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 الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات

 نشكر الله سبحانه وتعالى على فضله وتوفيقه لنا

 7سورة إبراهيم   لأزيدنكم.إذ تأذن ربكم لئن شكرتم و والقائل في محكم تنزيله: 

يوم الدين والصلاة والسلام على رسوله الكريم ومن تبعه بإحسان إلى  

حمد الله تعالى الذي بارك لنا في إتمام هذه الدراسة ن  

 ارافهلإشالدكتورة جعيجع عتيقة  ةالمحترم ةقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى الأستاذنت

من توجيهات  لناه تتقدير على كل ما قدم وأعظمأخلص تحية  اعلى هذا العمل فله

 على هذا العمل اإشرافه به من جهد ووقت طوال انتوإرشادات وعلى ما خص

 كل من قدم لنا يد العون تقدم بجزيل الشكر إلى نكما 

  علم الاجتماعوكذا جميع أساتذة قسم 
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 مقدمة:
قد شررررررررررررمل و على جميع جوانب الحياة،  أثرتتغيرات كبيرة وسررررررررررررريعة في وقتنا الحالي يشهد العالم  

لناجمة التغيرات السريعة والضغوط ا، هذه بيئة الأعمال بشركل عام وتصرورها لسنسران بشكل خاصتأثيرها 
تحقيق التميز، وهذا يسررررتلزم أهمية الاهتمام بالمورد عن المنافسررررة العالمية دفعت المتسررررسررررات إلى سررررعيها ل
تمد فالموارد البشرررررررية تمثل الدعامة الحقيقية التي تع، البشررررررري، الذي يأعمد  أثمن ما تمتلكا تلس المتسررررررسررررررات

 ومن هنا يأتي أهمية تبني مفهوم التمكين، الذي يأعتبر عاملا ، عليها المتسرررررسرررررات لتحقيق أهدافها المختلفة
في تحسرين الأداء وتعزيز الرضرا الوظيفي. يركز التمكين بشكل رئيسي على بناء الثقة بين المتسسة فعَّالاا 

واجز يهدف التمكين أيضا إلى تجاوز الح، حيث وموظفيها، وتحفيزهم ومشراركتهم في عملية اتخاذ القرارات
تمام ت تدرس أن الاهالإدارية التنظيمية الداخلية وتعزيز التواصررررررل بين المتسررررررسرررررررة وموظفيها. فالمتسررررررسرررررررا

إلى جانب ذلس،  ،بالموارد البشرررررية يأسررررهام في بناء أسررررس راسررررخة للتفوق التنافسرررري وتعزيز الابتكار داخلها
يعمل التمكين على توفير فرص تطوير المهارات للموظفين، مما يأعد  طريقة جديدة لتغيير المتسرررررررررررررسرررررررررررررات 

ل التمكين كما يجع ،يد الأعلى من أي وقتٍ مضرررررىوتوجهها نحو مسررررتقبل يتسرررررم بالمنافسررررة المتزايدة والتعق
المتسرررسرررات أكثر مرونة وقدرة على التعلم والتكيف، وذلس لمواكبة المنافسرررة وتلبية طلبات العملء والحفاظ 

ن م لتحقيق التفوق التنافسرري والاسرررتدامة في المتسرررسررراتأداة التمكين ، حيث أصرررب  على حصررتها السررروقية
ز التواصررررررل والثقة بين الموظفين والإدارة، وتطوير المهارات يتعز و مشرررررراركة، البناء ثقافة خلل العمل على 

 والقدرات الفردية والتنظيمية.
 للمتسرسرات عامة ومتسسات اشرس أن الاهتمام بمفهوم التمكين التنظيمي يشركل عنصرر حاسرم ولا 

ة الحديثة، م الإداريخصروصا في ظل الاتجاه نحو تبني وتطبيق المفاهيالخدماتية والإدارية بصرفة خاصرة، 
في حاجة ماسررة لتبني ثقافة وممارسررات إدارية حديثة تتلءم مع المتطلبات هذه المتسررسررات  وفقا لذلس فإن

وبما أن المورد البشرررررررررررررري هو أسررررررررررررراس المعرفة فل يمكن  ،والتطورات المعاصررررررررررررررة ومن بينها إدارة المعرفة
ذلس بالبحث عن أفضرررررررررررل الطرق لتنميتا أن تتجاهلا، بل عليها أن توليا أهمية خاصرررررررررررة، و للمتسرررررررررررسرررررررررررة 

ورد البشررري الموالمحافظة عليا، وتمكينا من توليد الأفكار والمعارف الجديدة حيث تعتبر معارف ومهارات 
في إدارتها، وعليا تلعب المعرفة وعملياتها متسررررررسررررررة من أهم الموارد المتجددة التي يمكن أن تسررررررتخدمها ال

 لذلس زاد الاهتمام بإدارة هذا المورد يوم بعد يوم.لمتسسات ادور كبير في أداء وفعالية أنشطة 
ومن بين جملة التحديات إلا أن المتسررررررسررررررات على مختلف أنواعها ومجالاتها تواجا عدة تحديات  

التي تواجا هاتا المنظمات نجد ما يعرف بالصراع التنظيمي الذي يحظى بأهمية خاصة لدى الباحثين في 
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لى في التررأثير ع الأخير، وذلررس للرردور الهررام الررذي يلعبررا هررذا التنظيم الاجتمرراع مجررالات علم الإدارة وعلم
الوحدات والأقسام والإدارات الفرعية المختلفة بينشرأ لدى العاملين هذا الصرراع  سرلوس وأداء العاملين، إذ أن

هررررا تقوم بتبرررراين في الطرق التي ينظرون بيهررررا إلى أعمررررالهم، والأعمررررال التي نظرا للالمكونررررة للمنظمررررة 
التفرراعررل بين هررذه الجمرراعررات المختلفررة من خلل الأعمررال نوعررا من  وهررذا مررا يحرردثالجمرراعررات الأخرى، 

عن منافسررررررررة في موقف تخر، أو تعارض في موقف ثالث  أواليومية، قد يسررررررررفر عن تعاون في موقف ما 
يا يمكن أن يكون سلبوالذي غالبا ما يتدي إلى حدوث ما يعرف بالصراع الذي يعتبر سلحا ذو حدين، إذ 

الشررررررررررعور بالهزيمة وعدم الثقة ويزيد سرررررررررروء الفهم، كما قد يكون إيجابيا عندما ينمي قدرات من خلل تنمية 
الأفراد ويحفز دافعيتهم ويجعلهم أكثر منرررافسررررررررررررررررة فيمرررا بينهم، وهرررذا يعتمرررد على الطريقرررة التي يواجرررا بهرررا 

نظيمي، حيث أن المنظمات تدير الصررررراع بطريقة الإداريون والمسررررتولون في المنظمات ظاهرة الصررررراع الت
فعالة من خلل زيادة الصرراع إلى نسربة معقولة وتعتبره ضروريا لحفز موظفيها وتمكينهم من أجل التعاون 

 لتحقيق أهداف المنظمة.
التمكين التنظيمي وعلقتا بإدارة الصرراع بالمتسسة وانطلقا مما سربق جاءت هذه الدراسرة لمعرفة  

، ومن أجل الإحاطة بجانب الموضرررروع ارتأينا تقسرررريم الدراسررررة إلى دراسررررة ميدانية بولاية المسرررريلة–ية الجزائر 
 :قسمين

 الأول نظري احتوى على ثلثة فصول:القسم  
: الإطار العام للدراسة، حيث طرحنا فيا إشكالية الدراسة وتساتلاتها، فرضيات الدراسة، أهمية الفصل الأول

باب اختياره، بالإضرررافة إلى تحديد المفاهيم والمصرررطلحات إجرائيا، وأخيرا عرضرررنا الموضررروع وأهدافا، وأسررر
 لبعض الدراسات السابقة.

هوم مفهوم التمكين لغة واصررررررررطلحا، ثم تطرقنا إلى مف، حيث تناولنا فيا التمكين التنظيمي الفصل الثاني:
بعاد ين التنظيمي، بالإضررررررررررررررافة إلى أالتمكين التنظيمي وأهميتا، كما أدرجنا أهم النظريات المفسرررررررررررررررة للتمك

 التمكين وأسبابا وأهم المعيقات.
، مفهوم الصرراع التنظيمي وخصررائصررا، أنواعا ، حيث تناولنا في هذا الفصرلإدارة الصررراع: الفصلل الثالث

أسرررررربابا، ومراحل الصررررررراع التنظيمي، ثم تطرقنا إلى إيجابيات وسررررررلبيات الصررررررراع التنظيمي، وكذا الآليات 
 . ة لإدارة الصراع، وأخيرا عملية إدارة الصراعات التنظيميةالتنظيمي
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 الجانب التطبيقي فقسمناه إلى فصلين: القسم الثاني فكان عبارة عن أما    
: الإطار المنهجي للدراسررررررة، وتناولنا فيا الدراسررررررة الاسررررررتطلعية، مجالات الدراسررررررة، المنهج الفصللللل الرابع

 ات الدراسة وأخيرا الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة.المتبع، مجتمع وعينة الدراسة، أدو 
 : عرض نتائج الدراسة وتفسيرها.الخامسالفصل 

  وختمنا دراستنا بخاتمة كانت كحوصلة لما تم التوصل إليا من خلل هذه الدراسة.
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 موضوع الدراسةأهمية أولا: 
تتناول موضوعا ذا أهمية كبيرة خاصة في ظل نقص الدراسات لدراسة في كونها تبرز أهمية هذه ا 

الصراع  التمكين التنظيمي وعلقتا بإدارةتتناول موضوع التي تناولتا بالبحث والتقصي، فهذه الدراسة 
 ويمكن تحديد أهمية هذه الدراسة فيما يلي: بالمتسسة الجزائرية،

، تااث العربية حسب اطلع الباحث حول هذا الموضوع في المكتبالنقص الواض  في الكتابات والأبح -
نارة الطريق أمام هذه فجاءت  الدراسة لإفادة الباحثين والطلبة المتخرجين بمختلف المعارف بهذا الشأن، وا 

 المشتغلين بهذا الموضوع.
املين نظيمي للعفي مجال التمكين التلفت اهتمام الباحثين إلى مثل هذا النوع من الدراسات وخاصة  -

 .متسسة الجزائريةداخل البالمتسسة الجزائرية بالإضافة معرفة أساليب إدارة الصراع 
الحاجة الماسة لمثل هذه الدراسات والأبحاث للكشف عن التمكين التنظيمي للعاملين ودوره في إدارة  -

 الصراع من خلل الكشف عن أشكال الصراع والأساليب المختلفة لإدارتا.
ظيمي، تحدث بصفة طبيعية ألا وهي الصراع التنانية سإن ظاهرةا بطهفي ارتباالحالية راسة دية الهمأ نمتك -

ن التعرف عليها والكشف عنا لمعرفة كيفية التعامل معا من خلل الحصول على إيجابياتا م دب لالذا كان 
 وتجنب سلبياتا. 

في عملية إدارة الصراع داخلها من خلل  لناجعةاللأخذ بالأساليب المتسسة الجزائرية بصفة عامة حاجة  -
حقيق تالعمل على تمكين العاملين بها واستخدام هذه الصفة لإدارة الصراع الذي قد ينتج داخلها سعيا منها ل

 أهدافها بمستوى عال من الكفاءة والفاعلية.
 : أسباب اختيار موضوع الدراسة:ثانيا

 أسباب أبرزها ما يلي:أما اختيارنا لهذا الموضوع فكان لعدة  
المتسسات الجزائرية كونا يندرج ضمن التخصص في  التمكين التنظيميموضوع بتمام الشخصي هالا -

 المدروس.
 محاولة معرفة ما إذا كانت المتسسة الجزائرية تعمل على تمكين العاملين بها. -
ن التنظيمي التمكيبالتركيز ، ط الضوء على موضوع يعاني من نقص الدراسات المتعلقة بايتسلمحاولة  -

سهام قيم إإلى تقديم تقدم الدراسة حيث نسعى من خلل ، وعلقتا بإدارة الصراع داخل المتسسة الجزائرية
 .في مجال البحث وتقصي المعرفة
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دارة الصراع بالمتسسة الجزائرية، - لل إبراز من خ محاولة إبراز العلقة القائمة بين التمكين التنظيمي وا 
لتمكين التنظيمي في تقديم أساليب وطرق لإدارة الصراع داخل المتسسة الجزائرية مما يسم  بالتقليل دور ا

 من حدة الصراع أو العمل على تجنب هذا الصراع.
 : أهداف الدراسة:ثالثا

 المنطلقات خلل ومن يعتريها، الذي الغموض لكشف كآلية إليا يصبوا هدف علمي بحث لكل 
التنظيمية،  السياقات عبر الفكرية المعالم تعزيز في الأساسي المرتكز تشكل التي تنظيمي،للتمكين ال السابقة
 :كالتالي أهداف الدارسة نبلور المضمار هذا وفي

 لتمكين التنظيمي بإدارة الصراع بالمتسسة الجزائرية.ا علقة تهدف الدراسة إلى الكشف عن -
 بإدارة الصراع بالمتسسة الجزائريةلطة تفويض الس علقة تهدف الدراسة إلى الكشف عن -
 بإدارة الصراع بالمتسسة الجزائرية الرقابة اللصيقة علقة تهدف الدراسة إلى الكشف عن -

 :الإشكالية: رابعا
عقدة، مرتبطة مع مالديناميكية والتنافسية تتميز بالتعيش المتسسات اليوم تطورات عديدة في بيئة  

شكل دافعا رئيسيا تهاتا الأخير  ،المتزايد للتكنولوجيا الحديثة والاستعمالولمة سرعة التغيرات المتمثلة بالع
تطبيق أسلوب التمكين، كنتيجة منطقية للمستويات العالية من المنافسة التي تشهدها إلى لدفع المنظمة 

د ذوي ار بالأف اظالاحتفكما أن التغرريرات في تركيبرررة القوي العاملة والرررغبة في المحيطة بالمتسسات، بيئررة ال
بأعلى ز شكل حديث يتميإلى  الإدارةالتقليرردي في تسسات التحول من الشكل ت العالية أملت على الماالمهار 

 اتيجيالاستر ن التركيز على القيم المادية والمردودات والمخرجات لم يعد المتشر لأمستويات المشاركة، 
نما ثمة متشر تسسةفاعلية المل يدة باتت تلعب دورا معاصرا في حيوية المنظمة وتمييز ت أخرى جدا، وا 

مكن واحدة من الأدوات الرئيسية التي ي، ومن بين هذه المتشرات نجد التمكين التنظيمي الذي يعتبر أدوارها
ة يتعلق التمكين التنظيمي بإعطاء السلطة والمستولي، و استخدامها لإدارة الصراعات وتعزيز الأداء المتسسي

 بهدف ،لأفراد داخل المتسسة، وتمكينهم من اتخاذ القرارات والمشاركة في عمليات صنع القراروالموارد ل
 .بناء بيئة عمل تشجع على التعاون والابتكار وتعزز الالتزام والمستولية الفردية

الحديثة وقد حاز على اهتمام العديد من  الإداريةيعتبر مفهوم التمكين التنظيمي من المفاهيم  
 سيما الناجحة منها تولي اهتماما كبيرا بمواردها لا المتسساتوأصبحت العديد من  والأكاديميينن الباحثي

 لأعمالاالبشرية عن طريق تبني التمكين التنظيمي الذي أصبحت تراه السبيل لتحقيق الميزة التنافسية في بيئة 
طلق باللمركزيةالحالية، هذا المفهوم الذي اقررررترن تطبيقا   .رراقات الكامرررنة للررعاملينالط وا 
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لتمكين التنظيمي بشكل فعال، يمكن أن يكون لا تأثير كبير على إدارة فعند تبني المتسسة ل 
من خلل تعزيز الثقة والتواصل الفعال وتحفيز الاشتراكية وتوزيع السلطة بشكل ، الصراعات داخل المتسسة

 .بين أعضاء المتسسة تعزيز التعاون والتفاهمكذلس عادل، يمكن للتمكين 
بالإضافة إلى ذلس، يساعد التمكين التنظيمي على تعزيز مهارات إدارة الصراع لدى القادة  

يعزز و  ،والموظفين، حيث يتمكنون من التعامل بشكل فعال مع التوترات والاختلفات والصراعات المحتملة
ناء، مما تعبير عن احتياجاتهم وترائهم بشكل بالتمكين الثقة في القدرة الذاتية ويعطي الأفراد القدرة على ال

 .يسهم في حل الصراعات بشكل مبكر وبطرق ملئمة
يعد التمكين التنظيمي أداة قوية في إدارة الصراعات داخل المتسسة من خلل تعزيز الثقة، وتحفيز  

يجاد بناءة للصراعات،  حلول المشاركة، وتوزيع السلطة، يمكن للتمكين أن يسهم في تعزيز التعاون والتفاهم وا 
 .مما يتدي في النهاية إلى تحسين الأداء والاستدامة المتسسية

التمكين التنظيمي وعلقتا بإدارة الصراع بالمتسسة الجزائرية، وانطلقا مما سبق دراسة لهذا ارتأينا  
 كالتالي: الانطلقة ستال يحدد التحليلية للموضوع، وتماشيا مع الإرهاصات

 التنظيمي علاقة بإدارة الصراع بالمؤسسة الجزائرية؟ هل للتمكين 
 :التالية الفرعية الأسئلة نبلور والمعرفي المنهجي مجالها في الوضوح معالم ولتضمين 
 ؟تساهم تفويض السلطة في الحد من الصراع بالمتسسةهل  -
 هل تعتبر الرقابة اللصيقة من بين العوامل التي تزيد من حدة الصراع؟ -

 فرضيات الدراسة:: خامسا
 لسجابة على الستال الرئيسي للدراسة والأسئلة الفرعية المطروحة تم صياغة الفرضيات التالية:  

 الفرضية العامة:
 للتمكين التنظيمي علقة بإدارة الصراع بالمتسسة الجزائرية 

 الفرضيات الفرعية:
 ئريةفي الحد من إدارة الصراع بالمتسسة الجزاتفويض السلطة تساهم  -
 من بين العوامل التي تزيد من حدة الصراع بالمتسسة الجزائرية الرقابة اللصيقة تعتبر -
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 : تحديد مفاهيم الدراسة: سادسا
 التمكين التنظيمي:-1
 التمكين:-1-1

يعرف التمكين في اللغة على أنا: التمكين: التقوية أو التعزيز، مكّن )مكّنا( أي جعلا قادرا على لغلللللة: 
ل شيء معين، يقال استمكن الرجل من الشيء صار أكثر قدرة عليا، متمكن من العلم أو من مهارة فع

 .1معينة أي مثقفا بالعلم أو المهنة
 اصطلاحا:

"من  العاملين  :أناتعددت تعريفات التمكين بتعدد وجهات نظر الباحثين، حيث يعرفا البعض على  
 .2تولية لاتخاذ القرارات دون الرجوع إلى مشرفيهم"الذين هم على اتصال بالزبون السلطة والمس

لعالمية ا نمط تنظيمي يوفر للفرد القائم بالعمل مجال واسرع مرنكما يعرف التمكين كذلس على أنا: " 
المهام التي تختص بها وتكون المحاسبة والمساءلة في  لإنجازوحرية التصرف واتخاذ القرارات المناسبة 

 .3"أساس النتائججميع تلس الأنماط على 
التمكين يعتبر عنصرا رئيسيا لنجاح الإدارة من خلل تخويل الأفراد ويعتبر بعض الباحثين أن  

الصلحيات التي تمكنهم من مباشرة أعمالهم بحرية وانطلق وتسم  لهم بالابتكار والتطوير وتحمل 
 .4المستولية والمشاركة في النتائج

 التمكين التنظيمي:-1-2
ينطلق منا  والفكري الذي وفق السياق التنظيمي علىتعدد تعريفات التمكين التنظيمي وتتختلف  

 لابتكار،اوزيادة  الموظفتحسين مستوى إنتاجية الباحثون، حيث يعرف التمكين التنظيمي على أنا: "
يض توسع دائرة تفو  خللفي عملية صنع القرار من  المنظمةحرية واسعة داخل  الموظفينويتضمن من  

 الجديدة لأفكارواالسلطة وتوفير الحوافز بأنواعها، وكذلس الفرص، والتركيز على العمل الفرقي أو الجماعي 
 .5لسبداع، وخلق بيئة محفزة وراعية والمبتكرة

                                                 
 .0524ابن منظور، لسان العرب، مادة )مكن(، تحقيق عبد الله علي الكبير، دار المعارف، القاهرة، د ت، ص  -1
 .54، ص5412، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طوالانردماج التمكيندارة وكمال كاظم طاهر الحسيني، دهش جلب  إحسان-2
 .04ص ، 2003الإسكندرية،  للموارد البشرية، الدار الجامعية الإبراهيمية، ةالاستراتيجيالإدارة  ،جمال الدين محمد المرسي -3
 .152ص  ،5441 القاهرة، غريب،دارة المعاصرة، دار علي السلمي، خواطر في الإ  -4

5- Mohammad Qasim AL- Magableh, The Administrative Empowerment and its Relationship with the 

Innovative Behavior among the Head / Coordinators of the Academic Department at the Faculty of 

Science and Arts, Sharurah- Najran University.p.102 
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مكانية تار افري صرنع القر  والاستقلليةين القردرة لمرن  العرامويعرفا البعض الآخر على أنا: "   وا 
فقرط تفرويض  يعنري الردنيا، والتمكرين لا الإداريةرى المسرتويات لالعمرل، مرع التركيرز عالتصررف كشرركاء فري 

 .1"ين بالمشاركةلعاملوالسماح ل الأهدافأيضا وضع  احيات صنع القرار ولكنلصل ينلالعرام
 التعريف الإجرائي: -
الدرجة لى أنا عهذه الدراسة في  اي إجرائيمظيتنلتمكين الا يمكننا تعريفالسابقة ف يمن خلل التعار  

، من خلل استجاباتهم على استبيان التمكين الوظيفي الذي يضم الأبعاد نموظفيالالمحصل عليها من قبل 
 (.المعنى، الكفاءة الشخصية، التصميم الذاتي والأثر)المتمثلة في 

 إدارة الصراع:-2
 الصراع:-2-1

اقي لتحديد الاشتق، واومة والمناقشة، النزاع والمناشدةا الخصجاء مفهوم الصراع في اللغة على أنلغللة: 
  .2لكلمة الصراع في اللغة العربية هو النزاع والخصام أو الخلف

 اصطلاحا:
صود نزاع مباشر ومقجاء تعريف الصراع في الاصطلح بعدة تعريفات من بينها أن الصراع هو " 

الخصم شرطا ضروريا للتوصل إلى الهدف بين أفراد أو جماعات من أجل هدف معين، وتعتبر هزيمة 
 .3"ويظهر في عملية صراع الأشخاص بشكل واض  من ظهور الهدف المباشر

كفاح حول القيم والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة حيث يهدف " ويعرف كذلس على أنا: 
 .4"إلى تحييد أعدائهم أو القضاء عليهم الاضطهادإلى 

 إجرائيا:
 الصراع هو ظاهرة سلوكية إنسانية في أيل التعاريف السابقة الذكر للصراع نستنتج أن من خل 

د الأطراف أح أي بين طرفين أو أكثر وهذا بإدراسجماعات، سواء بين أفراد أو تنظيم تنشأ لتعارض أهداف 
 .أن الوضع التنظيمي الذي يوجد فيا الطرف الآخر يهدد مصالحا وأهدافا

 

                                                 
 ،2العردد ،اديةالاقتص والأبحاثدراسات لة المنتدى لل، مجالأعمالكثقافة جديدة في منظمات  الإدارية، التمكين لسارة، عيساوي ف خلفة -1

 .222، ص 5112
 .262 ص، 2005، 2ط السلوس التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، ،محمد سلمان العميان -2
 .124 ص، 2003قاموس مصطلحات علم الاجتماع، دار مدني، الجزائر،  ،فاروق مداس -3
 .25 ص، 2005قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، مصر،  ،محمد عاطف غيث -4
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 :إدارة الصراع-2-2
 اصطلاحا:

تعرف عملية إدارة الصراع على أنها: "الطريقة المستخدمة في إدارة الصراع أو الأسلوب الذي يتخذه  
الفرد في أداء عملا ويتأثر سلوس النزاع بين المشاركين بتوجيهات وميول وأفكار ورغبة وطموح وأهداف 

 .1الأطراف المشاركة"
 لمهارات الأساسية واللزمة التي تستهدف التغيير البناءكما يقصد بإدارة الصراع التنظيمي أنها: ا 

 .2المنتج للأفراد، وتساعد المنظمة على تحقيق درجة عالية من الفعالية"
 التعريف الإجرائي: -
الدرجة  على أنافي هذه الدراسة  اإجرائي إدارة الصراع يمكننا تعريفالسابقة ف يمن خلل التعار  

 إدارة الصراع التنظيمي.، من خلل استجاباتهم على استبيان نيموظفالالمحصل عليها من قبل 
 : الدراسات السابقةسابعا

أثر أنماط الصراع التنظيمي على " بعنوان: (2112) هويان الفميلالله س ددراسة ليث عب: الدراسة الأولى
  .التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية

تعرف على أنواع الصراع ومفهوم التمكين التنظيمي وكذلس قياس إلى الهذه الدراسة  هدفت  
أثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية، ولتحقيق أهداف الدراسة 
اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي، حيث استخدمت الدراسة أداة الاستبانة لجمع البيانات وطبقت 

 مديرا ممن هم في الإدارة العليا والإدارة الوسطى في شركة الفوسفات الأردنية. 24ة قدرت برعلى عين
  الدراسة إلى جملة من النتائج منها: توقد توصل  
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط الصراع المتمثلة في )المنافسة، المجاملة، التعاون والتسوية( على  -

 في شركة الفوسفات الأردنية.التمكين التنظيمي للعاملين 
 لا يوجد أثر دال إحصائيا لأنماط التجنب على التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية. -

                                                 
اجستير، نة بريدة، رسالة معبد الله بن راشد السعدون، أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدي -1

 .40، ص 5412قسم الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، السعودية، 
مرفت عبد الرحيم عبد الهادي سالم، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلقتها بمستوى الذكاء العاطفي لدى رتساء الأقسام   -2

 .52، 5412اجستير، كلية التربية، الجامعة الإسلمية، غزة، الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية، رسالة م
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( بعنوان: إدارة الصراع التنظيمي وعلاقته بالتمكين 2121-2112كوثر ذوادي )الدراسة الثانية: دراسة 
سة ميدانية بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة درا–الوظيفي لدى موظفي الإدارة الجامعية 

 .المسيلة، مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 موظفي دىل وظيفيال في والتكيمينظراع التصإدارة ال نقة بيى العللف عر راسة إلى التعدال هدفت 

لمنهج الوصفي، ا اعتماد تع البحث فرضيات من للتحققو  المسيلة، بجامعة ةوالاجتماعي الإنسانية العلوم كلية
 04وقد استخدمت الباحثة مقياسي الصراع التنظيمي والتكيف الوظيفي، وطبقت الدراسة على عينة قدرت بر
 موظف وموظفة بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها:

 في الإدارةوالتكيف الوظيفي لدى موظ التعاون استراتيجية بين إحصائية دلالة ذات يةارتباط علقة توجدلا  -
 بالمسيلة والاجتماعية الإنسانية العلوم بكلية الجامعية

 في الإدارةوالتكيف الوظيفي لدى موظ التجنب استراتيجية بين إحصائية دلالة ذات ارتباطية علقة توجدلا  -
 بالمسيلة. والاجتماعية سانيةالإن العلوم بكلية الجامعية

 ظفي الإدارةوالتكيف الوظيفي لدى مو  التسوية استراتيجية بين إحصائية دلالة ذات ارتباطية علقة توجدلا  -
 بالمسيلة والاجتماعية الإنسانية العلوم بكلية الجامعية

لدى موظفي  الوظيفي والتكيف الاسترضاء استراتيجية بين إحصائية دلالة ذات ارتباطية علقة توجدلا  -
 بالمسيلة والاجتماعية الإنسانية العلوم بكلية الجامعية الإدارة

وظفي والتكيف الوظيفي لدى م المنافسة استراتيجية بين إحصائية دلالة ذات ارتباطية علقة توجدلا  -
 بالمسيلة والاجتماعية الإنسانية العلوم بكلية الجامعية الإدارة

 السابقة: التعقيب على الدراسات -
 بالنظر إلى الدراسات السابقة التي تم استعراضها اتض  الآتي: 
 اتفقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية من حيث علقة التمكين الوظيفي بالصراع التنظيمي.-1
تتفق الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية من حيث تناولها لمتغيري الدراسة أو أحدهما المتمثلة في -5

 التمكين الوظيفي والصراع التنظيمي.
 اتفقت أغلب الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في استخدامها للمنهج الوصفي التحليلي.-2
 اتفقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في استخدامها للستبيان كأداة بحثية أساسية لجمع البيانات. -0

 دراسات السابقة في الآتي:كما أن الدراسة الحالية تختلف عن ال
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اعتمدت الدراسات على الربط بين أحد متغيرات الدراسة سواء التمكين الوظيفي أو الصراع التنظيمي مع -1
 متغيرات أخرى، بينما دراستنا ربطت بين المتغيرين )التمكين الوظيفي والصراع التنظيمي( معا.

