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Abstract: 

The study aims at identifying the conflict patterns and the organization empowerment of the employees, and 
measuring the impact of the conflict patterns on the organization empowerment of the employees in the Jordanian 
phosphate company. And to achieve its objectives, a questionnaire was designed for this purpose which included 
(35) items in the final shape, that tested the sincerity of the tool and its reliability by using (Chronbach Alpha) 
with reliability coefficient equal to (94%). The study findings had reached at a number of results, which are: 

a. There were statistically significance impact at the significant level (α = 0.05), for the conflict patterns 
(competition, courtesy, cooperation and compromise), on the organization empowerment of the employees 
in the Jordanian phosphate company. 

b. There was no statistically significance impact at the significant level (α = 0.05), for the conflict pattern 
(avoidance), on the organization empowerment of the employees in the Jordanian phosphate company. 
According to previous results, the study recommends working to increase awareness among workers in the 

Jordanian Phosphate Company on the concept of organizational conflict and patterns, and through sessions 
focused on this phenomenon because of its importance, but dealt with a rational and correct way.  
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 :الملخص

أنماط الصراع على التمكين التنظيمي قياس أثر  لكالصراع، و مفهوم التمكين التنظيمي للعاملين، وكذ أنماط إلىهدفت هذه الدراسة التعرف 
( فقرةً بصيغتها النهائية، وتم التأكد من 35ولتحقيق أهداف الدراسة، قام الباحث بإعداد استبانة شملت على ) للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية.

باستخدام معامل )كرونباخ ألفا(، إذ بلغ معامل الثبات الكلي صدق الأداة عن طريق عرضها على مجموعة من المحكمين، كما تم التأكد من ثباتها 
 (.0.94للأداة )
 :نذكر منها ما يأتي من النتائج عددتوصلت الدراسة إلى و         
ى ( علالصراع المتمثلة بـ)المنافسة، المجاملة، التعاون، والتسويةلأنماط  ،(α =0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية يوجد أثر  -أ

 . التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية
الفوسفات في شركة التمكين التنظيمي للعاملين )التجنب( على  لأنماط، (α =0.05)عند مستوى المعنوية  اإحصائي داليوجد أثر لا  -ب

 .الأردنية
لفوسفات الأردنية حول مفهوم الصراع التنظيمي وأنماطه، وذلك من العمل على زيادة الوعي لدى العاملين في شركة ابضرورة الدراسة أوصت و         

 وصحيحة. ،خلال عقد الدورات المركزة عن هذه الظاهرة نظرا لأهميتها، ليتم التعامل معها بطريقة عقلانية
  .لفوسفاتا ة، شركالتنظيميالسلوك ، التمكين التنظيمي، التنظيمي الصراع: مفتاحيهكلمات 
 :مقدمة

نظمـــات ارداريـــة وفقـــا للاتجاهـــات المعاصـــرة فـــي اردارة تعـــد الم
صـر الأول الـذي يعبـر عـن نيشكل ارنسـان فيهـا العة منظمات اجتماعي

ومــا  ،وتفاعلهــا، وبقــدر مــا يبــذل ارنســان مــن جهــد فــي أدائــه ،حيويتهــا
إن التكــــوين  .فعاليــــة المنظمـــةيظهـــره مـــن فعاليــــة، فإنـــه يــــنعكس علـــى 

ت اليوم أصبح موضوع اهتمام البـاحثين الاجتماعي الذي تضمه منظما
فـــي مجـــال الســـلوك ارنســـاني، فقـــد بـــذل المهتمـــون بـــالبحوث الســـلوكية 

 ,Robins & Decenzo  2001; Hills & Jones) ومـنهم
( جــل اهتمـــامهم لمعرفـــة الجوانـــب المختلفــة فـــي ســـلوكيات أفـــراد 2001

تمـــام التنظــيم، وظهـــر الكثيــر مـــن النتــائج التـــي تبــرهن علـــى أهميــة الاه
والبحـــث عـــن مختلـــف الجوانـــب التـــي تحقـــق لـــه الظـــروف التـــي  ،بـــالفرد

 ،يستطيع من خلالها تقديم الأداء الذي يعود بالفائدة على كل مـن الفـرد
 والتنظيم.

