل استخدام استبانة أعدت ليذا الغرض، تم توزيعيا عمى عينة عشوائية بمغت 

 عاملب، ومن النتائج التي توصمت عمييا الدراسة ما يمي: 266
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 حساس العاممين وجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إست راتجية التعاون والتجنب من جية وا 
بفعالية الإدارة من جية أخري، فيما كانت العلبقة سمبية ذات دلالات إحصائية بين إستراتيجية 

حساس العاممين بحدة الصراع من جية أخرى.  التعاون والتجنب من جية، وا 
 حساس العاممين بحدة  فيما جاءت العلبقة إيجابية وذات دلالة إحصائية بين إستراتجية التنافس وا 

حساس  الصراع، كما بينت الدراسات عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتجية التعاون وا 
العاممين بإيجابية الصراع فيما كانت ىذه العلبقة إيجابية بين إستراتجية التنافس والتجنب من جية و 

 إحساس العاممين بإيجابية الصراع من جية أخرى.

(2010الدراسة الرابعة:دراسة العطار )  

"أثر إستراتجيات إدارة الصراع التنظيمي في الاغتراب الوظيفي: دراسة تطبيقية عمى الموظفين بعنوان 
، حيث ىدفت إلى معرفة أثر إستراتيجية إدارة الصراع التنظيمي في العاممين في مراكز الوزارات الأردنية"
لموظفين العاممين في مراكز الوزارات الأردنية، ولتحقيق ىدف الدراسة تم الاغتراب الوظيفي من وجية نظر ا

( فردا من الموظفين في الوزارات في الأردن. 620تصميم استبانة وتوزيعيا عمى عينة الدراسة المكونة من )
اءت ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا أن تصورات أفراد العينة لاستراتجيات إدارة الصراع التنظيمي ج

بدرجة متوسطة، وبالترتيب الآتي )التعاون، الحل الوسط، التجنب، المجاممة، التنافس(، وىناك فروق ذات 
دلالة إحصائية في تصورات أفراد العينة لاستراتجيات إدارة الصراع التنظيمي تعزي لمتغير )الجنس، الحالة 

 الإجتماعية(.

 (2013الدراسة الخامسة: دراسة صفاء جميل الجعافرة )

"أساليب إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات المدارس تحت عنوان 
،حيث ىدفت إلى معرفة العلبقة بين أساليب إدارة الصراع الحكومية في محافظة الكرك من وجية نظرىم"

ولتحقيق ، في محافظة الكركالتنظيمي وعلبقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية 
( مديرا ومديرة، وأظيرت نتائج الدراسة 220ىدف الدراسة تم تطوير إستبانة وتوزيعيا عمى عينة مكونة من )

أن المجال الكمي لأساليب إدارة الصراع جاء بدرجة مرتفعة، ولم توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب 
ت فروق في أساليب إدارة الصراع تعزى لممؤىل العممي، كما إدارة الصراع تعزى لمجنس والخبرة، ووجد

أشارت إلى أن المجال الكمي للئبداع جاء بدرجة مرتفعة وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الإبداع 
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الإداري الكمي تعزى لمجنس والمؤىل العممي، ووجدت فروق ذات دلالة إحصائية في الإبداع الإداري الكمي 
...( بين أساليب إدارة الصراع 0.01مع وجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) تعزى لمخبرة،

 وأبعاده والإبداع الإداري وأبعاده.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: -7

يتبين لمباحث مما سبق أن الدراسات السابقة العربية والأجنبية التي تم استعراضيا ىدفت إلى البحث في كل 
 موضوع تمكين الموارد البشرية وأساليب إدارة الصراع التنظيمي كل عمى حدة:من 

ىدفت إلى التعرف عمى أىمية التمكين والمشاركة في (Common and Mathaisel , 2005)فدراسة  
 إلى التعرف( 2008باعثمان )عممية التطوير والتجديد في الجامعات الحكومية الأمريكية، وىدفت دراسة 

( 2008الأمير، وعبد الرسول )تطبيق التمكين في المنظمات الوطنية العامة وجاءت دراسة عمى درجة 
لتيدف إلى تحديد مستوى إدراك عينة الدراسة، وىم رؤساء الأقسام والفروع لإستراتجية التمكين المتبعة في 

تمكين الموارد  إلى الكشف عن أثر إستراتجية (2010النوفل )منظماتيم بجامعة القادسية، وىدفت دراسة 
( 2010عريقات )البشرية، في تحقيق الأىداف الإستراتجية في البنوك التجارية بدولة الكويت أما دراسة 

 ىدفت إلى التعريف بمفيوم تمكين العاممين، معرفة متطمبات التمكين وكيفية تحقيقو.

( 1995سة زايد عامل محمد )دراأما فيما يخص الدراسات المتعمقة بأساليب إدارة الصراع التنظيمي فجاءت 
تحميل الإستراتجيات المختمفة التي يمكن أن يعتمد عمييا المدير لإدارة الصراع وتحديد النتائج  لتيدف إلى

ىدفت ىذه الدراسة إلي تحميل أساليب  حيث( 1995دراسة عباينة )الإيجابية والسمبية لعممية إدارتو. تمييا 
الية ىذه الأساليب وأثر متغيرات العمر والخبرة والمؤىل العممي بين إدارة الصراع التنظيمي والكشف عن فع

والتي ىدفت ( 2002شاكر جار الله الخشالي )مديري القطاعين العام والخاص في الأردن. وجاءت دراسة 
إلى الكشف عن مدى تأثير إستراتجية التعاون، التنافس، التجنب، المستخدمة من قبل الإدارة في التعامل مع 

فيدفت إلى معرفة العلبقة بين أساليب إدارة ( 2013صفاء جميل الجعافرة )راع التنظيمي. أما دراسة الص
 الصراع التنظيمي وعلبقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظة الكرك.

إدارة الصراع التنظيمي في ضوء ما سبق يتضح لمباحث من تمك الدراسات التي تناولت التمكين و أساليب 
أنيا أخذت كلب المفيومين عمى حدة وحاولت ربطيما بعوامل و أساليب إدارية.وبعد تحميل وتمحيص 
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الدراسات السابقة يمكن التأكيد عمى مجموعة من النقاط الجوىرية التي تعكس مساىمة الدراسة الحالية والتي 
 تتمثل في :

من حدود إطلبع الباحث حاولت الربط بين متغيرات الدراسة عدم وجود دراسات سابقة في الجزائر ض -1
 الحالية )تمكين الموارد البشرية كمتغير مستقل، وأساليب إدارة الصراع التنظيمي كمتغير تابع(.

العديد من الدراسات السابقة أو عمى الأقل أىميا تم تطويرىا في بيئات تختمف كثيرا عن بيئة الأعمال -2
يمكن بأي حال من الأحوال تعميم نتائجيا و الأخذ بيا كمرجعيات لتقييم وتوجيو المنظمات الجزائرية، لذا لا 

 الجزائرية. 

وقد ساعد استعراض الدراسات السابقة الباحث في إلقاء نظرة عمى أىمية تمكين الموارد البشرية و أساليب 
الدراسات السابقة ىو تناوليا  إدارة الصراع التنظيمي في عمل المنظمات، وما يميز الدراسة الحالية عن

لتمكين الموارد البشرية ليس من حيث العلبقة فقط بل من حيث العلبقة و التأثير معا في أساليب إدارة 
الصراع التنظيمي وعمى مستوى الأبعاد ليذا جاءت ىذه الدراسة لسد النقص الحاصل في الدراسات السابقة. 

لدراسات في الجزائر التي ستحاول البحث في موضوع التمكين و كما أنيا أيضا تعد بصفة خاصة من أوائل ا
  أساليب إدارة الصراع التنظيمي من خلبل دراسة ميدانية عمى مؤسسة البسكرية للئسمنت بولاية بسكرة.
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 تمييد:

ىتمام واسع من قبل الكتاب والباحثين، انطلبقا من إيمانيم بأن الصراع أمر حضي موضوع الصراع با
حتمي لا مفر منو في حياة الأفراد والجماعات و المنظمات، وذلك لتعدد المؤثرات النفسية والاجتماعية 

ار وتعارض الأىداف والأدو  الداخمية والخارجية التي يمر بيا الأفراد، ولمتباين في اتجاىاتيم وقيميم،
 والصلبحيات فيما بينيم.

إذ نظر  وقد عكست المدارس الإدارية تباينا واضحا بشأن الصراع ودوره في سموك الأفراد والمنظمات،
إليو الكلبسيكيون عمى أنو قوة سمبية يجب تجنبو ومنع حدوثو قدر الإمكان، ونظر إليو السموكيون عمى أنو 

نظرة إلى الصراع بشكل كبير، حيث ينظر إليو ليس فقط كأمر أما اليوم فقد اختمفت ال أمر غير مرغوب فيو.
لذلك فإن الاتجاه الحديث ىو كيفية إدارة الصراع بحيث تكون  لا يمكن تجنبو، بل إنو أمر مرغوب فيو،

المنظمة قادرة عمى تكييفو لمصمحتيا وتحقيق أىدافيا، من خلبل المحافظة عمى حالة التوازن من أجل 
 بداعية وتحقيق مستوى عال من الأداء.استمرار العممية الإ

وسيتناول ىذا الفصل الصراع التنظيمي من خلبل محورين رئيسيين: ستناول المحور الأول تعريف 
الصراع التنظيمي، خصائصو، أسبابو، ومراحمو، ومستوياتو، وآثاره أما المحور الثاني فسيتناول إدارة الصراع 

 ب إدارتو. التنظيمي و أبرز إستراتيجيات و أسالي
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 تعريف الصراع التنظيمي: -/1

مصطمح الصراع مأخوذ من الكممة اللبتينية التي تعني التطاحن معا باستخدام القوه وىي تدل عمى 
عدم الاتفاق أو التنافر أو التعارض أو النزاع أما استخداميا في المغة الانجميزية القديمة فتعني العراك أو 

 الخصام.

فات الصراع التنظيمي بتعدد تعريفات الباحثين واختلبف تخصصاتيم، ويمكن أن نورد تتعدد تعري
 التعريفات التالية:

يتراوح بين المين جاء في معجم العموم الاجتماعية ما يمي: " الصراع ىو التنازع أو التناقص الذي 
انب واتجاىات أو والفضاضة بين طرفين أو أكثر، أو مجموعات أو طبقات أو أشخاص، وأيضا بين جو 

مبررات داخل نفس الشخص، وموضوع الصراع موجود في جميع العموم الإنسانية ويتخذ مكانا لو في 
 نظريات مختمفة".

الصراع التنظيمي ىو " وضع تنافسي يكون فيو أطراف الصراع مدركين  BOULDINGتعريف
في الحصول عمى المركز الذي لمتعارض في إمكانية الحصول عمى المراكز المستقبمية ويرغب كل طرفا 

 يتعارض مع رغبو الطرف الآخر".

تعريف زايد: يعرف الصراع التنظيمي بأنو: " النشاط الذي يقوم بو الشخص)أ( إرسال جيود 
شخص)ب( بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التي يمكن أن تؤدي إلى إحباط الشخص)ب(، والتي تتسبب في 

 الحو"عدم قدرتو عمى تحقيق أىدافو أو مص

تعريف بدر: يعرف الصراع التنظيمي بأنو: " عبارة عن تعارض لرغبات معينو داخل الفرد، أو تعارض 
أو توتر بين فرد وآخر أو بين مجموعو من  الأفراد وأخرى نتيجة لعدم وجود توافق حقيقي أو مدرك لرغبات 

وسيمو تحقيق ىذه الأىداف الفرد أو لأىداف الأفراد وأىداف المجموعات أو نتيجة لعدم توافق عمى 
 (92 -91،ص ص 2011والرغبات". )الشلببي،

رئ فرج أن الصراع يعرف في ضوء مفيوم التنافس عمى أساس أن التنافس عبارة عن جيود تبادلية و 
مضادة تيدف إلى الحصول عمى أىداف نادرة وعندما تشد عممية التنافس وتتحول جيود الأطراف المشتركة 
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س من اجل الحصول عمى الأىداف النادرة، إلى إحداث ضرب بالآخر فان ىذا النوع من فييا عن التناف
 التفاعل يصبح حين إذا صراعا.

وتعددت تعريفات الصراع التنظيمي بتعدد الباحثين واختلبف تخصصاتيم، فمنيم من استخدم كممة 
 الصراع ومنيم من استخدم كممة النزاع أو الخلبف أو التناقضات.

تنظيمي ىو احد الأشكال الرئيسية لمتفاعل ويمكن أيضا تعريف الصراع بأنو إرباك أو تعطيل الصراع ال
لمعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يؤدي إلى صعوبة المفاضمة والاختيار بين البدائل، وحيث أشار معظم 

وه لرفع الأداء الكتاب إلى أن وجود الصراع عند مستوى معين يعتبر حافز ويعتبر أيضا احد مصادر الق
 الوظيفي للؤفراد والجماعات ولكنو وصول الصراع مستوى عالي يترتب عميو آثار سمبيو أكثر منيا ايجابية.

( تعريف ليكرت لمصراع بأنو" المحاولات التي يبذليا الفرد لتحقيق أىداف معينة 2002وأضاف حمود )
،ص ص 2015قبميم ولذا ينشا الصراع.)كافي، وبتحقيقيا تحجب عن الآخرين أىدافيم المراد تحقيقيا من

54،53،52) 

 وعمى ضوء التعريفات السابقة أرى أن:

 الصراع ظاىره سموكية إنسانية-

 يحدث الصراع نتيجة لمثيرات بيئية أو ذاتية-

 الصراع يتميز بحدين متناقضين احدىما الربح والآخر الخسارة -

 ضا أفرادا وجماعاتلا يقتصر الصراع عمى الفرد نفسو بل يشمل أي -

 لمصراع جانب ايجابي وجانب سمبي ويعتمد ذلك عمى كيفيو إدارتو -

 خصائص الصراع التنظيمي: -/2

 ىناك عدة خصائص أساسية لمصراع التنظيمي يمكن أن نجمميا في ما يمي:

المفضمة  ينطوي الصراع عمى وجود أىداف أولية غير متكافئة لدى أطرافو، وتكون عممية الحوار الوسيمة  -
 من قبل ىذه الأطراف لموصول إلى حالة من التكافؤ في الأىداف.
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يعتبر التوتر بعد أساسيا لمصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخول الأطراف المعنية في نشاط   -
عدائي ضد بعضيا البعض  لإجبار  واحد أو أكثر من الأطراف عمى قبول  بعض الحمول التي لا يرضى 

 بو

 ثل الصراع وضعا مؤقتا،رغم وجود الكثير من الصراعات اللبزمة.يم -

ينطوي الصراع عمى محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستيدف إجبار أطراف منافسة أخرى عمى  -
 قبول حل أو اتفاقية قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة فييا.

بو طيمة فترة الصراع وىو ما يرغميا في يفرض الصراع أعباء وتكاليف باىظة عمى الأطراف المعنية  -
 النياية عمى حسم الصراع إما بالطرق السممية أوالقسرية .

يتمتع أطراف الصراع بالقدرة عمى الإضرار ببعضيم البعض وييدف كل طرف منيم إلى إعاقة أىداف  -
،ص 2011،الطرف الآخر،كما تظل نتائج الصراع غير معمومة لأي طرف لحين انتياء الصراع.)شلببي

 (95-94ص

 أسباب الصراع التنظيمي:  -/3

يظير لدى العاممين في المنظمات اختلبف في الطرق التي ينظرون بيا إلي أعماليم والأعمال التي تقوم     
بيا جماعات العمل الأخرى، وعندما يحدث التفاعل بين ىذه الجماعات المختمفة من خلبل الأعمال اليومية 

 وث الصراع بينيم، سيتطرق ىذا الجزء إلي أسباب الصراع ومستوياتو.يكون ىناك احتمال لحد
  ( أسباب الصراعات بين المنظمات يحدث بسبب المحاور الرئيسية التالية:1999وذكر )عساف،     

 محور القيم: -1 
حدوث  ىناك اختلبف في القيم العقائدية أو الإيديولوجية أو القيم الاجتماعية السائدة مما يؤدي إلي    

الصراع وينتج عن ذلك أن القيم تتميز بالإطلبق وترفض النسبية، وىي لا تقبل المساومة وكمما كان التمسك 
 بيا قويا زادت احتمالات الصراع.

 محور المصالح وطرق توزيعيا: -2
كل شخص أو كل جماعة رسمية أو غير رسمية في المنظمات الإدارية مصمحة تختمف باختلبف     

ذا كان تحقيق إحدى المصالح المتعمقة بأحد الأشخاص يفترض إلغاء أو إنقاصا اىتماماتي م أو طموحاتيم وا 
 لمصالح طرف آخر، فلب بد أن يحدث تنافس أو نزاع.
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 محور المكانة والييبة: -3
لتي يكون الصراع عمى المكانة والييبة في المستويات الإدارية العميا، ويرجع إلي أن القيادات الإدارية ا    

التي تقودىا إلي موقع الأولوية  تمكنت من إشباع حاجاتيا المادية تسعي إلي تعزيز حاجاتيا الاجتماعية
وترتبط المكانة والييبة بالسمطة والقوة والقدرة في المنظمة فيو يتوقع أن يحتدم النزاع بين القيادات الإدارية من 

 اجل الوصول إلى رأس السمطة.
  محور النفوذ: -4

عظم العاممين من موظفي الإدارة الوسطى والدنيا ويحددون مصالحيم في ضوء علبقاتيم بالقيادة العميا م    
التي تمسك بزمام الأمر، وكمما تمكن أي منيم من كسب ود تمك القيادات وتأييدىا امتمك قدرا من النفوذ الذي 

 يمكنو من تحقيق مصالحو ولو عمى حساب الآخرين احتياجاتيم.
  الاختصاصات والمسؤوليات:محور  -5

تمثل الاختصاصات احد مبررات الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين عمي أن يعطييم الرؤساء بعض من     
الصلبحيات لتحقيق المرونة في العمل، ولتدعيم شخصياتيم وطاقاتيم الإبداعية لكن يظل الرؤساء متمسكين 

 خوفا عمي نفوذىم ومكانتيم أوغير ذلك .بالسمطة بأيدييم إما لعدم الثقة في مرؤوسييم أو 
ومن جية أخرى قد تجد احد العاممين ينشأ الصراع بينو وبين طرف آخر بحجز أن ىذا الطرف قد وكل     

إليو القيان بأعمال ليست من اختصاصو ولا من مسؤولياتو وقد يكون ىدفو أن يتخمص من بعض الأعمال 
من المسئوليات ويرجع ذلك لخمل في العممية التنظيمية الناتجة ليحصل عمي أكبر قدر من الراحة واليروب 
 عن القصور في تصميم وتوصيف الوظائف.

 ،( أن ىناك أسباب تؤدي إلي الصراع التنظيمي وىي/1425وأشار )ىيجان،    
، وىناك أسباب لمصراع تتمثل في: خصائص الجماعة )مثل تكوين تعدد التنظيمات الغير رسمية -أ

الصغيرة( كمما زاد عدد التنظيمات غير رسمية كان ذلك بسبب التنظيمات غير الرسمية كان ذلك المجموعات 
 سبب لمتنازع بينيم وذلك ييدد وجود المنظمة وفاعميتيا.

، من خلبل ربطو بالمكافآت والحوافز المغالاة في إبراز محاسن الأسموب التنافسي ودعمو وتطبيقو -ب
درات الإبداعية والإبتكارية من أجل مضاعفة إنتاج المنظمات كما ونوعا بما المادية والمعنوية لإطلبق الق

يؤدي إلى خمق حساسيات شخصية بين العاممين قد تصل لدرجة الصراع بينيم عندما لا توجد بينيم أي 
معايير محددة لقياس فعالياتيم خاصة إذا كان ىناك تحيز ولو بنسبة قميمة من قبل الإدارة عمى بعضيم، أو 

 كانت ىناك فروق فردية كبيرة بينيم تمنع من التناسق بين فعالياتو
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 ،( ىناك أربع أسباب لمصراع تتمثل في:1425من وجية )ىيجان،    
  الفروق الفردية: -1

من الطبيعي أن يختمف الأفراد عن بعضيم وىذه الاختلبفات في اتجاىاتيم وقيميم وتوقعاتيم مم يجعل ذلك 
اع والتي يصعب حميا خاصة عندما يتعمق الأمر بالقيم والمعتقدات والتعميم مصدر من مصادر الصر 

والظروف الاجتماعية والنفسية لأن الاختلبفات الفردية بين الأفراد تعتبر من المصادر الرئيسة لمصراعات، 
لعقائدية ويمكن القول بأن معظم حالات الصراع بين الأفراد في المنظمات ترجع إلى الاختلبفات حول القيم ا

 أو الاجتماعية السائدة، فكمما كان الأفراد متمسكين بالقيم أدى ذلك إلى احتمالات الصراع بينيم.
وكثيرا مارى الأفراد بأن الأمور المحيطة بيم عمى إنيا إيجابية وتحقق أىدافيم وطموحاتيم والعكس من 

دما يدركون بأنيا سمبية ولا تحقق أىدافيم ذلك، عندما تكون إيجابية فإنيم يميمون إلى قبول نتائجيا، وعن
 وطموحاتيم فأنيم يمجئون إلى رفضيا ومقاومتيا ومن ىنا ينشأ الصراع.

  المعمومات: -2
يأخذ الأفراد معموماتيم من مصادر متعددة منيا الرجوع إلى أشخاص آخرين مما يؤدي إلى حدوث 

يريدون إخراج المعمومات وتزويد الآخرين بيا، أو  الصراع، إما لن الأشخاص المسئولين عن المعمومات لا
يحتفظون بيذه المعمومات لاعتقادىم أنيا سرية مما يؤدي إلى تحريفيا أو إخفائيا إذا تطمب الأمر. ويؤدي 
تفسير المعمومات إلى الصراع عندما يكون ىناك اختلبف في تفسير تمك المعمومات ويرجع ىذا الاختلبف 

ين الأفراد وبالتالي طبيعة إدراكيم ليذه المعمومات حيث يكون سبب للبختلبف بينيم في إلى الفروق الفردية ب
 تفسير المعمومات.

 تعارض الأىداف: -3
يحدث تعارض في بيئة العمل مما يؤدي إلى حدوث الصراع وىذا التعارض يحدث بسبب التنافس بين الأفراد 

لأداء فرد أو جماعة أخرى وخاصة إذا كان إنجاز  في أداء العمل لأن أداء فرد أو جماعة قد يكون عائق
 الفرد أو الجماعة يترتب عمى إنجاز فرد أو جماعة أخرى.

 العوامل البيئة: -4
ىذا النوع من الصراع يكون القادة الإداريين أكثر عرضة لو، فعندما يضع القادة الإداريين الخطط 

لمتطمبات في البيئة الداخمية والخارجية لمعمل، وذلك المستقبمية لإداراتيم فيم يدخمون في صراعات من ا
عندما يحاولون الوصول إلى مطالبيم من القوى البشرية والمادية وغيرىا التي يحتاجونيا لسير العمل كما 
يجب أن يكون، وكذلك القادة محكومين بما تفرضو البيئة الداخمية والخارجية من قيود تمنعيم من الحصول 

مميم لذلك يحدث الصراع بينيم وبين القوى الداخمية أو الخارجية حيث تختمف وجيات نظر عمى ما يتطمبو ع
القادة عن بعضيم في إمكانية حصوليم عمى متطمباتيم، ووضح ىيجان أنو رغم أن ىناك اختلبف في أراء 
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رارات التي الميتمين بموضوع الصراع وأسبابو تعود إلى شخصيات الأفراد وتباينيم وطبيعة المعمومات والق
لى طبيعة البيئة التي يعممون بيا سواء كانت داخمية أو خارجية.  يأخذونيا وا 

 أسباب الصراع التنظيمي بين الجماعات:
 الصراع بين الجماعات ينشأ لعدة أسباب من أىميا:  ( أن1999بين )مينا،        

   الاعتماد المتبادل في العمل: -1
عات لتحقيق المستوى المطموب من الأداء وىناك ثلبثة أنواع من الإعتماد يرجع إلي التنسيق بين المجمو     

 المتبادل وىي الاعتماد المشترك والاعتماد التسمسل والاعتماد التبادلي.
فالاعتماد المشترك المجموعات مستقمة عن بعضيا نسبيا حيث كل مجموعة تسيم بنشاط متميز لممنظمة     

ليم ىدف مشترك دون أن يكون بينيم تفاعل أو اعتماد مباشر عمى بعضيا الأم وتأخذ الدعم منيا ويكون 
 البعض لأن كل واحد يساىم في الأداء بصورة مستقمة عن الأخرى.