ن كان هناس بعض التشابا الجزئي.تختلف أهداف الدراسة الحالية عن أهداف الدراسات  -2  السابقة، وا 
 جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة: 

 فيا أن الدراسة الحالية استفادت مما سبقها من دراسات حيث:  سمما لا ش
استفادت الدراسة الحالية من جميع الدراسات السابقة المذكورة في الوصول إلى الصياغة دقيقة للعنوان  -

 م التمكين الوظيفي وعلقتا بإدارة الصراع التنظيمي بالمتسسة الجزائرية.البحثي الموسو 
 استفادت الدراسة الحالية مما سبقها في الوصول إلى المنهج الملئم لهذه الدراسة. -
 استفادت الدراسة الحالية من الدراسة السابقة في إثراء الجانب النظري. -
 سابقة في بناء وصياغة أدوات الدراسة.استفادت الدراسة الحالية من الدراسة ال -
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 :تمهيد
ليدية في ضوء النظرة التق أناذلس  ،يعتبر التمكين من أهم الضمانات الحيوية واستمرار أي منظمة 

فقدون ما يجب عملا وكيفية إتماما وي من خلل قيامهم بتقرير ،لسدارة يقوم بعض المديرين بعمل كل شيء
حيث يعتمد المرتوسون كليا على مديريهم ومشرفيهم فهم ينفذون ما يطلب  ،لين معهمالثقة في قدرات العام

عطائا  ،منهم وفي ضوء النظرة المعاصرة لسدارة يقوم المديرون بتفويض كل فرد قدرا من المستولية وا 
ة يالفرصة لإدارة عملا بنفسا وكذلس مشاركة العاملين في تحديد ما يجب عملا مع منحهم قدرا من الحر 

لتقرير كيفية التنفيذ حيث يثق المديرون والمشرفون في أعضاء فرق العمل ولذلس يعلمونهم كأفراد ناضجين 
وهو ما يعرف بالتمكين التنظيمي وهو ما سيتم التطرق إليا من خلل هذا  وقادرين على تحمل مستوليتهم

 الفصل.
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 تعريف التمكين أولا:
   التمكين لغة:

والمكان عند أهل اللغة هو الموضع الحاوي للشيء وقد ورد التمكين بمعان  هو مصدر للفعل )مكن( 
مكن الشيء قوي ومتين ورسخ واطمأن فهو ماكن ومكنا من الشيء وأمكنا منا جعل لا وعليا  متعددة منها

سلطانا وقدرة وأمكن فلنا سهل عليا وتسير وقدر عليا وتكمن من الأمر واستمكن منا قدر عليا وظفر با 
 1.ال مكنتا وأمكنت با فتمكن وأمكنت فلنا من فلنيق
ويعرف على انا مصدر افعل مكن يقال مكنا الله من الشيء تمكينا وأمكنا منا استمكن الرجل من  

 2.الشيء وتمكن منا فلن لا يمكن النهوض أي لا يقدر عليا
 التمكين اصطلاحا:

ية ليات الكاملة للعاملين ومنحهم الحر وتعرف عملية التمكين بأنها تفويض للصلحيات والمستو  
 3الكاملة لأداء العمل بطريقتهم الخاصة منها يمكنهم توجيا أرقام وتحقيق الأرباح

ثراء كمية من   ويعرف التمكين الإداري بأنا زيادة الاهتمام بالعاملين من خلل توسيع صلحياتهم وا 
 لاتخاذ قراراتهم ومواجهة مشكلتهم التي تعرض المعلومات التي تعطى لهم وتوسع فرص المبادرة والمبادأة

 4.لأدائهم
على اهتمام بالعاملين وذكر توسيع صلحياتهم وتوسيع الفرص المبادرة والمبادأة هذا التعريف ركز  

من خلل ذلس يتدي إلى تعزيز قدراتهم ومهارتهم اتجاه المتسسة أما تعريف الأول نجد انا ركز على 
هامة حيوية في تحفيز وتدريس فريق العمل على نحو يتدي في نهاية المطاف  تفويض الصلحيات كأداة

 .إلى تحقيق الأهداف المرجوة ومن  الحرية للعاملين بالأداء المتميز نحو المتسسة
الحاجة لنظرية جديد في الإدارة تدعى نظرية تمكين ومفادها أن يكون بأنا ويعرف تمكين العاملين  

سهلين بدلا عن كونهم قادة مع الحرص على حتمية نقل قوة من كونا عملية تفويض المدراء أكثر فاعلية كم
 .5تقليدية

                                                 
 .012ص  ،1662 ،لبنان ،بيروت ،دار صادر للطباعة، 0ط ،لسان العرب الفضل:ابن المنظور أبو  -1
 .624ص ، 1665 ،لبنان ،بيروت ،دار الفكر ،1الرازي محمد بكر: مختار الصحاح، ط -2
 00ص ، 5442 ،دار الجامعة ،1ط ،للموارد البشرية ستراتيجيةالاالإدارة  لعرسي:اجمال الدين محمد  -3
 126ص ، 5440 ،المكتبة جامعة الإسكندرية مصر ،عامر الخضر: إدارة المعرفة والتطوير المنظمات الكبيسي، -4
 12ص، 5412 ،، دار مصر1ط إدارة التمكين والإدماج، كاظم وتخرون: جلب، كمالإحسان دهش  -5
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جزء من تغير شامل ماثل كحقيقة واقعة في الصناعة بوصفا مفتاحا  كذلس على أنا يعرف التمكين 
مدربين من العملية التي يقوم ال، وهو أساسيا يتثر صفة ممارسة الديمقراطية في المنظمات بتشكل فرق العمل

خللها بمساعدة العاملين على اكتساب المهارات والسلطة التي يحتاجونها للتخاذ القرارات التي تتثر قيم 
 1في عملهم

أحاط بنوع من الشمول فهو رأي نماذج السلوس وتطوريها قد أفرزت  فمن خلل هذا التعريف نجده 
  .التابعين لا والسيطرة على نموذج تمكين مشاركة المستولية في التأثير

بأنا إيجاد الظروف التي تشجع العاملين والفرق في مختلف المستويات في حين يعرفا البعض  
التنظيمية على تحمل المخاطر التي تصاحب اتخاذ القرارات الغير الروتينية ويحدث التمكين عندما شارس 

 .2قائد التأثير والسيطرة مع أتباعا من خلل إشراس أعضاء الفريق
 مفهوم التمكين التنظيمي يا:ثان

تزايد الاهتمام بالتمكين التنظيمي مند نهايات القرن الماضي واعتبر أحد الفلسفات الإدارية الحديثة  
التي تعتمد في تطبيق الإدارة المعاصرة التي تهتم بتعزيز قدرات العاملين، وضمن هذا السياق ظهرت العديد 

ة التحول الجديد في الإدارة التي تصب في تحقيق أهداف المنظمة من الفلسفات المعاصرة والتي تمثل بداي
 من الشفافية والوضوح وصولا إلى تحقيق الرفاهية في مختلف المجالات التي تنشدها. إطارضمن 

وتعددت التعريفات التمكين باعتباره أحد للأسس والمبادئ التي تقوم على تطبيق منهج الإدارة  
 لتعريفات:ا حولا باختلف الباحثين والدراسات، فعموما يمكن أن نورد بعض هذه المفتوحة واختلفت التوجهات

بأنا فلسفة إعطاء مزيد من المستوليات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة  Shack Letor 1995عرفا  
 3أكبر للأفراد في المستويات الدنيا

مكانية التصرف كبأنا من  العاملين القدرة والاستقللية في صنع القر  Eltorreعرفا وي  شركاء ارات وا 
في العمل، مع التركيز على المستويات الإدارية الدنيا، والتمكين لا يعني فقط تفويض العاملين لصلحيات 

 .4صنع القرار ولكنا أيضا وضع الأهداف والسماح للعاملين بالمشاركة

                                                 
 ،ازوري عمانيدار ال، 1ط الأعمال،إدارة التمكين والاقتصاديات الثقة في المنظمات  ،مطلس الدوري زكرياء صال ،احمد علي  -1

 .52-50ص  ،5446 ،الأردن
 .161ص  ،5412 ،الأردن عمان، ، دار المسيرة للنشر،1ط إدارة الجودة في المنظمات أعمال نظرية وتطبيق،، بوحرود فتيحة -2
 240، ص5412، 2كين الإداري في الجامعة الجزائرية وأثره على الإنتاج الفكري مجلة الاقتصاد الجديد، العدد قبطان شوقي واقع التم -3
خلفا سارة، عيساوي فلة التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال، مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، العدد  -4
 222، ص 5412، 2
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رية الأمر لين لأداء مهامهم بحتقوم فكرة التمكين على قيام الإدارة العليا بمن  السلطة والثقة للعامو  
لذي  إيجابي الذي يسهم بإيجاد جو من الارتياح والشعور بالأهمية وزيادة تحمل المستولية وخلق شعور

 .1العاملين يمثل وقعا مهما للعمل

 كما يعرف أنا من  الأفراد الحرية في مجال عملهم وزيادة صلحياتهم لتطوير أدائهم، واستنهاض 
 .2الكامنة بهدف تطوير أداة المتسسةجهدهم وطاقاتهم 

 أهمية التمكين التنظيمي ثالثا:
 يمكن إجمال أهمية التمكين التنظيمي في النقاط التالية: 
 طويلة الأمد. الاستراتيجيةعدم انشغال الإدارة العليا بالأمور اليومية وتركيز على القضايا  -
 ص الموارد البشرية للمحافظة على تطوير المنافسةالاستثمار الأمثل للجميع الموارد المتاحة، وبالأخ -
 إعطاء الأفراد مستولية أكبر، وتمكنهم من اكتساب إحساس أكبر في إنجاز عملهم. -
 الحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية. -
ا على لتي تتعلق بنجاح المتسسة وقدراتهارتباط التمكين بعلقة تكاملية مع العديد من القضايا المهمة ا -

تحقيق الأهداف، وحيازة المزايا التنافسية في بيئة الأعمال المعاصرة مثل: اللمركزية الإدارية الإدارة بالجودة 
عادة الهيكلة، وعمل الفريق، والمتسسة المتعلمة.  الشاملة وا 

ن مشاركة الجميع حيث تبين الدراسة أيساهم التمكين في تحقيق أهداف لا يمكن الوصول إليها بدون  -
اس أهدافا أن هن أدركواالمديرين المدراء الأعمال الدين مهدوا الطريق لتمكين العاملين. إنما فعلوا ذلس لأنهم 

ومهارتهم،  معلوماتهم، وخبرتهم، إلىفالمنظمة تحتاج  ،حقيقها دون اشتراس العاملين فيهامتسسية لا يمكن ت
 شترس من اجل تحقيق مثل هذه الأهداف.جهودهم الم إلىوكذلس 

يساهم التمكين في زيادة الكفاءة وفعالية المتسسات من خلل منحها القدرة على تطوير أداء مواردها  -
 3البشرية، واستخراج طاقاتهم الكامنة، وتحفيز إبداعاتهم، بما ينعكس إيجابا على الإنتاجية والجودة

 

                                                 
دور أبعاد التمكين في تحسين جودة الخدمة المعرفية دراسة تحليلية في مصرف الرشيد فرع  ،محمد مهدي عكاب بشرى عبد إبراهيم -1

 126 ص 5416 ،22العدد  ،الملص، مجلة كلية المأمون
دارة المعرفة لتحسين أداء المتسسة الاقتصادية، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقت -2 بسكرة،  صادية،نادية عديلة، تكامل التمكين وا 

 .46 ص 5412الجزائر، 
حميد سالم الكعبي، دور التمكين الإداري في تعزيز الابتكار التنظيمي رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الرافدين قسم إدارة  -3

 15، ص 5412أعمال، بغداد 
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 :لتنظيميا النظريات المفسرة للتمكينرابعا: 
 :سليزنيك" فيليب" السلطة تفويض-1
من منطلق عام هو انا يوجد طلب متزايد من قبل الإدارة العليا  فيليب سليزنيكتنطلق نظرية  

للأحكام الرقابة على التنظير يتم التفويض السلطة بما يتدي إلى زيادة تدريب للأفراد الذين فوضت إليهم 
 يجعلهم يركزون أكثر على عدد اقل من المشاكل وبالتالي يكتسبونالسلطة على أعمال متخصصة فالتفويض 

 خبرة اعلى في مجالات عمل محددة. 
وعلى هذا الأساس فان تفويض السلطة يساعد على تخفيض فروق بين الأهداف التنظير وبين  

ءة في العمل االإنجازات الفعلية الأمر الذي يشجع على المزيد من تفويض السلطة سعيا وراء المزيد من الكف
ولكن التفويض السلطة من ناحية الأخرى يتدي إلى تجزئة التنظير إلى أجزاء وأقسام والوحدات وبالتالي 
يزيد من إقليمية اهتمامات حيث تطغى المصلحة المباشرة للوحدة أو الجزء التنظيمي على المصلحة العامة 

شرة أكثر تقدم والترفيا بنجاح كفاءة الوحدة المباللتنظير ككل إذ أن كثيرا من الرغبات الشخصية للأفراد كال
وكذلس فأن المزيد من التفويض كما رأينا يتدي إلى زيادة التخصص وكفاءة الأفراد في مجالات عمل محددة 
أي إلى زيادة اهتماماتهم المصال  والمشاكل المباشرة للوحدة أو للجزء التنظير المعين ومن ناحية أخرى فأن 

اهتمامات يدعمها انخفاض معدل النقل والتغير في الأفراد نظرا لما اكتسبوه من غيره من  هذه الزيادة في
أعمال كل تلس العوامل تتدي إلى زيادة وضوح التفرقة بين الأهداف الأجزاء التنظيمية المختلفة من ناحية 

ن الأهداف لصراع بيهذه التفرقة والاختلفات بين الأهداف والأجزاء التنظير المختلفة تتدي إلى نشوء ا
والأجزاء وبالتالي يصب  مستوى القرارات التي تتخذ داخل التنظيم معتمدة بصفة متزايدة على اعتبارات 

 الأهداف العامة للتنظيم موضع اعتبار.
في خضم ما سبق يمكن تلخيص فحوى نظرية سليزنيس في نتيجة أساسية وتفويض السلطة كأداة  

ئج للتنظيم يترتب عليا نتائج مقصودة مثل زيادة في خبرة التكوين تخصص ونتاالرقابية لتحقيق أهداف عامة 
 .1غير مقصودة تعيق أهداف التنظيم العامة مثل صراع المصال  الشخصية يمثل نموذج سليزنيس

ومن منظور المدراء في المتسسات الجزائرية لا تمن  التفويض لان ذهنية المسئولون يستمد قوتا  
إن هو فوض ... واضطر إلى إعطائا بعض الصلحيات أن يفقده ذلس شيئا من  من المنصب ويخشى

قوتا ونفوذه ويرى أن فقد القوة والنفوذ خطوة أولى نحو فقد المنصب ذاتا ويشعر أيضا من الخوف من 
 ضياع التقدير ويتعد بعض عن التفويض مخافة الخطأ والتي سيجعلا يتحمل أخطاء الغير.

                                                 
 02-06ص  ص ،)د س( ،مصر ،، دار غريب للنشر، القاهرة1علي السلمي: تطور فكر التنظيمي، ط -1
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 ر )البيروقراطية(:فرق العمل ماكس فيب-6
من الأشكال الأخرى لتمكين الإداري الاتجاه نحو استخدام المكثف لفرق العمل إذ أن الهيكل  

 البيروقراطي التقليدي حيث توجد حدود فاصلة للسلطة وتسيطر سلسلة الأوامر لم يعد مناسبا للمنظمة الحديثة 
 قسام المختلفة أن يلتفوا معا لإنجاز المشروعاتلقد أصب  مطلوبا من العاملين في القطاعات والإدارات والأ

المعقدة بنجاح وفاعلية وبالتالي فأن فكرة مواقع العمل التقليدية قد تم الاستغناء عنها لتفس  المجال للجهد 
 الجماعي الذي يرتكز على المهارات المتنوعة والخبرات المميزة لكل عضو من أعضاء الفريق.

موعة صغيرة من العاملين يمتلكون مهارات متكاملة ويعملون مع بعضهم ويعرف فريق العمل بأنا مج 
 لتحقيق أهداف يكونون مسئولين عن تحقيقها وتهدف المنظمات من خلل الاعتماد هذا الأسلوب إلى:

  .العمل على خلق مناخ تنظيمي مناسب وبيئة صحيحة -
  .الشعور بالمستولية المشتركة والرقابة الذاتية -
  .التغيرات في البيئة المحيطةمواكبة  -
  .ممارسة عملية التفويض بطريقة أكثر فاعلية -
  .الالتزام بتحقيق الأهداف -
  .التخطيط المشترس لمواجهة المشكلت قبل حصولها -
 اتخاذ القرارات أكثر فاعلية ورشادة. -
  .اعتماد نظام اتصالات جيد -
  .تطوير مهارات وقدرات الأفراد -
التبادلية ''  دائم ''-أشكال لفريق العمل تختلف فيما بينها حسب الفترة الزمنية ''متقت  وتوجد عدة 

التخصيص"'' والإثراء الوظيفي'' وحسب طبيعة المهام والوظائف '' كاملة وجزئية '' وتعتمد عملية التمكين 
نفسا  الصلحيات لإدارة الإداري على نوع من فرق الإدارة الذاتية بحيث يتوافر لهذا النوع من الفرق كامل

 1بنفسا وتحقيق الأهداف وتحديد موارده المادية وتدريب أفراده وتعيين واختيار الأفراد.
مفهوما بيروقراطيا يظم مقومات الخاصة بالبنية البيروقراطية المثالية فقد اعتبر ''فيبر"" ولقد وضع  

تب لمكتب الأدنى لسيطرة ورقابة المكأن تنظيم المناصب يتبع نظام قريب التدرج الهرمي حيث يخضع ا
الأعلى نتيجة ذلس يكون تقسيم العمل فلكل مكتب نطاق واض  ومحدد المستوليات وثير اختيار الموظفين 

                                                 
رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية  ،-SC SEG-بسور الغزلان  الإسمنتكرمية توفيق: تمكين العاملين، دراسة حالة شركة  -1

 .5442علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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في الدائرة الواحدة على أساس متهلتهم الفنية والكفاءة التي يمتلكونها ويجب أن يكون المكتب هو شاغل 
 لعملية.الرئيس للموظف ويشكل المنصب حياتا ا

 وتقوم البيروقراطية في نظر فيبر على الأسس التالية: 
 إن الإدارة عملية ذات إطار محدود وشكل متعارف عليا.-5
إن الإطار الذي تدور فيا العملية الإدارية وخطواتها المتتالية ذو المضمون وهذا المضمون يتض  من -2

 خلل النظر لكيفية تأدية المنظمة لوظائفها.
يع العمليات الإدارية لمجموعة من المبادئ والقوانين والقواعد ولوائ  العامة مما اختلفت تخضع جم-3

 المنظمات أو الظروف المحيطة بها.
 يجب تقسيم نشاطات العمل إلى وظائف يشغلها أفراد ذي مستوى عال من الخبرة والكفاءة العملية.-4
بشكل مفصل وواض  مع ضرورة وجود توظيف يجب إدارة العمل عن طريق إعطاء تعليمات والتوجيهات -1

للوظائف ووضع مواصفات لنا عليها وان يتم تقسيم العمل تبعا للخبرة والكفاءة ولمتطلبات التخصص مع 
 تحديد الاختصاصات والصلحيات والمستوليات مما يتدي إلى عمل الجهاز الإداري بكفاءة عالية.

بقة فحص ودراسة العناصر والمتطلبات أو الشروط المسوبدا تحليل ماكس فيبر للرأسمالية الحديثة ب 
التي تتدي إلى إمكانية وجودها وان النظام البيروقراطي هو العنصر الجوهري فهو الذي يوفر الهيكل الذي 
يولد درجة عالية من الكفاية غير إن ما يتخذ على ماكس فيبر إن نموذجا مثالي وانتقده ميرتون بسبب 

  1لإيجابية للبيروقراطية واغفل الجوانب السلبية.تركيزه على الجوانب ا
  :أوشي وليام نظرية-3
 ومجاميع بالعاملين الاهتمام إلى تدعو المنظمة بثقافة مرتبط التميز لجعل أوشي وليام نظرية تنطلق 

 شكلب بالعاملين الاهتمام خلل من باستمرار وتحسينها بالنوعية يرتبط ما مختلف تناقش متكاملة كفرق العمل

 الرقابة جوانب تطوير على عملالو  تحتاجا عندما للمنظمة مستشار يبقى يعني الحياة مدى معهم والتعاقد شامل

 2ء.البطي والتقسيم الترقية وتكريس الوظيفي المسار وخصائص والجماعية، والمستولية الذاتية
عامل الاهتمام بذات الفي مجمل نظرية أوشي حول الثقافة التنظيمية هو الاهتمام بمضمون العمل و  

من مختلف الجوانب حتى يتشكل لديا نوع من الرقابة الذاتية التي توجا سلوكا نحو الأفضل حيث أن 
 يعبر عن ثقافة الجودة التنظيمية. الاهتمام بالعامل يمس جميع الجوانب وهو ما

                                                 
 00-02 ص ،5440سوريا،  دمشق،، دار الرضا، 1ط والأعمال،نظريات الإدارة  ،رعد حسن الصرن -1
 04 ، ص5446، دار وائل، عمان، الأردن، 2ط أعمال،مهدي محسن العامري، طاهر حسن منصور ألغابي: إدارة صال   -2
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 أبعاد التمكين التنظيمي. خامسا:
 تعددها، لىإنظر الباحثين والمفكرين وهذا ما أدى  تختلف أبعاد التمكين التنظيمي باختلف وجهة 

 كما يلي: أبعاد التمكين التنظيمي وهيذكر أهم ب وسنقوم
 تفويض السلطة:-1

وتعني مساحة الحرية المتاحة للموظفين أو العاملين في المنظمة، حيث توكل إليهم أعمال ومهام  
رسات، مخاطر المرتبة والتي تتمخض عنها تلس الممايمارسونها بدرجة من الاستقللية مع تقبلهم للنتائج وال

ل : العمل مع فريق العمت عديدة تصب في هذا الاتجاه منهامن هنا يتضمن التمكين التنظيمي ممارسا
باستقللية كبيرة، وبذلس يكون الموظف أو العامل قريب من المشكلت التي تعترض سير عملا ومنحا 

الحلقات المتدرجة للسلطة المنتشرة في التنظيمات التقليدية التي تأخذ سلطة واسعة لحلها دون الرجوع إلى 
 .1شكل هرمي ما ينعكس على تأخير العمل وتراكم مشكلتا

التفويض يتضمن تعيين المهام المرتوسين ومنحهم السلطة اللزمة لممارسة هذه المهام، ومع ف 
 هام وللمفوض هذا حق إصدار القرارات التياستعداد المرتوسين لتحمل المستولية لأداء مقبول لهذه الم

 .2فوض لاتخاذها
 :التكوين-6
يتطلب تمكين العاملين تدريب مستمر ومنتظم لأجل تعلم المهارات الجديدة وينبغي للمنظمة أن  

توفر نظام طموح لتطوير العاملين لكي يزودوا بالمعرفة والمهارات كمهارات التفاوض ومهارات اتخاذ القرار، 
فالجهود التدريبية تمكن العاملين من بناء المعرفة والمهارات والقدرات،  ،ت حل الصراع ومهارات القيادةومهارا

 .3ليس فقط لأداء أعمالهم، بل أيضا تعلم مهارات واقتصاديات المنظمات الكبيرة
 فرق العمل:-9
ا، يعملون مشترك وتعرف بأنها مجموعة من الأفراد، يشكلون كيانات مترابطة يتقاسم أعضائها هدفا 

 من أجلا بخلق الحماس لدى الأفراد لتحسين الإنتاجية عن طريق العمل الجماعي.
 