إن المنظمات اردارية لا تعمل في فراغ، فهي تمـارس نشـاطاتها 
ــــيالمختلفــــة  ــــراد بعضــــهم  ظــــل ف ــــين الأف ــــات متشــــابكة ب ــــبع علاق ، ب

 إلــــى بارضــــافة التنظــــيم يخــــ  مــــا منهــــا مصــــالح متباينــــة تجمعهــــمو 
 مـا إلـى بارضـافة المصـالح هذه طبيعة ولاختلاف الشخصية، المصالح

 المنظمــة بهــا ســتعمل التــي الديناميكيــة فــإن الأفــراد، بــين فرديــةال فـروقال
 بـأدوارهم الأفـراد لقيـام نتيجـة تنشـأ التـي الصراعات بع  في توقعها قد

 الصـراع مـع التعامـل ظـاهرة لقد أصـبحت (5102،ري )الياس .المختلفة
 المـدير، أوقـات مـن باليسـير لـيس وقتـا تأخـذ التـي الأمـور من التنظيمي

 أيضــــا فإنــــه يتولاهــــا، التــــي الأساســــية ارداريــــة الوظــــائف بجانــــب فهــــو
 أصــبح الــذي التنظيمــي الصــراع مــع للتعامــل وقتــه مــن جــزءا يخصــ 
 .المنظمات تعايش دائمة ظاهرة

 المستويات مختلف في المديرين نسبة كبيرة من فهنالك
 ،الصراع إدارة في أوقاتهم من %52 حوالي يخصصون التنظيمية
 التي الأساسية الواجبات من التنظيمي الصراع مع التعامل وأصبح
 .اليومي عمله في المدير بها يضطلع

 :الإطار العام للدراسةأولا: 
 مشكلة الدراسة وأسئلتها:

الفرد والظروف التي يعيشها، يؤدي إلى ظهور  إن التفاعل بين
خلاله إلى الوصول إلى تحقيق أهدافه التي  صراع يسعى الفرد من

يومياً في  يرونالصراع مشكلة إدارية يواجهها المد ديسعى إليها، ويع

 52/0/5102تاريخ قبول البحث  01/6/5102تاريخ استلام البحث 
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المشاكل المهمة  من مشكلة إدارة الصراع إدارتهم في المنظمات، وتعد
الظواهر الحتمية في  الوظيفي يعد من الصراع بحيث أن يرينالمدأمام 

 وتتلخ  مشكلة الدراسة في ما يأتي: منظمات اليوم.
والشخصية تؤدي إلى نشوء الصراعات  ،هل الأسباب التنظيمية -أ

 التنظيمية؟
هل تمتلك اردارة فاعلية لمعالجة الصراع التنظيمي في شركة  -ب

 الفوسفات الأردنية؟
في  تنظيمي للعاملينعلى التمكين ال ما أثر أنماط الصراع -ج

 شركة الفوسفات الأردنية؟

 :الدراسة أهمية 
نظرا لهذه الأهمية التي يحتلها الصراع التنظيمي في المنظمات 

والتنظيم فقد حظي باهتمام  ،والنتائج التي يتركها على الفرد ،اردارية
والباحثين السلوكيين على المستوى العالمي، ولكنه لم يجد  ،الكتاب

على المستوى العربي، فالدراسات حوله قد تكون نادرة  هفسنالاهتمام 
أو منعدمة، أما على المستوى المحلي فلا توجد دراسات حول هذا 

تسليط مزيد من لالموضوع، لذا فإن هذه الدراسة بمثابة محاولة 
في منظماتنا اردارية باعتباره من  يالاهتمام بموضوع الصراع التنظيم