أما الاعتماد المتسمسل يحدث عندما تكون مخرجات إحدى الجماعات مدخلبت لجماعات أخري فيكون     
 ىناك مقدار من الغموض.

دلي بين المجموعات حينما يكون ىناك تبادل لممدخلبت والمخرجات فيما بينيم، أي يحدث الاعتماد التبا    
أن مخرجات المجموعة الأولي تمثل مدخلبت لممجموعة الثانية ومخرجات المجموعة الثانية تمثل مدخلبت 

  المجموعة الأولى.
 المنافسة عمى الموارد المحدودة: -2

المتفاعمة حول الموارد المحدودة المتاحة والتي تحتاجيا كل  يحدث الصراع عندما تتنافس المجموعات    
جماعة الإنجاز أىدافيا. والمشكمة تكمن في أن ما تراه جماعة كافيا وعادل قد لا يكون مناسب بالنسبة 
لمجماعات الأخرى حيث يصيبيم الإحباط وتصبح سموكياتيم عدائية نحو الإدارة والجماعات الأخرى، مما 

 يا بحجب المعمومات ونشاطات أخرى قد تؤثر عمى سير الأعمال في المنظمة.يؤدى إلى قيام
 الغموض في الميام: -3

كمما كان ىناك غموض في الميام زادت الحاجة إلى معمومات إضافية، ويمكن أن ينشأ صراع بين     
 جماعتين متفاعمتين عندما تحتاج إحداىما إلى معمومات إضافية قبل الوصول إلى قرار.

 الأىداف:  تعارض -4
يعتبر تعارض الأىداف كمن أكثر مصادر الصراع حدوثا، وذلك أن مجموعة الأىداف المراد تحقيقيا     

تمعب دور ميم في حدوث الصراع، حيث ينشأ عن الاختلبف في الفترة الزمنية وتوجو اليدف حالة من 
الجماعات في المنظمة كمما زادت احتمالية التمايز بين جماعتين متفاعمتين أو أكثر. كمما زاد التمايز بين 

 نشوء الصراعات بينيما خاصة إذا كانت درجة الاعتماد المتبادل في العمل بين الجماعات المتمايزة كبيرة.



 أساليب إدارة الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثاني:

 

 
29 

 توزيع السمطات بين الوحدات الإدارية: -5
وأخرى عمييا  إن بعض الإدارات والوحدات الإدارية تمنح سمطات لجماعات تزيد عن حاجاتيا الفعمية،    

مسئوليات وميام عديدة لا يكون ليا نفس المقدار من السمطة لتأدية الميام المكمفة بتا ولذلك ينشأ الصراع 
بين الجماعات داخل المنظمة خاصة إذا كانت وحدة تنظيمية في مستوى تنظيمي يفرض عمييا اخذ الأوامر 

 لقدرات والخبرات الأخرى.والتعميمات من وحدة أخرى ذات مستوى إداري أقل من حيث ا
 معايير الجماعة: -6

لكل جماعة معايير تحكم سموك أفراد الجماعة وعمي الأفراد الالتزام بيذه المعايير من اجل المحافظة     
عمى السموك المطموب وليذه المعايير دور في حجم الصراعات التي تنشا داخل الجماعة وفي كيفية إدارتيا، 

تخدم في إدارة الصراع داخل الجماعة ىو أسموب التنافس فالأفراد يميمون إلى أن إذا كان الأسموب المس
يكونوا متنافسين أما إذا كان أسموب التجنب ىو الأسموب المستخدم في الجماعة فإن الأفراد يميمون إلى أن 

يتحسن يكونوا متجاىمين لمواقف الصراع ومتغاضين عن التصرفات العدائية للؤطراف الأخرى آممين أن 
 (76 -71،ص ص 2015)كافي، الموقف بعد فترة من تمقاء نفسو.

 مراحل الصراع التنظيمي: -/4

تمر الصراعات في المنظمة في الغالب بعدة مراحل،لكن الباحثين لم يتوصموا إلى اتفاق جامع عمى ماىية   
لمجال ىو النموذج الذي اقترحو تمك المراحل ومدة كل منيا ومن بين النماذج الأوسع انتشارا أو قبولا في ىذا ا

 الذي حدد مراحل عممية الصراع التنظيمي الآتي: LOUIS PONDYالكاتب لويس بوندي 

 (116،ص2011)الشلببي،

 مرحمة الصراع الضمني )كامن(: -1

يوجد في أي نظام وتتضمن ىذه المرحمة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصراع والتي لا يدرك فييا    
وجود الصراع غير أن ىناك مقدمات لذلك فيي تتعمق بالتنافس عمى الموارد والتباين في الأىداف  الأطراف

وجود الحاجة إلى استقلبل في العمل أو غير ذلك من الأسباب التي تسيم في ميلبد الصراع بشكل ضمني 
 غير معمن.
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 مرحمة الصراع المدرك: -2

دراك أو ملبحظة وجود صراع فيما بينيا. وىنا يتخذ أحد الأطراف في ىذه المرحمة يبدأ الأفراد في النظام بإ 
موقفا معينا معتمدا عمى معمومات غير صحيحة أو غير كافية وبالتالي يمكن إدراك وجود الصراع عمى الرغم 

 من عدم وجود حالات سابقة من الصراع الكامن.

 مرحمة الشعور بالصراع: -3

أشكال من القمق الفردي أو الجماعي المشجعة عمى الصراع. نتيجة  حيث يتبمور الصراع بشكل أوضح وتتولد
 إدراك أحد الأطراف وجود خلبف بينو وبين الآخرين.

 مرحمة الصراع العمني: -4

في ىذه المرحمة يمجأ الفرد أو الجماعة إلى التصريح عمنا عن الصراع ضد الطرف أو الأطراف 
مفة من السموك أثناء المناقشة و المفاوضة أو أي موقف الأخرى،وذلك بإظيار كل طرف منيم أشكالا مخت

 بينيم، ويكون  التعبير بطرق مثل العدوان، المشاحنات العمنية، الانسحاب ...

 مرحمة ما بعد الصراع أو مترتبات الصراع و آثاره: -5

ذات نتائج مرضية  وىنا تبدأ عممية إدارة الصراع والتعامل معو بالإيجاب أو الكبت. فإذا كانت إدارة الصراع
ذا كانت نتائج إدارة الصراع سمبية وغير مرضية سيؤدي  لأطراف الصراع فسوف يسود جو التعاون بينيم، وا 
ذلك إلى أن يكبت كل طرف شعوره بالصراع وبالتالي تتعاظم أسبابو ويكون أكثر خطورة في المستقبل 

 ( 21-20،ص ص2008)عياصرة،بني أحمد،

 ظيمي:مستويات الصراع التن -/5

بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنيفات الصراع التنظيمي أو تحديد مستوياتو إلا أن الباحثين يتفقون عمى 
 ما يمي: ننطمق من التساؤل التالي؛ ما ىي مستويات الصراع التنظيمي في المنظمات؟

 يقول العتيبي أنو عمى إدارة المنظمة أن تتدخل أثناء الصراع في حالتين:

لأولى: إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فيو فإن من واجب الإدارة الحالة ا -
 التدخل لتخفيضو لممستوى المرغوب فيو.
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الحالة الثانية: إذا انخفض الصراع عموما يكون مرغوبا فيو فعمى الإدارة حينيا أن تتدخل لتنشيط  -
 الصراع والارتقاء بو لممستوى المرغوب فيو.

 يتضح لنا أن الصراع التنظيمي لو ثلبث مستويات:مما سبق 
 مستوى الصراع المرغوب فيو. -1
 مستوى الصراع أعمى من المرغوب فيو. -2
 مستوى الصراع أقل من المرغوب فيو. -3

 ويسمى المستوى المرغوب )بالحد الأمثل لمصراع(.
 التالي يوضح المستويات الثلبثة لمصراع التنظيمي: (1)الجدول

 مستوى الموقف
 الصراع

 نتائج
 فعالية المنظمة خصائص التنظيم الصراع

منعدم أو  أ
 منخفض

لا مبالاة،جمود،بطء التأقمم، نقص  ضارة
 الأفكار الجيدة، غياب التحدي.

 منخفض

حيوية، نقد ذاتي،تأقمم،بحث عن  مفيدة الحد الأمثل ب
حمول لممشكلبت،تحرك إيجابي 

 نحو اليدف.

 مرتفعة

ائية، عدم تعاون،تعارض عشو  ضارة مرتفع ج
 الأنشطة،صعوبة التنسيق.

 منخفضة

 (97-96،ص ص 2011)الشلببي،

 آثار الصراع التنظيمي: -/6

يحمل لفظ الصراع معنى سمبيا في الحديث العادي، إنو يحضر لمذىن  صورة الغضب والمواجية،  أما 
، فمن الممكن أن يؤدي الصراع الصراع في أماكن العمل  فانو يعمل في المنظمات مثل السيف ذو الحدين
 إلى آثار سمبية أو إيجابية اعتمادا عمى أسباب وجوده وكيفية ظيوره ونموه.

 الآثار السمبية لمصراع: -أ

بعض الآثار السمبية التي ينتجيا الصراع واضحة جدا لدرجو أنيا تحتاج لتعميق مختصر،فعمى سبيل المثال  
 يمكن إن يكون محبطا جدا . إلى انفعال سمبي وكما نعرف من الخبرة فان الصراع يؤدي
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كذلك فان الصراع يعوق الاتصالات بين الأفراد والجماعات والأقسام وبذلك قد يؤدي إلى إيقاف أنشطة 
التنسيق  بينيا بالمرة، و بالإضافة إلى ذلك  فانو يشتت الانتباه  والطاقة عن الأنشطة الأساسية والجيود التي 

 ق الأىداف الأساسية لممنظمةنحتاج إلييا لتحقي

أما الآثار الأخرى لمصراع  فإنيا اقل وضوحا ولذلك يتم إغفاليا في بعض الأحيان فعمى سبيل المثال 
فان الصراع بين الجماعات يدفع القادة غالبا إلى التحول من نمط المشاركة في الإدارة  إلى النمط السمطوي 

 ن عمى حث الآخرين عمى المشاركة في اتخاذ  القرار بأنفسيم.في القيادة وبمغو أخرى فإنيم قد يتوقفو 

 الآثار الإيجابية لمصراع : -ب 

يعترف أصحاب الفكر الإداري بالأثر الايجابي لمصراع التنظيمي عندما يقولون أن الصراع لا يمكن 
ر الإيجابية لمصراع تجنبو وىو وليد ظروف وأوضاع في المنظمة ويعتبر عنصرا فعالا في التغيير، ومن الآثا

 التنظيمي ما يمي:

يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي تبرز في ظل الظروف - 
 العادية

يتضمن الصراع الوظيفي عادة بحث عن حل المشكمة ومن خلبل ىذا الحل يتم اكتشاف التغيرات - 
 الضرورية لنظام المنظمة

 راع  نوع من الاتصال وحل الصراع يفتح طرق جديدة ودائمة للبتصالالص- 

 يساعد  الصراع عمى إشباع الحاجات النفسية للؤفراد وخاصة ذوي الميول العدوانية- 

قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعمومات قد تساعد في تشخيص بعض المشاكل الفعمية - 
 في المنظمة

 صراع خبرة تعميمية جديدة للؤفراد العاممينيمكن أن يكون ال- 

 يعمل عمى فتح قضايا لممناقشة بطريقو المواجية المباشرة - 

 يعمل عمى زيادة الإنتاجية وزيادة النمو -  
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 يعمل عمى توضيح القضايا الخلبفية بين الأفراد - 

 يمكن أن يكون أساسيا لعمميات الإبداع والابتكار والتحفيز في المنظمة  - 

إن الإدارة  الصحيحة لمصراع التنظيمي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوه وأثر يأخذ الطابع  - 
الايجابي  بدلا من السمبي واليدف ىنا ليس القضاء عمى الصراع بل الاستفادة منو لتحويل ىذه الطاقة 

الآثار السمبية والايجابية  والأفكار من أطراف الصراع إلى نتائج جيده لممنظمة وأفرادىا ويمكن تمخيص
 التالي: (1)لمصراع في الشكل

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

(231-231،ص ص 3122)الشلابي،  

 
 
 

 إدارة الصراع التنظيمي:  -/7
من خلبل مناقشة وطرح موضوع الصراع ومن وجية نظر الفكر التربوي نجد بأن الصراع ىو شيء     

أي منظمة أو وجوده بمستوى منخفض يؤدي إلى الركود وانييار محتوم ولا بد منو، وعدم وجود الصراع في 
المنظمة مع الزمن، وأيضا بالمقابل وجود الصراع بشكل عادي يؤدي إلى خمل في المنظمة أما المطموب فيو 

 وجود الصراع بشكل معتدل.

                                                                             

.                                                           ربما أدى إلى انفعال سلبً وإحباط -

                        مة للتنسٌق.                                                     ٌخفض مستوى الاتصالات اللاز -

 ٌؤدي إلى التحول من نمط المشاركة إلى نمط السلطوي -

 ربما ٌنتج عنه قولبة سلبٌة - 

 ٌؤكد على الولاء لمجموعة معٌنة -

 

 الــــصــــراع

ٌضع المشكلة التً أهملت أمام البحث بوضوح                                                                                     -

 ٌحفز العاملٌن على فهم بعضهم البعض -

                                                                                     ٌشجع الأفكار الجدٌدة، ٌسهل الابتكار والتغٌٌر -

ربما ٌحسن مستوى جودة القرار                                                                                            -

 ٌحسن مستوى الالتزام التنظٌمً -
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رية، كما أن وعادة ما يزداد الصراع في فترات التغيير والتطوير، والصراع ىو جزء من الحياة البش    
 لمصراع جوانب إيجابية وبناءة لأنو يحافظ عمى يقظة الجماعة ويدفعيا لمعمل والنجاح والنشاط والإبداع.

يحدث حوليا صراع فيي ما يتعمق بالسمطة، الصلبحية والدور،   أما أكثر الأمور التي يمكن أن    
 والمعتقدات والقيم والعوامل الشخصية.

 مجموعة من الافتراضات التي من الواجب مراعاتيا عند إدارة الصراع، وىي: توصل بعض الكتاب إلى    
 حتمية وواقعية وجود الصراع في المنظمات وعدم إمكانية تجنبيا بشكل نيائي. -1
 إن الصراعات أمر حتمي ومرافق لعمميات التطوير والتحديث والتغيير في المنظمات. -2
 متوازن من الصراع.إنو لابد من وجود الحد المقبول وال -3
 إمكانية الوصول إلى حمول ليذه الصراعات والتناقضات. -4

وقد قدم بعض الباحثين نماذج لإدارة الصراع ومنيم رحيم الذي قدم أنموذجا تكون من أربعة خطوات     
 لإدارة الصراع التنظيمي بكفاءة وفعالية وتحميل عرض لموجز ليذه الخطوات:

 التشخيص: -1
ة التشخيص لمشكلبت الصراع التنظيمي من أىم خطوات عممية إدارة الصراع التنظيمي حيث تعد خطو     

أنيا الخطوة الأولى التي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدة ىذا الصراع وىي التي تحدد الأسباب 
لمقابلبت الحقيقية لمصراع لا الأعراض الناتجة عنو وتجري عممية التشخيص باستخدام مقاييس الصراع وبا

 المعمقة مع العاممين في المنظمة.
 التدخل: -2

 يأتي التدخل في الصراع من خلبل إتباع أسموبين، ىما:    
حيث تشتمل عمى التدخل السموكي بتفعيل الاتصال، واتخاذ القرارات، والقيادة العمميات الإنسانية:  -أ

 ة إدارة الصراع.الفاعمة، والعمل عمى التغيير في ثقافة المنظمة، وتعمم كيفي
وتعود إلى إعادة ترتيب وتوصيف الوظائف وتصنيفيا وتبسط الإجراءات للؤنشطة  البنية التقنية: -ب

والفعاليات، والتحديث في الأجيزة والمعدات والآلات والوسائل المستخدمة في العمل، والتعديل في ىيكل وبنية 
 ف التي ترنو المنظمة والعاممين إلى تحقيقيا.المنظمة، كل ذلك لموصول إلى الكفاءة في تحقيق الأىدا

 الصراع: -3
في ىذه الخطوة يتم مواجية الصراع بشكل مباشر من خلبل التعرف عمى درجة الشدة التي وصل إلييا      

الصراع بشقيو الوظيفي المتعمق بالعمل، والوجداني غير الوظيفي المتعمق بالعلبقات القائمة بين العاممين في 
وقد يكون ىذا الصراع متباينا في مقدار شديو من المتدنية إلى المتوسطة أو العالية وقد لا يكون  المنظمة،

ظاىرا لمعيان، وفي حالة تدني مستوى الصراع تعمل عمى استثارتو لزيادة في درجة شدتو، أو العمل عمى 
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، ولا بد من التقميل من حدة التقميل منو في حالة زيادتو عن الحد المعقول لممحافظة عمى الحد المعتدل منو
 الصراع الوجداني الانفعالي الذي يؤثر سمبا عمى المنظمة والعاممين.

   التعمم والفاعمية:  -4
حيث يتم تعميم العاممين في المنظمة عمى كيفية إدارة الصراع والذي يتطمب وجود قائد إداري بعقمية     

ثقافتيا والقادر إلى التأثير في المرؤوسين، والمثي  متفتحة قادرة عمي إحداث التغيير في المنظمة وفي
 للئبداع.

ولابد أن يتبع كل خطوة من خطوات إدارة الصراع التغذية العكسية الراجعة بيدف تقييميا.)عياصرة،بني     
 (56-53،55،ص2008أحمد،

 استراتجيات إدارة الصراع: -/8

دارتو وىذا التعدد نابع ىناك عدة استراتجيات يمكن إتباعيا لمتعامل مع الصراع  وا 

عن تباين وجيات النظر التي يتبناىا المعنيون في كيفية إدارة الصراع وتقديم الحمول اللبزمة لمحد من الآثار 
السمبية لو أو التي يقوم بتوظيف ىذا الصراع بحيث يصب في مصمحة أىداف المنظمة، أما أساليب إدارة 

ل مع المواقف التي يواجو فييا المدير حالة اتفاق أو معارضة من ;طرق التعامquotالصراع فتعرف بأنيا: &
 ;، وىكذا تحدد ىذه الاستراتجيات كما ىو مبين تاليا:quotشخص آخر أو مجموعة أشخاص&

 أولا إستراتجية حل الصراع عمى مستوى الأفراد )الصراعات الشخصية(: -

 ويمكن التعامل معيا بالأساليب الآتية:

 (: lose – lose strategyلصراع )خسارة أطراف ا -1

 وليذا الأسموب صور نورد منيا:

 الحمول الوسط بين أطراف الصراع. -

نياء الصراع. -  ترغيب وترىيب الأطراف بالتنازل وا 

 تطبيق القواعد والموائح والتعميمات التنظيمية لحل الصراع. -

 (:win – lose strategyخسارة أحد الأطراف وكسب الآخر ) -2
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 تمد مبدأ المنافسة بين الأفراد مما يولد الإبداع والتجديد غير أنو يؤخذ عمييا بانياوتع

 تعمل عمى ىدم مبدأ العمل الجماعي وقبل التعاون القائم بين الأفراد في المنظمة.

 ( :win – win strategyالكسب لأطراف الصراع ) -3

 اف الصراع والتوصلىذا الأسموب يعتمد عمى التعاون المشترك في الحل بين أطر 

 إلى حمول متفق عمييا لحل الصراع من خلبل المقاءات المفتوحة والمواجية بين

 الأطراف والمناقشات والاقتناع المتبادل وبالتالي تحقيق المصمحة المشتركة.

 ثانيا: إستراتجية حل الصراع عمى مستوى المنظمة:

 ا التعامل مع الصراعىناك عدد من الإستراتجيات التي يمكن أن يتم من خلبلي

 ولمتخفيف من حدتو ولمعالجتو قبل أن يتفاقم وتظير الآثار السمبية غير المرغوبة، وىي

 كما يأتي:

 إستراتجية التجنب: -أ

 وتيمل ىذه الإستراتجية أسباب الصراع وتبقيو ضمن حدود مقيدة ومحكمة ومن

 أساليبيا:

 غاضي الكمي عن أسباب الصراعويعتمد ىذا الأسموب عمى التجاىل والت الإىمال: -1

 عمى أمل الانحسار التمقائي وبالتالي الحل أو البقاء تحت ظروف معينة وتحت السيطرة

 ولكن قد يؤدي ذلك إلى تصاعد الصراع وتزايد حدتو مع مرور الوقت.

 وتتم عن طريق الفصل الجسدي بين أطرف الصراع بحيث لاالمباعدة العضوية:  -2

 ل المباشر بينيم وبالتالي ينتيي الصراع، ويؤخذ عمى ىذا الأسموبيتم التفاعل والاتصا

 التأثير السمبي عمى فاعمية المنظمة، ويكون مكمفا لموارد المنظمة.
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 ويكون التفاعل فييا بين أطراف الصراع مقتصرا عمى الأمورالتفاعل المحدود:  -3

 الرسمية مثل الاجتماعات والمقاءات الرسمية.

 يدئة:إستراتجية الت -ب

 تتضمن ىذه الإستراتجية سياسة كسب الوقت لحين تيدئة عواطف وانفعالات أطراف

ىمال النقاط الرئيسية لتسوى مع الزمن وتتم معالجة  الصراع وتسوية أسبابو الثانوية وا 

 الصراع من خلبل تدخل أطراف خارجية بحيث تتبع احد الأسموبين التاليين:

ط الخلبف والتركيز عمى جوانب الاتفاق والتعاون بين أطراف الصراع ويعتمد عمى تقميل نقاالتخفيف:  -1
براز أىمية ذلك والتقميل من أىمية النقاط السمبية.  وا 

يستند ىذا الأسموب عمى تقديم تنازلات بين أطراف الصراع والتوصل إلى الحمول المرضية التوفيق:  -2
 لأطراف الصراع.

 إستراتجية القوة: -ج

نياء المواقف المتعمقة بو باستخدام ىذه الإستراتجية منة خلبل تدخل الإدارة العميا في ويتم حسم الصراع  وا 
لا فإن السمطة ستمارس صلبحياتيا  الصراع وبشكل مباشر لمعالجتو ويكون بتوجيو الأمر لأطراف الصراع وا 

فريق الآخر لتحقيق العقاب لغير الممتثل لذلك، وتستخدم السمطة والقوة صلبحياتو بحيث يبتر الطرف أو ال
 أىدافو ومكاسبو.

 إستراتجية المواجية: -د

 تستمد ىذه الإستراتيجة حموليا لمصراع من خلبل تحديد أسبابو ومناقشتيا مع

 الأطراف المعنية بو، ويتم فييا التركيز عمى المصالح المشتركة للؤطراف وتعتمد عمى الأساليب الآتية: 

 عرض وجيات النظر: -1

ادل بين أطراف الصراع لتسمح الفرصة لمطرفين بالتعرف عمى وجية نظر الطرف الآخر، وتتم بشكل متب
 لتقريب وجيات النظر ولزيادة التفاىم.
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 التركيز عمى ىدف استراتيجي: -2

وضع ىدف مشترك وذي أىمية لأطراف الصراع ليتم التركيز عميو من قبل الجميع مثل )بقاء واستمرارية 
ي التقميل من أي أىداف جانبية قد تشغميم عن ىدفيم الأساسي وىذا يتوجب أن وتطور المنظمة(، وبالتال

يكون ىناك اعتماد متبادل بين جميع العاممين وأن تكون الأىداف المراد تحقيقيا ذات قيمة ومرغوبة من 
 الجميع ولا بد من وجود نوع من الحوافز للؤداء.

 اجتماعات المواجية: -3

 لصراع من خلبل عقد اجتماع رسمي ليتسنى عرضوتتم المواجية بين أطراف ا

 وجيات نظر ىذه الأطراف لبحث أسباب الصراع ومن ثم التوصل إلى حمول ليا.

 تقنيات حل الصراع:

 ( مجموعة من التقنيات لحل الصراع:2013وقدمت )العطية، 

قشة والمواجية المقاء المباشر بين طرفي الصراع بيدف المشكمة وحميا عن طريق المنا حل المشكمة: -
 المباشرة.