                                                 
 126غاني ناصر حسين، مرجع سبق ذكره، ص  -1
، 5416، 16أحمد عباس حمادي، التمكين الإداري وعلقتا بالرضى الوظيفي، مجلة جامعة أنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، العدد  -2

 112ص 
، ص 5414، 1مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، العدد  ،التمكين الإداري وعلقتا بالإبداع العاملين ،جواد محسن راضي -3

60 
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 :التحفيز-4

الحوافز أداة تبث من خللها الرغبة والحماس، وتنعكس على توظيف القدرة لتحقيق أهداف محددة  
ا متثر بت أن التحفز المديرين دور لدى تسعى الإدارة من خللها إلى حث العاملين على تحسين الأداء. فقد ث

 .1في ثقة المرتوسين برتسائهم، مما يترتب عليا زيادة الولاء التنظيمي وتطوير جودة الخدمات المقدمة
 :المشاركة في اتخاذ القرار-8
قتهم ث يقصد بها المعلومات اللزمة لصنع القرارات التي يحصل عليها الرتساء ويحتفظون بها لعدم 

 .2ى فهي تعتبر من الأبعاد الرئيسية لاحتوائها على المشاركة والثقةبالعاملين لد
كما تشير إلى كيفية اندماج الأفراد العاملين في عملية اتخاذ القرارات وعدم تهميشها، ذلس قصد  

 مشاركة الأفراد العاملين في عملية اتخاذ القرار أمرا حتميا لضمان بناء تلس الموارد على المعرفة والأولويات
 .3الموضوعية، وبناء الالتزام والتغيير

 الاتصال:-2
يعد الاتصال المفتاح الأساسي لتمكين العاملين، فالإدارة لا تستطيع حمل أي مشكلة بمفردها، لأن  

نما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكلة، ولذلس يجب  المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة لديها، وا 
د في العمل، لأنا بدون مشاركة الأفراد لن تحل المشكلة، ولن يكون التزام، وبدون التزام اشتراس هتلاء الأفرا
 .4لن يتحقق التمكين

 :التنظيميأسباب التمكين سادسا: 
ن تبني مفهوم التمكين كعنصر أساسي في تحسي إلىيمكن تلخيص الأسباب التي تدفع المنظمة  

 وتطوير المنظمة كما يلي: 
رضائهم.حاجة المنظمة إ -  لى أن تكون أكثر استجابة لتلبية احتياجات الجماهير وا 
 تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية. -

                                                 
ياض، المجلة لبنوس العاملة بمدينة ر افلح بن فرج السبيعي، انعكاسات أثر تطبيق التمكين الإداري على تفكير الابتكار لموظفي  -1

 .254ص  5412، 10ية لقطاع التجارة العدد العلم
ماجد محمد إبراهيم عبد العال، دور أبعاد التمكين الإداري في تحسين عملية اتخاذ القرارات بالتطبيق على جامعة المتوفية، رسالة  -2

 14ماجستير، كلية التربية جامعة السادات، ص 
ات الإدارية الأكاديمية بجامعة الفيوم، مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية، هبة الله أحمد ألهم، معوقات التمكين الإداري للقياد -3

 221، ص5416، 15العدد 
، كلية العلوم الإنسانية 12في الفكر التنظيمي الحديث، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، العدد  الإداريتلية التمكين  ،عبد العالي دبلة -4

 46صوالاجتماعية، جامعة بسكرة، 
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  .وخاصة الموارد البشرية المتاحة،الحاجة إلى استغلل الأمثل لجميع الموارد  -
  .أهمية السرعة في اتخاذ القرارات -
  .إطلق قدرات الأفراد الإبداعية -
  .توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء -
  .الحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية -
  .في عملهم أكبربإنجاز  أكبروتمكينهم من اكتساب إحساس  أكبرمن  الأفراد مستولية  -
 .1اليومية وتركيزها على القضايا الاستراتيجية طويلة الأمد الحاجة إلى عدم الانشغال الإدارة العليا بالأمور -

 التنظيمي : معوقات تطبيق التمكينسابعا
هناس بعض المعوقات التي تحد من تمكين العاملين بالشكل الفعال، يجب مراعاتها وأخذها في  

ء لين، وزيادة العبالحسبان، ومن بين هذه المعوقات ما يلي: إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعام
والمستولية على العاملين غير قادرين عليها، وتركيز بعض العاملين على نجاحهم الشخصي وتفضيلا على 
نجاح الجماعة، وزيادة التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة تدريب وتعليم الأفراد، وزيادة الوقت المطلوب 

قبال الأفراد لأداء على المفاهيم النظرية والشكلية أكثر من إقبالهم على  العمل الجماعي وعمل اللجان وا 
الموضوعية وفاعلية التطبيق، وزيادة الصراع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي، وعدم تمكن بعض 
العاملين من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة، واتخاذ القرارات بناء على أسس شخصية، وليس على 

 2وموضوعية.أسس ومبررات منطقية 
 وهناس بعض من المعوقات الأخرى التي قد تحد من تمكين العاملين في المنظمات وهي كالآتي:

 الهيكل التنظيمي الهرمي. -
 المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات. -
 خوف الإدارة العليا من فقدان السلطة. -
 عدم الرغبة في التغيير. -
 وظائفها وسلطتها. خوف الإدارة الوسطى من فقدان  -
 خوف العاملين من تحمل المستولية. -

                                                 
، 5442الإدارية، القاهرة،  للتنمية، المنظمة العربية 1تمكين العاملين مدخل للتطوير والتحسين المستمر، ط ،أفندي عطية حسين -1

 .10ص
 ،حمد محمد الشياب، عنان محمد أبو حمور: مفاهيم إدارية معاصرة، اكاديميس للنشر والتوزيع، قسم الإدارة العامة، جامعة اليرموسأ -2

 526ص ، 5410 عمان،



 التمكين التنظيمي  الفصل الثاني                                     

 

- 33 - 

 الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادرة والابتكار. -
 السرية في تبادل المعلومات. -
 ضعف نظام التحفيز. -
 تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية. -
 ضعف التدريب والتطوير الذاتي. -
 ارية.عدم الثقة الإد -
  1اختلف في الأهداف كل من الإدارة والعاملين. -

  

                                                 
التمكين الإداري وعلقتا بفاعلية فرق العمل، في المتسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة، رسالة  ،حسن مروان عفانة -1

 .06، ص 5412ماجستير في إدارة الأعمال، 
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 خلاصة:
 ، لكونا من أحدثالتنظيميسعينا من خلل هذا الفصل إلى إلقاء الضوء على مفهوم التمكين  

من خلل التطرق لمفهوما وأهميتا وأسبابا والنظريات المفسرة لا، بالإضافة إلى أبعاده المفاهيم الإدارية 
لتمكين أن تبني الإدارة لفلسفة ا قد تم التوصل من خلل هذا الفصل إلى عدد من النتائج أهمهاولومعوقاتا، 

ي ليس هدفا في حد ذاتا، بل وسيلة يمكن من خللها تحقيق العديد من الأهداف سواء للمنظمة أو مظيتنال
اءة الذاتية والقدرة بالثقة والكف للأفراد ومن أهمها: توفير البيئة والمناخ التنظيمي اللزم لتعزيز شعور الأفراد

الفلسفة  الناج  لهذه والإبداع، والتأثير في سياسات وقرارات المنظمة، ولا شس فإن التطبيق الإنجازعلى 
يتطلب توافر عدد من المتطلبات الثقافية والفكرية والتنظيمية والإدارية، والمتطلبات المتعلقة بسياسات إدارة 

 .الموارد البشرية
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 تمهيد: 
 ،تعتبر من الظواهر الطبيعية في حياة الأفراد إذ، الإنسررررررررررانالصررررررررررراع ظاهرة سررررررررررلوكية قديمة قدم  

 ،حيث لا تعتبر حالة شرراذة أو اسررتثنائية في السررلوس الانسرراني، الجماعات، المنظمات والمجتمعات، الأفراد
ب شرردة لا عدة تثار تختلف طبيعتها حسرر فالصررراع التنظيمي، انها حالة شررائعة بنفس شرريوع سررلوس التعاون

قات وأثار سرررررلبية تدمر العل، أثار ايجابية تحفز وتنشرررررط العمال وتسررررراعد على الابتكار والابداع، الصرررررراع
الشررررررررررررررعور بررالاحبرراط وترردني في الروح المعنويررة ومررا ينتج عنهررا من اهمررال للعمررل  إلىداخررل التنظيم وتقود 

 ظمة مهددا وتقليل للفعالية مما يجعل مصير المن
، نواعاتطوره وأ، مفهوم الصرررراع التنظيمي يتم التطرق إلى، وقصرررد الإحاطة بجوانب هذا الفصرررل  

، يةونماذج الصررررراعات التنظيم هتثار و ، اأسرررباببالإضرررافة إلى ، مسرررتويات الصرررراع التنظيمي داخل المنظمة
  .الصراعات التنظيمية إدارةلعملية وأخيرا نتطرق 
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 الصراع التنظيمي:  : مفهومأولا
تعددت التعاريف التي تناولت الصرراع فبعض الباحثين يعرفونا من وجها نظر الفرد وبعضهم من  

وجهرة نظر الجمراعرة أو المنظمرة، حيث تأثرت هذه التعاريف بخلفيات أصررررررررررررررحابها النظرية والأيديولوجية، 
ة ريف المختلفة للصرررررررراع التنظيمي من وجهالتعريف اللغوي، ثم عرض جملة من التعا إلىوسررررررريتم التطرق 

 نظر علماء النفس، الاجتماع والإدارة 
، 1التحديد الاشرررتقاقي لكلمة الصرررراع في اللغة العربية هو النزاع والخصرررام أو الخلف والشرررقاق إنلغة: -1

أي   choc ويعني  الصرررررررررردمة  conflitوفي اللغة الفرنسررررررررررية نقول  conflitأما في اللغة الإنجليزية نقول
 أي الصراع المفتوح أو المسل   combatأو القتال  la lutte ويعني كذلس 

التي تعني التطاحن باسرررتخدام القوة وهي تدل على   coflicyusهذا المصررطل  مأخوذ من الكلمة اللتينية 
فظي لبهررذا المعني ال، عرردم الاتفرراق أو التعررارض أو الخلف أو النزاع أو الاحتكرراس بين الأطراف المعنيررة

 مزقية تثار ت إلىالتفاعل الذي تتعارض فيا الكلمات مع بعضها بعض مما يتدي  إلىيشير الصراع 
 من الدقة نستعرض جملة من التعاريف المختلفة بشيءلتحديد مفهوم الصراع اصطلاحا: -2
على أنرررا "عمليرررة التعرررارض أو المواجهرررة التي يمكن أن تحررردث داخرررل   wargnezعرفرررا وارقنز  

 2ة بين مختلف الأفراد أو الجماعات المختلفة"المتسس
فيعرفرا على أنرا "المحراولات التي يبرذلهرا الفرد لتحقيق أهرداف معينرة، لو تحققت  likertأمرا ليكرت  

 3الاهداف التي يبغون تحقيقها". الآخرينلحجبت عن 
 ف: فيعرف الصررررررراع بأنا "الموقف الذي يتعارض فيا بشرررررركل أسرررررراسرررررري الظرو smithأما سررررررميث  

  4والممارسات والأهداف المختلفة"
تمية ظاهرة حبأنها ظاهرة الصرررررررررررررراع التنظيمي من خلل التعاريف السرررررررررررررالفة الذكر يمكننا تعريف  

 الموكلررة لهم قصررررررررررررررد تحقيقم وطبيعيررة لأنهررا نترراج تفرراعررل بين الأفراد والجمرراعررات من خلل إنجررازهم المهررا
 أهداف المنظمة

 

                                                 
 262ص .5445لأردن، ، عمان، ا5ط ،محمود سليمان العميان: السلوس التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر -1
 562ص 5446، ، عمان0خليل محمد حسين الشماع وخيضر كاظم محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط -2
 562خليل محمد حسن: المرجع نفسا، ص  -3
التسيير، الاقتصادية وعلوم لعلوم عن كلية ا ،2 بورغدة حسين: إدارة الصراعات التنظيمية في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير. العدد -4

 100الجزائر. ص ،جامعة فرحات عباس. سطيف
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 التنظيمي:خصائص الصراع ثانيا: 
 :تناول" العميان " الخصائص التي تمثل الصراع بما يلي 
ينطوي الصررررررررررررررراع على وجود أهرداف أوليرة غير متكرافئة لدى أطرافا، وتكون عملية الحوار الوسرررررررررررررريلة -1

 قبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافت في الأهداف )المصلحة المشتركة(. المفضلة من
سررراسرررياا في الصرررراع، وهو ما ينطوي في ثناياه إمكانية دخول الأطراف ( بعداا أTensionيعتبر التوتر )-5

المعنية في نشراط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول 
 اهب التي لا يرضى

 يمثل الصراع وضعاا متقتاا، رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة.-2
ة من جانب بعض الأطراف التي تسرررررررتهدف إجبار أطراف منافسرررررررة أخرى ينطوي الصرررررررراع على محاول-0

 على قبول حل أو اتفاقية قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة فيها.
يفرض الصررررررررراع أعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية طيلة فترة الصررررررررراع، وهو ما يرغمها في -2

 .1لقوة القسريةالنهاية على حسم الصراع إما بالطرق السلمية أو با
 أما "العتيبي" فقد عرض الخصائص الأساسية للصراع التنظيمي كالتالي: 
 أن يتضمن موقف الصراع طرفين متنازعين أو أكثر.-1
 وجود أسباب وظروف تتدي إلى حدوث الصراع.-5
 .2وجود عدم توافق وحالة من التوتر بين أطراف الصراع-2
دراس بالأ-0  طراف الأخرى.أن أطراف الصراع على وعي وا 
يهدف كل طرف منهم إلى إعاقة و يتمتع أطراف الصررررررررررراع بالقدرة على الإضرررررررررررار ببعضررررررررررهم البعض، -2

 الطرف الآخر. أهداف
 تظل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع.-6

 التنظيمي:أنواع الصراع ثالثا: 
 :الصراع على مستوى الفرد-1
وذاتررا وينعكس تررأثيره على سررررررررررررررلوس الفرد وعلقرراتررا في العمررل وتحقيقررا وهررذا النوع يقع بين الفرد  

كما يحدث هذا الصراع عندما يستوجب على الفرد أن يختار بدائل ، لأهداف المنظمة التي هو عضو فيها

                                                 
 266محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  -1
 10-12طارق موسى العتيبي مرجع سابق، ص  -2
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تضررررمن هذا وي، لكنا مجبر على اختيار أحد البدائل، متعارضررررة مع أهدافا أو توقعاتا أو قيما أو معتقداتا
 الصراع كل من صراع الهدف وصراع الدور نوجزها على التالي:النوع من 

 : صراع الهدف-1-1
يجابيةيحدث عندما يكون الهدف المراد تحقيقا مظاهر سرررلبية   دما يواجا أو عن، في الوقت نفسرررا وا 

 :أخذ أحد الصور التاليةد منهما ويواح اختياربين هدفين أو أكثر وعليا  الاختيارالفرد 
  إيجابيينالصراع بين هدفين  - 
 وسلبي إيجابيالصراع بين هدف  –
 الصراع بين هدفين سلبيين - 
 :صراع الدور-1-2
دور فمجموعة ال، الأسرة والمجتمع، لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي يقوم بها داخل المنظمة 

وفي المجتمع تتكون مجموعة ، والرتسررررررراء والمرتوسرررررررين والعملءوالزملء ، إدارةداخل المنظمة تتكون من 
كررل مجموعررة من هررذه المجموعررات لهررا ، والاجتمرراعيررةالرردور من التنظيمررات الرردينيررة والثقررافيررة والريرراضرررررررررررررريررة 

 .1توقعات محددة رسمية أو غير رسمية لسلوس الفرد
 :الصراع على مستوى الأفراد-2
دراكخص لا تجارب وخبرات وتختلف نظرتا ويتمثل هذا الصرررررررررراع بين الأفراد فكل شررررررررر  للأمور  اوا 

 : ومن أمثلة ذلس
 الصراع بين المدير ومرتوسيا  -
  والاستشاريالصراع بين المدير التنفيذي  -
 الصراع بين العامل والمشرف -
 لاتفاقاالصررراع بين العامل والعامل وبصررفة عامة ينشررأ الصررراع بين الأفراد لأسرررباب عقلنية مثل عدم  -

جراءات العمل  2أو عن أسباب شخصية مثل حب السيطرة ، على القواعد وا 
 :الصراع على مستوى الجماعات-3
ذ هذا المسررررتوى شرررركلين داخل المنظمة ويأخ الإداريةهو الصررررراع الذي ينشررررأ بين مختلف الوحدات  

 :رئيسيين هما

                                                 
 .02، ص 5446ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،5مقدمة في علم النفس التنظيمي، ط ،بوفلجة غياث -1
 .206، ص 1662مرامر للطباعة، الرياض، السعودية  ،1ط ،حمد العديلي، إدارة السلوس التنظيميناصر م -2
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 : صراع أفقي-3-1
 واحد، مني تقع في مسررررررررررررررتوى تنظيمي الت الإداريةيحدث هذا الشرررررررررررررركل بين الجماعات والوحدات  

 سهاوالتسويق في المنظمة نف الإنتاج إدارتيالصراع الذي ينشأ بين ، لى هذا النوع من الصراععالأمثلة 
  الصراع الرأسي:-3-2
دارة لذي ينشرررررأ بين الإدارية تقع على مسرررررتويات مختلفة كالصرررررراع اإيحدث بين جماعات ووحدات  

 ن أمثلة أسباب الصراع بين الجماعات: وم، دارة الدنياالعليا والإ
 الصراع على الموارد -
 التنافس في الأثر - 
 الصراع بين المستويات التنظيمية  - 
 وظيفيا  الإداراتالصراع بين  -
 1والاستشاريينالصراع بين التنفيذيين  -
 الصراع على مستوى المنظمات:-4
ما يسرررررررررررمى بنظرية  إلىنظمات الأخرى أدى إن بروز عملية الصرررررررررررراع والتنافس بين المنظمة والم 

وهي عبارة عن توصرررريف للأوضرررراع المتنافسررررة والمتصررررارعة جميعها بين المنظمة والمنظمات في ، الأبعاد
دم مصررالحها قرار ما يخ إلىفيحدث اتصررال وتفاهم واتفاق بين هذه الأطراف للتوصررل ، البيئة المحيطة بها

كاد لا تختلف الحالة التي تظهر بها صرررررورة الصرررررراعات بين ويكون ذلس عن طريق التفاوض ،و ت، جميعا
ي حيث أن التباين ف، المنظمات المختلفة عن طبيعة الصررررررررراعات التي تنشررررررررأ بين جماعات العمل نفسررررررررها

المشررررررررررركلت الناتجة من محدودية الأسررررررررررررواق المتاحة  إلىإضررررررررررررافة ، المدركات والأهداف وسررررررررررربل تحقيقها
راد والقدرات الشررررائية المتباينة المتاحة للأف، ل العرض والطلب والأسرررعارللسرررتثمار وأحجامها وطبيعة هياك

للعديد من العوامل الاقتصادية والاجتماعية  إضافة، وشردة المنافسة وحدتها بين منظمات الأعمال المختلفة
منظمات لوالتي غالبا ما تحمل بين ثناياها تثار متعددة للصررررررررررررررراع وتحقيق أبعاده بين ا، تخره إلىوالثقرافية 
 .2المختلفة

 
 

                                                 
 .24ص  ،5440، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طحسين، استراتيجيات إدارة الصراع طا عبد العظيم -1
 .526ص  ،5414 ،ر والتوزيع، عمان، الأردن، دار المناهج للنش1، طمحمد، المداخل الإدارية الحديثة عبد العليم -2
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 أسباب الصراع التنظيمي. رابعا:
ضل اختلفهم وبف تتباين الظروف التي تسرهل ظهور علقات الصرراع بين المشراركين في التنظيم، 

باينة ومكانتهم، وبفضل أدوارهم المت، والقوة والثورة الإنتاجفي النوع والعمر والثقافة والتعليم، وكذلس بوسائل 
ف في الملبس والمظهر، والأذواق الترفيهيررة وعرردم التكررامررل هنررا يكون جراء عرردم ثقررة فضررررررررررررررل عن الاختل
 .1تحصيل للمعلومات الضرورية عن الإدارة وضعف الأفراد اتجاه

 الصراع فيما يلي:وتتمثل الأسباب  
 : نمط اتخاذ القرار-1
م لتنفيذ، في حين تهتأشرررررررررررار تايلور " إلى أن العامل مطالب بالاهتمام بالعمل من حيث الإنجاز وا 

الإدارة بصررررناعة واتخاذ القرار، وتقدير كمية ونوعية العمل المطلوب، كما نادى بمركزية اتخاذ القرار مركزا 
 .2هذه الوظيفة على المشرفين

مارش" و"سرررررريمون" إلى أن المنظمات تقوم على مبدأ تقسرررررريم العمل والتخصررررررص، وأشررررررار كل من " 
مسررتويات العليا في رسررم اتخاذ القرار، بالإضررافة لأهميتا في المسررتويات الدنيا ولهذا المبدأ أهمية بالنسرربة لل

ها في اتخاذ القرار، حتى تكون لها الفاعلية وتحقيق أهداف اشررتراكهافي رسررم السررياسررات التنظيمية، وخاصررة 
عقلنية ال ضررررررررررورة اختيار الأفعال السرررررررررليمة، وأهمية الوصرررررررررول إلى القرار النهائي، ولدوره الهام في الإدارة

أولا الطابع العقلني الرسرررمي، وثانيا على طابع الترشررريد التي تختار بدقة فائقة أهمية التخصرررص  الحديثة،
لدى الأعضرررراء ولاءمتهم حسررررب طبيعة الأفراد، والتركيز على أهمية اتباع والاختيار الأفضررررل للوسررررائل أو 

 .3فرادالأالبدائل من جانب صانعي القرار واعتباره وسيلة هامة بين 
ومن ناحية أخرى قام " جولدنز " بدراسررررررررررررة الجوانب الوظيفية، حيث وضرررررررررررر  أن كلما كان تطبيق  

قصاء الجوانب الإنسانية،  الرارات والإجراءات صارم داخل التنظيم، كلما أدى إلى تحويل الإنسان إلى تلة وا 
لى تحدث وبالتالي تطفو ع ممرا يتدي إلى انغلق التنظيم على ذاترا، تفراعلرا وعدم مع المسررررررررررررررتجدات التي

السررط  مشرراكل، وهنا يحدث صررراع قائم بين متخذي القرار ومنفذيا، وهذا يتثر على رضررا العاملين، فعلى 
 .4لمرتوسيا المنظمة حسب "جولدنز" التنازل عن ممارسة الضبط على العمليات الفنية

                                                 
 564-526، ص 5440عبد الرزاق جبلي، علم اجتماع الضباعي، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -1
 60، ص 1660علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت،  -2
ناعي باكر براون تشايلد، سميث، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، محمد علي محمد عبد الرحمن وتخرون، علم اجتماع الص -3

 104، ص 1626مصر، 
 526، ص 5440، مصر، الإسكندريةعبد الرزاق جبلي، علم اجتماع الصناعي، دون طبعة دار المعرفة الجامعية،  -4
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ناء على التنظيم، وب القرار داخلوالمكافآت، واتخاذ  الإسهامواستنادا لهذا الطرح يجب الموازنة بين  
هذا فإن عدم إحسراس الأفراد بالرضا والاتباع الفني تدريجيا على مستوى التنظيم، وبالتالي لابد من مراعاة 
والأخذ في الحسربان مشاركة العمال في ا القرار لكي لا يحدث صراع، لأن العامل عندما يصب  مجرد تلة 

وبالتالي تنشررررررررررررأ صررررررررررررراعات بين الإدارة العليا صرررررررررررراحبة القرار وبين  لتنفيذ القرارات فقط يشررررررررررررعر بالإحباط
المرتوسررررين، وذلس لتجاهل حاجاتهم الاجتماعية والتنظيمية معا، وهذا يتدي إلى الشررررعور لعدم التعاون مع 
متخرذي القرار، وبرالترالي تتثر على الإدارة والإنتراجيرة، وهررذا يتدي إلى إحسرررررررررررررراس الفرد بعردم الراحرة داخررل 

 ، ويصب  غير راضي عن عملا.التنظيم
وهنا يرجع الخلل في الهيكل التنظيمي، وعدم تلتما مع حاجات وأهداف التنظيم، وأن الصررررررررررررررراع  

يتثر في أغلب الأحيان في رضرررررررا الافراد، وأدائهم الجيد وهو بذلس ظاهرة سرررررررلبية، وهذا نظرا إلى الاهتمام 
غفررال جوانررب عرردة مرتبطررة بررالعلقررات العررامررة ومختلف الجوانررب الثقررافيررة التي تتحكم في  بررالأمور التقنيررة وا 

السررررررررررررررلوس، وهرذا الاختلف في التوجيهرات والثقرافرات داخرل التنظيم يدفع بالقادة عادة إلى التحول من نمط 
المشراركة في الإدارة إلى نمط السرلطوي ولهذا يلجأ إلى تعظيم الاختلفات بينهم، ولذلس تزيد حدة الصراع، 

 .1التنظيم ناخ غير مري  للعمل، إضافة إلى ظهور التكتلت داخلوهذا ما يتدي إلى م
  الفروق في القوة:-2
ين إن تعررردد الواجبرررات الإداريرررة، واختلف وظرررائفهرررا يتدي إلى احتمرررالات أكبر وهي الصررررررررررررررراع ب 

ومن أشرررررررهر الدراسررررررررات التي أجريت للتعرف على نمط الإشررررررررراف لتقييم العمل هي ، الوحدات على الموارد
" هو فسررتد " في شررركة " أي بي أم " حيث احتوت الدراسررة على كل العاملين في المسررتويات الدنيا، دراسررة 

وجود أربعة أهداف أسرررررررررراسررررررررررية تتدي إلى  هو فسررررررررررتد" إلىفي المسررررررررررتويات العليان وقد خلص " والمديرين
 :2الاختلفات في القيم

 التوزيع الغير عادل في مراكز القوة. -
 ضة.لتعاملهم كوجود المرافق الغام مدى الذي لا يتغير فيا أفراد المنظمة بالراحةتجنب عدم التأكد، هو ال-
أن  سرررررررررريطرة الرجل، في حين الرجل والمرأة وتدعيم أدوار: التمييز بين امرأةالثقافات المدعمة لقيم رجل  -

 المرأة لا نفرق بينها وبين الرجل في الأدوار.
 

                                                 
 564، ص نفساالمرجع  -1
دارة المنظمة، -2  111، ص 5411الطبعة الأولى، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  زهور بوجمعة شلبي، الصراع التنظيمي وا 
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 الفروق الجماعية:-3
ي تأثير خاصرررة ف لفردية تخرق الأعمال الجماعية داخل العمل وبالتالي يحدثالمبادرات ا أنحيث  

 .1المنظمات التي تتمن بالقيم الجماعية كالمنظمات اليابانية
لورنس بول" و"لورش" أن أصحاب التخصصات المختلفة، لا يختلفون في طريقة كل من " كما يرى 

عالجة ل للنزاع يعتبر الأسررررررررررراس للتكامل ويتم فيا مالتفكير فحسرررررررررررب، بل يختلفون في القيم وأن الحل الفاع
الصررررررراع بواسرررررررطة المديرين من خلل تهدئة المشررررررركلت وعدم ترس الطرف الذي يتمتع بنفوذ كبير بفرض 

 .2الآخرين حلا على
في مصال  الأفراد وتعارضها  الاختلفكما يرى " زميل " على أن مصردر الصرراع التنظيمي هو  

هذه المصرال  يتم الاعتداء على مصال  الآخرين، فالأفراد الأقوياء يجبرون الأفراد  داخل المنظمة ولتحقيق
كما يدخل الأفراد في صرررررررراع باعتبارهم ممثلين للجماعات ، عادل قوة على الدخول في صرررررررراع غير الأقل

لنضال ا ، وأنهم لا يعاملون من أجل دوافع شخصية، وهكذا يتديبالاحتراموالأفكار العامة، وأنهم يشعرون 
وتدعو فكرة " زميل " إلى تركيز كل القوة من أجل ، من أجل مصلحة عليا، والتجرد من الاهتمامات الفردية

عمل موحد في اتجاه واحد، وميز " زميل " الصررررررراع الذي يكون المشررررررتركون فيا أفراد محددين، والصررررررراع 
 .3الذي يشترس فيا الأفراد باعتبارهم ممثلين لجماعات أو تكتلت

 مراحل الصراع التنظيميامسا: خ
يكون قد مر  إن الصررررررررررررررراع التنظيمي الذي ينشررررررررررررررأ عند الفرد، أو بين الأفراد والجماعات لابد وأن 

 بمراحل متعددة قبل الظهور في سلوس الأفراد.
وتعد عملية الصرررررررررررراع عملية ديناميكية تنشرررررررررررأ وتتطور عبر مراحل متعاقبة يمكن أن يطلق عليها  

ع " ويمر الصررررررراع بأطوار وسررررررلسررررررل متعددة، ولا يمكن أن يظهر دون مقدمات أو من "دورة حياة الصرررررررا
 وتفاعلت بين الأفراد والجماعات. واختلفاتالعدم حتى وأن ظهر فجأة فهو نتيجة رواسب 

مراحل عن لويس  وهناس خلف حول تقسررريم مراحل الصرررراع فنجد أن المومني يقسرررمها إلى خمس 
 :( Louis Bondyبوندي ) 

                                                 
 .02، ص 5442رواية حسن السلوس التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -1
سهاماتبن علي الملحم، علماء الإدارة روادها في العالم، سيرة ذاتية  إبراهيم -2 ط،  اض، دبحوث ودراسات، الري ،علمية وعملية وا 

 .26، ص 5442المملكة العربية السعودية، 
 266، ص 5442سعد عبد مرسي بدر، الإيديولوجية ونظرية التنظيم: مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -3
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المسرررببة لنشررروء الصرررراع، مثل  : وتتضرررمن هذه المرحلة الشرررروط أو الظروفمرحلة الصللراع الضللميني-1
 الاعتمادية بين الأفراد والجماعات.

الصرررراع، وهنا تلعب المعلومات  أو ملحظة وجود إدراس: يبدأ أطراف الصرررراع مرحلة الصلللراع المدرك-2
 دورا هاما في تغذية صورة ومدركاتا.