 .يجب أن تحظى باهتمام المدير العربيالجوانب السلوكية التي 
 المصالح بوجود الأولى بالدرجة التنظيمي الصراع يرتبطو 
 من مجموعة تحقيق إلى يسعى فرد كل أن وحيث للأفراد، المشتركة
 بواسطة تحقيقها يمكن الفوائد هذه نأو  للتنظيم، انضمامه من الفوائد
 أهداف بين تعار  يحدث قد فإنه التنظيم، أهداف لتحقيق السعي
 ،أنظمة مع يتعامل الفرد فإن أخرى ناحية ومن التنظيم، وأهداف ،الفرد
 أفراد مع علاقات إقامة عنها ينشأ التنظيم داخل آخرين وأفراد

 الصراعات بع  العلاقات هذه تسبب أن يمكن ،ةتنظيمي وجماعات
 مستوى على متباينة آثار لها يكون الأفراد من وغيره ،الفرد بين

 : تيةالآ الجوانب في تكمن هميةالأ فإن لذا ،التنظيمي للعاملين التمكين
أن تساعد هذه الدراسة في زيادة وعي منظماتنا بآثار  يمكن -أ 

 الصراع التنظيمي.
 المشكلات بع  في سببا يكون قد التنظيمي الصراع إن -ب 

 دوران المنخف ، التمكين بمشكلة يتعلق ما خاصة التنظيمية
 .العمل ترك الأحيان بع  وفي ،الغياب العمل،

 أهداف الدراسة:
لى ظاهرة الصراع التنظيمي من إتهدف الدراسة الحالية التعرف 

خلال بحث العوامل التي تسهم في نشوئها بين الأفراد، وكذلك التعرف 
لى الاستراتيجيات التي يمكن بموجبها توجيه الاتجاه الذي يعود إ

وفي الجانب التطبيقي من هذه  بالفائدة على الأطراف ذات العلاقة،
لى رأي عينة مختارة عشوائياً من إالدراسة فإننا سنحاول التعرف ميدانيا 

موظفي شركات الاتصالات الأردنية عن العوامل التي يعتقدون بأنها 
تسهم في بروز ظاهرة الصراع التنظيمي في المنظمات التي يعملون 

 .دارته بوعي وعقلانيةفيها، وما يرونه مناسبا من استراتيجيات ر
ثر الصراع بين أوتهدف الدراسة الحالية بشكل عام إلى قياس 
الفوسفات شركة الأفراد في المنظمة على التمكين التنظيمي في 

 ، وتهدف الدراسة أيضا إلى ما يأتي:الأردنية
 وأنواعه. ،وأشكاله ،التنظيميالصراع  مفهوملى إ أ. التعرف

 وأهم مداخله. ،وأهميته ،ن التنظيميلى مفهوم التمكيإب. التعرف 
ج. قياس أثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي في شركة 

 الفوسفات الأردنية.

 فرضيات الدراسة:
 قترح الباحث فرضية رئيسة واحدةا لتحقيق أهداف الدراسة
 :هيو  بصيغتها العدمية )الصفرية(

ة المتمثللصراع انماط لألا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
التمكين التعاون، والتسوية( على و التجنب، و المجاملة، و بـ)المنافسة، 

، عند مستوى المعنوية الفوسفات الأردنيةفي شركة  للعاملين التنظيمي
( = 0.05.) 