 إيجاد ىدف مشترك لا يمكن تحقيقو بدون تعاون طرفي الصراع. الأىداف العميا: -

حينما يظير الصراع بسبب ندرة الموارد )التمويل، وفرص الترقيات، ومساحتو المكتب( فإن  توسع الموارد: -
 ربح( لطرفي الصراع. –توسيع الموارد يؤدي إلى تحقيق حل )ربح 

 الانسحاب أو كبت الصراع. تجنب:ال -

 تقميل الاختلبفات عن طريق تأكيد الاىتمامات المشتركة بين طرفي الصراع. التيدئة: -

 تقديم تنازلات من قبل طرفي الصراع لموصول إلى حل. الحل الوسط: -

صراع عمى تستخدم الإدارة السمطة الرسمية لحل الصراع، ومن ثم توصيل رغباتيا إلى أطراف ال السمطة: -
 شكل أوامر وتعميمات.

 بالاستعانة بتقنيات تغيير السموك مثل تدريب العلبقات تعديل العامل الإنساني: -



 أساليب إدارة الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثاني:

 

 
39 

 الإنسانية، تغيير الاتجاىات والسموك المسبب لمصراع.

 تغيير التركيب الرسمي لممنظمة، وأشكال التفاعل بين أطراف تعديل التركيب: -

حداث مراكز مسؤوليتيا تفعيل التعاون وغيرىا.)عياصرة، الصراع، وذلك من خلبل إعادة تص ميم العمل، وا 
 (61-57،ص ص 2008بني أحمد،

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي: -/9

مخططا لو بعدان يحددان سموك الفرد حيث يمكن تصنيفو  thomas & kilmannاستخدم )توماس وكممان( 
 من خلبل البعدين التاليين:

 *بعد التعاون:

 ىذا الأسموب الدرجة التي يصل إلييا الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر. ويحدد

 *بعد الحزم :

ويحدد الدرجة التي يصل إلييا الفرد في إشباع حاجاتو ورغباتو، وينتج من توحيد ىذين البعدين خمسة 
صراع، وىي كما أساليب لإدارة الصراع وىي الأساليب التي يجمع عمييا معظم الكتاب والعمماء في إدارة ال

 التالي:  (2)ىو موضح في الشكل
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 يوضح نموذج توماس وكممان الأساليب الخمسة لإدارة الصراع

 

 أســــــلوب التنازل     أســــــلوب التعاون 

 حزم وتعاون                    تعاون ولا حزم                   

 جنبلوب التــــأس                               

 بعد التعاون لا حزم ولا تعاون                                   

 أسلوب المنافسة                أسلوب الحل الوسط                

 حزم وتعاون بشكل جزئً            حزم ولا تعاون                        

 

 غٌر حازم                           حازم                                          

 بعد الحزم                         

 (27،ص2017المصدر:)الفعقاوي،

 أولا: أسموب التجنب:

وفي ىذه الحالة يدرك الفرد وجود الصراع ويرغب بتجنبو أو الانسحاب منو، وقد يكون التجنب أنسب نمط 
م التعاون، والميل لتحقيق أىداف الطرف الآخر لحل الصراع، وذلك من خلبل سموك يجمع بين التشدد وعد

 عمى حساب مصالحك وأىدافك.

 وتعتمد ىذه الإستراتيجية بشكل عام عمى تجاىل الصراع و أسبابو ومن الأساليب الممكن استخداميا ىي:

 الإىمال: -1

ىمالا لمتصرفات العدائية، عمى أمل أن يت حسن الموقف حيث يتم تجاىل الموقف كمو ىروبا من الموقف وا 
 بعد فترة من تمقاء نفسو، ولكن قد تزداد الأمور سواء وتتسع فجوة الخلبفات وىذا ما يعيب ىذا الأسموب.

 



 أساليب إدارة الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثاني:

 

 
41 

 الفصل الجسدي بين أطراف الصراع: -2

وذلك من خلبل إبعاد الأفراد أو الجماعات المتصارعة مع بعضيا البعض، انطلبقا من انعدام التفاعل بين 
اع، بمعنى فض النزاع من خلبل عدم الاحتكاك، الأمر الذي يعيق التفاعل و المجموعات يزيل الصر 

 التواصل بين أفراد الجماعة وتعيق تحقيق أىداف المؤسس.

 التفاعل المحدود : -3

يسمح للؤفراد بالتواصل والتفاعل بشكل محدود فقط ولمضرورة، ومن خلبل الموقف الرسمي، مما يقيد تفاعل 
 قة رسمية تماما.العاممين ويجعل العلب

 ثانيا : أسموب التسوية والتيدئة :

يتمثل حل الصراع من خلبل التعاون والتشدد ، بأن يحرص كل طرف عمى إرضاء الطرف الآخر ليحتفظ 
 معو بعلبقات طيبة.

وتسعى ىذه الإستراتيجية الى كسب الوقت لتيدئة النفوس المتصارعة، وتخفيف حدة الصراع بينيم، حيث يتم 
نقاط الخلبف الفرعية، وتترك الأمور الجوىرية، ليتناقض خطرىا بمرور الزمن وىناك أسموبان لمتيدئة معالجة 

 ىما:

 التخفيف -
 الحل الوسط -

 التخفيف: -أ

براز التوافق  حيث يتم التقميل من أىمية الاختلبف بين الأفراد المتصارعة، والتركيز عمى أوجو الشبو وا 
ن اختمفوا فيما بينيم.والمصالح المشتركة بين الأطراف، و   لفت نظرىم بأن مصيرىم واحد، وىدفيم واحد وا 

 الحمول الوسط : -ب

وىو أسموب مؤقت لإدارة الصراع حيث يتم تقدير تنازلات من كلب الطرفين ولا يوجد رابح تماما ولا خاسر 
 تماما، ولكن الفرصة مييأة لعودة الصراع من جديد.
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 ثالثا: أسموب القوة والمنافسة :

نما يسعى أحد الأطراف لإشباع اىتماماتو الشخصية بغض النظر عن تأثير ذلك عمى أطراف الصراع حي
 الأخرى.

ويتضمن ىذا استخدام القوة تيديدا بإلحاق الضرر أو إلحاقو فعلب ويمتاز بالتشدد وعدم التعاون لتحقيق 
 وع لسمطة أقوى.مصالح طرف عمى حساب الآخر، ويخمق طرفا رابحا وآخر خاسرا أجبر عمى الخض

وىو أسموب يمجأ إليو المديرون لحل الصراعات بين الأطراف المتصارعة حيث يستخدم القوة لإنياء الصراع 
 من خلبل طريقتين :

 تدخل السمطة العميا 

 السياسة 

 تدخل السمطة العميا : -أ

النزاعات بالطريقة  وذلك من خلبل إقحام شخص مسئول من مركز أعمى ــ الإدارة العميا ــ لمتدخل لحل    
 التي يرى واستخدام قدراتو وقوتو لإنياء الصراع.

ويتم فرض الحمول من خلبل تدخل مسئول من الإدارة العميا ولكن يتم التفاىم عمى الحل  السياسة : -ب
سياسيا من خلبل إعادة توزيع القوى بين الأطراف المتصارعة وفي كل الأحوال يجب حل المشكمة من 

 ن عدم تكرار المشكمة.جذورىا لضما

 رابعا : أسموب التنازل :

يعطي الفرد أفضمية لمصمحة غيره عمى مصمحتو وذلك بيدف الإبقاء عمى علبقات جيدة وىذا أسموب سمبي 
في حل الصراع لكونو ينطوي عمى مشاركة سمبية في عمل الفريق، فالموافقة العمياء عمى الفرد لا يساعد 

 طاقاتو. الفريق عمى الاستفادة من كل

وتصمح ىذه الإستراتيجية في حالة الحاجة إلى حل سريع مؤقت، حين يكون موضوع الخلبف ليس ميما 
 بالنسبة لمفرد، وحينما يرغب الفرد في كسب نقاط من أجل قضايا لاحقة.



 أساليب إدارة الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثاني:

 

 
43 

 خامسا : أسموب التعاون والمواجية :

ستخداميا عندما لا تعاني ىذه الأطراف إستراتيجية التعاون توفر مكسبا لطرفي الصراع أو أطرافو، ويمكن ا
 من ضغط الوقت، وتريد حلب يحقق فائدة لمجميع.

 وتكون نوايا الأطراف في المشاركة لحل المشكمة والبحث لتحقيق نتائج مفيدة لكل الأطراف.

 يتم تحديد ومعرفة المصالح والأىداف المشتركة للؤطراف المتصارعة والتركيز عمييا وىناك ثلبثة أساليب
 يمكن تطبيقيا : 

 أ. تبادل وجيات النظر

 ب.التركيز عمى ىدف استراتيجي

 ج.عقد لقاءات لحل المشكلات من خلال المواجية

 أ.تبادل وجيات النظر:

تاحة الفرصة لمتواصل وتبادل الآراء وتكوين انطباعات عن  يجب تييئة الفرصة المناسبة لاتقاء العاممين وا 
 زمنية محدودة.الجماعات الأخرى، ولكن لفترات 

 ب.التركيز عمى ىدف استراتيجي:

ويكون التركيز ىنا عمى الأىداف العميا لممؤسسة ذات الأولوية العالية والتي يجب عمى كل الأطراف أن 
 تسعى لتحقيقيا وتتجاىل أىدافيا الفرعية حرصا عمى استمرارية المؤسسة.

 ج. عقد لقاءات لحل المشكلات من خلال المواجية :

دعوة كل الأطراف لقاءات ىادفة بناءة تتسم بآداب النقاش وطرح القضايا ومناقشتيا تحت أعين  يتم    
 المسئولين.

إن إستراتيجية التعاون المدروسة جيدا، تحت رقابة الإدارة العميا تعتبر من أفضل الأساليب لحل الصراعات 
ءات في ظل تواجد السمطة حيث بين الأطراف حيث تعتمد عمى تبادل وجيات النظر من خلبل عقد المقا
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يسعى بدوره لمتركيز عمى أىداف المؤسسة وحرص الجميع عمى تحقيقيا من باب المصمحة العامة والمصير 
 المشترك.

ويتفق الكثير من العمماء عمى أن أسموب التعاون ىو الأفضل ويعتقد غيرىم بأن أسموب القوة والمواجية ىو 
 (63-57،ص ص2008راع. )خمف،الأنسب وأكثرىا ملبئمة لإدارة الص

أرى أن الأسموب المناسب يعتمد عمى حسب طبيعة المؤسسة والعاممين فييا ولكل حدث ما يناسبو من 
أسموب، فميس ىناك إستراتيجية ذات مزايا فريدة فقط دون عيوب أو مساوئ، بالإضافة إلى أنو يجب عمى 

ة والقدرة عمى التأثير في الآخرين وفتح باب الحوار المدير أن يمتمك الميارات الإنسانية وقدر من العقلبني
 والمناقشة بين الأطراف المتصارعة وكذلك القدرة عمى حسم الأمور حين يحتاج الأمر.

 خلبصة الفصل:

تناول ىذا الفصل الإطار المفاىيمي لإدارة الصراع التنظيمي وتعريفاتو المختمفة بالإضافة إلى 
 حمو و إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي.خصائصو وأسبابو و مرا

وبنياية ىذا الفصل، يجد الباحث أنو من الأىمية الاىتمام بموضوع الصراع التنظيمي والنظر إليو بإيجابية 
كونو حالة حقيقية تعيشيا معظم المنظمات وينبغي أن تدرس أسبابو وأن تستثمر آثاره الإيجابية و أن يتم 

 علبجيا، وذلك من أجل تحقيق أىداف كل من المنظمة و الأفراد.تجاوز آثاره السمبية و 
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 تمييد:

يعتبر مفيوم التمكين من المفاىيم المعاصرة في الفكر الإداري، والتي ترتقي بالعنصر البشري في 
المعاصرة إلى مستويات عالية من التعاون، وروح الفريق والثقة بالنفس والإبداع والتفكير المستقل، المنظمة 

 وروح المبادرة.

بدأ مفيوم التمكين يتبمور في أدبيات الإدارة، وفي ممارسة بعض المنظمات التي تحولت من منظمات 
لبشري موردا أساسيا تسعى إلى استثماره الأمر والتحكم إلى منظمات التمكن والتعمم التي ترى في العنصر ا

واعتباره شريكا، من خلبل تعزيز قدرات العاممين ومنحيم حرية التصرف واتخاذ القرارات بشكل مستقل 
 وتحقيق المشاركة الفعمية في إدارة منظماتيم.

را وعناصره مرو  وسنتناول في ىذا الفصل الإطار النظري لمتمكين بدءا بتعريفو، أنواعو، أىدافو،
بخصائص المنظمة الممكنة، محاور التمكين وتصنيفاتو وأشكالو يمي ذلك خطوات تنفيذه وفوائده وأخيرا 

 معوقات التمكين وبعض النماذج.
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 تعريف التمكين: -/1

ظير مصطمح التمكين كفمسفة إدارية جديدة منذ بداية الثمانيات, وازدىر في تسعينات القرن العشرين، 
طلبق الطاقات الكامنة لدى العاممين حتى تزداد قدراتيم وقوتيم في أداء الميام واقترن تطبي قو باللبمركزية وا 

المطموبة منيم، إذ تقوم فكرة التمكين عمى توجيو الإدارة العميا بمنح الثقة والسمطة وحرية التصرف لمعاممين 
ية والكفاءة وتحمل المسؤولية ومن في مجال أعماليم، وباعتبار أن ىذا التصرف يولد لدييم شعورا بالأىم
دراكا ايجابيا نحو العمل. دراكا ذاتيا وا   يكون لدى العاممين شعورا ودافعا وا 

وينظر البعض إلى التمكين بأنو تشجيع الأفراد والسماح ليم أن يأخذوا المسؤولية الشخصية لتحسين 
وردت في الأدبيات التي اىتمت طريقة أدائيم وليساىموا في إنجاز أىداف المنظمة. وفي ىذا السياق 

 بالموضوع العديد من التعريفات ومنيا.

عرف التمكين بأنو منح الأفراد العاممين السمطة والحرية والمعمومات لصنع القرار والمشاركة في 
( بأن التمكين ىو منح الأفراد العاممين الصلبحيات الواسعة لاتخاذ Robbins. 1998اتخاذىا ويتفق معو )

 ولذلك يمكن القول إن التمكين يركز عمى ثلبثة محاور ىي : القرارات

 . تزويد العاممين بالمعمومات التي تمكنيم من التصرف تجاه المواقف التي تفاجئيم.1

 . رسم أدوار العاممين وتحديد علبقتيم ببعضيم.2

 . تشجيع روح الفريق في العمل.3

طاء الموظفين القوة لاتخاذ القرارات أن التمكين ىو عممية إع Brown & Harvey,2006)ذكر )
بشأن عمميم. وأن التمكين إستراتيجية تيدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، و إشراكيم في عمميات 
بناء المنظمة، باعتبار أن نجاح المنظمة يعتمد عمى تناغم حاجات الموظفين مع رؤية المنظمة وأىدافيا 

 (27،ص2016بعيدة الأمد.)الربيعي،

في تعريفو لمتمكين من "القوة" بوصفيا أداة الربط بين الرئيس والمرؤوس في  (Daft, 2001)وانطمق 
تنفيذ الميام في المنظمات، فرأى أن التمكين ىو محاولة نشر ومشاركة القوة في كل مكان من المنظمة 

 وأضاف   
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(Daft) كثر لانجاز أعماليم وىي: إلى أن ىناك أربعة عناصر تمكن الموظفين من التصرف بحرية أ
 المعمومات، والمعرفة، والقوة والمكافأة.

 (16،ص2015)البناء،

بعد استعراض مجمل التعريفات السابقة استنتج الباحث بأن التمكين يتمحور حول إعطاء الموظفين حرية    
بداء ال رأي في الأمور التي أكبر وصلبحية أوسع في الوظيفة المحددة التي يقوم بيا ومنحو حرية المشاركة وا 

 تتعمق بوظيفتو أو خارج إطارىا.

 أنواع التمكين: -/2

أشار العديد من الباحثين إلى أن ىناك أنواعا متعددة من التمكين في بيئة العمل، وتتدرج تمك الأنواع في 
 الإطار الآتي:

 ما:عمى أن ىناك نوعين من التمكين ى (Samad,2007)،(Dewettinck,2007)فقد اتفق كل من 

الذي يركز حول الممارسات التنظيمية الإدارية التي تيدف إلى  .التمكين عمى مستوى الييكل التنظيمي:1
تمكين العاممين في المستويات التنظيمية الدنيا، أي تفويض الصلبحيات إلى المستويات الدنيا وتوفير سبل 

عطائيم حرية التصرف في حل الحصول عمى المعمومات والموارد إلى أدنى مستوى في اليرم الممكن  وا 
المشكلبت التي تواجييم، أي تييئة العوامل والأبعاد التي تشجع عمى تمكين أفرادا وتجعميم قادرين عمى 

 إنجاز الفعل الصحيح في الموقف المناسب.

عة يركز عمى الإدراك الحسي أو الأبعاد النفسية لدى العاممين، ويتكون من أرب.التمكين عمى مستوى الفرد: 2
عناصر ىي المعنى، ويقصد بو قيمة الميمة أو غايتيا وعلبقتيا مع المبادئ التي يؤمن بيا الفرد والقيم التي 

 يحمميا. في حين يشير العنصر الثاني إلى الكفاءة، وىي الدرجة التي ينجز عندىا الفرد ميمتو بميارة.

الفرد إلى السموك الذي يحدث تباينا واضحا  أما العنصر الثالث فيو التأثير ويقصد بو الدرجة التي ينظر بيا
في تحقيق أىداف الميمة. إلى جانب العنصر الرابع وىو حرية الاختيار التي يتضمن السبب لمسؤولية الفرد 

 تجاه تصرفاتو.

 أشار إلى أن ىناك نوعين لمتمكين ىما: (Dewettinck,et,al,2003)أما 
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ي يمنح الصلبحيات والمسؤوليات لمعامل بموجب القواعد وىو التمكين الرسمي الذ .التمكين الممنوح:1
 الرسمية الواضحة والمحددة والمخططة والمباشرة.

وىو التمكين الاعتباري الذي يمنح الصلبحيات والمسؤوليات لمعامل اعتمادا عمى ما .التمكين المكتسب: 2
 ل.يمتمكو من خبرة ومعرفة، والتي تكون غالبا عالية المرونة مرتبطة بالعم

 عمى أن ىناك نوعين من التمكين في بيئة العمل ىما:  (Spritzer,2007)مع  (Karakoc,2009)ويتفق 

 .التمكين الاتصالي1

ويقصد بو مشاركة المستويات العميا في الييكل التنظيمي المستويات الدنيا في السمطة وتوضح الرؤية، 
دىم بالمعمومات، ومصادر الاحتياجات اللبزمة وتحديد خطوط الاتصال، وشرح الأىداف والخطط اللبزمة, وم

 لإنجاز أعماليم، ثم تترك ليم الفرصة لاتخاذ القرارات والإجراءات المتعمقة بعمميات التغير والتطوير.

 .التمكين التحفيزي2

يركز عمى اتجاه العاممين نحو التمكين، الذي يظير في الكفاءة والثقة في القدرة عمى أداء الميام 
بالقدرة عمى التأثير في العمل وحرية الاختيار في كيفية أداء الميام والشعور بمعنى العمل وتقبل والشعور 

( نوعا ثالثا وىو "التمكين عمى مستوى الإدارات" 2006المخاطر، والسماح بأخطاء العاممين. وأضاف )ممحم،
فريق بحيث يكون لكل فريق قائد الذي يمكن أن يسمى التمكين الدائري أو الفرقي، ومن مزاياه اعتماد روح ال
 يعمل ليدف معين ويتبمور ىذا اليدف في محور عمل المنظمة الأساسي.

 فقسم عممية التمكين إلى ثلبثة أنواع ىما: (Bjertnaes,2007)أما 

ويشير إلى قدرة الفرد عمى إبداء رأيو وتوضيح وجية نظره في الأعمال والأنشطة التي  .التمكين الظاىري:أ
 ا، وتعد المشاركة في اتخاذ القرارات ىي المكون الجوىري لعممية التمكين الظاىري.يقوم بي

ويشير إلى قدرة الفرد عمى العمل في مجموعة من أجل حل المشكلبت وتعريفيا  ب.التمكين السموكي:
يمكن  وتحديدىا وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقترحات حميا ومن ثم تعميم الفرد لميارات جديدة

 أن تستخدم في أداء العمل.
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ويشمل قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلبت وحميا وكذلك قدرتو عمى  ت.تمكين العمل المتعمق بالنتائج:
 (.2010إجراء التحسين والتغيير في طرائق أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة فعالية المنظمة )لطيف،

 ن التمكين، يتمثلبن بما يأتي:إلى نوعين م (Erstad,1997)وأشار 

وىو عبارة عن الآليات أو العمميات التي تعتمدىا إدارة المنظمة في تييئتيا لموسائل  .التمكين الخارجي:أ
 والممارسات والبيئة الملبئمة التي تمكن العاممين من 

 حرية التصرف وصنع القرارات في الميمات التي توكل إلييا من قبل الإدارة.

ويقصد بو ىنا مقدار ما يمتمكو الأفراد العاممون من الالتزام الذاتي والقدرة عمى تحمل  الداخمي: ب.التمكين
-28،ص2016المسؤوليات والتصرف في المواقف الآنية التي تعود عمى المنظمة بفوائد ممموسة.)الربيعي،

30) 

  أىداف التمكين: -/3

يمكن أن تحققيا إستراتيجية التمكين في الوصف من اختمفت وجيات نظر الباحثين حول تحديد الأىمية التي 
دون أن تختمف في النتيجة والغاية الرئيسة من ىذه الإستراتيجية واختلبف الوصف قد يكون سببو اختلبف 

 النظرة لمتمكين لكونو إستراتيجية إدارية أو فمسفة منمية أو إيديولوجية تنتجيا الإدارة.

إلى أن التمكين أن يحقق الأىداف (Lawson,2009) ، إذ أشارويمكن أن نورد وجيات نظر الباحثين
 الآتية:

 .إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعميا  رائدة في المجال الذي تعمل فيو.1

 .الاستفادة الفاعمة من إمكانيات الموارد البشرية المتوافرة.2

 النمو..زيادة ربحية المنظمة وزيادة المبيعات فييا ومن ثم تحقيق 3

الى أن اليدف من التمكين ىو إيجاد قوى عاممة ذات  ( Ugboro & Obenge,2000)في حين أشار 
قدرات فاعمة لإنتاج سمع وتقديم خدمات تمبي توقعات الزبائن أو تزيد عمييا، أو يمارس الأفراد العاممين 

 فيدين من نشاطاتيا.نشاطات تفوق المعدلات المعيارية المحددة لممتعاممين مع المنظمة أو المست
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 فقد رأى أن التمكين يقود إلى تحقيق ما يأتي: ( Lioyd ,1999)أما 

 .جعل العاممين يتمتعون برضاء أعمى تجاه وظائفيم ومنظماتيم ومن ثم جعميم أفضل أداء.1

 .يعد التمكين إستراتيجية إدارية معاصرة تستخدم لموصول إلى الكفاءة العالية والفاعمية المتزايدة.2

.يمكن استخدام التمكين كأداة ميمة في تطوير الإستراتيجية التي لا يمنع استخداميا لتعزيز روح التغيير 3
بين أعضاء المنظمة والمتعاممين معيا من أصحاب المصمحة والميتمين بيذا التغيير خدمة لتوجيات 

 المجتمع وأىدافو.

لرئيسة من التمكين ىي إيقاف محاولات تحفز إلى أن الغاية ا ( Ivancervrich,et al,1997)في حين رأى 
العاممين بحوافز خارجية المنشأ والاستعانة عنيا ببناء بيئة لمعمل تحفزىم داخميا، اي باستخدام حوافز ذاتية 

 تتبع من ذات الأفراد العاممين، كالفخر بالانتماء لممنظمة و الاعتزاز بممارسة العمل فييا.