جع الفردي والجماعي مما يشرر أشرركال من القلق ربلو ت: يتضرر  فيها الصررراع ويور بالصللراعمرحلة الشللع-3
 على الصراع.

: يتم فيها انتهاج الأسرررررلوب العلني الصرررررري  للتعبير عن الصرررررراع ضرررررد الطرف مرحلة الصلللراع العلني-4
 الآخر.

 .1: وفي هذه المرحلة تبدأ عملية إدارة الصراعمرحلة ما بعد الصراع العلني-2
ن المراحل م بسلسلة متومما سربق يتضر  أن الصراع عملية ديناميكية متغيرة، ولا يظهر فجأة بل ي 

يعززها التوتر، ولا تغني هذه المراحل بأن كل صرررررررررراع يجب أن يمر بها الواحدة تلو الأخرى، كما لا تعني 
 . 2أن طرفي الصراع هما في نفس المرحلة

 يميالصراع التنظ إيجابيات وسلبيات سادسا:
 ينجم عن ظاهرة الصراع عدة تثار يمكن إيجازها فيما يلي: 
 إيجابيات الصراع التنظيمي:-1
د الصررررررررراع التنظيمي طاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاسرررررررررتعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظل ليو  - 

 الظروف العادية
ذا الحل يتم اكتشررراف التغيرات ومن خلل ه، يتضرررمن الصرررراع الوظيفي عادة بحثا عن حل المشررركلت - 

 الضرورية لنظام المنظمة
 للتصالالصراع نوع من الاتصال وحل الصراع يفت  طرق جديدة ودائمة  - 
 يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد وخاصة ذوي الميول العدوانية  - 
 يعمل على فت  قضايا للمناقشة لطريقة المواجهة المباشرة -
 3ن أن يكون خبرة تعليمية جديدة للعاملين يمك - 

                                                 
 .22، ص المرجع السابق ،حسينطا عبد العظيم  -1
 125ص د ت، عمان،  نظريات منظمات الأعمال، مطبعة الصفدي، ،الدهان أميمة -2
دارتها، رسالة دكتورايبن ناصر الراجح يهان -3 بية للعلوم جامعة نايف العر  ،ه، التسيس التنظيمي ودوره في الصراعات التنظيمية وا 

 .66ص  ،5442الأمنية، 
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 يعمل على زيادة الإنتاجية وزيادة النمو -
 يعمل على توضي  القضايا الخلفية بين الأفراد - 
 المنظمة.والتحفيز في  والابتكاريمكن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع  - 
 :التنظيميلصراع ا اتسلبي-2
التطرف في تقدير مصرلحتا على حسراب مصررلحة المنظمة  إلىقد يدفع كل طرف من أطراف الصرراع  - 
 يحول الطاقة والأفكار والجهد عن المهمة الحقيقية في المنظمة -
 يهدم المعنويات ويهدر الوقت والجهد والمال مما يضعف من مستوى الكفاية والفعالية - 
 لينيستقطب الأفراد والجماعات وينجم عنا فقد الثقة بين الإدارة والعام - 
 يعوق العمل التعاوني والجماعي - 
 الإنتاجية ويعاني الأداء من الجمود انخفاض - 
ى الحزم الإحباط وعدم التأكد وفقدان القدرة عل إلىالشلل في التصرف يرافقا التوتر النفسي الذي يتدي  - 

 1وضعف في الثقة
  الصراع: لإدارةالآليات التنظيمية  سابعا:

  يلي:الصراع ما  إدارةاعتمادها في مكن يمن الآليات التي  
 الأولوية إعطاءالصررررررررررررررراع تعدد الأهداف الفرعية ومحاولة كل طرف فيها  إلىمن الحرالات التي تتدي  -

لأهردافرا الخراصررررررررررررررة ففي مثرل هرذه الحرالات يمكن أن تكون المعرالجرة من خلل الترأكيد على وحدة التنظيم 
 الجميع نحو الهدف العام وتحجيم الصراع  وعلى الهدف العام، مما يساعد في توجيا أنظار

العمل على زيادة الموارد المتاحة أمام الجميع والتي تعتبر ندرتها أحد أسرررباب الصرررراع وهذه مهمة بالغة  -
 الأهمية، وتميز المديرين الفعالين من غيرهم الذين هم أقل فعالية وتأثيرا 

على طبيعة عمل الآخرين مما يزيد من تفهمهم زيرادة التفراعرل بين الموظفين بحيرث يتعرف كل موظف  -
الأعمال بعضررررهم البعض، ويقلل التنافس فيما بينهم، كما أن أسررررلوب التناوب الوظيفي ونقل الموظفين من 

أخرى، قد يسرررراعد على زيادة حسرررراسرررريتهم تجاه بعضررررهم البعض، وتحفز الوحدات التنظيمية التي  إلىدائرة 
 2لى حل المشكلتيعملون بها على التفاهم والعمل ع

                                                 
 144، ص5440مصر،  حريم حسين، السلوس التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة الملوس في المنظمة، الدار الجامعية، -1
  506ص  ،5444 الأردن، عمان، والتوزيع،، دار وائل للنشر 1نظرية المنظمة والتنظيم، ط ،القريوتي محمد القاسم -2
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جة المختلفرة التي يثور الصررررررررررررررراع فيما بينها نتي الإداريرةالعمرل على تقليرل العلقرات فيمرا بين الوحردات  -
 تداخل عملها

دمج الوحدات الإدارية المتصرارعة فهذا أسرلوب يجبر مثل تلس الوحدات على البحث عن قواسم مشتركة  -
 للتعايش لأنها تشترس في المصير 

الإجراءات الحاسررررررمة بحق المعارضررررررين من أجل  اتخاذلرئيس لسررررررلطتا الرئاسررررررية، بحيث يتم ممارسررررررة ا -
والذين لديهم أسربابهم الخاصرة لذلس السرلوس والتي لا علقة لها بالتنظيم، فبعد استنفاذ الوسائل  المعارضرة،

 دبحقهم، قررة مختلفرر إجراءاتالأخرى الممكنررة قررد يكون من المنرراسرررررررررررررررب نقررل مثررل هتلاء الموظفين أو اتخرراذ 
 تكون تخرها الاستغناء عن خدماتهم 

بمسررتوى الرضررى الوظيفي عند العاملين والتعرف على المشرراكل التي يشرررتكون منها وما يمكن  الاتصررال -
 عملا لمعالجتها

 تهتم ،إداريةوحدات  أو أقسرررررررررررررام إيجادتليات ثابتة للتعامل مع الصرررررررررررررراعات ومن ذلس  بإيجادالاهتمام  -
يشررررررررررترس فيها المسررررررررررتولون من المسررررررررررتويات  والمجالس، بحيثختلف الدوائر مثل اللجان بالتنسرررررررررريق بين م

ويتم عقد اجتماعات دورية للبحث في أمور تتصررل بالصررراعات أو مشرراكل العمل لتفهم الأطراف  المختلفة،
 1االكفيلة بالتعامل معه الإجراءاتكافة طبيعة الصراع واتخاذ 

 : يميةالصراعات التنظ إدارةعملية ثامنا: 
تتكرد النظرة الحرديثرة على أن الصررررررررررررررراع التنظيمي ظاهرة حتمية تعبر عن ديناميكية التنظيم وعن  

ادة منها تحتم على أي تنظيم الاسرررررتف إيجابيةحيث تقر بأن لا جوانب  لا،تفاعل الأنظمة الفرعية المشررررركلة 
فراد ث ويراها خطرا على الأالحردير الإداريولا تلغي الجوانرب السررررررررررررررلبيرة للصررررررررررررررراع والتي يعترف بعرا الفكر 

 والمنظمة. 
ملية المنظمة في ع إدارةفرالصررررررررررررررراع التنظيمي تتوقف طبيعرة نترائجرا بقردر كبير على مردى نجراح  

 بقاءإ الإدارةلا يقل أهمية عن باقي الأنشرررررررررطة الأخرى، حيث ينبغي على  إداريااطا شررررررررر، التي تعد نإدارتا
بشكل لا يكون منخفضا جدا فيتدي  المنظمة،وأهداف يتناسرب مع توجهات  ،الصرراع عند مسرتوى مطلوب

الخمول والركود والملرل أو مرتفعا جدا حيث يصررررررررررررررب  مدمرا، وتبعاتا قد تصررررررررررررررل حد تهديد مصررررررررررررررير  إلى
 .2المنظمة

                                                 
  521-524ص  المرجع السابق، ،القريوتي محمد القاسم -1
  521ص  المرجع نفسا، -2
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 :خلاصة
والقلق والتوتر داخل  الإرباسإن تعرض المنظمة إلى أنواع متعددة من الصراعات يتدي هذا إلى  

يرد نموذج مثالي أو قواعد محددة للقضاء عليا  طراف فليجب الضرر إلى جميع الأ التنظيمية مما المرافق
ن الصراع ظاهرة مستمرة، ولكن يمكن التخفيف منا وذلس بالعمل على القضاء وعلى لأمنا  أو الحدة
التي تتدي إلى ظهور الصراع، مثل هذا العمل يقضي إلى إعادة بناء تركيبة بشكل عملي ووفق  الأسباب

من  قات، حيث يتم ذلسالتخفيض من الفرو و  الخلفاتقات مثل العمل والتخلي عن لتحسين العس و أس
ما سيرت أو  ذاإ إيجابيةللصراع جوانب ، كما أن مج التوعية والتثقيفازيادة المستوى الثقافي وعقد بر  خلل
 .ءة تخدم أهداف المتسسة وازدهارهاما تم إدارتها بطرق بنا إذا
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مهيد:ت  
خضاعها للتنظير نصل  إلىبعد أن تطرقنا في الجانب النظري        المصطلحات الخاصة بهذا البحث وا 
الجانب الميداني والذي يعتبر الجزء المهم وسنتطرق من خلل هذا الفصل إلى أهم إجراءات الدراسة  إلى

 .ةقاصفات الدقيوالدراسة الميدانية، حيث يتم القيام ببحث علمي طبقا للمو  الاستطلعية
  الدراسة أولا: منهج

فكر في نالمعروف أن تقدم العلم مقترن بتقدم المناهج وفي هذا يقول ديكارت: "لا نستطيع أن  نم 
صول لو ا نتمنع العقل م منهج نحاث بدو بالدراسات والأ نمنهج لأ نحثها بدو بحث حقيقة ما إذا كنا سنب

 1إلى الحقيقة.
: ى أنالعيعرف المنهج حيث  نمنهج معي إتباعمي لحث عبء أي ب إعداد أو إجراليا يتطلوع 
سير ن على مالعامة التي تهي القواعد نبواسطة طائفة مم و لالحقيقة في الع نالطريق المتدي إلى الكشف ع"

 2."ومةلياتا حتى يصل إلى نتيجة معلالعقل وتحديد عم
 ة هو المنهج الوصفي، الذي يعرف علىوبالعودة إلى أهداف البحث فإن المنهج الملئم لهذه الدراس 

أنا: "شكل من أشكال الوصف والتحليل والتفسير العلمي، بغية وصف الظاهرة كما وكيفا، بواسطة جمع 
خضاعها للدراسة".  3المعلومات النظرية والمعطيات الميدانية وتصنيفها وتحليلها وا 

أهداف الدراسة كما سبق الذكر، ثم إن هذا الاختيار قائم على مبررات علمية ليتماشى مع تحقيق  
إن الوصف عملية لا يمكن أن يتخلى عنها أي باحث في تخصص علمي ضف إلى ذلس أن المنهج يمكن 

 الباحث من:
 توضي  العلقة بين الظواهر، والعلقة بين أجزاء الظاهرة الواحدة. -
 تقدم تفسيرا للظواهر وأسباب تواجدها. -
 توفير المادة العلمية. -

 
 
 

                                                 
 .12، ص2222لأمل، الأردن، الشلبي إبراهيم مهدي: التعليم الفعال والتعلم الفعال، دار ا -1

 .511، ص 5111، السعودية، ع، دار الفكر للنشر والتوزي5صال  بن محمد عساف: دليل الباحث في العلوم السلوكية، ط -2

، 2221، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، 5رشيد زرواتي، مناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، ط -3
 .71ص 
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 ثانيا: حدود الدراسة: 

 : المجال المكاني–أ
 .ولاية المسيلةويقصد با النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني وهو  

 : المجال الزماني-ب
 من الزمن هما: أجريت الدراسة على فترتين 

فيضة ت: انصب اهتمامنا في جمع الفصول النظرية، فقمنا خلل هذه المرحلة بالقراءات المسالفترة الأولى
 حول الموضوع محل الدراسة من خلل ما تم جمعا من مادة علمية ومن مراجع ومصادر. 

 وتتمثل في: بولاية المسيلة: المدة التي استغرقتها الدراسة الميدانية الفترة الثانية

قمنا في نفس اليوم  2224 أفريلبعد الموافقة على إجراء الدراسة الميدانية والتي كانت في شهر  
وزيعهم وكذا ت الموظفينبغية الحصول على معلومات على أفراد عينة الدراسة من عدد  بالولايةلتحاق بالا

 .2224 أفريل 25و 22واستغرقنا في ذلس يومي الهيكل التنظيمي للولاية على الأقسام ولمحة عن 

إلى غاية  ريلأف 21وبعد ضبط عينة الدراسة تم توزيع الاستبيان على العينة في الفترة الممتدة من  
 .للعينة المدروسة الإجمالياستمارة وهو العدد  12. حيث وزعنا 2224 أفريل 32
 : المجال البشري-ج
 موظف وموظفة  322ويبلغ عددهم  الموظفين بولاية المسيلةويمثل هذا المجال مجتمع البحث يقصد با عدد  

 .ثالثا: العينة
 ة جميع وحدات مجتمع البحث لكبر حجمها الكلي.يستخدم الباحث العينة عندما يتعذر عليا دراس 

تعرف العينة على أنها "جزء من الكل يختاره الباحث لأجل الحصول على بيانا تتعلق بموضوع  
 1بحثا، يتعذر الحصول عليها من المجتمع برمتا ويشترط أن تكون ممثلة تمثيل صحيحا لمجتمع البحث".

ي تعرف على أنها: "حيث يتم من خللها تقسيم مجتمع الت عشوائيةالحيث اعتمدنا على العينة  
وهي الأصل  للمجتمعات التي تقسم  ،2الدراسة الأصلي إلى فئات أو شرائ  بشكل يتلءم وظروف الباحث"

إلى طبقات أو فئات وجاء اعتمادنا عليها كونها الأنسب بالنظر للوقت والجهد المتوفران والمحدودان، إضافة 
 حظ في أدوار وظائف أفراد العينة وهي خاصية يمكن ملحظتها على أفراد العينة.إلى التشابا المل

                                                 
 .41، ص2221المختار محمد إبراهيم، مراحل البحث الاجتماعي وخطواتا الإجرائية، دار الفكر العربي، القاهرة،  -1

 .212، ص 2251نادية سعيد عيشور، منهجية البحث في العلوم الاجتماعية، متسسة حسين رأس الجبل للنشر، الجزائر،  -2
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 %32فردا من المجموع الكلي لمجتمع البحث وهو ما يمثل حوالي  12بلغ عدد أفراد العينة  نسبة العينة:
 وهي نسبة مقبولة بالنظر إلى التوصيات العلمية المتعلقة بذلس.

 ينة الدراسة:الخصائص السوسيولوجية لع رابعا:
 الجنس:-1

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس11الجدول رقم 
 النسبة التكرار الجنس

 %72 12 ذكر
 %22 57 أنثى

 %522 12 المجموع
من خلل الجدول أعله نجد أن العينة تكونت من المزيج بين الذكور والإناث، وغلب عليها نوع  

ي فناث الإالذكور إلى أن ، تعطي القراءة الأولية لنسبة جنس ناثن الإم %22مقابل  %72بنسبة  الذكور
 .ة الذكورنسبمجتمعنا لا تستهويهن الوظائف الإدارية فمعظمهن تتجهن إلى مهنة التعليم وهو ما يبرر 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنسيمثل : 11رقم  الشكل

 
 السن:-6

 عينة حسب متغير السن: يوضح توزيع أفراد ال16الجدول رقم 
 النسبة التكرار السن

 %5441 53 سنة 21-31
 %25 51 سنة 31-41

 %1441 17 41أكبر من 
 %522 12 المجموع

80%

20%

ذكر أنثى
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من خلل الجدول أعله نجد أن أفراد العينة يتوزعون على الفئات العمرية ككل حيث أن نسبة  
، في حين أن نسبة البة من عينة الدراسةوهي النسبة الغ سنة 41أكبر من تمثل الفئة العمرية  1441%

مثلتها نسبة سنة  31إلى  21من سنة، بينما الفئة العمرية  41إلى  31تمثل الفئة العمرية من  25%
سنة  41أكبر من  ية لنسبة الفئات العمرية أن أغلب عينة الدراسة في. حيث تعطي القراءة الأول5441%

ي إدارتها على أصحاب الخبرة بالدرجة الأولى وهذا راجع لصعوبة وهذا يدل على أن ولاية المسيلة تعتمد ف
 .الأعمال الإدارية بالولاية
 توزيع أفراد العينة حسب متغير السنيمثل : 16رقم  شكلال

 
 :الأقدمية-9 

 الأقدمية: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير 19الجدول رقم 
 النسبة التكرار الأقدمية

 %741 27 سنة 5-1
 %5545 52 سنة 1-52
 %72 12 سنة 55-51

 %522 12 المجموع
-55لهم أقدمية ما بين  %72 تهمنسبما  يأفراد العينة أأغلب من خلل الجدول أعله نجد أن  

هي  %741سنوات، في حين نسبة  52-1تمثل الذين لهم أقدمية ما بين  %5545سنة، تليها نسبة  51
أن أغلب الأقدمية ية لنسبة حيث تعطي القراءة الأول سنوات. 1-5ة بين نسبة أفراد العينة الذين لهم أقدمي

سنة وهذا ما تم تأكيده من الجدول السابق أين وجدنا نسبة  55لهم أقدمية في العمل أكبر من عينة الدراسة 
 سنة، أي أن ولاية المسيلة تعتمد على أصحاب الأقدمية 31كبيرة من أفراد عينة الدراسة سنهم أكبر من 

 في العمل وذوو الخبرة، كما تشير هذه النتائج إلى استقرار العامل بولاية المسيلة.

14.50%

21%

64.50%

سنة25-35 سنة36-45 45أكبر من 
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 الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب متغير يمثل : 19رقم  شكلال

 
 العائلية: الحالة-4

 العائلية الحالة: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير 14الجدول رقم 
 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 %5444 53 عزبأ
 %1741 12 متزوج
 %5545 52 مطلق
 %141 21 أرمل

 %522 12 المجموع
، %5444بنسبة العزاب تليها نسبة  %1741بنسبة  لدى الفئة المتزوجةتركزت أكبر فئة في العينة  

حيث تعطي القراءة الأولية ، %141وأخيرا نسبة الأرامل قدرت بر ،%5545المطلقين في حين قدرت نسبة 
مستقرة بالعمل بولاية المسيلة وهذا ما أدى إلى تكوينها لأسر، بالإضافة كذلس عينة الدراسة هذه النسب أن ل

 . فإن هذه النتائج تتكدها الجدولين السابقين الخاصين بالأقدمية في العمل والسن
 الحالة العائليةتوزيع أفراد العينة حسب متغير يمثل : 14رقم  شكلال

 

8.90%

11.10%

80%

سنة1-5 سنة6-10 سنة11-15

14.40%

68.90%

11.10%

5.60%

أعزب متزوج مطلق أرمل



 لدراسةالإطار المنهجي ل                                     الفصل الرابع    
 

 - 55 -  

 يمي:المستوى التعل-8
 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي18الجدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %22 22 ابتدائي
 %22 22 متوسط
 %5141 51 ثانوي

 %7344 11 جامعي
 %522 12 المجموع

ة وذلس لعينجامعية مثلت أغلب أفراد اتركزت أكبر فئة في العينة عن المتحصلين على شهادة  
، في حين نسبة المتحصلين على %5141بنسبة ثانوية تليها نسبة المتحصلين على شهادة  %7344بنسبة 
ية المسيلة التوظيف بولاحيث تعطي القراءة الأولية لهذه النسب أن متوسط والابتدائي كانت منعدمة،  ةشهاد

  .يتطلب شهادات جامعية نظرا لطبيعة الأعمال الإدارية بالولاية
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي يمثل: 18رقم  الشكل

 
 : أداة جمع البيانات:خامسا

التي تستخدم في معظم البحوث والدراسات الاستكشافية، والتي لا يكون للباحث الأداة هي الملاحظة: -1
الظاهرة موضع البحث  معلومات كافية عنها، وتستخدم هذه الملحظة في الظروف العادية دون إخضاع

للضبط، دون استخدام الأدوات الميكانيكية كالمسجلت والكاميرات، وهي ملحظة عرضية لا تهدف إلى 
الكشف عن حقائق محددة، وتأتي دون ضبط علمي أو اتخاذ إجراءات معينة أو استخدام أجهزة أو أدوات 

 .1قياس دقيقة لتحديد أبعاد أو سمات الظاهرة المدروسة

                                                 
 .521 مرجع سبق ذكره، ص ،عمر نصر الله -1

0% 0%

16.60%

83.40%

ابتدائي متوسط ثانوي جامعي
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بر الملحظة اللبنة الأولى في البحث بغية التحقق من صحة فرضياتا، ومن اجل ذلس يهتم وتعت 
العلم بالملحظة كأداة بحث، لملحظة الظواهر الحسية وتصنيفها والكشف عن مختلف إبعادها للوصول 

 .1إلى إصدار أحكام وصفية للوقائع التي تمثل في الأساس قوانين العلم
الأولى على حواس الباحث وقدرتا الفائقة إلى ترجمة ملحظاتا والتماسها إلى لأنها تعتمد بالدرجة  

عبارات ذات دلالة ومعاني، حيث يرى البعض أنها من أصعب الأدوات استعمالا لاعتمادها على مهارة 
 .2وقدرة الباحث على تحليل أنماط السلوس الاجتماعي

قصودة بالدراسة، واحتكاكها الدائم والمتواصل ونتيجة لدراستها في الجامعة الم الباحثتينإلا أن  
في الدراسة الحالية كأداة مكملة ومدعمة لاستمارة الاستبيان  الأداةلذا استخدمت هذه ، بالطلبة وملحظتهم

الأداة الرئيسية لجمع البيانات الميدانية، وذلس من خلل الدراسة الاستطلعية الممهدة للدراسة الميدانية 
 ء هذه الدراسة، وملحظة الفئة المستهدفة بالدراسة.وذلس طيلة إجرا

 الاستمارة: -6
تعتبر الاستمارة من أكثر أدوات جمع البيانات استخداما، وذلس يرجع لما تحققا من مزايا على  

عرفها محمد عبيدات وتخرون: "أنها مجموعة من وسهولة معالجة البيانات إحصائيا، مستوى الجهد والوقت 
 3وبة التي تعد بقصد الحصول على معلومات أو أراء المبحوثين حول ظاهرة أو موقف معين".الأسئلة المكت

وعليا فقد اعتمدنا في دراستنا على الاستمارة كأداة أساسية في جمع البيانات حيث بنيت استمارة  
 ( محاور بالشكل التالي: 3بحثنا بحسب فرضيات الدراسة فأتت في ثلثة )

 .1إلى الستال  5للبيانات الشخصية للمبحوثين من الستال المحور الأول: وخصص 
 .22إلى الستال  21، من الستال للفرضية الأولىالمحور الثاني: وخصص 
 .35إلى الستال  25، من الستال للفرضية الثانيةالمحور الثالث: وخصص 

مات ثانيا، يف المعلو إن المبرر الذي دفعنا إلى اختيار استمارة الاستبيان هو عامل الوقت أولا وتصن 
بحيث الاختبار عن طريق أسئلة محددة مرتبطة بالمتشرات يسم  بجمع المعطيات المطلوبة والتي تخدم 

 هدف البحث.  

                                                 
 .120مرجع سبق ذكره، ص  ،يد زرواتيرش -1
السلوس التنظيمي للمتسسة التعليمية وعلقتا بالمردود التربوي، إشراف: عبد الرحمان برقوق، أطروحة لنيل  ،علي شريف حورية -2

 .245 ص ، جامعة محمد خيضر بسكرة،الإنسانيةشهادة دكتوراه في العلوم علم اجتماع، تخصص علم اجتماع التربية، كلية العلوم 
، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، 2محمد عبيدات وتخرون: منهجية البحث العلمي، القواعد والمراحل والتطبيقات، ط -3

 . 13، ص 5111
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 المقابلة:-9
 تم استخدام المقابلة ولكن كأداة فقط لجمع المعطيات المتعلقة بمجتمع البحث. 