 موذج الدراسة:نأ
 المتمثلة بـ الصراع أنماط أثر، تي( الآ1يوضح الشكل رقم )

التمكين التسوية( على التعاون، و و التجنب، و المجاملة، و )المنافسة، 
 .الفوسفات الأردنيةفي شركة  للعاملين التنظيمي

 (: أنموذج الدراسة1الشكل )
 المتغير التابع             المتغيرات المستقلة                    

 

 

 

 

 

 

 
 

              ن إعداد الباحث.مالمصدر: 
 ثانيا: الإطار النظري والدراسات السابقة:

 الإطار النظري والمفاهيمي:
 ظيمي:نالصراع الت

يعيش في صراع دائم، وهذا  _ومنذ كينونته _إن ارنسان
خارجيا ناجما عن تفاعله مع ما يحيط  أو ،الصراع إما أن يكون داخليا

ووجوده عن طريق  ،يريد إثبات نفسهبه، فهو في صراعه مع ذاته إنما 

 أبعاد الصراع

 المنافسة

 المجاملة

 التجنب

 التعاون

 التسوية

 

 التمكين التنظيمي
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والاقتصادية، أما في  ،والاجتماعية ،والأمنية ،تحقيق رغباته الفكرية
صراعه مع ما يدور حوله من أفراد وجماعات حتى الطبيعية فهي 

نابع من ه نوع من ارحباط الداخلي لدي ناجمة عن إمكانية حدوث
ته وأهدافه، فمن شعوره بأن ما يحيط به سوف يحرمه من تحقيق غايا

ومتفاوتة ، الممكن أن يكون شخ  واحد لديه اهتمامات متعددة
وأحيانا إمكاناته  ،وأحيانا متساوية في أهميتها، ولكن الظروف المحيطة

وتحبطه من تحقيقها مجتمعة، فإذا كانت الرغبات ، الفردية تمنعه
ن إمتساوية في أهميتها، ف وكلها ،موجودة لتحقيق أكثر من هدف

الأهداف التي  نسان يبدأ بالشعور بحالة من الصراع في أي من هذهار
 .Mangle)، 5112) يسعى لتحقيقها.و  ،لهاأجيعمل من 

أن يكون داخل الفرد مثل ارحباط وصراع  إن الصراع يمكن
المؤسسة، وارحباط  الأهداف، أو يمكن أن يكون خارجيا داخل محتوى

بع  الحواجز، أما بيصطدم فعند تحقيق الأهداف للفرد يحدث 
وعدم الرغبة في أي من الاختيارات  ،الأهداف فينتج عن الرغبة صراع

الاختيار، والصراع بين الأفراد داخل المؤسسات  المتاحة للفرد في حالة
والمواقع المهمة  ،وبالتالي إدراك أفضل للحالات ،أصبح ظاهرة عالمية

فاعلية ب المؤسسةفي  فرادالأللصراع سوف يساعد المدير في استخدام 
سوف فجل الوصول إلى أهداف المؤسسة، أما عدم الاهتمام به أمن 

لأن تجاهل الصراع سوف يؤدي إلى تدمير علاقات ، يكون مكلفا جدا
ذا ما حدث هذا ف ،العمل  ،الحافز نحو العمل الجماعي نإوالأفراد، وا 

 (.0991الخضور، ) .خذ بهسوف يقل الأ وفاعلية المؤسسة
المصالح، وردة الفعل الطبيعية  عند تعار اع وينشأ الصر 

في المنافسات التنظيمية هي في الغالب أن ينظر إليه كقوة  للصراع
أو أسباب  ،"اختلال وظيفي "يمكن أن تعزى إلى مجموعة ظروف

نه مشكلة شخصية" والمنافسون هم الذين يتصادمون دائما، وأ مؤسفة "
بعضا". كل واحد يكره عمال ارنتاج وعمال التسويق لا يطيقون 

الصراع حالة من الحظ التعيس  دوالمحاسبين". ويع ،المراقبين الماليين
)ريتشارد هال،  السعيدة.المناسبات أو  ،التي تختفي أثناء الظروف

5110.) 