عمى أن اليدف الرئيسي لتمكين الأفراد ىو  ( Johnson & Thurston,1997)وقد ركزت دراسة 
البحث عن طرق جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدى العاممين وتحفيزىم عمى الابتكار لغرض إدامة 
المنظمات عمى البقاء في ظل البيئة التنافسية المعاصرة و تحفيزىم عمى الابتكار لغرض إدامة المنظمات 

يئة التنافسية المعاصرة التي أفرزت كثير منيا إعادة تنظيم الأسواق وزيادة تقاربيا عمى البقاء في ظل الب
بسبب سيولة المواصلبت وتعقد احتياجات الزبائن وتنوعيا فضلب عن إعادة ىيكمة المنظمات بعد ترشيقيا 

(Downsizing)  وانتشار العمل بنظام الجودة الشاممة(TQM). 

قد أشار لأىمية التمكين لكونو إستراتيجية  ( Wilkinson,1998)أن أخيرا لا بد من التنويو إلى و 
ميمة لا غنى عنيا لحل الكثير من المشكلبت الدائمة التي تواجو مواقع العمل البيروقراطية، وتمك التي تسير 
 عمى النيج المتحكم، أو يكون الإبداع والابتكار مكبوتين والأفراد العاممين يعممون في جزر معزولة ولا

 يمتمكون الرغبة في العمل الفرقي.

ويود الباحثين الإشارة إلى أن واحدا من الأىداف التي لا يمكن التغاضي عنيا إلا وىو أن إستراتيجية 
التمكين تيدف إلى تحرير الإدارة العميا من الانشغال في الجانب العممياتي والانصراف إلى الجانب 

كان في تحميمو لمبيئة الخارجية ورصد التيديدات و تأشير الفرص أم الاستراتيجي الذي يعد جانبا خطرا سواء أ
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في تعزيز رؤية المنظمة من خلبل إدراكيا لقدراتيا الجوىرية و الانطلبق إلى رؤى أكثر تطورا. 
 (95 -93،ص ص2009)الدوري،صالح،

  عناصر إستراتيجية التمكين: -/4

 تتكون إستراتيجية التمكين من ثلبثة عناصر وىي:

 مشاركة صريحة في معمومات أداء الأعمال مع الموظفين  -1

 ىيكل يوضح مجاميع العمل والأفراد ضمن إدارة ذاتية-2

 إحلال فرق العمل بدلا من التسمسل اليرمي لمسمطة -3

 وىناك ثلبثة عناصر يتطمبيا تطبيق استراتيجيو التمكين و ىي: -

نظمة كالأرباح والخسائر والنشاط التسويقي والحصص المشاركة في المعمومات عن النشاط العام لمم -1 
السوقية والإنتاجية والإنتاج المعيب و الفاقد وغير ذلك بالإضافة إلى تمكين الموظفين و خاصة في الخطوط 
الأولى من التصرف في المواقف الجديدة فإن المشاركة في المعمومات تمعب دورا ىاما في بناء الثقة بين 

 يات الإدارة العميا والخطوط الإشرافية الأولى .العاممين في مستو 

تحدي واضح المعالم لحدود تصرفات العاممين بيدف إرشادىم ورسم أدوارىم وخاصة بالنسبة لعلبقات  -2
العاممين بعضيم لبعض، وييدف ىذا المفتاح إلى التوجيو السميم لطاقات العاممين وتحقيق تأثير مباشر في 

تواجييم مثال ذلك الأغراض التي تستيدفيا المنظمة، والقيم التي تحكم إرشاداتيا  المواقف العديدة التي قد
العممية و الصورة الذىنية الحالية و المستقبمية  لممنظمة و أىداف المنظمة والأدوار المسندة  لمعاممين 

 والييكل التنظيمي لممنظمة وما يحكمو من نظم وارتباطات.

ركز عمى دور الفريق في الإطار الجديد إذ يختمف دور الفريق في ىذا دور الفريق إن ىذا المفتاح ي-3
الإطار عن دوره في المنظمة التقميدية ففي الأخيرة يشكل الفريق من الإدارات الوظيفية المختمفة لمقيام بميمة 

لا  محدده أو مشروع معين إما في المنظمة المتمكنة يصبح الفريق ركيزة الييكل التنظيمي لممنظمة بحيث
ينتيي بانتياء الميمة أو المشروع وىو بذلك يتميز بخاصية الاستمرار كما انو يشمل كافو الأنشطة في 

نفسو فأعضاء   المنظمة والخاصية الأخرى التي يتميز بيا تنظيم الفريق في إطار ىذه المنظمة ىو انو يدير
من البداية حتى النياية فتمكن ىنا الفريق جميعا يشتركون في رسم الخطط وفي تنفيذىا وفي إدارة العمل 
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ينصب عمى وحدة تنظيمية ليا كيانيا المستقل وليس عمى مجموعة من الأفراد العاممين الذين لا تربطيم 
روابط واضحة والغاية من التمكين في ىذا الإطار ىو إرشاد فريق العاممين بالكيفية التي تجعميم اقل اعتمادا 

  (32 -31،ص ص 2009شاطيم )الدوري،صالح،عمى الإدارة العميا في إدارة ن

 خصائص المنظمة الممكنة ومستمزماتيا:  -/5

تتسم المنظمة الممكنة بمجموعو خصائص ينبغي تحقيقيا متطمبات لابد من تمبيتيا حتى يمكن القول بان ىذه 
 أو تمك المنظمة ممكنو ومن ىذه الخصائص والمتطمبات: 

 في ضرورة التغيير والتجديد والتحول نحو الأفضل.الإيمان العميق والرغبة الصادقة -1

إرساء ثقافة تنظيمية تقوم عمى احترام الفرد وتثق بقدرات الموظفين وتشعرىم بأىمية دورىم في المشاركة  -2
والمبادرة فثقافة التمكين ىذه تدعوا إلى إحلبل الالتزام محل الرقابة والفريق محل الموظف المنفرد والقائد محل 

 والتعامل مع التدريب كاستثمار وليس كمفة. المدير

تبني التعمم التنظيمي كنيج وسياسة والعمل عمى توفير فرص اكتساب المعرفة وتحسين الميارات ومواكبو -3
 المستجدات.

مشاركو الجميع في تداول المعمومات وتبادل تغذيتيا وتوظيفيا دون قيود أو حواجز تعيق حركتيا فلب -4
البعض لكتمان ما يعرفو عن الآخرين فيحجب التمكين عنيم ويحول بينيم وبين اتخاذ أعذار يتعمل بيا 

 القرارات التي تبنى عاده عمى المعمومات

جعل العمل الجماعي بديلب عن العمل الفردي ورسم الأدوار وتوصيف الميام لمجماعات وليس لمموظف -5
 منفردا

وان يحل الانتماء والولاء والالتزام الذاتي والطوعي مكان إحلبل الثقة بتصرفات ونوايا الآخرين محل الشك -6
 التحكم والسيطرة والإشراف المباشر ومنح الجميع حرية التفكير والتعبير والتصرف بحثا عن ما ىو أفضل

وضع أفضل الأفراد تمكينا في الخطوط الأمامية في المنظمات التي تتسم بالتفاعل المباشر مع الزبائن -7
 يعتبر وسيمة لخدمة الزبائن بشكل أسرع وأفضل.لان التمكين 

 (28، ص2015)البناء،تطبيق التمكين عمى كافو مستويات المنظمة الإدارية  وموظفييا.-8
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 التمكين:محاور  -/6

ىناك أربعة محاور لمتمكين يمكن أن توفر وسيمو لوصف أو تحديد شكل التمكين المستخدم في أيو منظمو 
 اور: وفيما يمي عرض ليذه المح

تحديد الميمة :ييتم ىذا المحور بحرية التصرف التي تسمح لمفرد الذي تم تمكينو من أداء الميام التي تم  -1
توظيفو من أجميا، والى أي مدى يسمح لمفرد الممكن من تفسير الجوانب الممموسة وغير الممموسة في 

حجم الاستقلبلية المسئول عنيا الموظف المنظمة كرضا الموظفين مثلب . ويأخذ ىذا المحور بعين الاعتبار 
أو مجموعة الموظفين لمقيام بميام عمميم، و إلى أي مدى يتم توجيييم لمحصول عمى إذن لانجاز الميام 
جراءات المنظمة ما يجب القيام بو ومن ثم إعطاء الموظفين  التي يقومون بيا، وكما توضح سياسات وا 

ضارب بين مسؤولية الاستقلبلية والأىداف المرسومة من قبل المديرين الفرصة لمقيام بانجاز الميام، وحجم الت
 لتحقيق الأداء الفعال.

القوة: إن أولى خطوات التبصر في مفيوم التمكين ترتكز عمى دراسة مفيوم القوه وكيفيو تأثيرىا عمى -2
الاعتبار الشعور بالقوة عمميو التمكين سواء من ناحية وجيو نظر القيادة أو موظفين، ويأخذ بعد القوه بعين 

 الشخصية التي يمتمكيا الأفراد نتيجة تمكينيم

الالتزام: يأخذ ىذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الموظفين والإذعان  -3
جات التنظيمي إلى أسموب محدد لمتمكين لدييم، والقيام بتحفيزىم من خلبل توفير احتياجاتيم لمقوة، والاحتيا

 الاجتماعية وزيادة الثقة بالنفس.

الثقافة التنظيمية: يبحث ىذا المحور في مدى قدره ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعور بالتمكين، والى أي  -4
مدى يمكن وصف الثقافة بأنيا بيروقراطيو أو سمطويو أو ديمقراطيو، فالثقافة التنظيمية التي توصف بالقوة 

 أن توفر بيئة ملبئمة لنجاح التمكين، بل عمى الأرجح قد تشكل عائقا لو.والتحكم من غير المحتمل 

 (26 -25،ص ص 2015)البناء،
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 تصنيفات التمكين: -/7
 :يتخذ التمكين عده تصنيفات حسب النوع، من ىذه التصنيفات إن التمكين ينقسم إلى نوعين ىما

ثر التمكين ومحور التركيز في أعمال ممارسات التمكين النفسي والتمكين الييكمي، وذلك تبعا لمكان وقوع ا
التمكين في المنظمة، فالتمكين النفسي يقع أثره عمى النفس البشرية والمشاعر، والتمكين الييكمي يعنى 

 بالتغيير الحاصل عمى الييكل التنظيمي وبنيوية السمطة والعلبقات في المنظمة، ويمكن تفصيل ذلك كالتالي: 
 :التمكين النفسي1- 
مكن تعريف التمكين النفسي بأنو ذلك الحافز الداخمي الجوىري الذي يبرز من خلبل عدد من المدركات التي ي

تعكس مواقف الموظفين تجاه المعامل التي يقومون بيا في وظائفيم. فالموظف لابد أن يكون لديو شعور 
نظمة بإزالة كل ما يمكن أن يسبب بقدراتو الذاتية، ويأتي دور التمكين ليدعم ىذا الشعور من خلبل قيام الم

 :الشعور بالعجز، أي أن إدراك التمكين يقع من خلبل إدراك الموظف لما يمي
والذي يعكس إدراك الموظف بان الميام التي يؤدييا ذات معنى وقيمو لو  (Meaning) المعنى -أ

 .وللآخرين، وان ما يؤديو من ميام يتوافق مع متطمبات العمل
وتتحقق الجدارة لدى الموظف عندما يدرك بأنو قادر عمى انجاز ميام عممو étence)(Comp الجدارة -ب

 بنجاح وبميارة عاليو، اعتمادا عمى خبراتو ومياراتو ومعرفتو
أي إدراك الموظف بأنو يممك الحرية الكافية لاختيار طرق : (Self Détermination) الاستقلالية -ج

   تنفيذ عممو
 عني إدراك الموظف بأنو وجوده يؤثر عمى القرارات التي يتم اتخاذىا في المنظمةي:(Impact) التأثير -د

الباحث بأن خلبصة التمكين النفسي تتمثل في مشاعر الموظف بأنو جزء ىام في المنظمة وانو قادر   ويرى
 .عمى الفعل وجدير بالثقة

 :التمكين الييكمي -2
يتضمن التمكين الييكمي مجموعو عناصر ىيكميو تتعمق ببنيوية المنظمة والتي لا تكتمل عمميو التمكين بدون 

 (2010توافرىا في المنظمة. ومن ىذه المستمزمات: )عريقات،
وىي القيادة التي تييئ الفرص لمموظفين لتمكينيم عن طريق توفير الموارد والمعمومات  القيادة الممكنة: -أ

شراك الموظفين في صنع القرارات وتحمل لموظف ي المستويات الإدارية الأدنى، وتفويض الصلبحيات وا 
مسؤوليتيا، كما تحفز موظفييا عمى الإبداع في العمل وتكافئيم لقاء مبادراتيم الإبداعية، وتدعم الثقة بين 

 .المنظمة والموظفين
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و ما وسيمو تستثمرىا المنظمة لإطلبق طاقات تعتبر العمميات التي تتم داخل منظم العمميات المكنة: -ب
مكانات الموظفين فييا من اجل تحقيق أىداف المنظمة. ومن اجل تحقيق التمكين لابد من توظيف  وا 

دارات  جراءات الوصول إلييا، والتنسيق بين أقسام وا  العمميات الأساسية مثل: الحصول عمى المعمومات، وا 
موصول إلى المعمومات والبيانات الواضحة والصحيحة التي يعتمدون المنظمة، وأتاحت الفرصة لمموظفين ل

عمييا في اتخاذ القرارات السميمة، ويعتبر التدريب كذلك من أىم مستمزمات التمكين شريطو إن ييدف إلى 
ى زيادة كفاءة الموظفين وتحسين أدائيم وبخاصة عندما يتم ربط البرامج التدريبية بحوافز تدفعيم إلى التوجو إل

 .التدريب
دامة  ثقافة ممكنة: -ج تتمثل أىميو الثقافة كمتطمب من متطمبات التمكين في كونيا تساعد عمى غرس وا 

القيم والسموك المطموبين من قبل المنظمة، وتساعد الموظفين في أداء واجباتيم بشكل سميم وخاصة عندما 
ه ثقافة تنظيميو جديدة تؤخذ بالاعتبار يكون السموك مستيدفا، ما يعني إن التمكين الفعال يتطمب تنفيذ

 .اتجاىات الموظف وسموكو
إدارة المعرفة الحصول عمى المعمومات والبيانات، واستخلبص الجيد منيا ومعالجتيا،  ادارة المعرفة: -د

وتخزينيا في نظم إليو أو يدوية لتصبح معرفو يتم نشرىا، وتسييل عمميو الرجوع إلييا من قبل كافو موظفي 
ظمة. وعميو فان إدارة المعرفة ىي مشروع ليس لو نياية كون المعرفة متجددة وعمى مدار الساعة، المن

فالإمساك بالمعرفة الحالية والحصول عمى المعرفة الجديدة تزيد من خبره الموظف، ومياراتو، ومكتسباتو 
 .اركو أوسع في صنع القرارالمعرفية التي تزيد من قدرتو عمى القيام بميام العمل بكفاءة، واستقلبليو ومش

فرق العمل: لكي يتحقق التمكين الفعال لابد لممنظمة أن تعمل عمى إعادة تصميم العمل ليصبح  -ه
جماعيا. إن استخدام فرق العمل يتفق كثيرا مع تمكين الموظفين. وبما أن فريق العمل ىو مجموعو من 

والأفكار الصادرة عن فريق العمل أفضل منيا إذا الموظفين يعممون معا لتحقيق ىدف عام، نجد أن القرارات 
كان العمل يؤدي بشكل فردي، وبالتالي فان أعضاء الفريق ىم الذين يحددون طريقو تناول المشكمة من قبل 

أي فرد داخل الفريق، وفي ىذا تمكين كبير لمفرد ولمفريق. ومن أىم الفوائد التي تجنييا المنظمات عندما 
الإدارة أي فرق عمل ممكنو ىي: المرونة، وتحسين الإنتاجية، وخفض التكمفة وحل  تتبنى فرق عمل ذاتيو
 .الكثير من المشكلبت

إن توافر التكنولوجيا وتوافقيا مع تطور القدرات البشرية التي تشغل المعدات والبرمجيات  تقنيات الإنتاج: -و
 (19 -17،ص ص 2015بناء،)ال.دون الاستعانة بجيات خارجية يساعد في تحقيق تمكين الموظفين
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 :أشكال التمكين -/8
يتخذ التمكين أشكالا متعددة بناء عمى الييئة التي يتم إطلبق مبادرات التمكين عمييا. فعمميو تمكين الموظفين 

 تظير في أشكال عديدة منيا: 

 .وىي التي تستند إلى قوانين وسياسات وممارسات المنظمة عممية التمكين الرسمية:1-
والتي تشتمل عمى فعاليات غير مخطط ليا مثل تقديم فكره أو مقترح إلى  التمكين غير الرسمية: عممية2-

 .المشرف
 وىي التي لا تستند إلى أية قواعد مؤسسيو عمميو التمكين الطوعية: 3-
: حيث نجد بان القوانين المعمول بيا في البمد تدعم تمكين الموظفين في عمميو التمكين المؤسسية 4-

 "ة صنع القرار في المنظمات، حيث تظير بعض القوانين المتعمقة بما يسمى" التحديد المشترك لمقراراتعممي
 .و تظير عندما يؤثر العاممون بشكل مباشر عمى عمميو صنع القرار عمميو التمكين لممباشرة:5- 
عض المجالس وتتم عندما يقوم بعض الموظفين بتمثيل زملبئيم في ب عممية التمكين التمثيمية: 6-

 (20،ص2015)البناء،.والييئات

 خطوات تنفيذ تمكين العاممين:  -/9
تحتاج المنظمات التي تتطمع إلى تنفيذ برنامج لتمكين العاممين بالمنظمات، أن تتفيم أولا المعنى الحقيقي 

لمنظمات لمتمكين وكيف انو اختيارا ليس باليسير، حيث انو يعد من أىم خطوات الإصلبح الإداري وبناء ا
القادرة عمى التطور، إذا فقد اقترح بعض الكتاب مجموعو من الخطوات والتي يرون ضرورة الأخذ بيا عند 

 :تنفيذ عمميو تمكين العاممين وىي
 :الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة لمتغيير

 :بأول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاممين، ىل السب
 تحسين خدمو العملبء
 رفع مستوى الجودة

 زيادة الإنتاجية
 تنميو قدرات وميارات المرؤوسين
 تخفيف عبء العمل عن المدير

و أيا كان سبب أو الأسباب، فان شرح وتوضيح ذلك لممرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض وعدم 
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ىم، وما المتوقع منيم، ويجب عمى المديرين التأكد. ويبدأ المرؤوسين في التعرف عمى توقعات الإدارة نحو 
أيضا شرح الييئة والشكل الذي سيكون عميو التمكين. يحتاج المديرون لتقديم أمثمة واضحة ومحدده لمموظفين 

ما يتضمنو المستوى الجديد لمسمطات. حيث لا بد أن يحدد المدير بشكل دقيق المسؤوليات التي ستعيد 
 .لمموظفين من جراء التمكين

 :لخطوة الثانية: التغيير في سموك المديرينا
احد التحديات اليائمة التي يجب أن يتغمب عمييا المديرون لإيجاد بيئة عمل ممكنو تتصل بتعمم كيفيو التخمي 
عن السمطة، قبل المضي قدما وبشكل جدي في تنفيذ برنامج لمتمكين ىناك حاجو ماسو لمحصول عمى التزام 

عديدة من المديرين قد امضي العديد من السنوات لمحصول  Kizilos )1990ر )ودعم المديرين، فقد أشا
عمى القوه والسمطة وفي الغالب يكون غير راغب في التخمي أو التنازل عنيا، وبتالي يشكل تغيير سموكيات 

 .المديرين لمتخمي عن بعض السمطات لممرؤوسين خطوه جوىريو نحو تنفيذ التمكين
يحتاج المدير أن يمعب دور المدرب مع العاممين، ذلك لأنيم يرون أن المدير كمدرب فخلبل عمميو التمكين 

جزء أساسي من عمميو التمكين واليدف من وجود المدير كمدرب ىو تحسين أداء العمل من خلبل زيادة 
ضافة قدرات الموظفين لإدارتيم وأدائيم، فالمدرب شخص ييتم بكرامو الفرد الإنسانية و نموه الروحي، بالإ

لذلك فيو يشكل قيمو مضافة لممنظمة من خلبل مساعده العاممين عمى التعمم والتطور والنمو وتييئو البيئة 
الصحية مما يشعر الأفراد بقدرتيم عمى اتخاذ القرارات السميمة، ومن الجدير بالذكر أن المدرب الناجح لا 

يصبحوا في وضع أفضل من السابق، كما يقوم يخبر الموظفين بما يجب أن يقوموا بو، بل يقوم بمساعدتيم ل
نما يمكنيم الوصول إلى المصادر  أيضا بالتأكد من أن الأفراد المكانين يحصمون ليس فقط عمى السمطة، وا 

المطموبة لاتخاذ وتنفيذ القرار، وبيذا يصبح دور المدير تسييل الوصول لمموارد وليس فقط الاحتفاظ بيا دون 
ر في دور ومسؤوليات المدير في البيئة التي توصف بالتمكين يتطمب تغيير مماثل أسباب مقنعة، إن التغيي

 .في أسموب وسموك القيادة الإدارية
 :الخطوة الثالثة: تحديد القرارات التي سيشارك فييا المرؤوسين

ديرين إن تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديرون لممرؤوسين تشكل احد أفضل الوسائل بالنسبة لمم
والعاممين لمتعرف عمى متطمبات التغيير في سموكيم، فالمدراء عاده لا يحبذون التخمي عن السمطة والقوه التي 
اكتسبوىا خلبل فتره بقائيم في السمطة، لذا يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فييا 

التي تتم بشكل يومي حتى يمكن لممديرين والمرؤوسين المرؤوسين بشكل تدريجي، يجب تقييم نوعيو القرارات 
 .تحديد نوعيو القرارات التي يمكن أن يشارك فييا المرؤوسين بشكل مباشر
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 :الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل
لابد أن تتضمن جيود التمكين استخدام أسموب الفريق، وحتى يكون لممرؤوسين القدرة عمى إبداء الرأي فيما 

فيم يجب أن يكون عمى وعي وتفيم بكيفية تأثير وظائفيم عمى غيرىم من العاممين والمنظمة يتعمق بوظائ
ككل، وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسون بشكل مباشر مع أفراد آخرين، فالموظفين 

 .الذين يعممون بشكل جماعي تكون أفكارىم وقراراتيم أفضل من الموظف الذي يعمل متفردا
 :لخطوة الخامسة: المشاركة في المعموماتا

لكي يمكن لممرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل لممنظمة فإنيم يحتاجون لمعمومات عن وظائفيم و المنظمة 
ككل يجب أن يتوفر لمموظفين الممكنين فرصو الوصول لممعمومات التي تساعدىم عمى تفيم كيفية أن 

قدم مساىمة لنجاح المنظمة. فكمما توفرت معمومات لممرؤوسين وظائفيم وفرق العمل التي يشتركون فييا ت
 .عن طريق أداء عمميم كمما زادت مساىمتيم
 :الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين

يجب عمى المديرين اختيار الأفراد الذين يمتمكون القدرات والميارات لمعمل مع الآخرين بشكل جماعي. 
 .مة معايير واضحة ومحدده لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين لمعملوبتالي يفضل أن تتوفر لممنظ

 :الخطوة السابعة: الاتصال لتوصيل التوقعات
يجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين، وماذا يمكن أن يعني التمكين لمعاممين فيما يتعمق بواجبات 

العاممين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة ومتطمبات وظائفيم ويمكن أن تستخدم خطو عمل الإدارة وأداء 
لمموظفين. حيث يحدد المدراء لممرؤوسين أىداف يجب تحقيقيا كل سنو، وتمك الأىداف يمكن أن تتعمق بأداء 

 .العمل أو التعمم و التطوير
 :الخطوة الثامنة: وضع برنامج لممكافآت والتقدير

آت والتقدير التي يحصل عمييا الموظفين بأىداف لكي يكتب لجيود تمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكاف
 .المنظمة، حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام لممكافئات يتلبءم واتجاىيا نحو الأداء الأفضل لمعمل

 الخطوة التاسعة: عدم استعجال النتائج
التغيير حيث سيقاوم  لابد من الاعتراف بأنو لا يمكن تغيير بيئة العمل في يوم وليمو ويجب الحذر من مقاومو

الموظفون أي محاولو لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف عمى عاتقيم مسؤوليات جديدة، وبما أن تبني برنامج 
لمتمكين سيتضمن تغيير، فإننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفون لاجاده المتطمبات الجديدة لبرنامج التمكين. 
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ول عمى نتائج السريعة، فالتمكين عمميو شاممو تأخذ وقت وبالتالي يجب عمى الإدارة عدم استعجال الحص
 .وتتضمن جميع الأطراف في المنظمة

 (59 -55، ص ص2014)خبراء المجموعة العربية لتدريب والنشر،
 

 فوائد إستراتيجية التمكين: -/10

ي عصر إلى النظر إلى تمكين العاممين باعتباره أمرا حاسما  لنجاح المنظمة ف (Orgori,2009)ويذىب 
 العولمة، وبرأيو فان التمكين لو فوائدا ىامو لكل من المنظمة والأفراد العاممين يمكن إجماليا بالاتي:

 يولد التمكين شعور لدى الأفراد العاممين بأنيم الأساس في نجاح المنظمة.  -1

شباع الحاجات الإنسانية الأساسية -2  يزيد تمكين من الشعور بالانتماء والممكية وا 

 يرتبط التمكين بخمق مصير الأفراد  العاممين، إذ يصبح العمل أكثر أثاره،  محفزا  وممتعا وذو مغزى. -3

 يزيد التمكين من الفاعمية التنظيمية ويحسن من الكفاءة ويخفض من الكمف -4

الكثير  السرعة في اتخاذ القرارات والاقتراحات  وتحسين عمميو تسميم الخدمات وتسريعيا الأمر الذي يوفر -5
من الأموال والوقت لممنظمة، وتقديم الخدمات الاستثنائية لمزبائن في الأسواق التنافسية فضلب عن تحسين 

 ربحيو المنظمة.