 صدق وثبات الأداة:
لاجتماعية ية العلوم الإنسانية واتوزيعها على عدد من المحكمين بكل لمعرفة صدق وثبات الاستمارة تم 

 من ذوي الخبرة في مجال الاختصاص وفيما يلي جدول يبين أعضاء الأساتذة المحكمين:
 الرتبة الاسم واللقب

 أستاذ التعليم العالي 
 أستاذ التعليم العالي 
 أستاذ التعليم العالي 

 المستخدمة.: الأساليب الإحصائية سادسا
 لتحليل بيانات الدراسة تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية: 
 التكرارات -
 النسب المئوية -
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 تمهيد:
م تحليلها لدراسة، ثانحاول في هذا الفصل عرض الجداول الإحصائية المتعلقة بمتغيرات فرضيات  

 .عدما في ضوء الفرضيات للتأكد من تحقق الفرضيات من ومناقشتها
 عرض نتائج الدراسة:-1
 عرض نتائج الفرضية الأولى:-1-1

 تنص الفرضية على أن: 
جنب تتة و وظيفالض المؤسسة صلاحيات كافية لإنجاز مهام يتفو العلاقة بين  يوضح: 12الجدول رقم 

  المناقشات بين الموظفين في الإدارة
  تتجنب المناقشات بين الموظفين في الإدارة؟ -41 
 صرررلحيات المتسرررسررة ستفوضرر -2

 وظيفتس؟ مهام لإنجاز كافية
 المجموع لا نعم 

 %2270 نعم
08 

0474% 
48 

499% 
12 

 %8170 لا
40 

4172% 
1 

499% 
01 

 %2171 المجموع 
22 

4172% 
40 

499% 
09 

سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
للمبحوثين  %2141نسبة  ، كما سجلتالمناقشات بين الموظفين في الإدارةبتجنب للذين أجابوا  %1444بررررررر

 .المناقشات بين الموظفين في الإدارةبعدم تجنب الذين أجابوا 
أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %7143أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  

الموظفين  المناقشات بينم يتجنبون ويرون أنه وظيفتهملإنجاز مهام  صلحيات كافيةلا تفوض المتسرسرة 
صلحيات كافية لإنجاز تفوض المتسسة أن  يشيرون إلىللذين  %1141، في مقابل ذلس نسربة في الإدارة

 .المناقشات بين الموظفين في الإدارةم يتجنبون ويرون أنه وظيفتهممهام 
لموظفين في المناقشررات بين ام لا يتجنبون أنهيشرريرون إلى في حين نجد بالنسرربة للمبحوثين الذين  

 فتهموظيصررررلحيات كافية لإنجاز مهام تفوض المتسررررسررررة أن فنجد أعلى نسرررربة عند الذين صرررررحوا  الإدارة
المناقشرررررات بين الموظفين في لا يتجنبون للمبحوثين الذين  %5441، تقابلها نسررررربة %3245فنجد نسررررربتهم 

 وظيفتهم.صلحيات كافية لإنجاز مهام  تفوض لاالمتسسة أن مع  الإدارة
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تفويض المتسررررررسررررررة صررررررلحيات كافية لإنجاز مهام الوظيفة يمكن أن يكون لا هناس من يرى أن ف 
عندما يتم من  الموظفين الصررلحيات اللزمة لاتخاذ  وهذا تأثير إيجابي على الأداء والكفاءة في المتسرسررة
يتي  ذلس لهم القدرة على تنفيذ المهام بفاعلية واتخاذ القرارات  القرارات والتصررررررررررررررف بحرية في إطار محدد،

أن تتجنب المناقشررررررررررات الدائرة بين الموظفين في  كذلسمن جانب تخر، من المهم ، و السرررررررررريعة والمناسررررررررربة
د تنشرررررأ ق كما المناقشرررررات الدائرة قد تتدي إلى تعطيل التواصرررررل وتقويض العلقات العملية ، كون أنالإدارة

ت الدائرة بسبب عدم تفهم المستوليات والصلحيات الموضوعة، أو نقص في التواصل الفعال بين المناقشا
من  الموظفين صرررررلحيات كافية وتجنب المناقشرررررات الدائرة يسررررراهم في تحسرررررين أداء ، لذا فإن أفراد الإدارة

 .المتسسة وتعزيز التعاون بين أفراد الإدارة
على أداء المهام  القدرةالمؤسسة أو المسؤول المباشر في  ثقةالعلاقة بين : يوضح 11الجدول رقم 

 الموظف تفق معهميتتجنب مناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا و الموكلة 
تتجنب مناقشررررة القضررررايا مع الأشررررخاص الذين لا  -41 

 تتفق معهم؟
 

تثق المتسرررررررسرررررررة أو المسرررررررتول  -2
المباشر في قدرتس على أداء المهام 

 الموكلة لس؟

 المجموع لا نعم 
 %0971 نعم

22 
071% 

2 
499% 

21 
 %8271 لا

41 
4471% 

44 
499% 

42 
 %09 المجموع 

84 
49% 

0 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
 %52سبة ن ، كما سجلتمعهم تفقونيمناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا بتجنب للذين أجابوا  %12بر

 .معهم يتفقونمناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا بعدم للمبحوثين الذين أجابوا 
أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1241أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  

ناقشرررة مم يتجنبون ويرون أنه مهعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثقأو المسرررتول المباشرررر المتسرررسرررة 
أن  للذين يشررررررررريرون إلى %7141، في مقابل ذلس نسررررررررربة معهم يتفقونالقضرررررررررايا مع الأشرررررررررخاص الذين لا 

مناقشة ون يتجنبم ويرون أنه همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثق لا أو المستول المباشرالمتسسة 
 .معهم يتفقونالقضايا مع الأشخاص الذين لا 

ع الأشخاص مناقشة القضايا ميتجنبون م لا حين نجد بالنسبة للمبحوثين الذين يشيرون إلى أنهفي  
في  ثقلا تأو المسرررتول المباشرررر المتسرررسرررة فنجد أعلى نسررربة عند الذين صررررحوا أن  معهم يتفقونالذين لا 
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لا ين الذين للمبحوث %141، تقابلها نسرررررررررررررربة %5241فنجد نسرررررررررررررربتهم  همعلى أداء المهام الموكلة ل همقدرت
 ثقتأو المسررتول المباشررر المتسررسررة أن مع  معهم يتفقونمناقشررة القضررايا مع الأشررخاص الذين لا يتجنبون 
 .همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت

ثقة المتسررسرررة أو المسررتول المباشرررر في قدرة الموظف على أداء المهام الموكلة هناس من يرى أن ف 
ة عندما يشررررررعر الموظف بأن المتسررررررسرررررر وذلس موظف ورغبتا في تحقيق النجاحلها تأثير كبير على أداء ال

مع ذلس، إلا أنا  ،تثق في قدراتا وتقدر إسرهاما، فإنا يتحفز للعمل بجد وتفانٍ لتحقيق الأهداف الموضروعة
 ،يجب التفريق بين ثقة المتسررررررسررررررة وتجنب مناقشررررررة القضررررررايا مع الأشررررررخاص الذين لا يتفقون مع الموظف

لقضررايا والاختلفات والآراء المتباينة هي جزء طبيعي من عملية صررنع القرار وتحسررين العمل في مناقشرة اف
ل عندما يتجنب المسرررررتو ، فنها فرصرررررة للتعلم وتبادل الآراء والتوصرررررل إلى حلول أفضرررررلأ كما أي متسرررررسرررررة

على العملية  يالمباشر مناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا يتفقون معا، يمكن أن يكون لهذا تأثير سلب
قد يتدي ذلس إلى قلة التواصرررررل وتفاقم المشررررركلت وعدم تحقيق الحلول و التفاعلية والتعاون في المتسرررررسرررررة 

ذلس، ينبغي على المسرررررررررررتول المباشرررررررررررر أن يتبنى نهجا بناء للتعامل مع الاختلفات  ، فبدلا منالمناسررررررررررربة
التوافق  نقاطد لآراء الآخرين، والبحث عن العناية بالتواصررل الفعال، والاسررتماع الجيمن خلل  والمناقشررات

يجب أن يكون هناس تشرررررجيع للحوار المفتوح كما والمصرررررال  المشرررررتركة، والعمل على بناء حلول مشرررررتركة 
درة ثقة المتسررررررسررررررة في ق، وخلصررررررة القول فإن والاحترام المتبادل بين الأعضرررررراء المختلفين في المتسررررررسررررررة

قضررررايا والاختلفات مع الأشررررخاص الذين لا يتفقون معا يمكن الموظف مهمة لتحقيق النجاح، ومناقشررررة ال
 .أن يساهم في تحسين عملية صنع القرار والتعاون

على أداء المهام  القدرةالمؤسسة أو المسؤول المباشر في العلاقة بين ثقة : يوضح 15الجدول رقم 
 الحرية في التفاوض مع أطراف الصراع للتوصل إلى حلول توفيقيةو الموكلة 

لرررس الحريرررة في التفررراوض مع أطراف الصرررررررررررررراع  -42 
 للتوصل إلى حلول توفيقية؟

 

تثق المتسرررررررسرررررررة أو المسرررررررتول  -2
المباشر في قدرتس على أداء المهام 

 الموكلة لس؟

 المجموع لا نعم 
 %2274 نعم

10 
0078% 

41 
499% 

21 
 %1078 لا

2 
1270% 

0 
499% 

42 
 %09 المجموع 

12 
49% 

01 
499% 

09 
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سبة تقدر ن ل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلىمن خل 
كما  ،الحرية في التفاوض مع أطراف الصرررررراع للتوصرررررل إلى حلول توفيقيةأن لهم للذين أجابوا  %12بررررررررررررررررررر

 .وجود حرية لهم في ذلسبعدم للمبحوثين الذين أجابوا  %52نسبة  سجلت
أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1142لجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة أما على المسررتوى ا 

ي الحرية فأن لهم ويرون  همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثقأو المسررررررتول المباشررررررر المتسررررررسررررررة 
 للذين يشيرون إلى %4347، في مقابل ذلس نسبة التفاوض مع أطراف الصرراع للتوصل إلى حلول توفيقية

حرية الأن لهم ويرون  همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثق لا أو المسررررتول المباشرررررة المتسررررسررررأن 
 .في التفاوض مع أطراف الصراع للتوصل إلى حلول توفيقية

مع أطراف  الحرية في التفاوضلهم  ليسم في حين نجد بالنسرربة للمبحوثين الذين يشرريرون إلى أنه 
ل المباشر أو المستو المتسرسة فنجد أعلى نسربة عند الذين صررحوا أن  الصرراع للتوصرل إلى حلول توفيقية

للمبحوثين  %3347، تقابلها نسرررررربة %1143فنجد نسرررررربتهم  همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت لا تثق
أو تسرررررسرررررة المأن مع  الحرية في التفاوض مع أطراف الصرررررراع للتوصرررررل إلى حلول توفيقيةليس لهم الذين 

 هم.على أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثقشر المستول المبا
ثقة المتسررسررة أو المسررتول المباشررر في قدرة الموظف على أداء المهام الموكلة لها هناس من يرى ف 

ر الموظف عندما يشررررعف ،علقة قوية بالحرية في التفاوض مع أطراف الصررررراع للتوصررررل إلى حلول توفيقية
فإنا يمتلس الثقة اللزمة للتفاوض والتعاون مع الأطراف الأخرى لإيجاد  بثقة المتسرسة في قدراتا ومهاراتا،

الحرية في التفاوض تعني إمكانية الموظف للتعبير عن وجهات ، بالإضررافة إلى أن حلول مرضررية وتوفيقية
عندما يتم من  وذلس  ،نظره ومصرررررررررررررالحا والعمل على إيجاد حلول تلبي احتياجات الأطراف المتصرررررررررررررارعة

دارة الموظف حر  ية في التفاوض، يكتسرررررب القدرة على اسرررررتخدام مهاراتا في التواصرررررل والاسرررررتماع الفعال وا 
يجاد ، كما أن الصررررراع بشرررركل بنّاء توفير الحرية في التفاوض يسررررم  للموظف بالبحث عن حلول مبتكرة وا 

ة، طتشرررررررررررمل هذه الحلول توفيق المصرررررررررررال ، والوسرررررررررررا ، حيثنقاط توافق مشرررررررررررتركة بين الأطراف المتنازعة
 .والتفاوض الإبداعي وغيرها من الطرق لتحقيق الاتفاقات المرضية للجميع

أن يتم توفير بيئرة داعمرة للتفراوض المفتوح والبنراء، وذلرس من خلل تعزيز ثقافة لرذا كران لابرد من  
ينبغي تشرررررررررجيع الموظفين على المشررررررررراركة في عمليات ، حيث ن والتفاعل الإيجابي في المتسرررررررررسرررررررررةالتعاو 

 ة القول أن، وخلصررررررروتقديم الأفكار والحلول، وتعزيز التعلم المسرررررررتمر وتطوير مهارات التفاوضالتفاوض 
ثقة المتسررسررة في قدرة الموظف على أداء المهام الموكلة تسرراهم في إتاحة الحرية في التفاوض مع أطراف 
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عد في تعزيز سررررراتوفير بيئة داعمة وتعزيز ثقافة التعاون ي من خلل الصرررررراع للوصرررررول إلى حلول توفيقية
 .عمليات التفاوض البناءة وتحقيق النتائج المرضية للجميع

ب تجنو الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرار  الوظيفةر يتوفالعلاقة بين : يوضح 13الجدول رقم 
 المناقشات بين الموظفين في الإدارة

  تتجنب المناقشات بين الموظفين في الإدارة؟ -41 
ي لفرصررررررررة فتوفر لس وظيفتس ا -8

 المشاركة في اتخاذ القرار؟
 المجموع لا نعم 

 %21 نعم
42 

41% 
0 

499% 
02 

 %2174 لا
19 

4170% 
41 

499% 
11 

 %2171 المجموع 
22 

4172% 
40 

499% 
09 

سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
 %2141نسررربة  ، كما سرررجلتالمناقشرررات بين الموظفين في الإدارة يتجنبون همأنا للذين أجابو  %1444بررررررررررررررررر

 .تجنبهم ذلسبعدم للمبحوثين الذين أجابوا 
أن  للأشرررررخاص الذين يشررررريرون إلى %11أما على المسرررررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررررربة  

اقشرررررررررات بين المن أنهم يتجنبونأن ويرون  هملالفرصرررررررررة في المشررررررررراركة في اتخاذ القرار وظيفتهم توفر لهم 
ة الفرصرررروظيفتهم لا توفر لهم أن  للذين يشرررريرون إلى %1445، في مقابل ذلس نسرررربة الموظفين في الإدارة

 .المناقشات بين الموظفين في الإدارة أنهم يتجنبونويرون في المشاركة في اتخاذ القرار 
لموظفين في المناقشررات بين ا يتجنبونأنهم لا في حين نجد بالنسرربة للمبحوثين الذين يشرريرون إلى  

 القرار الفرصرة في المشاركة في اتخاذوظيفتهم لا توفر لهم فنجد أعلى نسربة عند الذين صررحوا أن  الإدارة
المناقشرررات بين الموظفين في  لا يتجنبون ليللمبحوثين الذين  %21، تقابلها نسررربة %2141فنجد نسررربتهم 

 .فرصة في المشاركة في اتخاذ القرارالوظيفتهم توفر لهم أن مع  الإدارة
ف توفير الفرصررررررة للموظ من خللتوفير فرصررررررة المشرررررراركة في اتخاذ القرارات أن هناس من يرى ف 

شررررعر الموظف الذي ي، فللمشرررراركة في عملية اتخاذ القرارات، فإن ذلس يعزز الشررررعور بالانتماء والمسررررتولية
القرارات نع القرار، سرريكون أكثر اسررتعداداا للتعاون والالتزام ببأنا يتم احترام ترائا ويتم اعتباره في عملية صرر

 ،يمكن أن يتدي ذلس إلى رفع مستوى الرضا والإشباع الوظيفي وتحسين الأداء العام للموظفينكما المتخذة 
في بعض الحالات، قد يكون هناس عدم اتفاق أو صررررررررررررررراع بين الموظفين فيما يتعلق من جهرة أخرى فرإنا 
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تم تجنب المناقشرررات والتفاعل بين الموظفين، فقد يتدي ما لم يإذا ، فبالقرارات أو السرررياسرررات أو الإجراءات
لتعامل ة لمن الضرررروري أن تكون هناس تليات فعال، لذا كان ذلس إلى زيادة التوتر وتدهور العلقات العامة

لى الموظفون ع يتم تشرررررررجيعيجب أن  ، كماء ومحترممع الاختلفات والمشررررررركلت والمناقشرررررررات بشررررررركل بنّا
التواصررل المفتوح والاحترام المتبادل، وينبغي أن يتم توفير بيئة تمنة ومسررتقبلية للتعبير عن الآراء ومناقشررة 

 القضايا المختلفة.

توفير الفرصرررررة للموظف للمشررررراركة في في توازن  يكون هناسمن الضرررررروري أن وخلصرررررة القول ف 
التفرراعررل والتعرراون بين  ، وذلررس من خللاتخرراذ القرارات مع تشررررررررررررررجيع المنرراقشرررررررررررررررات البنرراءة بين الموظفين

يادة تعزيز يتطلب إدارة فعّالة وقوهذا  التفكير الإبداعي وتحسررررررررررررين عمليات اتخاذ القراراتلتعزيز الموظفين 
 اعل البناء بين جميع أعضاء الفريق.الثقة وتشجيع الحوار والتف

ب تجنو الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرار  الوظيفةر يتوفالعلاقة بين : يوضح 11الجدول رقم 
 مناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا تتفق معهم

تتجنب مناقشررررة القضررررايا مع الأشررررخاص الذين لا  -41 
 تتفق معهم؟

 

توفر لس وظيفتس الفرصررررررررة في  -8
 شاركة في اتخاذ القرار؟الم

 المجموع لا نعم 
 %8070 نعم

09 
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2 
499% 

02 
 %0171 لا

14 
172% 

0 
499% 
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 %09 المجموع 
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سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
نسبة  لت، كما سجمعهم يتفقوناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا من أنهم يتجنبونللذين أجابوا  %12بررر

 .بعدم تجنبهم ذلسللمبحوثين الذين أجابوا  52%
أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1444أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  

شرررة القضرررايا مع مناق يتجنبون أنهمويرون  هملالفرصرررة في المشررراركة في اتخاذ القرار توفر لهم  لا وظيفتهم
وظيفتهم توفر لهم أن  للذين يشرريرون إلى %7343في مقابل ذلس نسرربة  ،معهم يتفقونالأشررخاص الذين لا 

 تفقونيمناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا  أنهم يتجنبونويرون الفرصرة في المشاركة في اتخاذ القرار 
 .معهم
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ع الأشخاص مناقشة القضايا م يتجنبونأنهم لا يشيرون إلى في حين نجد بالنسبة للمبحوثين الذين  
المشاركة في  الفرصرة فيوظيفتهم توفر لهم فنجد أعلى نسربة عند الذين صررحوا أن  معهم يتفقونالذين لا 

مناقشرررة القضرررايا مع  يتجنبونلا للمبحوثين الذين  %141، تقابلها نسررربة %5141فنجد نسررربتهم  اتخاذ القرار
 .الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارتوفر لهم لا وظيفتهم أن مع  معهم يتفقونلا الأشخاص الذين 

عندما يتم توفير الفرصرررررررررررة للموظف للمشررررررررررراركة في اتخاذ القرارات وفي الوقت ا أنهناس من يرى ف 
نفسررررررا يتجنب مناقشررررررة القضررررررايا مع الأشررررررخاص الذين لا يتفق معهم، قد تنشررررررأ بعض التحديات والتأثيرات 

موظفين عندما يتم توفير الفرصرررررة لبعض ال، فية على الديناميكية التنظيمية والعلقات في المتسرررررسرررررةالسرررررلب
معهم، قد  ونللمشرررررراركة في اتخاذ القرارات بينما يتم تجنب مناقشررررررة القضررررررايا مع الأشررررررخاص الذين لا يتفق

ت حتقان والاحتجاجايتدي ذلس إلى زيادة الامما ن بأن ترائهم غير مرغوب فيها ين الآخر ييشررررررررررررررعر الموظف
تجنب الموظف مناقشررة القضررايا مع الأشررخاص يحد من التعاون ، كما أن وتدهور العلقات بين الموظفين

المناقشرررررررررة البناءة والمفتوحة تسررررررررراهم في تطوير الأفكار وتحسرررررررررين العمليات واتخاذ ف ،والتفاعل بين الفريق
 ة.وبالتالي يمكن أن يتأثر الأداء العام للمتسسالعمل الجماعي والتعاون على ثر ت يوتجنبها قرارات أفضل، 

تشرجيع الموظفين على المشراركة الفعّالة في اتخاذ القرارات وفي الوقت نفسا  وخلصرة القول يجب 
، صتعزيز التواصررررل الفعال والاحترام المتبادل بين الأشررررخا، وذلس بتعزيز ثقافة المناقشررررة البناءة والمفتوحة

إقامة جلسات مناقشة هادفة وتحفيز الموظفين على التعاون والتعلم من خلل يمكن تحقيق ذلس من خلل و 
اء ينبغي أن يتم تشرررررجيع بيئة عمل ترحب بالتنوع وتشرررررجع التفاعل البن، كما تبادل الآراء والخبرات المختلفة

 والمناقشررررررررررررة المفتوحة، بحيث يشررررررررررررعروا الموظفون بالثقة في التعبير عن وجهات نظرهم ويكون هناس تفهم
 واحترام للختلفات.

لسلطة ااستخدام و  إلى إيصال أفكارك بأسلوب تربوي تعاونيالسعي العلاقة بين : يوضح 11الجدول رقم 
 الإدارية لتحل الصراعات بقوة 

  تستخدم السلطة الإدارية لتحل الصراعات بقوة؟ -40 
تسرررررررعى إلى إيصررررررررال أفكارس  -40

 بأسلوب تربوي تعاوني؟
 المجموع لا نعم 

 %4272 نعم
40 

2470% 
29 

499% 
80 

 %4872 لا
4 

2471% 
1 

499% 
2 

 %4278 المجموع 
41 

2474% 
21 

499% 
09 
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سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
 %2147نسبة  كما سرجلت، لتحل الصرراعات لا تسرتخدم القوة السرلطة الإداريةللذين أجابوا بأن  %12بررررررررررررررر

للذين أجابوا  143% للمبحوثين الذين أجابوا بوجود الاجتماعات بشركل نسربي أي أحيانا فقط، وأخير النسبة
 .لتحل الصراعات تستخدم القوة السلطة الإداريةبأن 

أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1243أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  
تربوي  بأسررررلوب هميصررررال أفكار يسررررعون لإأنهم ويرون  لتحل الصررررراعات لا تسررررتخدم القوة داريةالسررررلطة الإ

لتحل  لا تسررررررررتخدم القوة السررررررررلطة الإداريةأن  للذين يشرررررررريرون إلى %1544في مقابل ذلس نسرررررررربة  ،تعاوني
 .بأسلوب تربوي تعاوني هميصال أفكار لا يسعون لإأنهم ويرون  الصراعات

تحل ل تسرررررررررتخدم القوة السرررررررررلطة الإداريةأن للمبحوثين الذين يشررررررررريرون إلى في حين نجد بالنسررررررررربة  
فنجد  يبأسلوب تربوي تعاون هميصرال أفكار يسرعون لإنهم صررحوا أفنجد أعلى نسربة عند الذين  الصرراعات
 لتحل تسررررررتخدم القوة السررررررلطة الإداريةأن  يرون للمبحوثين الذين %2141، تقابلها نسرررررربة %2741نسررررربتهم 

 .بأسلوب تربوي تعاوني هميصال أفكار لا يسعون لإنهم أع م الصراعات
عندما يسرررررعى الموظف إلى إيصرررررال أفكاره بأسرررررلوب تربوي تعاوني وفي الوقت أنا هناس من يرى ف 

ا في النهج وقد تتثر سرررلباا على القوة لسرررلطة الإدارية اسرررتخدم تنفسرررا  لحل الصرررراعات، فإنها تشررركل تناقضرررا
على التعاون  يقومالذي لنهج التربوي التعاوني ل فاستخدام الموظف ،ل المتسسةالعلقات والديناميكيات داخ

ن قبل ملقوة لاسررررررررتخدام يكون هناس ذلس  ، ومعوتوجيا الجهود المشررررررررتركة نحو تحقيق الأهداف المشررررررررتركة
السرررررررلطة الإدارية لحل الصرررررررراعات يمكن أن يتدي إلى تفاقم الصرررررررراعات وتقوية الهرمية وعدم المشررررررراركة 

المهم أن يكون هناس توازن بين إيصرررررال الأفكار واسرررررتخدام  ، كذلس منالة للموظفين في اتخاذ القراراتالفعّ 
يجب على السرررررلطة الإدارية أن تحترم وتقدر وجهات نظر الموظفين وتشررررررجع إذ القوة في حل الصرررررراعات 

ذا تم اسررررررتخدام القوة بشرررررركل مفرط دون احتر ، و المشررررراركة الفعّالة والحوار المفتوح ي ذلس ام وتوازن، فقد يتدا 
يجب أن يكون هدف اسرررررتخدام السرررررلطة الإدارية هو  ، لذاإلى تدهور العلقات وقلة التعاون في المتسرررررسرررررة

تفاهم بين تعزيز التواصل والأي تحقيق حلول مشرتركة ومرضرية للجميع، وليس فرض الرأي الشخصي بقوة 
 صراعات.الإدارة والموظفين، والسعي للتوافق والتعاون في حل ال

ينبغي على السررلطة الإدارية أن تسررعى لاسررتخدام السررلطة بحذر وبشرركل مناسررب، وخلصررة القول  
ن يجب أن يكو ، كما وأن تشرررررررجع الموظفين على المشررررررراركة والتعاون والمسررررررراهمة في عملية اتخاذ القرارات

 هناس توازن بين القوة والتعاون لضمان بناء بيئة عمل صحية ومنتجة.
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 الوظيفة والتنازللاحيات كافية لإنجاز مهام المؤسسة ص تفوضالعلاقة بين : يوضح 16الجدول رقم 
 الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين الرغباتعن 

تتنازل عن رغباتس الخاصة من أجل تلبية رغبات  -48 
 الآخرين؟

 

تفوضررس المتسرررسررة صرررلحيات  -2
 كافية لإنجاز مهام وظيفتس؟

 المجموع لا نعم 
 %00.0 نعم

44 
2972% 

01 
499% 

12 
 %1174 لا

41 
1170% 

40 
499% 

01 
 %1474 المجموع 

02 
1870% 

10 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
 ما سجلت، كت الآخرينالخاصة من أجل تلبية رغبا همعن رغباتهم لا يتنازلون للذين أجابوا بأن %1741بررررر

 للمبحوثين الذين أجابوا بوجود الاجتماعات بشررررررركل نسررررررربي أي أحيانا فقط، وأخير النسررررررربة %4545نسررررررربة 
 .الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتيتنازلون  همبأنللذين أجابوا  %143
 يشرررررريرون إلى للأشررررررخاص الذين %1241أما على المسررررررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرررررربة  
 همل المتسررررررررسررررررررة تفوضأن ويرون  الخاصررررررررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتهم لا يتنازلون بأن

هم لا يتنازلون أن للذين يشيرون إلى %1141في مقابل ذلس نسربة  ،همصرلحيات كافية لإنجاز مهام وظيفت
افية صرررلحيات ك لهم تفوضلا المتسرررسرررة أن ويرون  الخاصرررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات

 .هملإنجاز مهام وظيفت
اصررررة من أجل الخ همعن رغباتيتنازلون  أنهم في حين نجد بالنسرررربة للمبحوثين الذين يشرررريرون إلى 

كافية  صررررلحيات لهم تفوضلا المتسررررسررررة ن أصرررررحوا فنجد أعلى نسرررربة عند الذين  تلبية رغبات الآخرين
يتنازلون  أنهم يرون للمبحوثين الذين %3143، تقابلها نسرررربة %44.5فنجد نسرررربتهم  هملإنجاز مهام وظيفت

 صرررررررلحيات كافية لهم تفوضلا المتسرررررررسرررررررة ن أمع  الخاصررررررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات
 .هملإنجاز مهام وظيفت

تفويض المتسررررررررررسرررررررررة صررررررررررلحيات كافية للموظف لإنجاز مهام وظيفتا وتنازل  أنهناس من يرى ف 
بات الخاصرررررررة من أجل تلبية رغبات الآخرين يمكن أن يكون لها علقة إيجابية ومتبادلة الموظف عن الرغ

يعتمررد النجرراح على تحقيق توازن بين تفويض الصررررررررررررررلحيررات وتنررازل الموظف عن  حيررث، بيئررة العمررل في
يجب أن تكون هناس ثقة من جانب المتسرررررسرررررة في قدرات الموظف وتمكينا من أداء إذ الرغبات الخاصرررررة 
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في المقابل يجب أن يكون الموظف على استعداد لتلبية احتياجات ورغبات الآخرين  ،بطريقة مستقلة المهام
يتطلب تفويض الصلحيات وتنازل الموظف عن الرغبات الخاصة بناء ثقة ، كما وتحقيق أهداف المتسسة

منحا  عندما يثق المسررررررررررررررتولون في قدرات ومهارات الموظف، يمكنهم، فقوية بين المتسررررررررررررررسررررررررررررررة والموظف
بررالمثررل يجررب أن يكون لرردى الموظف ثقررة في أن ، و صررررررررررررررلحيررات أكبر والاعتمرراد عليررا في تنفيررذ المهررام
 .المتسسة تدعما وتسانده في تلبية احتياجات الآخرين

 ،ا حاسررما لضرمان تفهم الأهداف والتوقعات بين المتسررسررة والموظفعتبر التواصرل الفعال أمر كما ي 
توضرررررري  المسررررررتوليات بشرررررركل واضرررررر ، ويجب على الموظف أن يعبر عن يجب أن يتم تحديد الحدود و إذ 

رغباتا ومخاوفا بطريقة ملئمة. من جانبها، يجب أن تكون المتسررررررسررررررة مسررررررتعدة للسررررررتماع إلى الموظف 
يجررب أن يتمتع كررل طرف بررالاحترام والتعرراطف تجرراه ، بررالإضرررررررررررررررافررة إلى ذلررس وتقررديم الرردعم والتوجيررا اللزم

أن يكون على اسرررررررررتعداد لتلبية احتياجات الآخرين ومسررررررررراعدتهم عند الحاجة، على الموظف ، حيث الآخر
 .وفي المقابل، يجب على المتسسة أن تحترم وتقدر الجهود والتضحيات التي يبذلها الموظف

عندما يتم تحقيق التوازن بين تفويض الصرررررررررررلحيات وتنازل الموظف، يمكن أن وخلصرررررررررررة القول  
تحقيق الأهداف المشتركة وتعزيز مرونة وكفاءة المتسسة. يجب  تتدي إلى تكون هناس علقة تعاونية قوية

 .أن يتم تعزيز الثقة والتواصل الفعال والاحترام المتبادل بين جميع الأطراف لضمان نجاح هذه العلقة