 :وأسبابه مفهوم الصراع
  (Baron 2003بارون الصراع  كل من جريبنرغ و عرف

(Greenberg  في حالات  أو المجموعات بأنه مواجهة بين الأفراد
أو يحاول  ،عندما يدرك طرف أو كلا الطرفين أن الطرف الآخر أعاق

نه ردود الأفعال التي أعلى (0991،مالسال)اهتمامه، وعرفه  إعاقة
أو  ،أو عوامل بيئية ،يبديها الفرد في المنظمة نتيجة تعرضه لمثيرات

 .يةذاتية لا يكون قادرا على التكيف معها بقدراته الفعل
 فقد أكدا على أن March and Simon أما مارج وسايمون

 وتعطيل لعملية اتخاذ القرار، ،الصراع هو عبارة عن حالة اضطراب

 .ل الأفضلالجماعة صعوبة في اختيار البدي بحيث يواجه الفرد أو
 (.0929)الشماع وحمود،

الصراع من وجهة النظر اردارية: بأنه إرباك  ويمكن تعريف
صفة مميزة للسلوك ارداري في ولوسائل اتخاذ له، تعطيل  أو ،للعمل

ومن الأمثلة على ذلك العلاقة بين الجهات  ،التنظيمات كثير من
وبين أعضاء الهيئة الاستشارية، فهذه  ،اتخاذ القرار صاحبة الحق في

وتتمخ  عن  ،وتتطور لتكون صحية ،التناقضات يمكن أن تبدأ
إيجابيا بدلا  المختلفة والاستفادة منها والاتجاهات ،لى الآراءإالتعرف 

 .جله قامت المؤسسةأوتقضي على الهدف الذي من  ،من أن تنفجر
ومن  ظهور التناقضات التي تستدعي الحاجة للتنسيق، وتتعدد أسباب

 : (0991)القريوتي،  بهذه الأسبا
 .قرارات مشتركة اتخاذيتحتم فيها  وجود مواقف -أ
 .اردراك اختلاف -ب
 .ختلاف الأهداف والقيما -ج
 .وعدم تحديد السلطات بشكل دقيق ،غمو  الأدوار -د
  .عن العملى عدم الرض -هـ
الأشخا  ذوي النزاعات العدوانية وغير  طبيعة بع  -و

  .العدوانية

 :الصراع أنماط 
 ،ومصادره ،من الملاحظ خلال دراسة مستويات الصراع

لكيان أي مؤسسة، وأنه وملازمة  ،أساسية ومراحله، أن الصراع سمة
لحل هذا  يرينالمد تباعها من قبلابد من وجود طرق معينة يمكن  لا

 الصراع، وهي مختلفة على أنواعها؛ لأن الصراع بحد ذاته ينقسم إلى
صراع فعال أو ايجابي أو صراع غير فعال أو سلبي، وذلك معتمدا 

 . على تحقيق المؤسسة لأهدافها على ما يتركه من أثر
 ,Thomas)0924, 5112)كليمان ين توماس ووقد ب

kilmann, وقد  ،المؤسساتخمسة أنماط ردارة الصراع بين الأفراد في
 زم: وبعد الح ،بعدين هما بعد التعاونالأنماط على  توزعت هذه

يقوم أحد أطراف الصراع بمتابعة اهتماماته  هو أن :المنافسة -1
لك على ذ ومصالحه الخاصة به، وتحقيقها حتى لو كان

حساب الطرف الآخر، وذلك باستخدام كافة الوسائل مثل 
وهو نمط  ،موقع الطرف الآخر والسلطة لكي يربح ،القوة
  .تعاونيوغير  ،حازم

أطراف الصراع لاهتماماته الخاصة به  هو ترك أحد :المجاملة -2
النمط  فصاحب هذا الآخر،مقابل تحقيق رغبات الطرف 

 ،ويتصف بالكرم ،لمقابلجل الطرف اأيضحي بنفسه من 
  .تعاونيولكنه  ،نمط حازم وهو الآخرين،والطاعة لأمر 