يشجع التمكين من إنشاء العلبقات الجيدة بين العاممين والزبائن والتالي الترويج لمصورة الجيدة عن  -6
 المنظمة 

تخفيض من انشغال الإدارة العميا، وتحسين عمميو تدريب العاممين ورفع   وىناك فوائد إضافية أخرى لا سيما
 (107،ص2013معنوياتيم وتسييل عمميو التغيير التنظيمي وتوليد الشعور بالكفاءة الذاتية.)جلبب،الحسيني،

 معوقات إستراتيجية التمكين: -/11

والتي تحد من قدراتيا عمى تطبيق ( بعض المعوقات التي تواجييا المنظمات العربية 2005حدد )العتبي،
 التمكين ومن ىذه المعوقات:

 الييكل التنظيمية اليرمي -1
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 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرار -2

 خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة -3

 عدم الرغبة في التغيير -4

 خوف الإدارة الوسطى من فقدان الوظيفة والسمطة -5

 مل السمطة والمسؤوليةخوف العاممين من تح -6

 النظم والإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة  والابتكار  -7

 السرية في تبادل المعمومات -8

 ضعف نظام التحفيز -9

 تفضيل أسموب القيادة الإدارية التقميدية -10

 ضعف التدريب وتطوير الذاتي -11

 انعدام الثقة الإدارية -12

 لمكافآتعدم ملبئمة نظام ا -13

 (113-112،ص ص 2013)جلبب،الحسيني،

 نماذج التمكين: -/12

 لإدارة عممية التمكين: (KINLAW,1995) نموذج  -1

حيث قدم  نموذجا لإدارة عممية التمكين  يتكون من مجموعة خطوات تتفاعل مع بعضيا لتؤدي إلى تطوير 
 يسية ينبغي إتباعيا عمى النحو الآتي:خطوات رئ 6المستمر لعممية التمكين  ووفقا لمنموذج فانو ىناك 

 تعريف وتوصيل مفيوم ومعنى التمكين إلى كل موظف في المنظمة -أ

 وضع الأىداف والاستراتيجيات التي تكون الإطار العام المنظم لمموظفين -ب
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 تدريب الموظفين لأداء  أدوارىم الجديدة ومياميم بطرق تنسجم مع أىداف المنظمة -ج

ل الييكل التنظيمي عمى وجو الذي يحقق المرونة في الإدارة والحد من البيروقراطية  ويخمق القيام بتعدي -د
 الكثير من الاستقلبل الذاتي والحرية في التصرف.

تعديل انظمو المنظمة  كالتخطيط والرواتب والحوافز والتسويق والتدريب وغيرىا بغرض دعم تمكين  -ه
 الموظفين.

 تمكين، وذلك بقياس التحسينات الجارية ومعرفة  إدراك موظفي المنظمة لمعممية.تقييم وتحسين وعمميو ال -و

وترتبط ىذه الخطوات الست في النموذج مع بعضيا بعضا لتؤدي إلى التطوير المستمر لمتمكين، وتغذي  
ىذه الخطوات سمسمو من المعمومات كمدخلبت ليا، حيث يتوقف نجاح إدارة عمميو التمكين  بخطواتيا 

ذكورة عمى الفيم الجيد ليذه المعمومات والمعرفة التامة ليا، وتتضمن ىذه السمسمة من المعمومات معاني: الم
التمكين، والمكاسب المتوقعة منو، وأىدافو، واستراتيجيو، ونمطو  الرقابي، والأدوات والميام الجديدة. ويحقق 

الأخذ بنظره  تنظيميو لمتمكين باعتباره عمميو الأخذ بيذا النموذج عده فوائد منيا: انو يعرف المديرين عمى 
يجب تطويرىا وتحسينيا باستمرار، كما يزيد وعييم بالمعارف والميارات التي يحتاجونيا لإدارة وتطوير عمميو 

 التمكين وتقويتيا في منظماتيم .

 (:spreitzer,1995نموذج) -2

ىات الموظفين نحو التمكين، والتي التمكين بوصفو مفيوما نفسيا يركز عمى اتجا  سبريتزرعرفت  
تظير في الجدارة والثقة في القدرة عمى أداء الميام، الشعور بالقدرة عمى التأثير في العمل، وحرية الاختيار 

أن تحقيق التمكين يبدأ بالتمكين  النفسي  سبريتزرفي طريقو أداء الميام، والشعور بمعنى العمل. وأوضحت  
ن والإدارة بأىمية التمكين، وعندما تترسخ ىذه القناعات يتم تطبيق التمكين الذي يجمب قناعات الموظفي

الييكمي بيدف توفير البيئة الملبئمة لمتمكين، وتم تحديد نوعين من العوامل التي تسيم في تمكين الموظفين 
الموظفين وىي العوامل الخاصة بالفرد ذاتو، والعوامل الوظيفية المتمثمة في  مرونة المنظمة في تزويد 

بالمعمومات والحوافز، وتتظافر ىذه العوامل في ما بينيا بايجابيو لتنتيي إلى تمكين الموظف بأبعاده الأربعة: 
المعنى، والجدارة، والتأثير والتقرير الذاتي، شريطو توافر الرغبة لدى الموظفين في تحقيق التفوق، وىذا 

صرارىم يتطمب تمتع المنظمة  بقدر من الاستقرار كعنصر أس اسي يدعم التمكين بجانب رغبو الموظفين وا 
 (30 -29،ص ص 2015عمى تحقيق أىداف المنظمة.)البناء،
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 خلاصة الفصل:

من خلبل ما تم التطرق لو في ىذا الفصل يتضح لنا أن التمكين مفيوم ذو أىمية بالغة، نظرا لتمحوره حول 
نو مفيوم متشعب ذو عدة أوصال يحتاج إلى الإلمام العنصر البشري الذي يعتبر من أعقد الموارد إدارة كما أ

بجممة من الركائز الإدارية من مشاركة واندماج لمعاممين وتحفيزىم وتزويدىم بالمعمومات وكذا تدريبيم ثم 
 تفويض السمطة ليم.

والتميز  وبالتالي يمكن القول بأن الإدارة الفعالة تحتاج إلى مجموعة من المفاتيح التي تفتح ليا آفاق النجاح
 مفتاح ليا ىو التمكين.وأىم 
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  :تمييد

عد تناولنا لمجانب النظري وفصولو، نتطرق لمجانب الميداني والمنيجي لياتو الدراسة متناولين فييا ب

كيفية تطبيق المعطيات النظرية إلي إجرائية من زيارة مكان الدراسة واختيار مجتمع الدراسة وعينتيا والأداة 

سة، حيث تم اختيار المنيج التي استخدمت لمحصول عمي المعمومات والبيانات التي تدعم ىدف الدرا

 الوصفي لتتبع الدراسة وعدة أساليب لتحويل المعطيات من الكمية إلي الكيفية قصد تحميل النتائج.
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 حدود الدراسة: -1

كان توزيع  23/08/2020تم إجراء الدراسة الميدانية في الفترة التي تتراوح مابين  لقدالحدود الزمنية: -
 06ثم بدأت مرحمة تحميل البيانات من  06/09/2020ال وقد تم جمعيا بتاريخ الاستمارات عمى العم

 . 2020سبتمبر  13إلى غاية  2020سبتمبر 

 بسكرة.-برانيس–بمؤسسة عموري عموري الحدود المكانية:  -

يتمثل الحدود البشري لمدراسة الحالية في فئة الإداريين و المسؤولين بالمؤسسة قيد  الحدود البشرية: -

 -بسكرة-موظفا بمؤسسة عموري عموري.برانيس 30الدراسة والذي قدر عددىم بـ 

تختمف مناىج البحث باختلبف الظواىر المدروسة ، لذلك فاختيار المنيج المناسب  منيج الدراسة: -2

يعتبر أساس نجاح أي بحث ، والمنيج ىو " أسموب من أساليب التنظيم الفعالة لمجموعة من الأفكار 

واليادفة لمكشف عن حقيقة تشكل ىذه الظاىرة أو تمك ".                         المتنوعة

 (.35،ص1999)محمد،

ونظرا لطبيعة ىذه الدراسة اعتمدنا فييا عمى المنيج الوصفي الإرتباطي، لأنو الأنسب ليا ، والذي عرف    

ين كميين أو أكثر ، ودرجة ىذا عمى أنو " المنيج الذي يحاول تحديد ما إذا كان ىناك ارتباط بين متغير 

           (.     88،ص2001الارتباط ، وتحديد وجود أو عدم وجود علبقة بين متغيرات موضوع الدراسة ".)رجاء،

 الدراسة الاستطلاعية:-3

تعتبر الدراسة الاستطلبعية الطريق التي ينطمق منيا البحث في تحديد ما تتطمبو الدراسة نظريا 

ر أول خطوة في سمسمة البحث الإجتماعي و يتوقف العمل في مراحل البحث الأخرى التي وميدانيا، وتعتب

تمي الدراسة الاستطلبعية عمى البداية الصحيحة والملبئمة التي تخطوىا ىذه الدراسة. حيث يمجأ الباحث 

يانات ما يؤىمو إلييا عندما تكون ىناك ندرة في الموضوع الذي ينوي دراستو و ليست لديو من المعمومات والب
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لإجراء دراسة وصفية و ليذا تفيد الدراسة الاستطلبعية في زيادة معرفتو و ألفتو بموضوع البحث حتى يتسنى 

 لو دراستو بصورة أعمق فيما بعد.

ولقد تم مقابمة رئيس مصمحة المستخدمين لتسييل ذلك وذلك بيدف الحصول عمى بعض المعمومات 
 مناصبيم.والبيانات حول العمال وعددىم و 

 

 أىداف الدراسة الاستطلبعية كما يمي:

 تحديد طرق اختيار عينة الدراسة -
 التعرف عمى حجم مجتمع الدراسة بالمؤسسة. -
 جمع المعطيات الخاصة بعينة الدراسة. -

 وبعد إجراء المقابمة مع رئيس مصمحة المستخدمين تحصمنا عمى ما يمي:

 و نفسو العينة.ى عامل 30تبين أن مجتمع الدراسة الذي قدر بـ  -
تبين أيضا غياب نصف العينة نتيجة العطمة مدفوعة الأجر فقررنا توزيع الاستبيان مع العينة في  -

 وقت لاحق بعد عودتيا.

 مجتمع وعينة الدراسة: -4

نجد أن مجتمع الدراسة في ىذا البحث ىم موظفون إداريون يعممون بمؤسسة عموري عموري الخاصة 

موظف وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى العينة القصدية تمثل المجتمع  30م بالبرانيس، والبالغ عددى

الأصمي تمثيلب جيدا، حيث أنني في العينة القصدية أختار بقصد معين فعادة ما يكون لدينا مجموعة بعينيا 

وصول نبحث عنيا، طلببا، موظفين...إلخ. حيث تكون العينة القصدية مفيدة في الحالات التي نرغب فييا ال

 إلى العينة المرغوبة بسرعة.
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حيث تم إحضار قائمة بأسماء جميع العمال والمذين يمثمون المجتمع الأصمي في ىذه الدراسة وكان عددىم 

 موظفا.  30

 وصف عينة الدراسة من حيث الجنس: -4-1

 ( يصف العينة من حيث الجنس :2جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار الجنس
 %60 18 ذكر
 %40 12 أنثى

 %100 30 المجموع
 .%60قدر بنسبة  الذكوريتضح من خلبل الجدول أعلبه أن نوع الجنس الغالب في ىذه الدراسة ىو 

 وصف عينة الدراسة من حيث نوع العمل :

 ( يصف العينة من حيث نوع العمل :3جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار نوع العمل
 %36.7 11 دائم

 %63.3 19 مؤقت
 %100 30 جموعالم

 .%63.3قدر بنسبة  المؤقتيتضح من خلبل الجدول أعلبه أن نوع العمل الغالب في ىذه الدراسة ىو 

 وصف عينة الدراسة من حيث المؤىل العممي :

 ( يصف العينة من حيث المؤىل العممي :4جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار المؤىل العممي
 %20 6 ثانوي
 %76.7 23 جامعي

 %3.3 1 اسات عميادر 
 %100 30 المجموع
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قدر بنسبة الجامعيين يتضح من خلبل الجدول أعلبه أن المؤىل العممي الغالب في ىذه الدراسة ىم 
76.7%. 

 وصف عينة الدراسة من حيث سنوات الخبرة :

 ( يصف العينة من حيث سنوات الخبرة:5جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار سنوات الخبرة
 %66.7 20 سنوات 5أقل من 

 %20 6 سنوات 9إلى  5من 
 %3.3 1 سنة 14إلى  10من 
 %3.3 1 سنة 19إلى  15من 
 %6.7 2 سنة 24إلى  20من 

 %100 30 المجموع
قدر  سنوات 5تقل عن يتضح من خلبل الجدول أعلبه أن الفئة الغالبة في ىذه الدراسة ىي فئة الخبرة التي 

 .%66.7بنسبة 

 اسة من حيث المنصب :وصف عينة الدر 

 ( يصف العينة من حيث المنصب:6جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار المنصب
 %43.3 13 مسئول 
 %56.7 17 إداري

 %100 30 المجموع
قدر بنسبة  منصب المسئوليتضح من خلبل الجدول أعلبه أن نوع المنصب الغالب في ىذه الدراسة ىو 

43.3%. 
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 جراءىا:أدوات الدراسة و إ -5

تتطمب كل دراسة ميدانية جمع المعمومات من الميدان، ولا يتأتى ذلك إلا من خلبل استخدام مجموعة 

من الوسائل والأدوات المحددة التي تمكنو من الحصول عمى البيانات والمعطيات عن موضوع الدراسة ، 

 وتتمثل الأدوات المستخدمة في الدراسة الحالية في التالي :

و يعرف بأنو :"مجموعة أسئمة وعبارات التي يطمب من المفحوص الإجابة عنيا بطريقة يحددىا  :الاستبيان  

الباحث، متنوعة ومرتبطة ببعضيا البعض بشكل يحقق أىداف التي يسعى ليا الباحث في ضوء موضوعو 

معالجتيا، كثيرة  والمشكمة التي اختارىا لبحثو بحيث تكون ىذه الأسئمة وافية وكافية تعالج الجوانب المطموب

 (.157، ص1999او قميمة تبعا لطبيعة الموضوع وحجم البيانات التي يطمب جمعيا وتحميميا. ) قنديجمي،

 وصف الاستمارة: 5-1

 تحقيقا ليدف الدراسة تم بناء الأداة :

 لقياس درجة استخدام أساليب إدارة الصراع التنظيمي  المحور الأول :

لأساليب إدارة الصراع  توماس وكيمماناسة الأولى وىي عبارة عن مقياس قام الباحث بتطبيق أداة الدر 
التنظيمي لمتعرف إلى درجة استخدام الموظفين بمصمحة الموارد البشرية بمؤسسة عموري عموري لأساليب 

 إدارة الصراع التنظيمي من وجية نظر الإداريين وقد تكونت أداة الدراسة من قسمين :

عمومات عامة عن المستجوبين وتمثل ىذه المعمومات المتغيرات المستقمة في الدراسة ويتضمن م القسم الأول:
 وىي : الجنس، نوع العمل، المؤىل العممي،الخبرة، المنصب.

ويضم فقرات تقيس أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي يستخدميا موظفي مؤسسة عموري  القسم الثاني:
 فقرة موزعة عمى خمسة مجالات عمى النحو الآتي: (53عموري وقد اشتممت الاستبانة عمى )

 ( فقرة.11البعد الأول : أسموب المنافسة و يتألف من )

 ( فقرة.12البعد الثاني : أسموب التعاون ويتألف من )
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 ( فقرة.11البعد الثالث : أسموب التجنب و يتألف من )

 ( فقرة.8البعد الرابع : أسموب التسوية و يتألف من )

 ( فقرة11مس : أسموب التنازل ويتألف من )البعد الخا

 الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة:

 ويعرف عمي أنو المدى الذي تقيس فيو الأداة الصفة المراد قياسيا.الصدق: 

 (.128،ص2015)النعيمي،البياتي ،الخميفة،

 أولا: الاتساق الداخمي:

الاستبانة مع البعد الذي تنتمي إليو ىذه  يقصد بصدق الاتساق الداخمي مدى إتساق كل فقرة من فقرات
الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخمي للبستبيان وذلك من خلبل حساب معاملبت الارتباط بين كل 

 فقرة من فقرات أبعاد الاستبانة والدرجة الكمية لمبعد نفسو.

اة الذي يقيس مدى تحقق الأىداف التي يعتبر الصدق البنائي احد مقاييس صدق الأد : البنائي ثانيا: الصدق
تريد الإدارة الوصول إلييا، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات 

 الاستبيان.

ويعرف ىو الدرجة التي يمكن أن تعطي فيو الأداة نتائج متشابية لنفس العينة في مختمف  ثالث :الثبات:
 (.162ص،2015الأوقات. ) النعيمي،

 المحور الأول: أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 أولا: نتائج الاتساق الداخمي:
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 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد المنافسة و الدرجة الكمية لمبعد.7جدول رقم )

تم حساب معامل ارتباط كارل بيرسون بين كل بند و الدرجة الكمية بعد حذف البنود ذات الارتباطات 

 .0.30المنخفضة أي الأقل من 

ا أن)01( أن كل معاملبت الارتباط مقبولة، ماعدا الخاصة بالبنود رقم 7وتبين من خلبل الجدول رقم )

)أساىم في حدوث الصراع 03في المؤسسة(، )أحاول تعزيز موقفي بشكل دائم 02حازم في متابعة أىدافي(، 

)أسعى لتحقيق 05)أبذل جيد قميل لتحقيق ىدفي(،04صراع بينيم(، بين العاممين والأقسام، إذا لم يكن ىناك

 يو فقد قرر الباحث استبعادىا.وعم 0.30)أصر عمى الاحتفاظ بوجيات نظري(، لأنيا أقل 06أىدافي بثبات(،

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

 1 .أىدافي أنا حازم في متابعة 0.31 0.094
في   .أحاول تعزيز موقفي بشكل دائم 0.11 0.541

 المؤسسة.
2 

أساىم في حدوث الصراع بين العاممين  0.15 0.429
 صراع بينيم والأقسام، إذا لم يكن ىناك

3 

 4 أبذل جيد قميل لتحقيق ىدفي. 0.13- 0.466
 5 أسعى لتحقيق أىدافي بثبات 0.15- 0.429
 6 حتفاظ بوجيات نظري.أصر عمى الا 0.12 0.498
أحاول أن أبين فائدة أفكاري لمشخص  **0.79 0.000

 الآخر.
7 

 8 .أحاول إقناع شخص آخر بمزايا موقفي **0.75 0.000
 9 أصر دائما عمى إشباع وتحقيق أمنياتي. **0.62 0.000
 10 أعمل عمى تحقيق رغبتي. **0.80 0.000
بالحقائق من أعمل عمى مواجية الصراع  **0.49 0.000

 أجل حل الصراع والحد من استمراره.
11 
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وبعد ذلك أعيد حساب إرتباط البنود بالدرجة الكمية فكانت النتائج كما يوضحيا الجدول رقم )( حيث كل 

 .0.40معاملبت الارتباط تفوق 

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد المنافسة و الدرجة الكمية لمبعد بعد استبعاد 8الجدول رقم )

 .01،02،03،04،05،06رقم البنود 

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

 7 أحاول أن أبين فائدة أفكاري لمشخص الآخر. **0.79 0.000
 8 .أحاول إقناع شخص آخر بمزايا موقفي **0.75 0.000
 9 أصر دائما عمى إشباع وتحقيق أمنياتي. **0.62 0.000
 10 مى تحقيق رغبتي.أعمل ع **0.80 0.000
أعمل عمى مواجية الصراع بالحقائق من أجل  **0.49 0.000

 حل الصراع والحد من استمراره.
11 

  0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 8يوضح الجدول ) 0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

الكمية لمبعد الأول، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية البعد الأول والدرجة 

وبذلك يعتبر البعد صادق لما  0.80والحد الأعمى  0.49حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 وضع لقياسو.
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و الدرجة الكمية لمبعد.  ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التعاون 9جدول رقم )  

 القيمة الاحتمالية
sig عدد الفقرة معامل بيرسون للبرتباط 

 1 .أحاول العثور عمى حل وسط **0.63 0.000
أنا دائما أسعى لمساعدة الآخرين في  **0.63 0.000

 .التوصل إلى حل
2 

أحاول تقديم الحوافز لحث العاممين عمى  0.25 0.173
 التعاون

3 

أسعى لإثارة جميع الاىتمامات والقضايا  0.18 0.328
  .بشكل مفتوح

4 

أتابع مشاكل واىتمامات العاممين بنفسي  0.06- 0.747
  .دون وساطة من أحد

5 

أطرح ما لدي من أفكار عمى الشخص  **0.84 0.000
 . لديو منيا الآخر واطمب منو أن يطرح ما

6 

اتي أسعى لمتوفيق والتعامل بين اىتمام **0.80 0.000
 واىتمامات الآخرين.

7 

 8  .أحاول حل خلبفاتنا بشكل مباشر **0.84 0.000
 دائما أميل لمناقشة المشكمة بطريقة مباشرة **0.91 0.000

. 
9 

أشارك في فتح خطوط اتصال بين  **0.85 0.000
  .العاممين لحل الخلبفات بشكل ودي

10 

 11 لعادة أنشد مساعدة الآخرين لإيجاد ح **0.81 0.000
أتعاون مع من أختمف لنصل معا إلى حل  **0.86 0.000

 نقاط الخلبف
12 

 

أحاول )03( أن كل معاملبت الارتباط مقبولة، ماعدا الخاصة بالبنود رقم 9وتبين من خلبل الجدول رقم )

 ح)أسعى لإثارة جميع الاىتمامات والقضايا بشكل مفتو  04تقديم الحوافز لحث العاممين عمى التعاون(، 
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وعميو فقد قرر  0.30(، لأنيا أقل  .أتابع مشاكل واىتمامات العاممين بنفسي دون وساطة من أحد)05(،.

 الباحث استبعادىا.

( حيث كل 10وبعد ذلك أعيد حساب إرتباط البنود بالدرجة الكمية فكانت النتائج كما يوضحيا الجدول رقم )

 .0.40معاملبت الارتباط تفوق 

مل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التعاون و الدرجة الكمية لمبعد بعد استبعاد ( معا10الجدول رقم )

 .03،04،05البنود رقم 

 

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

 1 .أحاول العثور عمى حل وسط **0.63 0.000
أنا دائما أسعى لمساعدة الآخرين في  **0.63 0.000

 .حلالتوصل إلى 
2 

أطرح ما لدي من أفكار عمى الشخص  **0.84 0.000
 . لديو منيا الآخر واطمب منو أن يطرح ما

6 

أسعى لمتوفيق والتعامل بين اىتماماتي  **0.80 0.000
 واىتمامات الآخرين.