هل تستخدم السلطة الإدارية لتحل الصراعات إجابة أفراد العينة على السؤال: : يوضح 19الجدول رقم 
 ؟بقوة

 النسبة المئوية التكرار 
 %4278 41 نعم
 %2474 21 لا

 %499 09 المجموع
ة نسرررررب من خلل القراءة الإحصرررررائية للجدول أعله، يتضررررر  لنا أن أعلى نسررررربة يوضرررررحها الجدول 

بة تليها نسرررررررر ،لتحل الصررررررررراعات لا تسررررررررتخدم القوة السررررررررلطة الإداريةالذين أجابوا من أفرد العينة  1242%
 .لتحل الصراعات تستخدم القوة السلطة الإدارية مبحوثين الذين صرحوا بأنمن ال 2147%

الإدارية  سرررلطةالاسرررتخدام النسرررب تتفاوت وتختلف في أن إن النسرررب المعروضرررة في الجدول تبين  
السرررررررلطة الإدارية لا يشررررررريرون إلى  (%1242) ، فنجد النسررررررربة الكبرى من العمالللقوة في حل الصرررررررراعات

القدرة  اأي لهتحل الصررررررراعات عن طريق التحلي بالقيادة الإيجابية أن السررررررلطة الإدارية  تسررررررتخدم القوة أي
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يتم  ، وبذلسعلى الاسرررررررررررررتماع وفهم وجهات نظر المعنيين وتحقيق التوازن بين مصرررررررررررررال  مختلف الأطراف
ا للجميع، يتوجيا الصرررررررراع نحو حل بناء ومرض  املمن الضرررررررروري أن تتعلذا ف .حقق نتائج أكثر إشرررررررباعا

 السررررررلطة الإدارية مع الصررررررراعات بحكمة وبأسررررررلوب تعاوني، وألا تلجأ إلى القوة إلا في الحالات القصرررررروى
 .التركيز على بناء علقات قوية وتعزيز التواصل والتفاهم يمكن أن يتدي إلى بيئة عمل صحية ومنتجةو 

الخاصة من أجل تلبية  الرغباتعن  والتنازل قدمية في العملالأالعلاقة بين : يوضح 14الجدول رقم 
 رغبات الآخرين

  تتنازل عن رغباتس الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين؟ -48 
 المجموع لا نعم  الأقدمية

 %4872 سنوات 4-1
1 

2471% 
49 

499% 
41 

 %0478 سنوات 2-49
2 

2874% 
41 

499% 
44 

 %1874 سنة 44-41 
42 

1470% 
48 

499% 
11 

 %1474 المجموع 
02 

1870% 
10 

499% 
09 

سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
 ما سجلت، كالخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتهم لا يتنازلون للذين أجابوا بأن %1741بررررر

 ي أي أحيانا فقط، وأخير النسررررررربةللمبحوثين الذين أجابوا بوجود الاجتماعات بشررررررركل نسرررررررب %4545نسررررررربة 
 .الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتبأنهم يتنازلون للذين أجابوا  %143
هم أن للأشخاص الذين يشيرون إلى %1544أما على المستوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسبة  

تليها نسبة  ،سرنوات 1-5أقدمية من ولهم  الخاصرة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتلا يتنازلون 
الخاصرررررررررة من أجل تلبية رغبات  همعن رغباتهم لا يتنازلون أن الذين يشررررررررريرون إلى للأشرررررررررخاص 1742%

هم لا يتنازلون أن للذين يشيرون إلى %1541في مقابل ذلس نسبة  سنوات، 52-1ولهم أقدمية من  الآخرين
 .سنة 51-55لهم أقدمية من و  الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات

اصررررة من أجل الخ همعن رغباتيتنازلون  أنهم في حين نجد بالنسرررربة للمبحوثين الذين يشرررريرون إلى 
 ،%4745فنجد نسررررررربتهم  سرررررررنة 51-55لهم أقدمية من فنجد أعلى نسرررررربة عند الذين  تلبية رغبات الآخرين

الخاصررررررررة من أجل تلبية رغبات  همتعن رغبايتنازلون  يرون أنهم لذينللأشررررررررخاص ا %3547تليها نسرررررررربة 
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يتنازلون  يرون أنهم للمبحوثين الذين %3547تقابلها نسررررررربة سرررررررنوات،  52-1ولهم أقدمية ما بين  الآخرين
 .سنوات 1-5لهم أقدمية من ن مع أ الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات

مكن أن يكتسب مستوى أعلى من عندما يكون الموظف ذو أقدمية في العمل، ي اأنهناس من يرى ف 
هذا التفاعل الإيجابي يمكن أن يسرهل عملية التواصل والتفاهم بين الأفراد،  ،الثقة والاحترام من قبل زملئا

تنازل الموظف عن الرغبات الخاصررررررة ، كما أن مكن تحقيق التنازلات بشرررررركل متبادلوبالتالي يجعل من الم
ل يمكن أن يتدي التنرراز  ،توازن وتعرراون بين جميع الأطراف من أجررل تلبيررة رغبررات الآخرين يتطلررب وجود

جاحات الأداء وتحقيق النق، وبالتالي تحسررررررررررررررين يالمتبادل إلى إقامة علقات عمل إيجابية وتعزيز روح الفر 
الموظفون ذوو الأقدمية في العمل غالباا ما يلعبون دوراا قيادياا ويكونون قدوة ، ويلحظ كذلس أن المشرررررررررتركة
وبصرفتهم أعضاء أكثر خبرة ومعرفة، يمكن أن يتحملوا المستولية في توجيا وتوجيا الفريق، وقد  ،للآخرين

 .ات الخاصة لتحقيق الأهداف العامةيكونون على استعداد للتنازل عن بعض الرغب
في بعض الأحيان، يمكن أن يكون التنازل عن بعض الرغبات الخاصرررة من ومن جهة أخرى نجد  

طلب ذلس يت، و لآخرين ضررررررررررررورياا للحفاظ على اسرررررررررررتدامة العمل والاسرررررررررررتقرار في الفريقأجل تلبية رغبات ا
التكيف مع تغييرات في المهرررام أو توزيع العمرررل، وبرررالترررالي قرررد يلجرررأ الموظفون الأكثر أقررردميرررة إلى التنرررازل 

طراف لأمع ذلس، يجب أن يتم التنازل عن الرغبات الخاصة من جميع ا، للمساهمة في النجاح العام للفريق
يتم تعزيز التواصل والحوار المفتوح لضمان استحقاق جميع الموظفين وتحقيق  حتىبطريقة عادلة ومتوازنة 

 .التوافق والتعاون في بيئة العمل

 
 
 

  



 نتائج الدراسة                                                الفصل الخامس 
 

 - 71 -  

 :الثانيةعرض نتائج الفرضية -1-6
 تنص الفرضية على أن: 

 بالحياد الكامل والالتزام سسةالأسلوب الرقابي المعتمد داخل المؤ العلاقة بين : يوضح 18الجدول رقم 
 حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة

تلتزم بالحياد الكامل حيال الصررررراعات التي تنشررررأ  -42 
 بين مختلف موظفي الإدارة؟

 

الأسرررررررررررررلوب الرقرررابي المعتمرررد  -44
 داخل المتسسة؟

 المجموع لا نعم 
أسرررررررررررررلوب رقررررابي 

 ذاتي
8972% 

18 
4071% 

41 
499% 

24 
أسرررررررررررررلوب الرقرابة 

 اللصيقة
2272% 

44 
0070% 

2 
499% 

48 
 %2278 المجموع 

29 
4474% 

49 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

ظفي مختلف مو بالحياد الكامل حيال الصرررررراعات التي تنشرررررأ بين يلتزمون هم للذين أجابوا بأن %1147بررررررررررررررررررر
بررالحيرراد الكررامررل حيررال بررأنهم لا يلتزمون للمبحوثين الررذين أجررابوا  %2242نسرررررررررررررربررة  كمررا سررررررررررررررجلررت ،الإدارة

 .الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة
هم أن للأشرررخاص الذين يشررريرون إلى %72أما على المسرررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررربة  

الرقابي  ويرون أن الأسلوب الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارةبالحياد الكامل حيال يلتزمون 
هم أن للذين يشرررريرون إلى %1141في مقابل ذلس نسرررربة  ،المعتمد داخل المتسررررسررررة هو أسررررلوب رقابي ذاتي

الرقابي  ويرون أن الأسلوب بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارةيلتزمون 
 .تمد داخل المتسسة هو أسلوب الرقابة اللصيقةالمع
ال بررالحيرراد الكررامررل حيررلا يلتزمون  أنهم في حين نجررد بررالنسرررررررررررررربررة للمبحوثين الررذين يشرررررررررررررريرون إلى 

قابي يرون أن الأسررررلوب الر فنجد أعلى نسررربة عند الذين  الصرررراعات التي تنشرررأ بين مختلف موظفي الإدارة
 %5144تقابلها نسررررررربة  ،%3343فنجد نسررررررربتهم  اللصررررررريقةالمعتمد داخل المتسرررررررسرررررررة هو أسرررررررلوب الرقابة 

بالحياد الكامل حيال الصرررررررررراعات التي تنشرررررررررأ بين مختلف موظفي لا يلتزمون  يرون أنهم للمبحوثين الذين
 .الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب رقابي ذاتين مع أ الإدارة

لمتسررررسررررة يشررررير إلى القدرة على تنظيم ومراقبة الأسررررلوب الرقابي الذاتي داخل ا أنهناس من يرى ف 
يتطلب من الموظفين أن يكونوا على دراية ، إذ سررررلوس الموظفين بشرررركل ذاتي وبدون تدخل خارجي مباشررررر
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ا عميقراا بأنفسررررررررررررررهم وقدراتهم ، و برأعمرالهم وسررررررررررررررلوكهم وأثرهم على الآخرين عنردمرا يكون لردى الموظفين وعيرا
داا لللتزام بالحياد في حالة حدوث صرررررراعات، حيث يدركون أهمية وتأثيرهم، فإنهم يصرررربحون أكثر اسرررررتعدا

الأسلوب الرقابي الذاتي يشجع الموظفين على تحمل المستولية ، بالإضافة إلى تحقيق العدالة والموضروعية
 يتعين على الموظفين أن يكونوا على اسرتعداد لتقييم أنفسرهم بشكلحيث  ،الشرخصرية عن أفعالهم وسرلوكهم

ط من ، لكون هذا النموالاعتراف بأي تحيزات قد تتثر على حياديتهم في حالة الصررررراعات نقدي ومنصررررف
معررايير و يكون لرردى الموظفين قيم أخلقيررة قويررة ، إذ يقوم على مبررادئ النزاهررة والأخلق في العمررلالرقررابررة 

 .صراعاتأكثر عرضة لللتزام بالحياد والتعامل بعدالة في حالة حدوث ما يجعلهم عالية للنزاهة، 
الأسرررلوب الرقابي داخل المتسرررسرررة على التزام الموظف بالحياد نوع يمكن أن يتثر وخلصرررة القول  

يتطلب ذلس وعياا ذاتياا، ومسرتولية شخصية، والالتزام بالنزاهة والأخلق  ، حيثالكامل في حالة الصرراعات
 .في العمل، وتنمية المهارات اللزمة، والاعتراف بالتحيزات الشخصية

عمل على الحرص و وال الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المؤسسةالعلاقة بين : يوضح 12لجدول رقم ا
 تخفيف مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف المتصارعة

تحرص أو تعمل على تخفيف مشرررررراعر الغضررررررب  -48 
 والتوتر بين الأطراف المتصارعة؟

 

الأسرررررررررررررلوب الرقرررابي المعتمرررد  -44
 داخل المتسسة

 المجموع لا نعم 
أسرررررررررررررلوب رقررررابي 

 ذاتي
2074% 

12 
4978% 

41 
499% 

24 
أسرررررررررررررلوب الرقرابة 

 اللصيقة
2474% 

40 
4278% 

1 
499% 

48 
 %2278 المجموع 

29 
4474% 

49 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

على تخفيف مشرراعر الغضرررب والتوتر بين الأطراف يعملون أو  يحرصررون همللذين أجابوا بأن %1147برررررررررررررررر
يف على تخفيعملون أو  يحرصونبأنهم لا للمبحوثين الذين أجابوا  %2242نسبة  كما سجلت ،المتصرارعة

 .مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف المتصارعة
هم أن الذين يشيرون إلىللأشخاص  %1142أما على المستوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسبة  

لوب ويرون أن الأسرر على تخفيف مشرراعر الغضررب والتوتر بين الأطراف المتصررارعةيعملون أو  يحرصررون
 للذين يشرريرون إلى %1242في مقابل ذلس نسرربة  الرقابي المعتمد داخل المتسررسررة هو أسررلوب رقابي ذاتي،
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ن ويرون أ لأطراف المتصرررررررارعةعلى تخفيف مشررررررراعر الغضرررررررب والتوتر بين ايعملون أو  يحرصرررررررونهم أن
 الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب الرقابة اللصيقة.

تخفيف  علىيعملون أو  يحرصرررررررونلا  أنهم في حين نجد بالنسررررررربة للمبحوثين الذين يشررررررريرون إلى 
قابي ر يرون أن الأسررلوب الفنجد أعلى نسرربة عند الذين  مشرراعر الغضررب والتوتر بين الأطراف المتصررارعة

 %2247تقابلها نسرررررررربة  ،%2147فنجد نسرررررررربتهم  المعتمد داخل المتسررررررررسررررررررة هو أسررررررررلوب الرقابة اللصرررررررريقة
على تخفيف مشررررراعر الغضرررررب والتوتر بين الأطراف يعملون أو  يحرصرررررونلا  يرون أنهم للمبحوثين الذين

 الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب رقابي ذاتي.ن مع أ المتصارعة
 ،توعية والتدريب المسرررررررتمر للموظفينالأسرررررررلوب الرقابي المعتمد يشرررررررجع على الأن اس من يرى هنف 

دارتها بشرررررررررررركل فعال. عندما يكون لدى  حيث يتم تزويدهم بالمهارات والأدوات اللزمة لفهم الصررررررررررررراعات وا 
هم يمكنهم إنالموظفين المعرفة والفهم اللزمين لطبيعة الصررررررررراعات والأسررررررررراليب المناسررررررررربة للتعامل معها، ف

عال بين شجع على التواصل الف، كما الية لتخفيف مشراعر الغضرب والتوترالتصررف بشركل أكثر هدوء وفع
 إذ أنا ،تشررررجيعهم على التعبير عن احتياجاتهم ومخاوفهم بطريقة موضرررروعية ومحايدةمن خلل الموظفين 

العمل البعض بشرركل أفضررل و  عندما يتمكن الموظفون من التواصررل بصررراحة واحترام، يمكنهم فهم بعضررهم
 على تخفيف التوتر والغضب الذي قد ينشأ في حالة الصراع.

 الأسلوب الرقابي المعتمد يشجع على توجيا ومتابعة الموظفين بشكل فعَّال بالإضافة كذلس إلى أن 
ع م تقرديم التوجيرا والملحظرات البناءة للموظفين لمسرررررررررررررراعدتهم على تعزيز مهاراتهم في التعامل من خلل

عندما يشعر الموظفون بالدعم والتوجيا من قبل الإدارة، فإنهم  ، حيثالصراعات وتخفيف المشاعر السلبية
هتم بإنشرررراء ي ، كمالتوتر والعمل نحو الحلول البناءةقد يكونون أكثر اسررررتعداداا لتخفيف مشرررراعر الغضررررب وا

ق يدعمهم ويحترمهم، فإنهم ن بأنهم جزء من فرييالموظفمن خلل شرررررررررررررعور  بيئة عمل إيجابية ومشرررررررررررررجعة
جابية بيئة العمل الإي، فيمكنهم التعامل مع الصرررررراعات بشرررررركل أفضررررررل وتخفيف مشرررررراعر الغضررررررب والتوتر

 ية.، مما يخفف التوتر ويساهم في تهدئة المشاعر السلبن والتفاهم وتقبل واحترام الآراءتشجع على التعاو 

د داخل المتسررررررسررررررة يمكن أن يكون لا تأثير الأسررررررلوب الرقابي المعتم يمكن القول أن بشرررررركل عامو  
إيجابي على حرص الموظف على تخفيف مشررررراعر الغضرررررب والتوتر بين الأطراف المتصرررررارعة من خلل 
توفير التوجيا والتدريب والتواصررررررررررررررل الفعال وبيئة عمل إيجابية، يصررررررررررررررب  الموظف قادراا على التعامل مع 

ر في هدئة المشرراعر السررلبية وتحقيق التوازن والاسررتقراالصررراعات بشرركل مهني وبناء، وبالتالي يسرراهم في ت
 .المتسسة
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المؤسسة واستخدام  الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المؤسسةالعلاقة بين : يوضح 11الجدول رقم 
 العقوبات حول الأطراف المتصارعة

تسررررررررررتخدم المتسررررررررررسررررررررررة العقوبات حول الأطراف  -40 
 المتصارعة

 

الأسرررررررررررررلوب الرقررررابي المعتمررررد -44
 داخل المتسسة

 المجموع لا نعم 
أسرررررررررررررلوب رقررررابي 

 ذاتي
2874% 

10 
0470% 

40 
499% 

24 
أسرررررررررررررلوب الرقرابة 

 اللصيقة
2272% 

44 
0070% 

2 
499% 

48 
 %2278 المجموع 

24 
0474% 

40 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

ة نسرررب كما سرررجلت ،المتسررسرررة تسرررتخدم العقوبات حول الأطراف المتصررارعة للذين أجابوا بأن %11.7برررررررررررررررر
 .تستخدم العقوبات حول الأطراف المتصارعةلا المتسسة  للمبحوثين الذين أجابوا بأن 3242%

 أن للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1745أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  
ويرون أن الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة  ستخدم العقوبات حول الأطراف المتصارعةالمتسرسرة ت

المتسررسررة تسررتخدم العقوبات  أن للذين يشرريرون إلى %1141في مقابل ذلس نسرربة  هو أسررلوب رقابي ذاتي،
 لصيقة.ال ويرون أن الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب الرقابة حول الأطراف المتصارعة

ول تسررررررتخدم العقوبات حلا المتسررررررسررررررة  بأن في حين نجد بالنسرررررربة للمبحوثين الذين يشرررررريرون إلى 
يرون أن الأسرررلوب الرقابي المعتمد داخل المتسرررسرررة هو فنجد أعلى نسررربة عند الذين  الأطراف المتصرررارعة

المتسررسررة  أنيرون  ينللمبحوثين الذ %3541تقابلها نسرربة  ،%3343فنجد نسرربتهم  أسررلوب الرقابة اللصرريقة
الأسررررررلوب الرقابي المعتمد داخل المتسررررررسررررررة هو ن مع أ تسررررررتخدم العقوبات حول الأطراف المتصررررررارعةلا 

 أسلوب رقابي ذاتي.
الأسررررررلوب الرقابي الذاتي يشررررررجع الموظفين على تحمل المسررررررتولية عن أفعالهم  أنهناس من يرى ف 

ولية الشرررررررخصرررررررية، فإنهم قد يكونون أقل عرضرررررررة وتصررررررررفاتهم. عندما يتمتع الموظفون بوعي عالٍ بالمسرررررررت 
يتجنبون السرررررلوكيات التي تسرررررتدعي اسرررررتخدام العقوبات من قبل حيث  ،للدخول في صرررررراعات مع الآخرين

تعلمون ي ، حيثالأسررررلوب يمن  الموظفين القدرة على التحكم في عواطفهم وتوترهم، كما أن هذا المتسررررسررررة
 لغضررب والتوتر بشرركل بناء ومنتج بدلاا من التصررعيد القائم علىكيفية التعاطي مع المشرراعر السررلبية مثل ا

 ،يعزز مهارات التفاوض والتسررررررررررروية بين الأطراف المتصرررررررررررارعة، بالإضرررررررررررافة إلى أنا العنف أو الصرررررررررررراع
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الموظفون الذين يتبنون هذا الأسلوب يكونون على استعداد للجلوس مع الآخرين ومناقشة القضايا المتنازع ف
ة ومحترمة. قد يتمكنون من التوصررررررررررررل إلى حلول مشررررررررررررتركة تجنب الحاجة إلى تدخل عليها بصررررررررررررورة بناء

 إذ إن ،يعزز الانضرباط الذاتي والالتزام بالقواعد والسياسات المتسسية، كذلس المتسرسرة واسرتخدام العقوبات
ا للقواعد والسررررررررررررريالموظف في  ااسرررررررررررررة المعمول بهين الذين يلتزمون بالانضرررررررررررررباط الذاتي يكونون أكثر احتراما

مع ذلس يجب أن نلحظ أن العلقة بين ، المتسررررسررررة، وبالتالي قد يكونون أقل عرضررررة لاسررررتخدام العقوبات
ى قد توجد حالات اسررتخدام العقوبات حتفالأسررلوب الرقابي الذاتي واسررتخدام العقوبات ليسررت علقة قاطعة 

التي  الصررررراعات والمخالفات في المتسررررسررررات التي تعتمد الأسررررلوب الرقابي الذاتي، وذلس بناءا على طبيعة
يكون اسرررررررررتخدام العقوبات ضررررررررررورياا لتحقيق الانضرررررررررباط وتطبيق القواعد حيث تحدث في بعض الأحيان، 

 والمعايير المتسسية.

يجب أن يتم اسررتخدام العقوبات بشرركل عادل ومتوازن وفقاا للسررياسررات والإجراءات وخلصررة القول  
 وبات وسرريلة لتصررحي  السررلوس غير الملئم وتعزيز الانضررباط،المتبعة في المتسررسررة. ينبغي أن تكون العق

 .ويجب تطبيقها بمرونة وبناءا على مبادئ العدالة والمساواة
ي تبالحياد الكامل حيال الصراعات ال العلاقة بين نوع الرقابة الموجودة والالتزام: يوضح 15الجدول رقم 

 تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة
لكامل حيال الصررررررررررررراعات التي تنشررررررررررررأ بين مختلف تلتزم بالحياد ا -42 

 موظفي الإدارة؟
 

توجررد رقررابررة  -44
 بشكل:

 المجموع لا نعم 
 %2070 دائم مستمر

01 
4274% 

44 
499% 

12 
 %2270 مفاجئة

49 
4074% 

2 
499% 

42 
 %8870 ذاتية

42 
4474% 

4 
499% 

48 
 %2278 المجموع 

29 
4474% 

49 
499% 

09 
سبة تقدر ن حصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلىمن خلل القراءة الإ 

بالحياد الكامل حيال الصرررررراعات التي تنشرررررأ بين مختلف موظفي  هم يلتزمونللذين أجابوا بأن %1147بررررررررررررررررررر
بررالحيرراد الكررامررل حيررال  هم لا يلتزمونبررأنللمبحوثين الررذين أجررابوا  %2242نسرررررررررررررربررة  كمررا سررررررررررررررجلررت ،الإدارة
 .عات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارةالصرا
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 للأشررررررخاص الذين يشرررررريرون إلى %7741أما على المسررررررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرررررربة  
ناس رقابة هويرون أن  بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة هم يلتزمونبأن

بالحياد الكامل حيال  هم يلتزمونبأن الذين يشررريرون إلى للأشرررخاص %1141تليها نسررربة  ،ذاتية بالمتسرررسرررة
قابل ذلس في م ،بالمتسرسة مفاجئةويرون أن هناس رقابة  الصرراعات التي تنشرأ بين مختلف موظفي الإدارة

بالحياد الكامل حيال الصررررراعات التي تنشررررأ بين مختلف  هم يلتزمونبأن إلىللذين يشرررريرون  %1341نسرررربة 
 .بالمتسسة دائمة ومستمرةأن هناس رقابة ويرون  موظفي الإدارة

لصرررراعات بالحياد الكامل حيال ا هم لا يلتزمونبأنفي حين نجد بالنسررربة للمبحوثين الذين يشررريرون  
مرة هناس رقابة دائمة ومسرررررررتيرون أن فنجد أعلى نسررررررربة عند الذين  التي تنشرررررررأ بين مختلف موظفي الإدارة

بالحياد  هم لا يلتزمونبأنيرون  للمبحوثين الذين %2345ة تليها نسرررررب ،%2145فنجد نسررررربتهم بالمتسرررررسرررررة 
قابلها تمع وجود رقابة مفاجئة بالمتسرررسرررة،  الكامل حيال الصرررراعات التي تنشرررأ بين مختلف موظفي الإدارة

ف بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختل هم يلتزمونبأنيرون  للمبحوثين الذين %5545نسبة 
 .مع وجود رقابة ذاتية بالمتسسة موظفي الإدارة

العلقة بين نوع الرقابة الموجودة في المتسررسررة والتزام الموظفين بالحياد الكامل أن هناس من يرى ف 
ر التزام يتأث ، إذفي حالة الصرررررراعات التي تنشرررررأ بين مختلف موظفي الإدارة يمكن أن تكون متعددة الأوجا

ة الدائمة الرقاب، ففي حالة لس نوع الرقابة الموجودة في المتسرررررررسرررررررةالموظفين بالحياد بعدة عوامل، بما في ذ
والمسرتمرة في المتسرسرة، قد يتم مراقبة الموظفين بشكل مستمر فيما يتعلق بأدائهم وسلوكهم. قد يعتبر ذلس 
محفزاا للموظفين لللتزام بالحياد وتجنب الصررررررراعات التي تنشررررررأ بين مختلف موظفي الإدارة، حيث يكونون 

إذا كانت الرقابة في المتسرررررررررررسرررررررررررة تعتمد على  أما علم بأن سرررررررررررلوكهم قد يكون محل ملحظة وتقييم.على 
قد يكونون أكثر حذراا في تجنب الصررررررررررررررراعات كما قرد يكون لرذلرس تأثير على حيادية الموظفين فالمفراجرآت 

يررة في الررذات في حررالررة اسررررررررررررررتخرردام الرقررابررةبينمررا  والمواقف التي قررد تتدي إلى ترردقيق ومراقبررة غير متوقعررة.
المتسرسرة، يتحمل الموظفون مستولية تنظيم سلوكهم والالتزام بالمعايير والقواعد المتسسية. من الممكن أن 
يكون للرقررابررة الررذاتيررة تررأثير إيجررابي على التزام الموظفين بررالحيرراد، حيررث يكونون ملتزمين بررالمسررررررررررررررتوليررة 

 الشخصية وتجنب الصراعات غير الملئمة.
ن أن تتفراعل وتتأثر ببعضررررررررررررررها يمكن اعتبرار هرذه العوامرل ثرابترة، حيرث يمكلا وخلصررررررررررررررة القول  

علوة على ذلررس، قررد تكون هنرراس عوامررل أخرى تتثر على التزام الموظفين بررالحيرراد، مثررل القوانين  ،البعض
 .والسياسات المتسسية والإجراءات التنظيمية المعمول بها في المتسسة
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المؤسسة العقوبات حول الأطراف الرقابة الموجودة واستخدام  العلاقة بين نوع: يوضح 13الجدول رقم 
 المتصارعة

  تستخدم المتسسة العقوبات حول الأطراف المتصارعة -40 
توجررد رقررابررة  -44

 بشكل:
 المجموع لا نعم 

 %2274 دائم مستمر
01 

4070% 
44 

499% 
12 

 %2074 مفاجئة
48 

0978% 
8 

499% 
42 

 %1171 ذاتية
8 

1172% 
49 

499% 
48 

 %2278 المجموع 
24 

0474% 
40 

499% 
09 

سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 
ة نسرررب كما سرررجلت ،العقوبات حول الأطراف المتصرررارعة تسرررتخدم المتسرررسرررة للذين أجابوا بأن %1147بررررررررررررررررر

 .العقوبات حول الأطراف المتصارعة لا تستخدم تسسةالم للمبحوثين الذين أجابوا بأن 3242%
 بأن للأشرخاص الذين يشيرون إلى %1145أما على المسرتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسربة  

 سرررة،بالمتسرر دائمة ومسرررتمرةويرون أن هناس رقابة  العقوبات حول الأطراف المتصررارعة تسرررتخدم المتسررسررة
العقوبات حول الأطراف  تسرررررررتخدم المتسرررررررسرررررررة بأن ون إلىللأشرررررررخاص الذين يشرررررررير  %1142تليها نسررررررربة 
 بأن للذين يشيرون إلى %4444في مقابل ذلس نسبة  ويرون أن هناس رقابة مفاجئة بالمتسسة، المتصارعة
 بالمتسسة. ذاتيةويرون أن هناس رقابة  العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسسة

ل الأطراف العقوبات حو  لا تسررتخدم المتسررسررة بأنيشرريرون  في حين نجد بالنسرربة للمبحوثين الذين 
تليها  ،%1141فنجد نسبتهم بالمتسرسة  ذاتيةيرون أن هناس رقابة فنجد أعلى نسربة عند الذين  المتصرارعة

ع م العقوبات حول الأطراف المتصرررارعة لا تسرررتخدم المتسرررسرررة بأنيرون  للمبحوثين الذين %3247نسررربة 
 لا تسرررررتخدم المتسرررررسرررررة بأنيرون  للمبحوثين الذين %5545تقابلها نسررررربة سرررررسرررررة، وجود رقابة مفاجئة بالمت 

 بالمتسسة. دائمة ومستمرةمع وجود رقابة  العقوبات حول الأطراف المتصارعة
 واسررررتخدام المتسررررسررررة العقوباتالعلقة بين نوع الرقابة الموجودة في المتسررررسررررة أن هناس من يرى ف 

عتمد ت، فإذا كانت المتسررسررة ا للسررياق وسررياسررات المتسررسررةاوت وفقيمكن أن تتفحول الأطراف المتصررارعة 
إذ  ،على رقابة دائمة ومستمرة، فقد يكون لذلس تأثير على استخدام العقوبات في حالة الأطراف المتصارعة

دارتها بشرركل فعال قبل أن تتفاقمأن  ذا تم و  ،المراقبة المسررتمرة قد تسرراعد في اكتشرراف الصررراعات المبكرة وا  ا 
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د الأطراف المتصرررررررررارعة وتشرررررررررخيص السرررررررررلوس غير المناسرررررررررب، فقد يكون من الممكن اتخاذ إجراءات تحدي
عب في حالة الرقابة المفاجئة، قد يكون من الصررر، أما عقوبات لتعزيز الالتزام بالحياد تصرررحيحية أو تطبيق

قيقات على التدحيث أن الرقابة المفاجئة تعتمد  ،اسررررررررررررتخدام العقوبات فوراا في حالة الأطراف المتصررررررررررررارعة
م اسررتخدام ومع ذلس، قد يت ،العشرروائية والمفاجئة، فإنها قد لا توفر الفرصررة المناسرربة لاتخاذ إجراءات فورية
الرقابة وجود الة في حكما أن  العقوبات في المستقبل بناءا على الانتهاكات التي تم اكتشافها خلل التدقيق.