اهتماماته  هو عدم قيام أحد أطراف الصراع بملاحقة :التجنب -3
هتمامات الطرف الآخر، ولا يحاول لا يأبه ولا ،مباشرة
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النمط يتبع نمط المسايسة  معالجة الصراع، فصاحب هذا
يلها حتى وقت آخر في تجنب قضيه ما، وكذلك تأج

الانسحاب من موقف فيه تهديد لمصالحه،  مناسب أو
  .وغير تعاوني ،وهو غير حازم

وهو عكس التجنب، ويعني تعاون أطراف الصراع  :التعاون - 4
اهتمامات جميع  ريجاد حل ملائم، وبالتالي إشباع

والتعاون يأخذ  تعاوني.و  ،و هو نمط حازم ،الأطراف
كي يتعلم أطراف الصراع من ؛ شكل استثمار الخلاف

  .اعضبوحكمة بعضهم  ،خبرة
وسط يرضي جميع الأطراف في الصراع أو  إيجاد حل :التسوية - 5

 ومتوسط ،جزئيا، وصاحب هذا النمط متوسط الحزم
التعاون، حيث يواجه المشكلة بطريقه مباشرة أكثر من 

 .ولكن ليس بعمق التعاون ،التجنب

 ع:استراتيجيات مواجهة الصرا
الصراع، هناك خمس استراتيجيات ردارة الصراع  للسيطرة على

. (المواجهةو حل الوسط، الو التهدئة، و التجنب، و ارجبار، ) تتمثل بـ
ثلاثة استراتيجيات تعكس كل من وجهة نظر المدخل  أيضاوهناك 

وتلك الاستراتيجيات هي  ،الوظيفي للصراع والمدخل ،الكلاسيكي
 (.0999)عادل، .(التجنبو التنافس، و التعاون، ) ستراتيجيةا

التعاون الجهود التي يبذلها المدير من أجل  ستراتيجيةا تعكس -أ
أو  ،أهدافهم متوافقة أكثر منها متنافسة تدعيم اعتقاد العاملين أن

مثل هذا  . ومن الطبيعي أن يدفعامستقلة عن بعضها بعض
 الاعتقاد العاملين إلى مناقشة الاختلافات الموجودة بينهم

وبذلك يتم توظيف الصراع لمصلحة الأطراف  ،ووضوح ،بصراحة
 المختلفة.

الحالات التي  ستراتيجيةالاويقصد بهذه  ،التنافس ستراتيجيةاأما  -ب
الفرد تحقيق مصلحته الذاتية بصرف النظر عن  يحاول فيها

الحالة هو أن  مصالح الآخرين. والغر  الأساسي في هذه
لذلك يحاول المدير في هذه الصراع عملية مكسب أو خسارة. و 

ومقترحاته  ،العاملين على الامتثال لوجهة نظره الحالة إجبار
 ،سلبي بين أهدافهم وقوته. وهنا يدرك العاملون وجود ارتباط

وأن هذه الأهداف غير متوافقة. ومن ثم فإن  ،وأهداف المدير
يكونون في حالة تعاونية عندما يكون الهدف المشترك  العاملين
المحددة من جانب المدير. وعلى  تحقيق المهام الوظيفية لهم هو

أراد كل  العكس من ذلك يكون العاملون في حالة تنافس إذا ما
منهم أن يثبت للمدير أنه قادر على إنجاز المهام الوظيفية بشكل 

 يستطيعه بقية العاملين في اردارة. أفضل مما

فظة على التجنب للمحا إستراتيجيةإلى في حين يتم اللجوء  -ج
للاختلافات الموجودة في مكان العمل  التجانس والهدوء النسبي

نلاحظ  ومحاولة منع تفشي الشعور بالغضب أو ارحباط وهنا
تجاهل مسببات الصراع بالرغم من السماح باستمرار الصراع 

وهذا يعني إعطاء الموظفين فترة  ،نفسه في ظل ظروف معينة
عادة ا ،والتروي ،زمنية للتفكير ظل ما  وفي لنظر في الأمور.وا 