7 

 8  .أحاول حل خلبفاتنا بشكل مباشر **0.84 0.000
 ة مباشرةدائما أميل لمناقشة المشكمة بطريق **0.91 0.000

. 
9 

أشارك في فتح خطوط اتصال بين  **0.85 0.000
  .العاممين لحل الخلبفات بشكل ودي

10 

 11 عادة أنشد مساعدة الآخرين لإيجاد حل **0.81 0.000
أتعاون مع من أختمف لنصل معا إلى حل  **0.86 0.000

 نقاط الخلبف
12 
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 0.01عند مستوى دلالة ** معملبت دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 10يوضح الجدول ) 0.01ل إحصائيا عند مستوى دلالة الارتباط دا

البعد الثاني  والدرجة الكمية لمبعد الثاني، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية 

لك يعتبر البعد صادق لما وبذ 0.91والحد الأعمى  0.63حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 وضع لقياسو.

( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التجنب و الدرجة الكمية لمبعد.  11جدول رقم )  

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للبرتباط

في بعض الأوقات أدع الآخرين يتحممون  *0.45 0.012
 .مسؤولية حل المشكلبت

1 

أحاول إرضاء مشاعر الآخرين مع الحفاظ  **0.92 0.000
 عمى علبقاتنا

2 

أحاول أن أفعل ما ىو ضروري لتجنب  **0.92 0.000
  .التوترات عديمة الفائدة

3 

 4 أحاول تجنب جمب الكراىية لنفسي **0.72 0.000

أحاول تأجيل القضية حتى يتاح لي بعض  **0.89 0.000
 الوقت لمتفكير في ذلك

5 

أشعر أن الاختلبفات لا تستحق أن تكون  **0.91 0.000
  .دائما سببا لمقمق

6 

أحيانا أتجنب اتخاذ القرارات التي من شأنيا  **0.96 0.000
 أن تجمب خلبفا أو جدلا

7 

 8 .أبذل جيدي لتجنب التوتر **0.90 0.000
أقوم بما ىو ضروري لتجنب التوترات  **0.93 0.000

 .عديمة الفائدة
9 
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 أعمل بين فترة وأخرى لإزالة الممل والروتين **0.84 0.000
. 

10 

أخفف من الاحتكاك والمواجية بين العاممين  **0.90 0.000
 في أقسام المؤسسة المختمفة 

11 

                                                                 0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 11يوضح الجدول ) 0.01إحصائيا عند مستوى دلالة الارتباط دال 

البعد الثالث والدرجة الكمية لمبعد الثالث، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية 

يعتبر البعد صادق لما وبذلك  0.96والحد الأعمى  0.45حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 وضع لقياسو.

( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التسوية )التيدئة( و الدرجة الكمية 12جدول رقم )

 لمبعد.

 القيمة الاحتمالية
sig عدد الفقرة معامل بيرسون للبرتباط 

أستعين بالخبراء لحل المشاكل الصعبة  **0.74 0.000
 داخل المنظمة

1 

 2 .أحاول إيجاد حل توفيقي **0.77 0.000

أعطى بعض التنازلات من أجل الحصول  **0.59 0.001
 عمى بعض التنازلات من الآخرين

3 

أوافق الشخص الآخر عمى بعض مواقفو  0.07 0.706
  .إذا وافق عمى بعض مواقفي

4 

اقترح أرضية لحل الصراعات القائمة في  **0.63 0.000
 مؤسستي.

5 

أسعى دائما إلى تقارب وجيات نظر  **0.78 0.000
  .العاممين حول نقاط الخلبف

6 
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 القيمة الاحتمالية
sig عدد الفقرة معامل بيرسون للبرتباط 

أحاول مراعاة مزج العائد والتكمفة التي  **0.64 0.000
 تعود عمينا معا

7 

أحاول جعل الشخص الآخر يختار الحل  **0.64 0.000
 الوسط

8 

 

أوافق الشخص )04البند رقم  ( أن كل معاملبت الارتباط مقبولة، ماعدا12وتبين من خلبل الجدول رقم )

 وعميو فقد قرر الباحث استبعادىا. 0.30، لأنيا أقل (.الآخر عمى بعض مواقفو إذا وافق عمى بعض مواقفي

وبعد ذلك أعيد حساب ارتباط البنود بالدرجة الكمية فكانت النتائج كما يوضحيا الجدول رقم )( حيث كل 

 .0.40معاملبت الارتباط تفوق 

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التسوية)التيدئة( و الدرجة الكمية لمبعد بعد 13الجدول رقم )

 .04استبعاد البند رقم 

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

أستعين بالخبراء لحل المشاكل الصعبة  **0.74 0.000
 داخل المنظمة

1 

 2 .توفيقيأحاول إيجاد حل  **0.77 0.000

أعطى بعض التنازلات من أجل الحصول  **0.59 0.001
 عمى بعض التنازلات من الآخرين

3 

اقترح أرضية لحل الصراعات القائمة في  **0.63 0.000
 مؤسستي.

5 

أسعى دائما إلى تقارب وجيات نظر  **0.78 0.000
  .العاممين حول نقاط الخلبف

6 
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 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

ائد والتكمفة التي أحاول مراعاة مزج الع **0.64 0.000
 تعود عمينا معا

7 

أحاول جعل الشخص الآخر يختار الحل  **0.64 0.000
 الوسط

8 

   0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 13يوضح الجدول ) 0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

د الرابع، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية البعد الرابع والدرجة الكمية لمبع

وبذلك يعتبر البعد صادق لما  0.78والحد الأعمى  0.59حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 وضع لقياسو.

 .ية لمبعد( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التنازل و الدرجة الكم14جدول رقم )

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

بدلا من مناقشة الأمور المختمف فييا ،  **0.53 0.002
 أحاول أن اشدد عمى الأشياء المتفق عمييا

1 

 2 أضحي برغباتي من أجل رغبات الآخرين 0.07 0.704

أنا دائما أسعى لمساعدة الآخرين في  **0.80 0.000
 وصل إلى حمول ترضييمالت

3 

أحاول إرضاء مشاعر الآخرين مع الحفاظ  **0.80 0.000
  .عمى علبقاتنا

4 

أحاول تيدئة الصراع وتسكينو لحين وجود  **0.85 0.000
 الوقت المناسب لإنياء الصراع

5 
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 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

أحاول عدم إيذاء مشاعر الآخرين أو  **0.85 0.000
 جرحيم

6 

عمى آرائيم إن كان  أدع الآخرين يحافظون 0.19 0.302
 يسعدىم ذلك

7 

أثناء إجراء المفاوضات ، أحاول أن أراعي  **0.50 0.005
 .مشاعر الشخص الآخر

8 

إذا كان الموقف يبدو ميما للآخرين أحاول  0.11 0.552
  .تمبية رغباتيم

9 

أراعي رغبات الطرف الآخر حين أجراء  0.1- 0.424
 المفاوضات والمناقشات

10 

أسعى إلى التوفيق بين أطراف الصراع  0.32 0.079
  .للبستفادة من الصراع

11 

 

( أن كل معاملبت الارتباط مقبولة، ماعدا الخاصة بالبنود رقم 14وتبين من خلبل الجدول رقم )
)أدع الآخرين يحافظون عمى آرائيم إن كان يسعدىم  07أضحي برغباتي من أجل رغبات الآخرين(، )02
أراعي رغبات الطرف الآخر )10(، ..وقف يبدو ميما للآخرين أحاول تمبية رغباتيمإذا كان الم)09(،.ذلك

لأنيا ( أسعى إلى التوفيق بين أطراف الصراع للبستفادة من الصراع)11(،حين أجراء المفاوضات والمناقشات
 وعميو فقد قرر الباحث استبعادىا. 0.30أقل 

ة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدول رقم )( حيث كل وبعد ذلك أعيد حساب إرتباط البنود بالدرجة الكمي

 .0.40معاملبت الارتباط تفوق 
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( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التنازل و الدرجة الكمية لمبعد بعد استبعاد 15الجدول رقم )

 .02،07،09،10،11البنود رقم 

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

بدلا من مناقشة الأمور المختمف فييا ،  **0.53 0.002
 أحاول أن اشدد عمى الأشياء المتفق عمييا

1 

أنا دائما أسعى لمساعدة الآخرين في  **0.80 0.000
 التوصل إلى حمول ترضييم

3 

أحاول إرضاء مشاعر الآخرين مع الحفاظ  **0.80 0.000
  .عمى علبقاتنا

4 

ة الصراع وتسكينو لحين وجود أحاول تيدئ **0.85 0.000
 الوقت المناسب لإنياء الصراع

5 

أحاول عدم إيذاء مشاعر الآخرين أو  **0.85 0.000
 جرحيم

6 

أثناء إجراء المفاوضات ، أحاول أن أراعي  **0.50 0.005
 .مشاعر الشخص الآخر

8 

   0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من 15يوضح الجدول ) 0.01دلالة  الارتباط دال إحصائيا عند مستوى

فقرات البعد الخامس والدرجة الكمية لمبعد الخامس، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى 

وبذلك يعتبر البعد  0.85والحد الأعمى  0.50حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01معنوية 

 لما وضع لقياسو.صادق 
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 : البنائي ثانيا: الصدق

 ( معامل الارتباط بين درجة كل بعد من أبعاد الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة.16جدول : )  

 الرقم البعد معامل الارتباط قيمة الاحتمال
 1 أسموب المنافسة **0.60 0.000

 2 أسموب التعاون **0.94 0.000

 3 بأسموب التجن **0.97 0.000

 4 أسموب التيدئة و التسوية **0.82 0.000

 5 أسموب التنازل **0.95 0.000

   0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

( أن جميع معاملبت الارتباط في جميع أبعاد الاستبانة دالة إحصائيا وبدرجة 16يتضح من الجدول)     
 الاستبانة صادقة لما وضع لقياسو.                                                          وبذلك تعتبر جميع أبعاد 0.01قوية عند مستوى معنوية 

لقياس مستوى تمكين الموظفين بمؤسسة عموري عموري. المحور الثاني: تمكين الموارد البشرية :  

 Lashely)        andقام الباحث بالستخدام استبانة التمكين اعتمادا عمى الأبعاد التي استند الييا 
mcgoldrick (1994) تكونت أداة الدراسة من ( فقرة. 15مجالات و ) 5( حيث تكونت الاستبانة من

 قسمين:

: ويتضمن معمومات عامة عن المستجوبين وتمثل ىذه المعمومات المتغيرات المستقمة في  القسم الأول
 ب.نوع العمل، المؤىل العممي،الخبرة، المنص، الجنس الدراسة وىي :

: ويضم فقرات تقيس تمكين الموظفين بمؤسسة عموري عموري وقد اشتممت الاستبانة عمى القسم الثاني
 عمى النحو الآتي : خمسة أبعاد( فقرة موزعة عمى 15)

 فقرات. 3و يتألف من الميمة  البعد الأول : 
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 فقرات. 3و يتألف من  تحديد الميمةالبعد الثاني: 

 فقرات. 3ف من و يتأل القوة البعد الثالث:

 فقرات. 3و يتألف من الالتزام البعد الرابع: 

فقرات 3و يتألف من الثقافة البعد الخامس:   

 أولا: نتائج الاتساق الداخمي:

 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد الميمة و الدرجة الكمية لمبعد.17جدول رقم )

 القيمة الاحتمالية
sig 

باطمعامل بيرسون للارت  عدد الفقرة 

 1 لدي الثقة بأداء الميام الموكمة لي **0.70 0.000
أتمتع بحرية تامة في أداء الميمة المكمف  **0.56 0.000

 بيا
2 

العمل الذي أقوم بو لو أىمية كبيرة بالنسبة  **0.68 0.000
 لي

3 

 0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 17يوضح الجدول ) 0.01لة الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلا

البعد الأول والدرجة الكمية لمبعد الأول، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية 

وبذلك يعتبر البعد صادق لما  0.70والحد الأعمى  0.56حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 ضع لقياسو.و 
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 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد تحديد الميمة و الدرجة الكمية لمبعد.18جدول رقم )

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

 1 وضوح السياسات و التعميمات لدي  0.22 0.229
ة أداء أتمتع باستقلبلية كبيرة في تحديد كيفي **0.63 0.000

 عممي
2 

عدم حدوث تضارب بين الاستقلبلية التي  **0.67 0.000
 أتمتع بيا وسياسة الإدارة العميا

3 

 

)وضوح السياسات 01( أن كل معاملبت الارتباط مقبولة، ماعدا البند رقم 18وتبين من خلبل الجدول رقم )
 ا.وعميو فقد قرر الباحث استبعادى 0.30لأنيا أقل  (،و التعميمات لدي

( حيث كل 18وبعد ذلك أعيد حساب إرتباط البنود بالدرجة الكمية فكانت النتائج كما يوضحيا الجدول رقم )

 0.40معاملبت الارتباط تفوق 

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

أتمتع باستقلبلية كبيرة في تحديد كيفية أداء  **0.63 0.000
 عممي

2 

عدم حدوث تضارب بين الاستقلبلية التي  **0.67 0.000
 أتمتع بيا وسياسة الإدارة العميا

3 

 0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 18يوضح الجدول ) 0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

ين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية البعد الثاني والدرجة الكمية لمبعد الثاني، والذي يب
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وبذلك يعتبر البعد صادق لما  0.67والحد الأعمى  0.63حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 وضع لقياسو.

 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد القوة و الدرجة الكمية لمبعد.19جدول رقم )

حتماليةالقيمة الا  
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

اتخاذ القرارات تجعل العامل يتمتع بنوع من  **0.64 0.000
 السمطة

1 

أتمتع بقوة كبيرة لمتحكم بما يحدث في القسم  **0.61 0.000
 الذي أعمل بو

2 

أتمتع بقوة شخصية مستمدة من القوة  **0.51 0.003
 الممنوحة لي في أداء  عممي

3 

 0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

 

 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 19يوضح الجدول ) 0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

البعد الثالث والدرجة الكمية لمبعد الثالث، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية 

وبذلك يعتبر البعد صادق لما  0.64والحد الأعمى  0.51دنى لمعاملبت الارتباط حيث جاء الحد الأ 0.01

 وضع لقياسو.
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 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد الالتزام و الدرجة الكمية لمبعد.20جدول رقم )

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

ثقة ناتجة عن تمبية  لدى العاممين *0.43 0.017
 احتياجاتيم التي تسيل ليم أداء عمميم  

1 

لا أخضع لرقابة مباشرة وشديدة من الإدارة  **0.71 0.000
 العميا تحد من قدراتي في الإبداع والتفكير

2 

 3 نظام التحفيز في المنظمة مرض لمعاممين **0.61 0.003

 0.01** معملبت دلالة عند مستوى دلالة 

(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 20يوضح الجدول ) 0.01دال إحصائيا عند مستوى دلالة  الارتباط

البعد الرابع والدرجة الكمية لمبعد الرابع، والذي يبين أن معاملبت الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنوية 

يعتبر البعد صادق لما بذلك و  0.71والحد الأعمى  0.43حيث جاء الحد الأدنى لمعاملبت الارتباط  0.01

 .وضع لقياسو

 ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد الثقافة و الدرجة الكمية لمبعد.21جدول رقم )

 القيمة الاحتمالية
sig 

 عدد الفقرة معامل بيرسون للارتباط

توفر ثقافة المنظمة المتعبة البيئة الملبئمة  0.24 0.188
 لأداء عممي

1 

تسعى المنظمة من خلبل ثقافتيا إلى تحديد  0.25 0.169
 الميام بشكل واضح لعاممييا

2 

جو ثقافة المنظمة نحو التغيير باستمرار تت 0.22 0.231
 من أجل تطوير أداء العاممين

3 
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 . 0.30لأنيا أقل ( أن كل معاملبت الارتباط ضعيفة، 21وتبين من خلبل الجدول رقم )

 : البنائي ثانيا: الصدق

 ( يوضح معامل الارتباط بين درجة كل بعد من أبعاد الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة.22: )الجدول رقم

  المحور الثاني: تمكين الموارد البشرية

 الرقم البعد معامل الارتباط قيمة الاحتمال
 1 بعد الميمة **0.57 0.001

 2 بعد تحديد الميمة **0.69 0.000

 3 القوة بعد **0.65 0.000

 4 بعد الالتزام **0.60 0.000

 5 بعد الثقافة **0.52 0.003

   0.01** معملات دلالة عند مستوى دلالة 

 ثبات المقياس:

 ( يوضح نتائج إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة23الجدول رقم)

 معامل ألفا كرونباخ الأبعاد رقم 

 
 
 

محور أساليب 
إدارة الصراع 

 يالتنظيم

 0.64 أسموب المنافسة 1

 0.88 أسموب التعاون 2

 0.96 أسموب التجنب 3

 0.76 أسموب التيدئة و التسوية 4
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 معامل ألفا كرونباخ الأبعاد رقم 

 0.66 أسموب التنازل 5

 0.95 جميع فقرات الاستبانة 

 

محور تمكين 
 الموارد البشرية

 0.79 الميمة 1

 0.19 تحديد الميمة 2

 0.46 القوة 3

 0.34 الالتزام 4

 0.61 الثقافة 5

 0.67 جميع فقرات الاستبانة  

 0.84 جميع الأبعاد معا 

( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تترواح 23واضح من النتائج الموضحة في الجدول)

( وىذا يعني أن الثبات مرتفع ودال 0.84( بينما بمغت جميع فقرات الاستبانة)0.96- 0.19بين )

وبذلك تكون الاستبانة في صورتيا النيائية قابمة لمتوزيع ويكون الباحث قد تأكد من صدق إحصائيا . 

 استبانة الدراسة وثباتيا .

 

 ثبات مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي                

 

Reliability Statistics 
Cronbach's 

Alpha 
N of 
Items 

.950 68 

Reliability Statistics 
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 ثبات مقياس تمكين الموارد البشرية                

 

 

 

 الأساليب الإحصائية: -6

بعد تفريغ إجابات أفراد العينة جرى ترميزىا و إدخال البيانات باستخدام الحاسب الآلي ثم تمت معالجة 

( وقم استخدمت الأساليب الإحصائية spssحصائية لمعموم الاجتماعية )البيانات باستخدام برنامج الرزمة الإ

 الآتية:

 التكرارات والنسب المئوية -6-1

 المتوسطات الحسابية و الانحراف المعياري-6-2

اختبار معامل ارتباط بيرسون لفحص العلبقة بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي     و تمكين  -6-3

 الموارد البشرية.

 كرونباخ ، لحساب الاتساق الداخمي لفقرات أداة الدراسة و محورييا ومجالاتيا.  -معادلة ألفا -6-4

 

 

 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.672 15 
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 خلاصة الفصل:

 

تناولنا في ىذا الفصل كل ما يجسد الدراسة ميدانيا وبيذه الإجراءات من منيج وعينة الدراسة و الأداة      

طيات كيفية كمدخل لعرض البيانات وتحميميا بعد أن تم المستخدمة، وكذا الأساليب الإحصائية أرقاما ومع

التحصل إلييا من خلبل الخطوات السابقة، وىي الأساس في صدق الدراسة وتحميميا أو خطاىا لأن نتائجيا 

 تعتمد عمييا.

 



 

 

 الفصل الخامس
 عرض ومناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة

 تمهٌد

 عرض نتائج الدراسة المٌدانٌة -0

 ض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة الفرعٌة الأولىعر -9

 عرض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة -3

 عرض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة الفرعٌة الثالثة -4

 عرض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة الفرعٌة الرابعة -5

 الخامسةعرض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة الفرعٌة  -6

 عرض ومناقشة النتائج فً ضوء الفرضٌة العامة -7

 الاستنتاج العام. -8

اقتراحات الدراسة -9
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 تمييد :

غاية كل بحث عممي ىو تحميل النتائج في ضوء الفرضيات التي طرحيا، وعميو فإننا سنناقش ونقدم 

عمى موظفي مؤسسة عموري  تحميميا مفصلب لمنتائج التي توصمت إلييا الدراسة الميدانية والتي أجريت

( تم التوصل إلى مجموعة من النتائج وتحميميا spssعموري الخاصة و باستخدام نظام الحمول الإحصائية )

حسب الفرضيات ابتداء من الفرضية العامة إلى غاية الفرضية الخامسة وفي ضوء النتائج المتوصل إلييا تم 

 تقديم جممة من الاقتراحات و الآفاق البحثية.
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 المحك المعتمد في الدراسة: -1

لتحديد المحك المعتمد في الدراسة فقد تم تحديد طول الخلبيا في المقياس الثلبثي من خلبل حساب 
( ومن ثم تقسيمو عمى أكبر قيمة في المقياس لمحصول عمى طول 2=1-3المدى بين درجات المقياس )

لقيمة إلى أقل قيمة في المقياس وذلك لتحديد الحد ( وبعد ذلك تمت إضافة ىذه ا0.66=3/2الخمية أي )
 الأعمى ليذه الخمية، وىكذا أصبح طول الخلبيا كما ىو موضح في الشكل التالي:

 ( يوضح المحك المعتمد في الدراسة24جدول )

 درجة الإجابة طول الخمية
 )منخفضة( غير موافق                    1.66إلى  1من 
 )متوسطة( ايد )موافق إلى حد ما(   مح 2.33إلى  1.67من 

 )مرتفعة( موافق                           3إلى  2.34من 
 عرض نتائج الدراسة الميدانية:

( يمثل نتائج المتوسط الحسابي العام و الانحراف المعياري لكل من أبعاد أساليب 25جدول رقم )
 إدارة الصراع التنظيمي :

أبعاد  رقم البعد
 الإستبانة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الإجابة الترتيب المعياري

محايد )موافق إلى حد  1 0.29 2.21 المنافسة 1
 ما(

محايد )موافق إلى حد  2 0.60 2.19 التعاون 2
 ما(

محايد )موافق إلى حد  5 0.84 2.03 التجنب 3
 ما(

محايد )موافق إلى حد  3 0.55 2.14 التسوية 4
 ما(

محايد )موافق إلى حد  4 0.41 2.05 التنازل 5
 ما(

 متوسطة  0.48 2.12 الأبعاد ككل
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 تحميل الجدول: 

تظير المعالجة الإحصائية لمبيانات المتعمقة بأبعاد أساليب إدارة الصراع التنظيمي وفق الجدول أعلبه 
( 2.21سابي قدر بـ )( بعد المنافسة كما لو نفس المرتبة )الأولى( وبمتوسط ح1حيث يحمل البعد الأول رقم )

( بعد التعاون في المرتبة )الثانية(، وبمتوسط حسابي قدر بـ 2وفق درجة الإجابة )محايد(، ثم يميو البعد رقم )
( ىو بعد التسوية في المرتبة )الثالثة( ، وبمتوسط حسابي قدر 4( وفق درجة )محايد(، أما البعد رقم )2.19)

( ىو بعد التنازل في المرتبة )الرابعة(، 5بعد ما قبل الأخير رقم )( وفق درجة )محايد(، يميو ال2.14بـ )
( ىو البعد الأخير وىو بعد 3( وفق درجة )محايد( ونجد أن البعد رقم )2.05وبمتوسط حسابي قدر بـ )

 ( وفق درجة )محايد( أيضا.2.03التجنب بالمرتبة )الخامسة( وبمتوسط حسابي قدر بـ )

المتوسط الحسابي العام و الانحراف المعياري لكل من أبعاد تمكين ( يمثل نتائج 26جدول رقم )
 : المورد البشري

 أبعاد الإستبانة رقم البعد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الإجابة الترتيب المعياري

 موافق 1 0.32 2.84 الميمة 1
 موافق 2 0.34 2.62 تحديد الميمة 2
ى محايد )موافق إل 3 0.50 2.32 القوة 3

 حد ما(
محايد )موافق إلى  4 0.41 2.21 الالتزام  4

 حد ما(
محايد )موافق إلى  5 0.48 2.12 الثقافة 5

 حد ما(
محايد )موافق إلى   0.25 2.42 الأبعاد ككل

 حد ما(
 تحميل الجدول:

ث يحمل تظير المعالجة الإحصائية لمبيانات المتعمقة بأبعاد تمكين المورد البشري وفق الجدول أعلبه حي
( وفق درجة 2.84( بعد الميمة كما لو نفس المرتبة )الأولى( وبمتوسط حسابي قدر بـ )1البعد الأول رقم )

( بعد تحديد الميمة في المرتبة )الثانية(، وبمتوسط حسابي قدر بـ 2الإجابة )موافق(، ثم يميو البعد رقم )
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ة في المرتبة )الثالثة( ، وبمتوسط حسابي قدر بـ ( ىو بعد القو 3( وفق درجة )موافق(، أما البعد رقم )2.62)
( ىو بعد الالتزام في المرتبة )الرابعة(، 4( وفق درجة )محايد(، يميو البعد ما قبل الأخير رقم )2.32)

( ىو البعد الأخير وىو بعد 5( وفق درجة )محايد( ونجد أن البعد رقم )2.21وبمتوسط حسابي قدر بـ )
 ( وفق درجة )محايد( أيضا.2.12سة( وبمتوسط حسابي قدر بـ )الثقافة بالمرتبة )الخام

 تحميل فقرات الاستبانة: -3

 تحميل فقرات" أساليب إدارة الصراع التنظيمي": -3-1

 تحميل فقرات بعد " أسموب المنافسة": -

ة في تم استخدام المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و الترتيب لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضح
 (.27جدول )

 ( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات27جدول رقم )

 بعد "أسموب المنافسة"  

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
 موافق 1 0.365 2.93 .أنا حازم في متابعة أىدافي  .1
قفي بشكل أحاول تعزيز مو   .2

 في المؤسسة.  .دائم
 موافق 1 0.253 2.93

 موافق 1 0.365 2.93 أسعى لتحقيق أىدافي بثبات  .3
أصر دائما عمى إشباع   .4

 وتحقيق أمنياتي.
 موافق 2 0.861 2.50

واجية    أعمل عمى م  .5
الصراع بالحقائق من أجل 

حل الصراع والحد من 
 استمراره.