في و اقبة سرررلوكهم والالتزام بالقواعد والسرررياسرررات المتسرررسرررية الذاتية، يكون الموظفون هم المسرررتولون عن مر 
هذه الحالة، قد يكون اسررتخدام العقوبات مرتبطاا بقدرة الموظفين على تقييم سرررلوكهم وتطبيق العقوبات على 

يعتمررد ذلررس على قوة الرقررابررة الررذاتيررة والتزام الموظفين بررالمعررايير والقواعررد ، و أنفسررررررررررررررهم في حررالررة الانتهرراكررات
 ة.المتسسي

يجب ملحظة أن هذه العلقات قد تختلف بناءا على طبيعة المتسرررررسرررررة وسرررررياقها وخلصرررررة القول  
يجب أن تكون السررررياسررررات والإجراءات مدروسررررة بعناية لضررررمان تطبيق عادل وفعال للعقوبات  ، إذالخاص

 .في حالة الأطراف المتصارعة

استعداد الرئيس المباشر للمسامحة ارتكاب أي خطأ في العمل و العلاقة بين : يوضح 61الجدول رقم 
 المؤسسة العقوبات حول الأطراف المتصارعةواستخدام والنسيان 

  تستخدم المتسسة العقوبات حول الأطراف المتصارعة-40 
إذا ارتكبت أي خطأ في -41

العمل هل رئيسس المباشر يكون 
 مستعدا للمسامحة والنسيان؟

 المجموع لا نعم 
 %1272 نعم

41 
1470% 

44 
499% 

42 
 %499 لا

44 
99% 

9 
499% 

44 
 %22 أحيانا

01 
01% 

48 
499% 

10 
 %2278 المجموع 

24 
0474% 

40 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

ة نسرررب كما سرررجلت ،ف المتصرررارعةالعقوبات حول الأطرا تسرررتخدم المتسرررسرررة للذين أجابوا بأن %1147بررررررررررررررررر
 .العقوبات حول الأطراف المتصارعة لا تستخدم المتسسة للمبحوثين الذين أجابوا بأن 3242%

 بأن للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %522أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  
 إنفأي خطأ في العمل  واكبارتويرون أنهم إذ  العقوبات حول الأطراف المتصرررررررارعة تسرررررررتخدم المتسرررررررسرررررررة
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 بأن للأشخاص الذين يشيرون إلى %11تليها نسبة  ،يكون مستعدا للمسامحة والنسيانلا المباشر  همرئيسر
 إنفأي خطأ في العمل  واارتكبويرون أنهم إذ  العقوبات حول الأطراف المتصرررررررارعة تسرررررررتخدم المتسرررررررسرررررررة

 للذين يشيرون إلى %1141في مقابل ذلس نسبة  ،مسرتعد للمسرامحة والنسيانأحيانا المباشرر يكون  همرئيسر
 إنفأي خطأ في العمل  واارتكبأنهم إذ ويرون  العقوبات حول الأطراف المتصررارعة تسررتخدم المتسررسررة بأن
 .المباشر يكون مستعدا للمسامحة والنسيان همرئيس

ل الأطراف و العقوبات ح لا تسررتخدم المتسررسررة في حين نجد بالنسرربة للمبحوثين الذين يشرريرون بأن 
مباشر يكون ال همرئيس فإنأي خطأ في العمل  واارتكبأنهم إذ يرون فنجد أعلى نسبة عند الذين  المتصارعة

 المتسسة بأنيرون  للمبحوثين الذين %34تقابلها نسبة  ،%4243فنجد نسبتهم  مستعدا للمسامحة والنسيان
المباشر  مهرئيس فإنأي خطأ في العمل  واكبارتأنهم إذ مع  العقوبات حول الأطراف المتصارعة لا تستخدم

 .يكون مستعدا للمسامحة والنسيانأحيانا 
إذا كان الرئيس المباشرر مسرتعداا للمسامحة والنسيان في حالة ارتكاب الأخطاء ا أنهناس من يرى ف 

هر ر الذي يظالرئيس المباشررف ،في العمل، فقد يشررجع ذلس الموظفين على تعزيز ثقتهم والتطوير الشررخصرري
الإضافة ، باسرتعداداا للمسرامحة يعزز بيئة العمل الإيجابية والتعلم من الأخطاء بدلاا من الخوف من العقاب

عندما يكون الرئيس المباشررررررر مسررررررتعداا للمسررررررامحة والنسرررررريان، فإنا يشررررررجع الموظفين على التجربة  إلى أنا
اهم لابتكار والإبداع في المتسسة ويسهذا يمكن أن يعزز روح او والابتكار دون الخوف من العواقب السلبية 

 في تحسين الأداء وتجاوز الأخطاء.
اسرررررررررررررتخدام العقوبات في حالة الأطراف المتصرررررررررررررارعة قد يكون ضررررررررررررررورياا لتعزيز في المقابل فإن  

عندما تواجا المتسررسررة صررراعاا ينطوي على خرق  ، أيالانضررباط والالتزام بالسررياسررات والقواعد المتسررسررية
كما   ،فقد يكون من الضرررروري تطبيق العقوبات للحفاظ على النظام والانضرررباط الداخلي للسرررلوس المقبول،

اسررتخدام العقوبات في حالة الأطراف المتصررارعة يمكن أن يسرراعد في إرسرراء مبدأ العدالة والمسرراواة في أن 
خ فكرة سعندما يتم تطبيق العقوبات بشركل مناسب وعادل على الأطراف المتصارعة، فإنا ير أي المتسرسرة 

في بعض الحالات، يمكن أن تسرررررتخدم ، و أن القوانين والسرررررياسرررررات تنطبق على الجميع على قدم المسررررراواة
إذا كانت الأطراف المتصارعة قد ارتكبت أخطاء خطيرة  أي المتسسة العقوبات لحماية مصالحها وسمعتها

ة سرررتقامة المتسرررسرررة وحمايتهدد سرررلمة المتسرررسرررة أو سرررمعتها، فقد تكون العقوبات ضررررورية للحفاظ على ا
 مصالحها.
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مهما كانت العلقة بين ارتكاب الأخطاء واسررتعداد الرئيس المباشررر للمسررامحة وخلصررة القول أنا  
قد تختلف ، و واسرررررتخدام المتسرررررسرررررة للعقوبات، تبقى السرررررياق وثقافة المتسرررررسرررررة هي التي تحدد النهج المتبع

فها وسررررررررررياسرررررررررراتها المتعلقة بالتعامل مع الأخطاء الممارسررررررررررات من متسررررررررررسررررررررررة إلى أخرى وفقاا لقيمها وأهدا
 .والصراعات

بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ العلاقة بين جنس المبحوث والالتزام : يوضح 61الجدول رقم 
 بين مختلف موظفي الإدارة

 تنشرررررأ التي الصرررررراعات حيال الكامل بالحياد تلتزم -42 

 الإدارة موظفي مختلف بين
 

 المجموع لا منع  الجنس
 %2471 ذكر

41 
0271% 

41 
499% 

19 
 %09 أنثى

11 
49% 

1 
499% 

19 
 %2278 المجموع 

29 
4474% 

49 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

الصرررررراعات التي تنشرررررأ بين مختلف موظفي بالحياد الكامل حيال  هم يلتزمونللذين أجابوا بأن %1147بررررررررررررررررررر
بالحياد الكامل حيال  هم يلتزمونبأنبأنهم لا للمبحوثين الذين أجابوا  %2242نسرررررررررربة  كما سرررررررررجلت ،الإدارة

 .الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة
 همأن للأشرررخاص الذين يشررريرون إلى %12أما على المسرررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررربة  

في  ،من جنس الإناث بالحياد الكامل حيال الصرررررررررررراعات التي تنشرررررررررررأ بين مختلف موظفي الإدارة يلتزمون
بالحياد الكامل حيال الصررراعات التي تنشررأ بين  هم يلتزمونأن للذين يشرريرون إلى %1241مقابل ذلس نسرربة 

 .وهم من جنس الذكور مختلف موظفي الإدارة
ال بررالحيرراد الكررامررل حيرر يلتزمونلا  أنهم ين يشرررررررررررررريرون إلىفي حين نجررد بررالنسرررررررررررررربررة للمبحوثين الررذ 

 ،%3141فنجد نسررررربتهم  الذكورفنجد أعلى نسررررربة عند  الصرررررراعات التي تنشرررررأ بين مختلف موظفي الإدارة
 بالحياد الكامل حيال الصررراعات التي تنشررأ بين يلتزمونلا  يرون أنهم للمبحوثين الذين %52تقابلها نسرربة 

 .ن جنس الإناثم مختلف موظفي الإدارة
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التزام الموظف بالحياد يعتمد على القدرة الشررخصررية والمهنية للفرد على التعامل أن هناس من يرى ف 
تتأثر قدرة الموظف على  ، وقدبشررركل عادل وموضررروعي دون تحيز أو تفضررريل لأحد الأطراف المتصرررارعة

 ن جنساالتزام الحياد بالعوامل الشخصية والمهارات والقيم الأخلقية بدلاا م
مع ذلررررس، قرررد تتثر العوامررررل الثقررررافيررررة والاجتمررراعيررررة المرتبطررررة بررررالجنس في بعض الأحيرررران على  

 فقد يتعرض الموظفون لتحيزات نوعية أو توقعات محددة بناءا  ،التوجهات والتصرررفات الشررخصررية للموظفين
ين بالحياد زام الموظفلتعزيز الت، و م على التزام الحياد في الصرررراعاتعلى جنسرررهم، مما قد يتثر على قدرته

الكامل، ينبغي على المتسرررسرررة توفير بيئة عمل تشرررجع على المسررراواة والتعامل العادل بين جميع الموظفين 
جراءات واضرررحة للتعامل مع الصرررراعات  ، كمابغض النظر عن جنسرررهم يجب أن تكون هناس سرررياسرررات وا 

 الحياد واتخاذ قرارات موضوعية.والتحيزات المحتملة، وتوفير تدريب وتوعية للموظفين حول أهمية 

بالإضررررررررررررررافة إلى ذلس، يجب أن يتولى القادة والمشرررررررررررررررفون دوراا فعالاا في تعزيز الحياد وتشررررررررررررررجيع  
عندما يتم تعزيز ثقافة المسررراواة والحياد في المتسرررسرررة، ف ،الموظفين على التعامل بشررركل عادل وموضررروعي

 يظهروا التزاماا أعلى بالحياد والعدال.يمكن للموظفين أن يتعاملوا بشكل أفضل مع الصراعات و 
المؤسسة العقوبات حول الأطراف العلاقة بين جنس المبحوث واستخدام : يوضح 66الجدول رقم 

 المتصارعة
تسررررررررررتخدم المتسررررررررررسررررررررررة العقوبات حول الأطراف  -40 

 المتصارعة
 

 المجموع لا نعم  الجنس
 %8271 ذكر

01 
4471% 

91 
499% 

19 
 %14 أنثى

42 
18% 

41 
499% 

19 
 %2278 المجموع 

24 
0474% 

40 
499% 

09 
سبة تقدر ن من خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 

نسررربة  كما سرررجلت ،العقوبات حول الأطراف المتصرررارعة تسرررتخدم المتسرررسرررةأن للذين أجابوا  %1147بررررررررررررررررر
 .العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم لمتسسةاأن للمبحوثين الذين أجابوا  3242%

أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %7141أما على المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة  
للذين  %12في مقابل ذلس نسبة  ،الذكورمن جنس  العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسسة
 .الإناثوهم من جنس  الأطراف المتصارعةالعقوبات حول  تستخدم المتسسةأن يشيرون 
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حول  العقوبات لا تسرررررررتخدم المتسرررررررسرررررررةأن  في حين نجد بالنسررررررربة للمبحوثين الذين يشررررررريرون إلى 
للمبحوثين  %5241تقابلها نسررربة  ،%47فنجد نسررربتهم  الإناثفنجد أعلى نسررربة عند  الأطراف المتصرررارعة

 .الذكورمن جنس  ف المتصارعةالعقوبات حول الأطرا تستخدم المتسسةأن يرون  الذين
جراءاتها المتعلقة بإدارة أن هناس من يرى ف  اسررررررررتخدام المتسررررررررسررررررررة للعقوبات يتعلق بسررررررررياسررررررررراتها وا 

ادةا تتعامل المتسرررسرررات ع، حيث لا يتأثر بشررركل مباشرررر بجنس الموظفالصرررراعات والانتهاكات المهنية، و 
جراءات تحدد السرررررلوس المقبول والعواقب مع الصررررراعات والمخالفات المهنية من خلل تطبيق سرررررياسرررررات وا  

المحتملرة للنتهراكرات. يتم تطبيق العقوبرات بناءا على خطورة الانتهاس وتأثيره على المتسررررررررررررررسررررررررررررررة والأفراد 
 المعنيين، بغض النظر عن جنس الموظف.

مع ذلس، يجب أن تكون المتسررررسررررة حذرة لضررررمان عدم وجود تمييز أو تحيز جنسرررري في اسررررتخدام  
ينبغي أن تعتمرد العقوبرات على معرايير موضرررررررررررررروعية وعدلية، ويجب أن يتم تطبيقها بنفس  ا، كمرالعقوبرات

ى تطبيق إلتهدف العقوبات في هذا السياق ، إذ أن الطريقة على جميع الموظفين بغض النظر عن جنسهم
سررياسررات وال يجب أن تتم مراعاة القوانين ، كماالعدالة والمسرراواة وحماية مصررال  المتسررسررة والأفراد المعنيين

 ذات الصلة وضمان إجراءات عادلة وتحقيق شفافية في استخدام العقوبات.

 يث، حلا يوجد علقة مباشررررة بين جنس الموظف واسرررتخدام المتسرررسرررة للعقوبات وخلصرررة القول، 
تعتمد العقوبات على سررررررررياسررررررررات المتسررررررررسررررررررة ومعايير الموضرررررررروعية والعدلية في التعامل مع الصررررررررراعات 

 .هنيةموالمخالفات ال
هل تحرص أو تعمل على تخفيف مشاعر الغضب والتوتر الإجابة على السؤال: : يوضح 69الجدول رقم 

 بين الأطراف المتصارعة؟
 النسبة المئوية التكرار 

 %2278 29 نعم
 %4474 49 لا

 %499 09 المجموع
ة نسرررررب جدولمن خلل القراءة الإحصرررررائية للجدول أعله، يتضررررر  لنا أن أعلى نسررررربة يوضرررررحها ال 

 على تخفيف مشرراعر الغضررب والتوتر بين يعملونأو  ونحرصرري أنهمالذين أجابوا من أفرد العينة  1147%
على  يعملونأو  ونحرصلا ي أنهممن المبحوثين الذين صرحوا  %2242، تليها نسربة الأطراف المتصرارعة

 .تخفيف مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف المتصارعة
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لطة اسررتخدام المتسررسررة سررالنسررب تتفاوت وتختلف في أن ة في الجدول تبين إن النسررب المعروضرر 
 ونحرصي أنهم يشيرون إلى (%1147) ، فنجد النسربة الكبرى من العمالالتهديد حول الأطراف المتصرارعة

يجب على الموظف أن إذ ، على تخفيف مشررررررراعر الغضرررررررب والتوتر بين الأطراف المتصرررررررارعة يعملونأو 
ظف أن يمكن للمو  ، كمايقي ويسرررررتمع بعناية إلى كل طرف يعبر عن مشررررراعره ومخاوفايبدي اهتماما الحق

 ،يعبر عن التفهم والمواسررررررراة للأطراف المتصرررررررارعة ويعبر عن اسرررررررتعداده للمسررررررراعدة في البحث عن حلول
 أن يعاملو  يظهر الحياد وعدم التحيز في التعامل مع الأطراف المتصررررررررررارعةإلى أن الموظف  بالإضررررررررررافة
يمكن للموظف  ، كذلسطراف بشررررررررركل عادل وموضررررررررروعي، وأن يتجنب اتخاذ جانب في الصرررررررررراعجميع الأ

يشرررجع الأطراف على التعبير عن مشررراعرهم واحتياجاتهم بدون اتهامات و توجيا الحوار بشررركل بناء وهادئ 
جيع تشرررررررررر، و هم وأفكارهم حول كيفية حل الصررررررررررراعأن يطلب من الأطراف تقديم وجهات نظر و  ،أو انتقادات

أن يسررراعد في تسرررهيل الحوار بين الأطراف وتعزيز و طراف على العمل معاا والبحث عن حلول مشرررتركة الأ
 التفاهم والتعاون بينهم.

هل صرامة التعليمات والقواعد التي يطلقها المسؤولون الإجابة على السؤال: : يوضح 64الجدول رقم 
 ؟تزيد من ضغطك

 النسبة المئوية التكرار 
 %2272 29 نعم
 %0070 09 لا

 %499 09 المجموع
 من خلل القراءة الإحصرررائية للجدول أعله، يتضررر  لنا أن أعلى نسررربة يوضرررحها الجدول  

صرررامة التعليمات والقواعد التي يطلقها المسررتولون تزيد من  أنالذين أجابوا من أفرد العينة  %1141نسرربة 
رامة التعليمات والقواعد التي يطلقها صررررر أنمن المبحوثين الذين صررررررحوا  %2242تليها نسررررربة  هم،ضرررررغط

 .همتزيد من ضغطلا المستولون 
لطة اسررتخدام المتسررسررة سررالنسررب تتفاوت وتختلف في أن إن النسررب المعروضررة في الجدول تبين  

صررررررامة  أن يشررررريرون إلى (%1141) ، فنجد النسررررربة الكبرى من العمالالتهديد حول الأطراف المتصرررررارعة
 عندما تكون القواعد صررررارمة لدرجة أنا لاف ،هميطلقها المسررررتولون تزيد من ضررررغط التعليمات والقواعد التي

لمتثال ليأسررررم  بأي اسررررتثناءات أو تكييف للظروف الفردية، فإن ذلس يضررررع الموظفين تحت ضررررغط كبير 
 إذا كانت القواعد تصاحبها عقوبات صارمة جداا في حالة عدم الامتثال،، كما أنا لتلس القواعد دون مرونة
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بالإضافة  ،فقد يشرعر الموظفون بالقلق والضغط المستمر، خوفاا من تبعات عدم الامتثال وتبعات العقوبات
قررد تقيررد القرردرة على التفكير الإبررداعي والابتكررار، حيررث يضررررررررررررررطر الموظفون لللتزام بررالتعليمررات  إلى أنهررا

قد  في بعض الأحيان،، و سرررررتقلةوالقواعد بشررررركل صرررررارم دون إمكانية تجربة أفكار جديدة أو اتخاذ قرارات م
هذا يمكن أن و يتم فرض مسرررتويات عالية من المراقبة والإشرررراف على الموظفين للتأكد من امتثالهم للقواعد 

 يشعر الموظفين بعدم الثقة ويزيد من الضغط عليهم.

ل ممن المهم أن تتبع المتسرسرات توازنا مناسبا بين صرامة القواعد وتوفير بيئة عوخلصرة القول ف 
يجب النظر في ضرررررررررررررورة وجود مرونة في تطبيق القواعد والتعامل مع الظروف  ، كماصررررررررررررحية للموظفين

الفردية، كما ينبغي توفير دعم وتوجيا مناسرررررررررررررب للموظفين للتعامل مع ضرررررررررررررغوط العمل والامتثال للقواعد 
  همصرامة التعليمات والقواعد التي يطلقها المستولون تزيد من ضغط بطريقة صحي

هل تسلللتخدم المؤسلللسلللة سللللطة التهديد حول الأطراف : يوضلللح الإجابة على السلللؤال: 68ول رقم الجد
 المتصارعة؟

 النسبة المئوية التكرار 
 %1474 08 نعم
 %1278 14 لا

 %499 09 المجموع
ة نسرررررب من خلل القراءة الإحصرررررائية للجدول أعله، يتضررررر  لنا أن أعلى نسررررربة يوضرررررحها الجدول 

 ،اسررررتخدام المتسررررسررررة سررررلطة التهديد حول الأطراف المتصررررارعةالذين أجابوا بعدم لعينة من أفرد ا 1147%
 المتسسة سلطة التهديد حول الأطراف المتصارعة. من المبحوثين الذين صرحوا بأن %4242تليها نسبة 

لطة اسررتخدام المتسررسررة سررالنسررب تتفاوت وتختلف في أن إن النسررب المعروضررة في الجدول تبين  
اسرررررتخدام يشررررريرون إلى عدم  (1147) ، فنجد النسررررربة الكبرى من العمالول الأطراف المتصرررررارعةالتهديد ح

 سةداخل المتس المحافظة على العلقاتوهذا رغبة في المتسرسرة سرلطة التهديد حول الأطراف المتصارعة 
 ما أنك اسررتخدام سررلطة التهديد يمكن أن يتدي إلى تدهور العلقات بين المتسررسررة والأطراف المتصررارعةف

تهديد الآخرين قد يتدي إلى إحسررراسرررهم بالإهانة أو الانتقام، مما يتثر سرررلبا على التواصرررل ويضرررعف الثقة 
علقات قد يكون لا تأثيرات سلبية على المن قبل المتسرسرة اسرتخدام سرلطة التهديد ، فبين الأطراف المعنية

 .أفضل وعلقات أكثر استدامز الحوار والتعاون يمكن أن يتدي إلى حلول يوالثقة، بينما تعز 
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اسرررتخدام المتسرررسرررة سرررلطة التهديد وهي نسررربة معتبرة تتكد  %4242كما يوضررر  الجدول أن نسررربة  
حماية المصررررررال  حول الأطراف المتصررررررارعة، وربما يعود السرررررربب في ذلس إلى أن المتسررررررسررررررة تعمل على 

تلكاتها في حالة وجود تهديد قد تسررررررتخدم المتسررررررسررررررة سررررررلطة التهديد لحماية مصررررررالحها ومم، إذ والممتلكات
 .مباشر أو محتمل من قبل الأطراف المتصارعة
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 :الفرضيات في ضوء النتائجمناقشة -6
 مناقشة نتائج الفرضية الأولى:-6-1
نسرررررربة  يتضرررررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى 21رقم من خلل القراءة الإحصررررررائية للجدول  

يانات أما على المستوى الجزئي لب ،المناقشات بين الموظفين في الإدارةبتجنب للذين أجابوا  %1444تقدر بر
صرررررلحيات كافية لا تفوض المتسرررررسرررررة أن  للأشرررررخاص الذين يشررررريرون إلى %7143الجدول، نجد نسررررربة 

 .المناقشات بين الموظفين في الإدارةم يتجنبون ويرون أنه وظيفتهملإنجاز مهام 
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى21قم ر من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

ستوى أما على الم ،معهم يتفقونمناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا بتجنب للذين أجابوا  %12بررررتقدر 
أو المسرررررتول المتسرررررسرررررة أن  للأشرررررخاص الذين يشررررريرون إلى %1241الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررررربة 

خاص مناقشررة القضررايا مع الأشررم يتجنبون ويرون أنه همأداء المهام الموكلة ل على همفي قدرت تثقالمباشررر 
 .معهم يتفقونالذين لا 

نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى27رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  
أما  ،قيةلول توفيالحرية في التفاوض مع أطراف الصراع للتوصل إلى حأن لهم للذين أجابوا  %12برررررتقدر 

أو المتسسة أن  للأشرخاص الذين يشريرون إلى %1142على المسرتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسربة 
ع الحرية في التفاوض مأن لهم ويرون  همعلى أداء المهام الموكلة ل همفي قدرت تثقالمسررررررررررتول المباشررررررررررر 

 أطراف الصراع للتوصل إلى حلول توفيقية
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى21رقم صررررائية للجدول من خلل القراءة الإح 

جزئي أما على المستوى ال ،المناقشات بين الموظفين في الإدارة أنهم يتجنبونللذين أجابوا  %1444بررررررتقدر 
الفرصرررررررررة في وظيفتهم توفر لهم أن  للأشرررررررررخاص الذين يشررررررررريرون إلى %11لبيانات الجدول، نجد نسررررررررربة 

 المناقشات بين الموظفين في الإدارة أن أنهم يتجنبونويرون  هملفي اتخاذ القرار المشاركة 

نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى52رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  
ما على أمعهم،  يتفقونمناقشرة القضايا مع الأشخاص الذين لا  أنهم يتجنبونللذين أجابوا  %12برررررررررررررررتقدر 

وظيفتهم لا توفر أن  للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %1444المسررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرربة 
ذين مناقشررة القضررايا مع الأشررخاص ال أنهم يتجنبونويرون  هملالفرصررة في المشرراركة في اتخاذ القرار لهم 
  ،معهم يتفقونلا 
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سبة تقدر ن تجاه العام يتمثل في أعلىمن خلل القراءة الإحصائية للجدول أعله، يتض  لنا أن الا 
 أما على المسررتوى الجزئي ،لتحل الصررراعات لا تسررتخدم القوة السررلطة الإداريةللذين أجابوا بأن  %12برررررررررررررررر