 موافق 3 0.776 2.46

 موافق 4 0.932 2.40 يق رغبتي.أعمل عمى تحق  .6
 محايد 5 0.884 2.10أحاول إقناع شخص آخر   .7
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المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
 .بمزايا موقفي

أحاول أن أبين فائدة أفكاري   .8
 لمشخص الآخر.

 محايد 6 0.907 2.06

أصر عمى الاحتفاظ بوجيات   .9
 نظري.

 محايد 7 0.982 2.00

أساىم في حدوث الصراع   .10
بين العاممين والأقسام، إذا لم 

 صراع بينيم كيكن ىنا

غير  8 0.182 1.03
 موافق

أبذل جيد قميل لتحقيق   .11
 ىدفي.

غير  8 0.182 1.03
 موافق

 محايد   2.21 المتوسط العام لبعد لأسموب المنافسة
 تحميل الجدول :

 "( 3-2-1يتضح من الجدول أعلبه استجابات الأفراد عمى بعد المنافسة حيث تحمل العبارات رقم )
في المؤسسة"،" أسعى لتحقيق أىدافي   .عة أىدافي"،" أحاول تعزيز موقفي بشكل دائمأنا حازم في متاب

( في 6 -5 -4( ضمن فئة )موافق( أما العبارات رقم )2.93بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بـ )بثبات" 
ا ( ضمن فئة )موافق(، ثم تميي2.40 -2.46 -2.50( بمتوسطات حسابية قدرت بـ )4 3 -2المرتبة )

( بمتوسط حسابي قدر بـ 7 -6 -5( المدرجة في الجدول أعلبه في المرتبة )9 -8 -7العبارات رقم )
( في 11 -10( عمى التوالي بدرجة )محايد(، وفي الأخير نجد العبارتين رقم )2.00 -2.06 -2.10)

وفق درجة )غير ( 1.03( المدرجة ضمن الجدول أعلبه حيث قدر المتوسط الحسابي بـ )8المرتبة الأخيرة )
 موافق(.
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( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "أسموب 28جدول رقم )
 التعاون".

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
أتابع مشاكل واىتمامات  .12

العاممين بنفسي دون وساطة 
  .من أحد

 موافق 1 0.681 2.53

أسعى لإثارة جميع  .13
الاىتمامات والقضايا بشكل 

  .مفتوح

 موافق 2 0.682 2.50

أحاول العثور عمى حل  .14
 .وسط

 موافق 3 0.858 2.43

أنا دائما أسعى لمساعدة  .15
الآخرين في التوصل إلى 

 .حل

 موافق 4 0.922 2.33

أحاول تقديم الحوافز لحث  .16
 ى التعاونالعاممين عم

 محايد 5 0.868 2.26

أشارك في فتح خطوط  .17
اتصال بين العاممين لحل 

  .الخلبفات بشكل ودي

 محايد 6 0.971 2.23

عادة أنشد مساعدة الآخرين  .18
 لإيجاد حل

 محايد 7 0.994 2.10

أتعاون مع من أختمف لنصل  .19
 معا إلى حل نقاط الخلبف

 محايد 8 0.980 2.06

لدي من أفكار عمى  أطرح ما .20
الشخص الآخر واطمب منو 

 . لديو منيا أن يطرح ما

 محايد 9 0.964 2.03

أسعى لمتوفيق والتعامل بين  .21
اىتماماتي واىتمامات 

 محايد 10 0.946 2.00
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المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
 الآخرين.

دائما أميل لمناقشة المشكمة  .22
  .بطريقة مباشرة

 محايد 11 0.999 1.96

ل أحاول حل خلبفاتنا بشك .23
  .مباشر

 محايد 12 0.912 1.83

 محايد   2.19 المتوسط العام لبعد لأسموب التعاون
 

 تحميل الجدول :

أتابع  "( 12يتضح من الجدول أعلبه استجابات الأفراد عمى بعد التعاون حيث تحمل العبارة رقم )
( 2.53ابي قدر بـ )بالمرتبة الأولى بمتوسط حسمشاكل واىتمامات العاممين بنفسي دون وساطة من أحد"

( بمتوسطات حسابية قدرت بـ 4 3 -2( في المرتبة )15 -14 -13ضمن فئة )موافق( أما العبارات رقم )
 -21 -20 -19 -18 -17 -16( ضمن فئة )موافق(، ثم تمييا العبارات رقم )2.33 -2.43 -2.50)

( بمتوسط حسابي 12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5( المدرجة في الجدول أعلبه في المرتبة )23 -22
 (عمى التوالي بدرجة )محايد(.1.83 -1.96 -2.00 -2.03 -2.06 -2.10 -2.23 -2.26قدر بـ )

( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "أسموب 29جدول رقم )
  التجنب".

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  تيب التر 
 الموافقة

أحاول تجنب جمب الكراىية  .24
 لنفسي

 محايد 1 0.682 2.20

أعمل بين فترة وأخرى لإزالة  .25
  .الممل والروتين

 محايد 1 0.971 2.20

أحاول إرضاء مشاعر  .26
الآخرين مع الحفاظ عمى 

 محايد 2 0.922 2.06
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المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  تيب التر 
 الموافقة

 علبقاتنا
أشعر أن الاختلبفات لا  .27

ائما سببا تستحق أن تكون د
  .لمقمق

 محايد 2 0.964 2.06

أقوم بما ىو ضروري لتجنب  .28
 .التوترات عديمة الفائدة

 محايد 2 0.999 2.06

أحاول أن أفعل ما ىو  .29
ضروري لتجنب التوترات 

  .عديمة الفائدة

 محايد 3 0.868 2.03

أحاول تأجيل القضية حتى  .30
يتاح لي بعض الوقت 

 لمتفكير في ذلك

 محايد 4 0.681 1.96

أحيانا أتجنب اتخاذ القرارات  .31
التي من شأنيا أن تجمب 

 خلبفا أو جدلا

 محايد 4 0.946 1.96

 محايد 4 0.912 1.96 .أبذل جيدي لتجنب التوتر .32
أخفف من الاحتكاك  .33

والمواجية بين العاممين في 
 أقسام المؤسسة المختمفة 

 محايد 4 0.994 1.96

قات أدع في بعض الأو  34
الآخرين يتحممون مسؤولية 

 .حل المشكلبت

 محايد 5 0.858 1.93

 محايد   2.03 المتوسط العام لبعد لأسموب التجنب
 تحميل الجدول :

 -26 -25 -24يتضح من الجدول أعلبه استجابات الأفراد عمى بعد التجنب حيث تحمل العبارات رقم )
في الجدول أعلبه كاممة ضمن فئة )محايد(  المدرجة" ( 34 -33 -32 -31 -30 -29 -28 -27



 النتائج في ضوء فرضيات الدراسةالخامس :                                         فرض  الفصل 

 

 
101 

 -1.96 -1.96 -1.96-2.03 -2.06 -2.06-2.06-2.20 -2.20بمتوسط حسابي قدر بـ )
 . ( عمى الترتيب1.93 -1.96

( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "أسموب 30جدول رقم )
 التسوية".

متوسط ال الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
أستعين بالخبراء لحل  .35

المشاكل الصعبة داخل 
 المنظمة

 موافق 1 0.858 2.40

اقترح أرضية لحل  .36
الصراعات القائمة في 

 مؤسستي.

 موافق 2 0.681 2.36

أعطى بعض التنازلات من  .37
أجل الحصول عمى بعض 

 خرينالتنازلات من الآ

 موافق 3 0.868 2.33

أسعى دائما إلى تقارب  .38
وجيات نظر العاممين حول 

  .نقاط الخلبف

 موافق 4 0.964 2.20

 موافق 5 0.922 2.16 .أحاول إيجاد حل توفيقي .39
أحاول جعل الشخص الآخر  .40

 يختار الحل الوسط
 موافق 6 0.912 1.93

أحاول مراعاة مزج العائد  .41
 لتي تعود عمينا معاوالتكمفة ا

 محايد 7 0.946 1.90

أوافق الشخص الآخر عمى  .42
بعض مواقفو إذا وافق عمى 

  .بعض مواقفي

 محايد 8 0.682 1.83

 محايد   2.14 المتوسط العام لبعد لأسموب التسوية
 تحميل الجدول :
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أستعين بالخبراء  "( 35رقم )يتضح من الجدول أعلبه استجابات الأفراد عمى بعد التسوية حيث تحمل العبارة 
( ضمن فئة )موافق( 2.40بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بـ )لحل المشاكل الصعبة داخل المنظمة "، 

( بمتوسطات حسابية قدرت 6 -5 -4 -3 -2( في المرتبة )40 -39 -38 -37 -36أما العبارات رقم )
( 42 -41، ثم تمييا العبارات رقم )( ضمن فئة )موافق(1.93 -2.16 -2.20 -2.33 -2.36بـ )

( عمى التوالي بدرجة 1.83 -1.90( بمتوسط حسابي قدر بـ )8 -7المدرجة في الجدول أعلبه في المرتبة )
 )محايد(.

( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "أسموب 31جدول رقم )
 التنازل".

لمتوسط ا الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
بدلا من مناقشة الأمور  .43

المختمف فييا ، أحاول أن 
اشدد عمى الأشياء المتفق 

 عمييا

 موافق 1 0.858 2.33

أنا دائما أسعى لمساعدة  .44
الآخرين في التوصل إلى 

 حمول ترضييم

 محايد 2 0.868 2.26

يبدو ميما  إذا كان الموقف .45
 للآخرين أحاول تمبية رغباتيم

. 

 محايد 3 0.999 2.23

أراعي رغبات الطرف الآخر  .46
حين أجراء المفاوضات 

 والمناقشات

 محايد 4 0.971 2.16

أدع الآخرين يحافظون عمى  .47
 آرائيم إن كان يسعدىم ذلك

 محايد 5 0.946 2.13

أثناء إجراء المفاوضات ،  .48
مشاعر أحاول أن أراعي 
 .الشخص الآخر

 محايد 6 0.912 1.96
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لمتوسط ا الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
أحاول تيدئة الصراع  .49

وتسكينو لحين وجود الوقت 
 المناسب لإنياء الصراع

 محايد 6 0.681 1.96

أحاول عدم إيذاء مشاعر  .50
 الآخرين أو جرحيم

 محايد 7 0.964 1.93

أسعى إلى التوفيق بين  .51
أطراف الصراع للبستفادة 

  .من الصراع

 محايد 7 0.994 1.93

أضحي برغباتي من أجل  .52
 رغبات الآخرين

 محايد 8 0.922 1.90

أحاول إرضاء مشاعر  .53
الآخرين مع الحفاظ عمى 

  .علبقاتنا

 محايد 9 0.682 1.80

 محايد   2.05 المتوسط العام لبعد لأسموب التنازل
 تحميل الجدول :

بدلا من  "( 43التنازل حيث تحمل العبارات رقم ) يتضح من الجدول أعلبه استجابات الأفراد عمى بعد
بالمرتبة الأولى بمتوسط مناقشة الأمور المختمف فييا ، أحاول أن اشدد عمى الأشياء المتفق عمييا"،

 -50 -49 -48 -47 -46 -45 -44( ضمن فئة )موافق( أما العبارات رقم )2.33حسابي قدر بـ )
( بمتوسطات 9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2في المرتبة )( المدرجة في الجدول أعلبه 53 -52 -51

( 1.80 -1.90 -1.93 -1.93 -1.96 -1.96 -2.13 -2.16 -2.23 -2.26حسابية قدرت بـ )
 ضمن فئة )محايد(.
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 تحميل فقرات" تمكين الموارد البشرية": -3-2

 تحميل فقرات بعد " الميمة": -

معياري و الترتيب لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضحة في تم استخدام المتوسط الحسابي و الانحراف ال
 (.32جدول )

 ( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "الميمة".32جدول رقم )

متوسط  الفقرات عدد البنود
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
م لدي الثقة بأداء الميا 1

 الموكمة لي
 موافق 2 0.507 2.86

أتمتع بحرية تامة في أداء  2
 الميمة المكمف بيا

 موافق 3 0.639 2.73

العمل الذي أقوم بو لو أىمية  3
 كبيرة بالنسبة لي

 موافق 1 0.365 2.93

 موافق  2.84 المتوسط العام لبعد الميمة 
 تحميل الجدول :

لى معرفة مستوى الحرية في التصرف التي تمنح لمعامل الذي ىدف ىذا البعد إ البعد الأول: الميمة:
( يبين المتوسطات الحسابية، 32يتم تمكينو لدى موظفي مؤسسة عموري عموري بالبرانيس و الجدول )

والانحرافات المعيارية ومستوى الاستجابة والرتبة لفقرات البعد. يتضح أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد 
العمل ( التي نصت عمى:" 3( إذ نالت الفقرة رقم )2.73 – 2.93رات ىذا البعد تراوحت بين )الدراسة لفق

( وبانحراف معياري قدره 2.93"  أعمى متوسط حسابي حيث بمغ )الذي أقوم بو لو أىمية كبيرة بالنسبة لي
تع بحرية تامة ( والتي نصت عمى: " أتم1( كما أظير التحميل أن أدنى متوسط حسابي كان لمفقرة )0.36)

( ، أما الفقرة 0.63(، وانحراف معياري قدره )2.73في أداء الميمة المكمف بيا" بمتوسط حسابي قدره )
( وبشكل عام بمغ المتوسط الحسابي العام لإجمالي الفقرات المتعمقة 2.86الأخيرة من ىذا البعد قدرت ب: )

عد الميمة لدى عمال مؤسسة عموري عموري ( مما يدل عمى أن متوسط العام لب2.84ببعد الميمة ككل )
 فيما يتعمق بحرية التصرف كبعد من أبعاد التمكين جاء بمستوى مرتفع.
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 ( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "تحديد الميمة".33جدول رقم )

  

متوسط  الفقرات عدد البنود
 الحسابي

الانحراف 
درجة  يبالترت المعياري

 الموافقة
وضوح السياسات و  4

 التعميمات لدي 
 موافق 1 0.253 2.93

أتمتع باستقلبلية كبيرة في  5
 تحديد كيفية أداء عممي

 موافق 7 0.776 2.46

عدم حدوث تضارب بين  6
الاستقلبلية التي أتمتع بيا 

 وسياسة الإدارة العميا

 موافق 7 0.730 2.46

د المتوسط العام لبعد تحدي 
 الميمة

 موافق  2.61

 

 تحميل الجدول:

ىدف ىذا البعد إلى معرفة كمية الاستقلبلية المسئول عنيا موظفي مؤسسة  البعد الثاني: تحديد الميمة:
( يبين المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 33عموري عموري لمقيام بميام عمميم و الجدول )

لبعد. يتضح أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد الدراسة لفقرات ىذا ومستوى الاستجابة والرتبة لفقرات ا
وضوح السياسات و التعميمات ( التي نصت عمى:" 4( إذ نالت الفقرة رقم )2.93( ، )2.46البعد قدرت بـ: )

( كما أظير التحميل المتوسط 0.25( وبانحراف معياري قدره )2.93أعمى متوسط حسابي حيث بمغ )  " يلد
أتمتع باستقلالية كبيرة في تحديد كيفية أداء  (  والتي نصت عمى: "6( و )5حسابي لكل من الفقرة )ال

" بمتوسط حسابي قدره عممي "،" عدم حدوث تضارب بين الاستقلالية التي أتمتع بيا وسياسة الإدارة العميا 
سابي العام لإجمالي الفقرات ( وبشكل عام بمغ المتوسط الح0.73( ،)0.77(، وانحراف معياري قدره )2.46)

( مما يدل عمى أن متوسط العام لبعد تحديد الميمة لدى عمال 2.62المتعمقة ببعد تحديد الميمة ككل )
 مؤسسة عموري عموري فيما يتعمق بكمية الاستقلبلية كبعد من أبعاد التمكين جاء بمستوى مرتفع.
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 والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "القوة".( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري 34جدول رقم )

متوسط  الفقرات عدد البنود
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
اتخاذ القرارات تجعل العامل  7

 يتمتع بنوع من السمطة
 محايد 9 0.924 2.20

أتمتع بقوة كبيرة لمتحكم بما  8
يحدث في القسم الذي أعمل 

 بو

 حايدم 9 0.886 2.20

أتمتع بقوة شخصية مستمدة  9
من القوة الممنوحة لي في 

 أداء  عممي

 موافق 5 0.727 2.56

 محايد  2.32 المتوسط العام لبعد القوة 
 تحميل الجدول:

ىدف ىذا البعد إلى معرفة قوة الشخصية التي يمتمكيا العاممين بمؤسسة عموري البعد الثالث:القوة: 
( يبين المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية ومستوى 34جدول )عموري نتيجة تمكينيم ،و ال

الاستجابة والرتبة لفقرات البعد. يتضح أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد الدراسة لفقرات ىذا البعد قدرت 
تمتع بنوع :" اتخاذ القرارات تجعل العامل ي( التي نصت عمى7( إذ نالت الفقرتان رقم )2.56( ، )2.20بـ: )

"أتمتع بقوة كبيرة لمتحكم بما يحدث في القسم الذي أعمل ( التي تنص عمى : 8و الفقرة رقم ) من السمطة "
( عمى الترتيب كما أظير التحميل 0.88(،)0.92( وبانحراف معياري قدره )2.20متوسط حسابي قدر بـ ) بو"

قوة شخصية مستمدة من القوة الممنوحة لي أتمتع ب ( التي نصت عمى : "9المتوسط الحسابي لمفقرة رقم )
( وبشكل عام بمغ المتوسط 0.72( وانحراف معياري قدره )2.56بمتوسط حسابي قدره )في أداء  عممي " 

( مما يدل عمى أن متوسط العام لبعد القوة 2.32الحسابي العام لإجمالي الفقرات المتعمقة ببعد القوة ككل )
 ما يتعمق بقوة الشخصية كبعد من أبعاد التمكين جاء بمستوى متوسط.لدى عمال مؤسسة عموري عموري في
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 ( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "الالتزام".35جدول رقم )

متوسط  الفقرات عدد البنود
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
ة عن لدى العاممين ثقة ناتج 10

تمبية احتياجاتيم التي تسيل 
 ليم أداء عمميم  

 موافق 4 0.660 2.66

لا أخضع لرقابة مباشرة  11
وشديدة من الإدارة العميا تحد 

من قدراتي في الإبداع 
 والتفكير

 موافق 10 0.691 2.06

نظام التحفيز في المنظمة  12
 مرض لمعاممين

 محايد 11 0.758 1.90

 محايد  2.20 لالتزامالمتوسط العام لبعد ا 
 تحميل الجدول :

ىدف ىذا البعد إلى معرفة التزام عمال مؤسسة عموري عموري لأسموب محدد لمتمكين  البعد الرابع: الالتزام:
( يبين المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية ومستوى الاستجابة والرتبة لفقرات البعد. 35و الجدول )

( ، 2.06( ، )2.66ابية لتقديرات أفراد الدراسة لفقرات ىذا البعد قدرت بـ: )يتضح أن المتوسطات الحس
لدى العاممين ثقة ناتجة عن تمبية احتياجاتيم التي ( التي نصت عمى:" 10( إذ نالت الفقرة رقم )1.90)

( كما 0.66( وبانحراف معياري قدره )2.66أعمى متوسط حسابي حيث بمغ )  "  تسيل ليم أداء عمميم
لا أخضع لرقابة مباشرة  (  والتي نصت عمى: "12( و )11ير التحميل المتوسط الحسابي لكل من الفقرة )أظ

 وشديدة من الإدارة العميا تحد من قدراتي في الإبداع والتفكير "،" نظام التحفيز في المنظمة مرض لمعاممين
( عمى الترتيب وبشكل 0.75)( ،0.69( وانحراف معياري قدره )1.90(، )2.06" بمتوسط حسابي قدره )

( مما يدل عمى أن 2.20عام بمغ المتوسط الحسابي العام لإجمالي الفقرات المتعمقة ببعد الالتزام ككل )
متوسط العام لبعد الالتزام لدى عمال مؤسسة عموري عموري فيما يتعمق بمعرفة التزام العمال لأسموب محدد 

 ى مرتفع.لمتمكين كبعد من أبعاد التمكين جاء بمستو 
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 ( المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد "الثقافة".36جدول رقم )

متوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
توفر ثقافة المنظمة المتعبة  13

 البيئة الملبئمة لأداء عممي
 موافق 8 0.727 2.43

تسعى المنظمة من خلبل  14
ثقافتيا إلى تحديد الميام 

 بشكل واضح لعاممييا

 موافق 6 0.776 2.53

تتجو ثقافة المنظمة نحو  15
التغيير باستمرار من أجل 

 تطوير أداء العاممين

 موافق 5 0.773 2.56

 موافق  2.50 المتوسط العام لبعد الثقافة 
 تحميل الجدول:

ف ىذا البعد إلى معرفة قدرة ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعور بالتمكين لمعاممين ىد البعد الخامس: الثقافة:
( يبين المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية ومستوى 36بمؤسسة عموري عموري و الجدول )

البعد الاستجابة والرتبة لفقرات البعد. يتضح أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد الدراسة لفقرات ىذا 
 تراوحت بين 

تتجو ثقافة المنظمة نحو التغيير باستمرار ( التي نصت عمى:" 15( إذ نالت الفقرة رقم )2.56 – 2.43)
( 0.77( وبانحراف معياري قدره )2.56"  أعمى متوسط حسابي حيث بمغ )من أجل تطوير أداء العاممين 

توفر ثقافة المنظمة لتي نصت عمى: " ( وا13كما أظير التحميل أن أدنى متوسط حسابي كان لمفقرة )
( ، أما 0.72(، وانحراف معياري قدره )2.43" بمتوسط حسابي قدره )المتعبة البيئة الملائمة لأداء عممي 

(   وبشكل عام بمغ 0.77( ، وانحراف معياري قدره )2.53( من ىذا البعد قدرت ب: )14الفقرة رقم )
( مما يدل عمى أن متوسط العام 2.50المتعمقة ببعد الثقافة ككل ) المتوسط الحسابي العام لإجمالي الفقرات

لبعد الثقافة لدى عمال مؤسسة عموري عموري فيما يتعمق بقدرة ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعور بالتمكين 
 لمعاممين كبعد من أبعاد التمكين جاء بمستوى مرتفع.
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 عرض ومناقشة نتائج الفرضيات :-1

تائج الفرضية الجزئية الأولى :  عرض ومناقشة ن 1-1  

والتي تنص عمى أنو : " توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب 
 المنافسة".

لاختيار صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحساب العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب 
في الجدول.المنافسة و دلالتيما كما ىو موضح   

يوضح العلاقة بين تمكين المورد البشري و أسموب التجنب لدى أفراد عينة الدراسة( : 37الجدول رقم )  

القيمة 
 الاحتمالية

sig 

معامل 
بيرسون 
 للارتباط

 
 الفرضية

 
0.000 

 
0.60** 

 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
 بين تمكين المورد البشري و أسموب 0.01>

 المنافسة لدى العاممين بمؤسسة عموري عموري
 0.01>الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة  

 (spss)المصدر : مخرجات 

( وىذا 0.000( تساوي )sigوأن القيمة الاحتمالية )( 0.60( أن معامل الارتباط يساوي )**37يبين جدول )
تمكين الموارد البشرية و أسموب المنافسة لدى  يدل عمى وجود علبقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين

 الموظفين بمؤسسة عموري عموري.
 مناقشة وتفسير الفرضية الجزئية الأولى: -

( الذي يوضح النتائج الخاصة بعلبقة  تمكين 37وقد بينت نتائج الدراسة من خلبل الجدول رقم )
( نجد spssصل عمييا من مخرجات برنامج )الموارد البشرية و أسموب المنافسة، وبعد مقارنة النتائج المتح

أنو توجد علبقة طردية قوية بين تمكين الموارد البشرية و أسموب المنافسة لدى موظفي مؤسسة عموري 
عموري، ويعزو الباحث ىذه النتيجة لكون التمكين من العوامل التي تؤثر بشكل جوىري عمى الصراع 

المتضمنة مشاركة المعمومات ومنح الحرية في التصرف يبعث  التنظيمي لذا فان استخدام التمكين بأبعاده
 روح المنافسة بين الموظفين لمحاولة التميز و التغيير للؤفضل عن طريق الإبداع في مياميم.
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عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية :   1-2  

كين المورد البشري وأسموب والتي تنص عمى أنو : " توجد علبقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين تم
 التعاون"

لاختيار صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحساب العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب 
 التعاون و دلالتيما كما ىو موضح في الجدول.

سةيوضح العلاقة بين تمكين المورد البشري و أسموب التعاون لدى أفراد عينة الدرا( : 38جدول رقم:)  

القيمة 
 الاحتمالية

sig 

معامل 
بيرسون 
 للارتباط

 
 الفرضية

 
0.001 

 
0.56** 

 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
بين تمكين المورد البشري و أسموب التعاون  0.01>

 لدى العاممين بمؤسسة عموري عموري
 0.01>الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة  

 (spss) مخرجات المصدر :  

( وىي 0.001( تساوي )sig( وأن القيمة الاحتمالية )0.56)**( أن معامل الارتباط يساوي 38يبين جدول )
وىذا يدل عمى وجود علبقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين تمكين  0.01أقل من مستوى الدلالة 

 .الموارد البشرية و أسموب التعاون لدى الموظفين في مؤسسة عموري عموري
 مناقشة وتفسير الفرضية الجزئية الثانية: -

( الذي يوضح النتائج الخاصة بعلبقة  تمكين الموارد 38وقد بينت نتائج الدراسة من خلبل الجدول رقم )
( نجد أنو توجد spssالبشرية و أسموب التعاون، وبعد مقارنة النتائج المتحصل عمييا من مخرجات برنامج )

ويعزو  ن الموارد البشرية و أسموب التعاون لدى موظفي مؤسسة عموري عموري،علبقة طردية قوية بين تمكي
الباحث ىذه النتيجة لحرص الموظفين عمى المشاركة باتخاذ القرارات و تعزيز مبدأ التعاون و العمل الجماعي 

ليم في في المنظمة و الذي يتضح من خلبل اىتماميم برغبات الأطراف المتصارعة  واحتياجاتيم و إشراكيم 
التعرف عمى أسباب الصراع و أبعاده من خلبل تبادل المعمومات، ومن ثم إشراكيم في الحمول الموضوعية 

 في جو يسوده اليدوء والتفاىم.
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عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثالثة :   1-3  

البشري وأسموب والتي تنص عمى أنو : " توجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد 
 التجنب"

لاختيار صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحساب العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب 
 التجنب و دلالتيما كما ىو موضح في الجدول.

يوضح العلاقة بين تمكين المورد البشري و أسموب التجنب لدى أفراد عينة الدراسة( :" 39جدول رقم )  

تماليةالقيمة الاح  
sig 

معامل 
بيرسون 
 للبرتباط

 
 الفرضية

 
0.006 

 
0.48** 

 

 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
بين تمكين المورد البشري و أسموب التجنب  0.01>

 لدى العاممين بمؤسسة عموري عموري
 0.01>الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة  

 (spss)المصدر : مخرجات 

( وىذا 0.006( تساوي )sig( وأن القيمة الاحتمالية )0.48**( أن معامل الارتباط يساوي )39ول )يبين جد
يدل عمى وجود علبقة طردية ضعيفة ذات دلالة إحصائية بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التجنب لدى 

 الموظفين في مؤسسة عموري عموري.
 مناقشة وتفسير الفرضية الجزئية الثاثة: -

( الذي يوضح النتائج الخاصة بعلبقة  تمكين الموارد 39ينت نتائج الدراسة من خلبل الجدول رقم )وقد ب

( نجد أنو توجد spssالبشرية و أسموب التجنب، وبعد مقارنة النتائج المتحصل عمييا من مخرجات برنامج )

سة عموري عموري، علبقة طردية ضعيفة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التجنب لدى موظفي مؤس

يعزو الباحث ىذه النتيجة إلى أن أسموب التجنب يقوم عمى مبدأ عدم الحزم وعدم التعاون حيث يعتمد 

الموظفون عمى سياسة الانسحاب و اليروب من موقف الصراع قد يعود ذلك إلى أن الموقف لا يثير 
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ضرورة توفير مناخ تنظيمي يخدم الاىتمام لدى الطرفين أو اليروب من الموقف تجنبا لإثارة الجدل مع 

المصالح، فإن الموظف الممكن لديو مسؤوليات و أىداف عميو الامتثال ليا، قد ينسحب الموظف لاعتقاده 

بأنو الحل الأنسب لمعالجتو مع مرور الزمن، فالموظفون ييتمون بالخلبفات لكنيم يميمون في الغالب إلى 

 ية من خلبليا يتم إدراك مصادر التيديدات الكامنة.تجنبيا، فالاىتمام بالخلبفات ضرورة تنظيم

عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الرابعة :   1-4  

والتي تنص عمى أنو : " توجد علبقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب 
 التسوية)الحل الوسط("

ب العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب لاختيار صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحسا
 التسوية و دلالتيما كما ىو موضح في الجدول.

لدى أفراد  التسوية)الحل الوسط(يوضح العلاقة بين تمكين المورد البشري و أسموب ( : 40جدول رقم )
 عينة الدراسة

 القيمة الاحتمالية
sig 

معامل 
بيرسون 
 للبرتباط

 
 الفرضية

 
0.101 

 
0.30 

 

 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
بين تمكين المورد البشري و أسموب التسوية  0.01>

 لدى العاممين بمؤسسة عموري عموري
 (spss)المصدر : مخرجات 

من خلبل نتائج الجدول يتبين لنا أن قيمة معامل الارتباط بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التسوية قدرت 
( مما يدل عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة ضعيفة بين 0.101( ودلالة إحصائية مقدرة بـ: )0.30بـ )

التمكين و أسموب التسوية و بالتدقيق في طبيعة المتغيرين يدل عمى أن الارتباط موجود لكن ليس بيذه القوة 
تغيرات أخرى في مؤسسة و ىذا عمى أن أساس أن المتغيرين التمكين و أسموب التسوية كلبىما يتأثران بم

 عموري عموري.
 مناقشة وتفسير الفرضية الجزئية الرابعة: -
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( الذي يوضح النتائج الخاصة بعلبقة  تمكين الموارد 40وقد بينت نتائج الدراسة من خلبل الجدول رقم )

و توجد ( نجد أنspssالبشرية و أسموب التسوية، وبعد مقارنة النتائج المتحصل عمييا من مخرجات برنامج )

علبقة طردية قوية بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التسوية لدى موظفي مؤسسة عموري عموري، يعزو 

الباحث ىذه النتيجة إلى قيام الموظفين بالمؤسسة بإرضاء كافة الأطراف المتصارعة من خلبل تسوية 

يجاد حمول مشتركة فيما بينيم،حيث يوجد اىتمام ض عيف بمصالح الفرد ومصالح الخلبفات بطرق ودية وا 

الآخرين تحت قيادة الموظف الممكن، حيث يمجأ الموظف إلى ىذا الأسموب عندما يدرك أنو لا يمكن حل 

موقف الصراع بالطرق الأخرى كالتعاون والمنافسة ليذا يتبع الموظف سياسة الأخذ والعطاء حتى الوصول 

 لدرجة الاتفاق الذي يحقق مصمحتو بشكل جزئي.

ض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الخامسة :  عر  1-5  

 والتي تنص عمى أنو: " توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التنازل"

لاختيار صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحساب العلبقة بين تمكين الموارد البشرية و أسموب 
ىو موضح في الجدول.التنازل و دلالتيما كما   

"يوضح العلاقة بين تمكين المورد البشري و أسموب التنازل لدى أفراد عينة الدراسة.( :" 41جدول رقم )  

 القيمة الاحتمالية
sig 

معامل 
بيرسون 
 للبرتباط

 
 الفرضية

 
0.018 

 
*0.43  

 

 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
ي و أسموب التنازل بين تمكين المورد البشر  0.01>

 لدى العاممين بمؤسسة عموري عموري
 0.01>الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة  

 (spss)المصدر : مخرجات 
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من خلبل نتائج الجدول يتبين لنا أن قيمة معامل الارتباط بين تمكين الموارد البشرية و أسموب التنازل قدرت 
( مما يدل عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة ضعيفة بين 0.018( ودلالة إحصائية مقدرة بـ: )0.43بـ )*

التمكين و أسموب التنازل و بالتدقيق في طبيعة المتغيرين يدل عمى أن الارتباط موجود لكن ليس بيذه القوة و 
ىذا عمى أن أساس أن المتغيرين التمكين و أسموب التسوية كلبىما يتأثران بمتغيرات أخرى في مؤسسة 

 ري.عموري عمو 
 مناقشة وتفسير الفرضية الجزئية الخامسة:      -

( الذي يوضح النتائج الخاصة بعلبقة  تمكين الموارد 41وقد بينت نتائج الدراسة من خلبل الجدول رقم )
( نجد أنو توجد spssالبشرية و أسموب التنازل، وبعد مقارنة النتائج المتحصل عمييا من مخرجات برنامج )

 ين تمكين الموارد البشرية و أسموب التنازل لدى موظفي مؤسسة عموري عموريعلبقة طردية قوية ب
يعزو الباحث ىذه النتيجة إلى تميز ىذا الأسموب بدرجة عالية من الاىتمام بالآخرين ودرجة منخفضة من 

إلى الاىتمام بالنفس أي أن الموظفين بناء عمى ىذا الأسموب يعدون غير حازمين ولكنيم متعاونون ويميمون 
الحمول الوسطى لإدارة الصراع التنظيمي، فالتمكين يمكنيم من الاستماع إلى انشغالات واقتراحات الإداريين 
 فشعور العمال بالتحكم والسيطرة يعزز من انتمائيم التنظيمي ويقمل من حدة الصراع أو نشوبو من الأساس.

عرض ومناقشة نتائج الفرضية العامة: 1-6  

جد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأساليب إدارة و التي تنص عمى: "تو 
الصراع التنظيمي." و لمتأكد من صحة ىذا الفرض استخدم معامل بيرسون لحساب العلبقة بين تمكين 

 الموارد البشرية و أساليب إدارة الصراع التنظيمي و دلالتيما كما ىو موضح في الجدول.

يمثل نتائج معامل ارتباط بيرسون لدرجة الارتباط بين تمكين المورد البشري وأساليب ( : 42الجدول رقم )
 .-بسكرة –إدارة الصراع التنظيمي لدى الموظفين بمؤسسة عموري عموري بالبرانيس 

 الدلالة الاحصائية
Sig 

 معامل الارتباط بيرسون
Corrélation 
depearson 

 النتائج
 المتغيرات

نةعدد أفراد العي  
 

N 
30  

0.003 
 

**0.52  
 تمكين المورد البشري

أساليب إدارة الصراع 
 التنظيمي

0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة  (spss)المصدر : مخرجات 
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من خلبل نتائج الجدول يتبين لنا أن قيمة معامل الارتباط بين تمكين المورد البشري وأساليب إدارة الصراع 
( ؛ مما يدل عمى وجود علبقة 0.003( ودلالة إحصائية مقدرة ب : )0.52**(ب : التنظيمي قدرت 

 ارتباطية طردية متوسطة موجبة بين تمكين المورد البشري وأساليب إدارة الصراع التنظيمي.

 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية العامة: -

كل إيجابي مما يؤدي بيم إلى ومن ىنا يتبين لنا أن موظفي مؤسسة عموري عموري يؤثر عمييم التمكين بش
التحكم في حدة الصراع ، وىذا قد يكون راجع إلى أن العمال عندما تمنح ليم حرية التصرف و اتخاذ القرار 

و مشاركة المعمومات بشكل كبير يستطيعون احتواء النزاعات والصراع بأسموب من الأساليب الخمس 
ىرة تبعث عمى التحكم فالصراع يساعد المؤسسة عمى ،فالصراع التنظيمي إذا أحسن إدارتو تحول إلى ظا

تحقيق الكثير من الميزات مثل تحسين صنع القرار وزيادة القدرة عمى التطوير والتغيير و الابتكار من خلبل 
إيجاد القدرات الإبداعية شريطة أن يحسن الموظف اختيار الأساليب المناسبة لإدارة الصراع  وبالتدقيق في 

ين يدل عمى أن الارتباط موجود.طبيعة المتغير   

 الاستنتاج العام:

بناء عمى الدراسة التي أجراىا الباحث حول تمكين الموارد البشرية وعلبقتيا بأساليب إدارة الصراع التنظيمي 
لدى موظفي مؤسسة عموري عموري، واستنادا لما تم تناولو من مفاىيم وجوانب متعددة في الإطار النظري و 

ة، إضافة إلى ما تم جمعو من بيانات من خلبل الاستبانة، وبعد التحميل الإحصائي لمحاور أدبيات الدراس
 الدراسة و تفسيرىا، خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج و التوصيات و ذلك عمى النحو التالي:

تنظيمي توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأساليب إدارة الصراع ال -

 لدى عمال مؤسسة عموري عموري بالبرانيس.

 توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب المنافسة. -

 توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التعاون. -

 البشري وأسموب التجنب. توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد -

 توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التسوية. -
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 توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تمكين المورد البشري وأسموب التنازل. -

 ل.أىمية الدور الذي يمعبو التمكين في التقميل من حدة الصراع التنظيمي في مكان العم -

يعتبر التمكين الأداة الأكثر فاعمية في تذليل الصعوبات و التعقيدات التي تسيم في ظيور الصراع  -

 داخل المؤسسة.

 استخدام التمكين بصورة صحيحة من شأنو أن يسيم تقميل الصراع التنظيمي. -

اع أظيرت النتائج وجود علبقة تأثير معنوية وذات دلالة إحصائية لمتمكين في تقميل حدة الصر  -

 التنظيمي.

إن اتجاىات الموظفين نحو أساليب إدارة الصراع التنظيمي المستخدمة بمؤسسة عموري عموري  -

 جاءت مرتبة كما يمي:

يميل الموظفون لاستخدام أسموب المنافسة: يميل الموظفون إلى الحزم في متابعة وتحقيق الأىداف،  -

بجميع الطرق مستفيدا من سمطتو  كما يميمون إلى مواجية الصراع بالحقائق والعمل عمى حمو

 وصلبحياتو في العمل.

يميل الموظفون لاستخدام أسموب التعاون: وذلك لان اتباع الموظف لأسموب التعاون في إدارة  -

الصراع التنظيمي يساىم بشكل جوىري في تحقيق العديد من النتائج الايجابية، ويعمل عمى زيادة 

دارة عن طريق خمق ودعم الرغبة في العمل وزيادة درجة إحساس العاممين و المدراء بفعالية الإ

 الانتماء الوظيفي.

يميل الموظفون لاستخدام أسموب التجنب: ويعني ذلك بأن الموظفون يبذلون الجيد لتجنب الكراىية   -

 والتوترات وتخفيف الاحتكاكات بين العاممين في أقسام المؤسسة.

ستطيع المدراء من خلبل أسموب التسوية الاستعانة يميل الموظفون لاستخدام أسموب التسوية: ي -

 بالخبراء لحل المشاكل و الصعوبات واقتراح أرضية لمحل وتقريب وجيات نظر العاممين.
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يميل الموظفون لاستخدام أسموب التنازل: حيث يحرص المدراء عمى عدم إيذاء مشاعر الآخرين، أو  -

ا، ويسعى جاىدا لمتوصل إلى حمول ترضي جميع جرحيم، ويحاول التشديد عمى الأشياء المتفق عميي

 الأطراف.

 اقتراحات الدراسة:
من خلبل ما أسفرت عنو نتائج الدراسة الحالية وما توصمت إليو من توصيات يوجو الطالب الباحث بعدد من 

 الاقتراحات لإجراء دراسات وبحوث مستقبمية، ويوجزىا فيما لي:
من أجل توعية المنظمات بإتباع طرق تقمل حدة الصراع ضرورة اىتمام الباحثين بيذا الموضوع  -

 التنظيمي مثل التمكين.
توجو المنظمات نحو التمكين بدل المركزية من أجب توفير بيئة عمل سميمة خالية من الصراع من  -

 خلبل:
 مكافئة العمل الكفء بمنحو نوع من السمطة و الصلبحيات في مجال عممو. -أ
 من القوانين و الضوابط التي تصدرىا الإدارة العميا. إعفاء العاممين المجدين -ب

معرفة مقدار الصراع الموجود في المنظمة ومن ثمة حمو من خلبل منح بعض الصلبحيات لمعاممين  -
براز قدرات من شأنيا تعزيز موقف  لجعميم يشعرون بأىمية عمميم ومحاولتيم لإبدائيم ميارات وا 

 المؤسسة التنافسي.
يا في المنظمة إلى اكتساب ميارات معرفية حول أساليب حديثة من شأنيا تقميل حدة سعي الإدارة العم -

 الصراع داخل مؤسستيم من خلبل:
أ. إلزام المدراء بحضور دورات التنمية البشرية بصورة مستمرة من أجل التعرف عمى آخر التطورات 

 الحاصمة في طرق التعامل مع العاممين.
ن والاستماع إلى مشاكميم من أجل وضع الحمول التي من شأنيا تقميل ب.المقاء المستمر مع العاممي

 حدة الصراع.
 

ضرورة زيادة وعي المدراء وتعميق فيميم لأىمية الصراع التنظيمي و أساليبو المختمفة، وتعريفيم  -
بالحالات التي يمكن فييا استخدام الأسموب المناسب حسب الظروف و المعطيات التي يتعامل 

 معيا.
ة تركيز المدراء عمى استخدام أسموب التيدئة و التسوية بشكل أكبر, لأن ىناك من المواقف ضرور  -

تباع ىذا الأسموب مثل إيجاد حمول وسط بين  والتحديات التي تواجو المؤسسة تحتاج لتطبيق وا 
 الأطراف المتصارعة.
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و الندوات ضرورة حرص المؤسسات و المنظمات بتغيير النظرة السمبية من خلبل ورش العمل  -
وحمقات النقاش أن وجود الصراع لا يعتبر ضعفا في المؤسسة ولكنو مؤشرا عمى وجود حالة 

 تستدعي الدراسة والمعالجة ومن ثم الاستفادة من ىذا الوسط.
ضرورة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب من أجل تخفيف حدة الصراعات التنظيمية بمعنى  -

ارة الصراعات و يشترط أن تتوافر في أفرادىا الكفاءة و المقدرة عمى أن الإدارات المسئولة عن إد
 معالجة أسباب الصراع و إيجاد الحمول ليا.

ضرورة مواجية العاممين وعدم المجوء إلى التجنب بالقول ما بال أقوام يفعمون كذا وكذا بل يجب  -
 المواجية بالخطأ و التقصير وأن يتحمل الشخص مسئولية تقصيره.
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 الدراسات المقترحة:

 
 : توجيو بعض الجيود البحثية المستقبمية لتحميل أثر الصراع عمى العديد من الظواىر السموكية مثل 
 .الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي من وجية نظر العاممين 
 .الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات التربوية 
 .أثر الرضا الوظيفي عمى الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي 
 .مدى تأثير ضغوط العمل عمى الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي 
 .واقع الصراع التنظيمي في شركات القطاع الخاص 



 

 
 

 
 
 
   
 
 

 
 اتمةــــخ



 خاتمة

 

 

يع الحديثة والميمة في تسيير ونجاح لقد حاول الباحث من خلبل ىذه الدراسة معالجة أحد المواض     

المؤسسات ألا وىو : " تمكين الموارد البشرية وعلبقتو بأساليب إدارة الصراع التنظيمي" بمؤسسة عموري 

 عموري الخاصة.

و قد اشتممت الدراسة عمى جانب نظري تضمن عرض، وتحميل متغيرات الدراسة المتمثمة في تمكين     

إدارة الصراع التنظيمي و العلبقة بينيما، ودراسة ميدانية حول عينة من موظفي  الموارد البشرية، وأساليب

 مؤسسة عموري عموري بمنطقة بمحرش في ولاية بسكرة.

حيث تم التوصل إلى ضرورة اعتبار تمكين الموارد البشرية جزء من إستراتيجية بعيدة الأمد، و         

الية المؤسسة، وتحسين جودة حياة العمل لمعاممين فييا، كما ضرورة اعتبارىا مبادرات موجية نحو تحسين فع

أن حرية الاختيار ليا علبقة مع فعالية العمل، وأن كلب من الميمة ،و تحديد الميمة، و القوة، والالتزام و 

الثقافة لدييم تأثير عمى أساليب إدارة الصراع الخمس بل ويمكن انتساب التمكين كأسموب من أساليب إدارة 

 راع التنظيمي لمتقميل من حدتو في المؤسسة.الص

   

وقد تم تطبيق الدراسة بالتباع المنيج الوصفي، وبتطبيق استبيانين بعد التحقق من صدقيما وثباتيما      

لمسنة الجامعية  -بسكرة-( موظفا إداريا بمؤسسة عموري عموري برانيس30عمى عينية قصدية قواميا )

(2019-2020.) 

( تم التحقق أنو توجد علبقة بين تمكين spssانة بالحمول الإحصائية لمخدمات والمنتجات )و بالاستع    

الموارد البشرية و أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى ىذه الفئة من العاممين و ىذا ما يؤدي إلى التقميل من 

 نسبة الصراع بين العمال والاستقرار الميني. 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -بسكرة   -ر  جامعة محمد خيض
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم العلوم الاجتماعية
 

 
 .....بركاتوالسلام عميكم ورحمة الله تعالى و 

 :السيد )ة( الموظف )ة(
 ........واحترام تقدير تحية

عمم النفس العمل "الماستر في اختصاص الدراسة لمحصول عمى شيادة مذكرة نياية  إنجاز في إطار
 بالمعمومات إثراءنا في بمساىمتكم نتشرف، 2019/2020لمسنة الجامعية  وتسيير الموارد البشرية" والتنظيم
"  الموسوم بــــــــــــ البحث بيذا الخاصة المتغيرات بعض لقياس أعد الذي الاستبيانتعبئة  ضلغر  المطموبة
 الدقيقة، الإجابة تقديم في تعاونكم آممين" التنظيمي الصراع إدارة بأساليب وعلاقتو البشرية الموارد تمكين
 لذلك العممي، البحث لأغراض إلا تستخدم لن سوف قبمكم من المقدمة الإجابات أن عمما جيودكم، شاكرين

 : الإجابة بدء قبل الملبحظات بقراءة التكرم نرجو كما ،الاسم لذكر داعي لا
 العبارة مع اتفاقك مدى تبين التي الخمس البدائل إحدى تحت( X) علبمة ضع عبارة كل قراءة بعد -

 .نظرك وجية عن تعبر والتي المطروحة
 .عنو الاستيضاح المستجيب يرغب قد استفسار أو تساؤل أي عمى للئجابة استعداد عمى الباحث -
 صلبحية عدم إلى يؤدي إجابة دون عبارة ترك لأن الاستبانة عبارات جميع عمى الإجابة يرجى -

 .إىماليا وبالتالي الاستمارة
 والتقدير الاحترام فائق تقبموا                                                          
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غير  موافق العبـــــــــارات الرقم
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 محايد

    .حازم في متابعة أىدافي أنا 1
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