 لا تسررررتخدم القوة السررررلطة الإداريةأن  للأشررررخاص الذين يشرررريرون إلى %1243لبيانات الجدول، نجد نسرررربة 
 .بأسلوب تربوي تعاوني همل أفكار يصايسعون لإأنهم ويرون  لتحل الصراعات

نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى55رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  
أما  ،الخاصررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتهم لا يتنازلون للذين أجابوا بأن %1741تقدر برررررررررررررررر

هم لا يتنازلون بأن للأشخاص الذين يشيرون إلى %1241على المستوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسبة 
ة صررررررلحيات كافي لهم المتسررررررسررررررة تفوضأن ويرون  الخاصررررررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات

 هم.لإنجاز مهام وظيفت
يشيرون  (%1242) ، فنجد النسبة الكبرى من العمال52رقم من خلل القراءة الإحصرائية للجدول  

تحل الصررررراعات عن طريق التحلي بالقيادة ارية لا تسررررتخدم القوة أي أن السررررلطة الإدارية السررررلطة الإدإلى 
القدرة على الاسررررررررتماع وفهم وجهات نظر المعنيين وتحقيق التوازن بين مصررررررررال  مختلف  أي لهاالإيجابية 
ا للجميع، يتوجيا الصراع نحو حل بناء ومرض، وبذلس يتم الأطراف  .حقق نتائج أكثر إشباعا

نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى53رقم ن خلل القراءة الإحصررررائية للجدول م 
أما  ،الخاصررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتهم لا يتنازلون للذين أجابوا بأن %1741تقدر برررررررررررررررر

هم لا يتنازلون أن للأشخاص الذين يشيرون إلى %1544على المسرتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسربة 
 %1742سرررررنوات، تليها نسررررربة  1-5ولهم أقدمية من  الخاصررررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغبات

لهم و  الخاصرررة من أجل تلبية رغبات الآخرين همعن رغباتهم لا يتنازلون أن الذين يشررريرون إلى للأشرررخاص
 سنوات. 52-1أقدمية من 

 أن الفرضية الأولى قد تحققت.ومن خلل هذه النتائج السابقة نخلص إلى  
 مناقشة نتائج الفرضية الثانية:-6-6
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى51رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي هم يلتزمون للذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر
هم أن للأشرررخاص الذين يشررريرون إلى %72ا على المسرررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررربة أم   ،الإدارة

الرقابي  ويرون أن الأسلوب بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارةيلتزمون 
 المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب رقابي ذاتي
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نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى51رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  
على تخفيف مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف يعملون أو  هم يحرصونللذين أجابوا بأن %1147تقدر بر

 للأشخاص الذين يشيرون إلى %1142أما على المسرتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسبة ، المتصرارعة
ن ويرون أ خفيف مشررررررراعر الغضرررررررب والتوتر بين الأطراف المتصرررررررارعةعلى تيعملون أو  هم يحرصرررررررونأن

للذين  %1242في مقابل ذلس نسررررربة  الأسرررررلوب الرقابي المعتمد داخل المتسرررررسرررررة هو أسرررررلوب رقابي ذاتي،
 على تخفيف مشرررراعر الغضررررب والتوتر بين الأطراف المتصررررارعةيعملون أو  هم يحرصررررونأن يشرررريرون إلى

 معتمد داخل المتسسة هو أسلوب الرقابة اللصيقة.ويرون أن الأسلوب الرقابي ال
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى51رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

وى أما على المست، المتسسة تستخدم العقوبات حول الأطراف المتصارعة للذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر
المتسسة تستخدم العقوبات  أن للأشرخاص الذين يشريرون إلى %1745 الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسربة

ي ف ويرون أن الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب رقابي ذاتي، حول الأطراف المتصارعة
 المتسرررسرررة تسرررتخدم العقوبات حول الأطراف المتصرررارعة أن للذين يشررريرون إلى %1141مقابل ذلس نسررربة 

 لرقابي المعتمد داخل المتسسة هو أسلوب الرقابة اللصيقة.ويرون أن الأسلوب ا
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى57رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي  هم يلتزمونللذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر
 للأشررررررخاص الذين يشرررررريرون إلى %7741سررررررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسرررررربة أما على الم ،الإدارة

ناس رقابة ويرون أن ه بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي الإدارة هم يلتزمونبأن
 بالحياد الكامل حيال هم يلتزمونبأن للأشرررخاص الذين يشررريرون إلى %1141تليها نسررربة  ذاتية بالمتسرررسرررة،

قابل ذلس في م ويرون أن هناس رقابة مفاجئة بالمتسرسة، الصرراعات التي تنشرأ بين مختلف موظفي الإدارة
بالحياد الكامل حيال الصررررراعات التي تنشررررأ بين مختلف  هم يلتزمونبأن للذين يشرررريرون إلى %1341نسرررربة 

 ويرون أن هناس رقابة دائمة ومستمرة بالمتسسة. موظفي الإدارة
نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى51رقم اءة الإحصررررائية للجدول من خلل القر  

وى أما على المست ،العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسسة للذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر
ت العقوبا تستخدم المتسسة بأن للأشخاص الذين يشيرون إلى %1145الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسبة 

 %1142تليها نسررررررررربة  ويرون أن هناس رقابة دائمة ومسرررررررررتمرة بالمتسرررررررررسرررررررررة، حول الأطراف المتصرررررررررارعة
هناس  ويرون أن العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسرسرة بأن للأشرخاص الذين يشريرون إلى
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العقوبات  تستخدم المتسسة بأن للذين يشريرون إلى %4444في مقابل ذلس نسربة  رقابة مفاجئة بالمتسرسرة،
 ويرون أن هناس رقابة ذاتية بالمتسسة. حول الأطراف المتصارعة

نسررررربة  ، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أعلى22رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  
وى أما على المست، العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسسة للذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر

 العقوبات تسررتخدم المتسررسررة بأن للأشررخاص الذين يشرريرون إلى %522بيانات الجدول نجد نسرربة الجزئي ل
مستعدا  يكونلا المباشر  همرئيسر فإنأي خطأ في العمل  واارتكبويرون أنهم إذ  حول الأطراف المتصرارعة

 للمسامحة والنسيان
نسررررربة  لعام يتمثل في أعلى، يتضرررر  لنا أن الاتجاه ا25رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي  هم يلتزمونللذين أجابوا بأن %1147تقدر بررر
هم أن للأشرررخاص الذين يشررريرون إلى %12أما على المسرررتوى الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسررربة    ،الإدارة

ي ف من جنس الإناث، أ بين مختلف موظفي الإدارةبالحياد الكامل حيال الصررررررررررررراعات التي تنشرررررررررررر يلتزمون
بالحياد الكامل حيال الصررراعات التي تنشررأ بين  هم يلتزمونأن للذين يشرريرون إلى %1241مقابل ذلس نسرربة 

 وهم من جنس الذكور. مختلف موظفي الإدارة
نسررررربة  لى، يتضرررر  لنا أن الاتجاه العام يتمثل في أع22رقم من خلل القراءة الإحصررررائية للجدول  

 أما على المستوى ،العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم المتسسةأن للذين أجابوا  %1147تقدر بررررررر
العقوبات  تستخدم المتسسةأن  للأشرخاص الذين يشريرون إلى %7141الجزئي لبيانات الجدول، نجد نسربة 

 المتسررررررسررررررةأن شرررررريرون للذين ي %12في مقابل ذلس نسرررررربة  من جنس الذكور، حول الأطراف المتصررررررارعة
 وهم من جنس الإناث. العقوبات حول الأطراف المتصارعة تستخدم

 (%1147) النسربة الكبرى من العمالأن ، يتضر  لنا 23رقم من خلل القراءة الإحصرائية للجدول  
إذ  ،على تخفيف مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف المتصارعة يعملونأو  ونحرصي أنهم يشيرون إلى
 ،الموظف أن يبدي اهتماما الحقيقي ويسرررتمع بعناية إلى كل طرف يعبر عن مشررراعره ومخاوفا يجب على

يمكن للموظف أن يعبر عن التفهم والمواسرراة للأطراف المتصررارعة ويعبر عن اسررتعداده للمسرراعدة في  كما
 البحث عن حلول.

 (%1141) من العمال، يتضر  لنا أن النسربة الكبرى 24رقم من خلل القراءة الإحصرائية للجدول  
كون القواعد عندما تهم، فصرامة التعليمات والقواعد التي يطلقها المستولون تزيد من ضغط أن يشيرون إلى
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صررررارمة لدرجة أنا لا يأسررررم  بأي اسررررتثناءات أو تكييف للظروف الفردية، فإن ذلس يضررررع الموظفين تحت 
 .للمتثال لتلس القواعد دون مرونةضغط كبير 

 (%1147) ، يتضر  لنا أن النسربة الكبرى من العمال21رقم قراءة الإحصرائية للجدول من خلل ال 
ظة المحافاسررررتخدام المتسررررسررررة سررررلطة التهديد حول الأطراف المتصررررارعة وهذا رغبة في يشرررريرون إلى عدم 

اسرتخدام سررلطة التهديد يمكن أن يتدي إلى تدهور العلقات بين المتسرسررة ف داخل المتسرسرة على العلقات
تهديد الآخرين قد يتدي إلى إحسرررراسررررهم بالإهانة أو الانتقام، مما يتثر سررررلبا  كما أن الأطراف المتصرررارعةو 

د يكون لا قمن قبل المتسسة اسرتخدام سلطة التهديد ، فعلى التواصرل ويضرعف الثقة بين الأطراف المعنية
ل أن يتدي إلى حلول أفضررررررررررررررز الحوار والتعرراون يمكن يتررأثيرات سررررررررررررررلبيررة على العلقررات والثقررة، بينمررا تعز 

 .وعلقات أكثر استدام
 ومن خلل هذه النتائج السابقة نخلص إلى أن الفرضية الثانية قد تحققت. 
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 خاتمة:
صررراع إدارة الكما أن أمر حاسررم في تحقيق النجاح والتميز في المتسررسررات،  يتمكين التنظيمإن ال 

المتسرررررسرررررات في الجزائر وفي جميع أنحاء العالم. يهدف هذا البحث من أهم التحديات التي تواجهها تعتبر 
 إلى استكشاف علقة التمكين التنظيمي بإدارة الصراع في المتسسات الجزائرية.

إلى أن التمكين التنظيمي يسررراهم في إدارة الصررراع بشررركل فعال، وذلس من  ةتوصررلت الدراسررحيث  
ن شررراركة في صرررنع القرار وتنفيذه، وتعزيز التواصرررل والتعاو خلل تمكين الموظفين وتمنحهم القدرة على الم

بين الفرق والأفراد. يتي  التمكين التنظيمي للموظفين الشرررعور بالمسرررتولية والتحفيز والانتماء، مما يقلل من 
 حدة الصراعات ويزيد من قدرتهم على التعامل معها بشكل بناء.

ماا في تعزيز القدرة على إدارة الصررررررراعات. من يمكن أن يكون التمكين التنظيمي عاملا حاسرررررركما  
خلل إطلق العنان لسبداع والابتكار وتشرررررجيع الشرررررفافية والمشررررراركة الفعالة، يمكن للمتسرررررسرررررات الجزائرية 

 تخفيف حدة الصراعات وتعزيز التفاهم والتعاون بين أفراد الفرق والإدارات المختلفة.

التمكين التنظيمي وحده لا يكفي لإدارة الصررررررررررررررراعات  أن الأخذ بعين الاعتبارومع ذلس، يجب أن  
يجب أن يتم دعما بإدارة فعالة للصرررررررررراعات وتوفير بيئة تشرررررررررجع على حل المشررررررررركلت ، إذ بشررررررررركل كامل

ا توجيهات وتدريبات للموظفين حول كيفية التعامل مع ، كما والتفاوض والتسام  يجب أن يكون هناس أيضا
 الصراعات بشكل بناء ومنتج.

دارة الصرررراعات بشررركل  لذا،  ينبغي على المتسرررسرررات الجزائرية الاهتمام بتعزيز التمكين التنظيمي وا 
ن أن يسهم يمك ، حيثمتكامل، وضمان وجود بيئة عمل تشجع على التعاون والتفاعل الإيجابي بين الأفراد

نتاجيتها في السررررررررروق ال ئرية وعلى جزاذلس في تحقيق التوازن والاسرررررررررتقرار في المتسرررررررررسرررررررررة وتعزيز أدائها وا 
 المستوى الدولي.
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 سهاماتبن علي الملحم، علماء الإدارة روادها في العالم، سيرة ذاتية  إبراهيم  ،ة وعمليةعلمي وا 
 .5442بحوث ودراسات، الرياض، د ط، المملكة العربية السعودية، 

  1662 ،لبنان ،بيروت ،دار صادر للطباعة، 0ط ،العربلسان  الفضل:ابن المنظور أبو. 
 رة، ير، دار المعارف، القاهابن منظور، لسان العرب، مادة )مكن(، تحقيق عبد الله علي الكب

 .د ت
 صفاء ، دار 1، طوالانردماج التمكيندارة وكمال كاظم طاهر الحسيني، دهش جلب  إحسان

 5412للنشر والتوزيع، عمان، 
  دار مصر1ط إدارة التمكين والإدماج، كاظم وتخرون: ب، كمالجلإحسان دهش ،، 

5412 
  إدارة التمكين والاقتصاديات الثقة في المنظمات  ،مطلس الدوري صال ، زكرياءاحمد علي

 .5446 ،الأردن ،ازوري عمانيدار ال، 1ط الأعمال،
 س للنشر حمد محمد الشياب، عنان محمد أبو حمور: مفاهيم إدارية معاصرة، اكاديميأ

 5410عمان، ، والتوزيع، قسم الإدارة العامة، جامعة اليرموس
 المنظمة 1تمكين العاملين مدخل للتطوير والتحسين المستمر، ط ،أفندي عطية حسين ،

 .5442الإدارية، القاهرة،  للتنميةالعربية 
 لنشر،، دار المسيرة ل1ط إدارة الجودة في المنظمات أعمال نظرية وتطبيق،، بوحرود فتيحة 

 .5412 ،الأردن عمان،
 ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،5مقدمة في علم النفس التنظيمي، ط ،بوفلجة غياث

5446 
 للموارد البشرية، الدار الجامعية الإبراهيمية ةالاستراتيجيالإدارة  ،جمال الدين محمد المرسي، 

 2003الإسكندرية، 



 قائمة المراجع
 

 

 اذج وتطبيق عملي لإدارة الملوس في المنظمة، حريم حسين، السلوس التنظيمي نظريات ونم
 5440الدار الجامعية، مصر، 

  خليل محمد حسين الشماع وخيضر كاظم محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر
  5446، ، عمان0والتوزيع، ط

 نظريات منظمات الأعمال، مطبعة الصفدي، عمان، د ت ،الدهان أميمة 
 1665 ،لبنان ،بيروت ،دار الفكر ،1ح، طالرازي محمد بكر: مختار الصحا. 
 دار الهدى للطباعة 1رشيد زرواتي، مناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، ط ،
 5440لنشر والتوزيع، عين مليلة، وا
 5440سوريا،  دمشق،، دار الرضا، 1ط والأعمال،نظريات الإدارة  ،رعد حسن الصرن 
 5442عاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، رواية حسن السلوس التنظيمي الم. 
  دارة المنظمة، الطبعة الأولى، دار اليازوري زهور بوجمعة شلبي، الصراع التنظيمي وا 

 5411للنشر والتوزيع، عمان، 
  ،سعد عبد مرسي بدر، الإيديولوجية ونظرية التنظيم: مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعية

 5442الإسكندرية، مصر، 
 5444الفعال، دار الأمل، الأردن، لبي إبراهيم مهدي: التعليم الفعال والتعلم الش. 
 ع، دار الفكر للنشر والتوزي1صال  بن محمد عساف: دليل الباحث في العلوم السلوكية، ط، 

 1662السعودية، 
  دار وائل، 2ط أعمال،صال  مهدي محسن العامري، طاهر حسن منصور ألغابي: إدارة ،

 5446، عمان، الأردن
 دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، 1طا عبد العظيم حسين، استراتيجيات إدارة الصراع، ط ،

 .5440الأردن، 
  ،ةالإسكندريعبد الرزاق جبلي، علم اجتماع الصناعي، دون طبعة دار المعرفة الجامعية ،

 5440مصر، 



 قائمة المراجع
 

 

 ر والتوزيع، عمان، ، دار المناهج للنش1عبد العليم محمد، المداخل الإدارية الحديثة، ط
 ،5414 ،الأردن

 د س( ،مصر ،، دار غريب للنشر، القاهرة1علي السلمي: تطور فكر التنظيمي، ط( 
  ،1660علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت 
  5441 القاهرة، غريب،علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار. 
 2003علم الاجتماع، دار مدني، الجزائر، قاموس مصطلحات  ،فاروق مداس. 
 عمان، والتوزيع،، دار وائل للنشر 1نظرية المنظمة والتنظيم، ط ،القريوتي محمد القاسم 

 5444 الأردن،
 ،المكتبة جامعة الإسكندرية  ،عامر الخضر: إدارة المعرفة والتطوير المنظمات الكبيسي

 5440 ،مصر
 2ط ي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر،السلوس التنظيم ،محمد سلمان العميان ،

2005 
 2005قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، مصر،  ،محمد عاطف غيث. 
 دار 5محمد عبيدات وتخرون: منهجية البحث العلمي، القواعد والمراحل والتطبيقات، ط ،

 . 1666عة والنشر، عمان، الأردن، وائل للطبا
 من وتخرون، علم اجتماع الصناعي باكر براون تشايلد، سميث، محمد علي محمد عبد الرح

 1626دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
 5ط ،محمود سليمان العميان: السلوس التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر ،

  .5445عمان، الأردن، 
 ية، دار الفكر العربي، المختار محمد إبراهيم، مراحل البحث الاجتماعي وخطواتا الإجرائ

 5442القاهرة، 
  بل رأس الجنادية سعيد عيشور، منهجية البحث في العلوم الاجتماعية، متسسة حسين

 5410للنشر، الجزائر، 



 قائمة المراجع
 

 

 مرامر للطباعة، الرياض، السعودية  ،1ط ،ناصر محمد العديلي، إدارة السلوس التنظيمي
1662 

 ثانيا: المذكرات والرسائل الجامعية.
  ان عفانة، التمكين الإداري وعلقتا بفاعلية فرق العمل، في المتسررررسررررات الأهلية حسررررن مرو

 5412الدولية العاملة في قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، 
  حميد سررالم الكعبي، دور التمكين الإداري في تعزيز الابتكار التنظيمي رسررالة ماجسررتير في

 5412ارة أعمال، بغداد إدارة الأعمال، كلية الرافدين قسم إد
  عبد الله بن راشرررد السرررعدون، أسررراليب إدارة الصرررراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية

الحكومية بمدينة بريدة، رسرالة ماجسرتير، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، 
 .5412السعودية، 

  وي، علقتا بالمردود التربعلي شرررررررررريف حورية، السرررررررررلوس التنظيمي للمتسرررررررررسرررررررررة التعليمية و
إشرررررررررررررررراف: عبررد الرحمرران برقوق، أطروحرة لنيررل شرررررررررررررررهررادة دكتوراه في العلوم علم اجتمرراع، 

 تخصص علم اجتماع التربية، كلية العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة.
  كرمية توفيق: تمكين العاملين، دراسررة حالة شررركة الإسررمنت بسررور الغزلان-SC SEG- ،

 .5442تير، كلية العلوم الاقتصادية علوم التسيير، جامعة الجزائر، رسالة ماجس
  مررراجرررد محمرررد إبراهيم عبرررد العرررال، دور أبعررراد التمكين الإداري في تحسرررررررررررررررين عمليرررة اتخررراذ

 القرارات بالتطبيق على جامعة المتوفية، رسالة ماجستير، كلية التربية جامعة السادات
  اتيجيات إدارة الصرررررررررررررراع التنظيمي وعلقتها مرفت عبد الرحيم عبد الهادي سرررررررررررررالم، اسرررررررررررررتر

بمسررتوى الذكاء العاطفي لدى رتسرراء الأقسررام الأكاديمية في الجامعات الفلسررطينية، رسررالة 
 .52، 5412ماجستير، كلية التربية، الجامعة الإسلمية، غزة، 

  ،دارتها هاني بن ناصررررررررر الراجحي، التسرررررررريس التنظيمي ودوره في الصررررررررراعات التنظيمية وا 
 5442لة دكتوراه، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، رسا

 ثالثا: المجلات والملتقيات العلمية
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  أحمد عباس حمادي، التمكين الإداري وعلقتا بالرضى الوظيفي، مجلة جامعة أنبار
 5416، 16للعلوم الاقتصادية والإدارية، العدد 

 ي تحسين جودة الخدمة بشرى عبد إبراهيم محمد مهدي عكاب، دور أبعاد التمكين ف
، 22المعرفية دراسة تحليلية في مصرف الرشيد فرع الملص، مجلة كلية المأمون، العدد 

5416 
  عن كلية 2بورغدة حسين: إدارة الصراعات التنظيمية في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير. العدد ،

 ئر.العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس. سطيف، الجزا

  جواد محسن راضي، التمكين الإداري وعلقتا بالإبداع العاملين، مجلة القادسية للعلوم
 5414، 1الإدارية والاقتصادية، العدد 

  خلفة سارة، عيساوي فلة، التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال، مجلة
 5112، 2 المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، العردد

 الي دبلة، تلية التمكين الإداري في الفكر التنظيمي الحديث، مجلة علوم الإنسان عبد الع
 ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بسكرة12والمجتمع، العدد 

  فلح بن فرج السبيعي، انعكاسات أثر تطبيق التمكين الإداري على تفكير الابتكار
 .5412، 10لة العلمية لقطاع التجارة العدد لموظفي البنوس العاملة بمدينة رياض، المج

  قبطان شوقي واقع التمكين الإداري في الجامعة الجزائرية وأثره على الإنتاج الفكري مجلة
 5412، 2الاقتصاد الجديد، العدد 

  دارة المعرفة لتحسين أداء المتسسة الاقتصادية، مجلة إدارة نادية عديلة، تكامل التمكين وا 
 5412ت الاقتصادية، بسكرة، الجزائر، الأعمال والدراسا

  ،هبة الله أحمد ألهم، معوقات التمكين الإداري للقيادات الإدارية الأكاديمية بجامعة الفيوم
 5416، 15مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية، العدد 

 رابعا: المراجع الأجنبية.
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 قائمة الملاحق
 

 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
    حث العلميوزارة التعليم العالي والب

 جامعة محمد بوضياف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
 علم الاجتماعقسم  

 تخصص: علم اجتماع تنظيم وعمل
 

 
 :استمارة استبيان حول

 

 

 

 
 
 

 إعداد الطالبتين:                                                     إشراف الأستاذة:
 يقةد/جعيجع عت        أسماء بورومة
 صبرينة خبال

                
ين ضع بعلم اجتماع تنظيم وعمل نفي ماستر في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة    

منكم الإجابة على عباراتا بكل صدق وموضوعية، علما أن  راجينأيديكم هذا الاستبيان 
 إجاباتكم ستحظى بالسرية التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقط.

 وفي الأخير لكم جزيل الشكر على تعاونكم
 أمام الإجابة التي ترونها مناسبة.)×( : ضع علمة ملاحظة

 
 6164-6169السنة الجامعية 

 

التمكين التنظيمي وعلاقته بإدارة الصراع 

 بالمؤسسة الجزائرية
 دراسة ميدانية بمديرية الإدارة المحلية بولاية المسيلة



 قائمة الملاحق
 

 

 المحور الأول: البيانات الشخصية
 أنثى    ذكر   الجنس: -1
 .......... السن:-2
 سنة       11-12سنوات       6-14سنوات  2-1الأقدمية: .-3
     أرمل   مطلق      متزوج   أعزب : لحالة العائليةا -4
 جامعي     ثانوي       متوسط           المستوى التعليمي: ابتدائي-2

 ضية الأولىر المحور الثاني: خاص بالف
 فتس؟يهل تفوضس المتسسة صلحيات كافية لإنجاز مهام وظ-6 
 لا         نعم      
 المستول المباشر في قدرتس على أداء المهام الموكلة لس؟ هل تثق المتسسة أو-0
 لا         نعم      
 ة في اتخاذ القرار؟كهل توفر لس وظيفتس الفرصة في المشار -2
 لا         نعم      
 هل تشارس في حل بعض المشكلت بالمتسسة في ضوء المتاح لس؟-6
 لا         نعم      

 العمل داخل المتسسة؟ هل تساهم في تحسين-14
 لا         نعم      

 هل تشعر بأنس عنصر فعال ومتثر في المتسسة؟-11
 لا         نعم      

 هل توفر لس الإدارة فرص للتدريب وتطوير مهارات العمل؟-15
  أحيانا        لا            نعم      

 ال أفكارس بأسلوب تربوي تعاوني؟هل تسعى إلى إيص-12
 لا         نعم      

 هل تتجنب المناقشات بين الموظفين في الإدارة؟-10
 لا         نعم      

 هل تتجنب مناقشة القضايا مع الأشخاص الذين لا تتفق معهم؟-12
 لا         نعم      

 هل تشجع سياسة الأخذ والعطاء عند التعامل مع الصراع؟-16
 لا         نعم      

 ل لس الحرية في التفاوض مع أطراف الصراع للتوصل إلى حلول توفيقية؟ه-10



 قائمة الملاحق
 

 

 لا         نعم      
 هل تتنازل عن رغباتس الخاصة من أجل تلبية رغبات الآخرين؟-12
 لا         نعم      

 هل تستخدم السلطة الإدارية لتحل الصراعات بقوة؟-16
 لا         نعم      

 اع في حالة وقوعا في المتسسة؟كيف تدير الصر -54
..................................................................................................... 

 المحور الثالث: خاص بالفرضية الثانية.
  ما هو الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المتسسة؟-51

 لصيقة     أسلوب الرقابة ال   أسلوب رقابي ذاتي    
 ذاتية       مفاجئة       دائم مستمر       هل توجد رقابة بشكل:-55
 لا         نعم     هل تقدر الهيئة أو المستول جهودس المبذولة في العمل؟-52
 لا         نعم      ؟للرقابة اللصيقة دور في تغيبس داخل المتسسةهل -50

 ...................................................................إذا كانت الإجابة بنعم لماذا؟ .
 إذا ارتكبت أي خطأ في العمل هل رئيسس المباشر يكون مستعدا للمسامحة والنسيان؟-52
  أحيانا        لا            نعم      

 هل تعتقد أن الرقابة المستمرة والمباشرة من طرف المستول تزيد من؟-56
 الملل والضجر       انضباطس في العمل        غط داخل العمل   ض 

 ؟الإدارة هل تلتزم بالحياد الكامل حيال الصراعات التي تنشأ بين مختلف موظفي-50
 لا         نعم      

 هل تحرص أو تعمل على تخفيف مشاعر الغضب والتوتر بين الأطراف المتصارعة؟-52
 لا         نعم      

 لا         نعم     هل تستخدم المتسسة العقوبات حول الأطراف المتصارعة؟-56
 إذا كانت إجابتس بنعم، فما هو رأيس؟-

 لا         نعم    هل صرامة التعليمات والقواعد التي يطلقها المستولون تزيد من ضغطس؟ -24
 ......................................إذا كانت الإجابة بنعم كيف ذلس؟  .........................

 لا         نعم      هل تستخدم المتسسة سلطة التهديد حول الأطراف المتصارعة؟-21
  



 قائمة الملاحق
 

 

  



 قائمة الملاحق
 

 



 قائمة الملاحق
 

 

 
  



 قائمة الملاحق
 

 

 
  



 قائمة الملاحق
 

 

 
  



 قائمة الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

4 

 

 

 