تقدم لاحظنا بع  الاستراتيجيات التي يمكن أن يعتمد المدير 
غير أن اختيار  من واحدة منها، على واحدة أو أكثر

ضوء  المناسبة ردارة الصراع يجب أن تتحدد في ستراتيجيةالا
ومدى  ،ستراتيجيةلااالنتائج التي يمكن أن تترتب على اختيار 

 .الصراع مساهمتها في حل

 مفهوم التمكين التنظيمي:
ر المنظمات باتجاه مستقبل أكثر ييعد التمكين طريقة جديدة لتغي

وأكثر تعقيدا من أي وقت مضى. إن الأصل اللغوي لمفردة  ،منافسة
، التمكين تعني ممكن )تمكيناً( من الشيء أي جعل له سلطاناً ومقدره

)المنجد  .له وأداءهه فعأو يسر ل ،مكن فلاناً أي سهل لهأوبمعنى 
:  049 ارداريةالمصطلحات  معجموجاء التمكين في )( 0921،

( بأنه منح الصلاحيات للعاملين بحيث يتمكنون من تحديد  5112
والسيطرة  ،واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم ،وطرق الأداء ،الأهداف

وما  ،وفي حدود  مالهم من سلطات ،على الموارد المطلوبة لذلك
( في empowermentمن مسؤوليات. وجاءت كلمة التمكين ) عليهم

ويل أو تفوي  أو أعطاء السلطة خبمعنى )ت (Webster)قاموس 
 أما. (:Yeh -Yun Lin,2002) القانونية إلى شخ  ما (

الأولى بشكل  :فجاء بصيغتين للتمكين، ( 5112،اكسفورد)قاموس
نية تعني منح والثا ،السلطة لعمل عمل ما أو ،رسمي هي منح القوة
الوضع الذي هو فيه.  أو ،الخاصة حياتهكبر على أشخ  ما سيطرة 
 هاويحسن، الفرد بعمله بحيث يعزز كفاءته إيمانويعني التمكين 

(Conger& Kanugo, 1988)،  ( ونظرByham,1992 ) للتمكين
والالتزام الذي يتحقق من خلال القدرة على  ،بأنه الشعور بملكية العمل

 ،ويمكنه من المساهمة ،ارات التي يكون للفرد فيها مسؤوليةاتخاذ القر 
 الآخرون.  هيقول وليس باعتباره زوجا من الأيدي يفعل ما ،والتفكير

بأنه هنالك آراء  مختلفة حول المفهوم إلا  (5111،ويرى )ملحم
التمكين يتمحور حول إعطاء الموظفين  أنغلبها على أأنها تجمع في 

ي مجال الوظيفة المحددة التي يقوم بها كبر فأوحرية  ،صلاحية
ومن ناحية   ،الموظف حسب الوصف الخا  بتلك الوظيفة من ناحية

بداء الرأي في ،نحه حرية المشاركةم، أخرى أمور خارج سياق  وا 
، للتمكين بأنه محاولة نشر القوة (Daft،5110)الوظيفة. ونظر 

 في كل مكان من المنظمة.  تهاومشارك
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 ن:مداخل التمكي
تقدم الدراسات والبحوث أطراً تحليلية متعددة لمفهوم التمكين 

 بحوثهم،وفرضياتهم فضلًا عن أهداف  ،تعتمد على توجهات الباحثين
وعن طريق هذه الأطر التحليلية يمكن استنتاج أن مداخل دراسة 
التمكين تتباين بتباين الآليات المعتمدة من قبل اردارة في سعيها نحو 

 ،ومدى استعداد الأفراد العاملين لتقبل متضمناته ،ين أولاً تطبيق التمك
نجاح أشكاله ثانياً  مجموعة من الباحثين وقدم  (5115)عقراوي ،وا 

 إلى (Ongori,2009) إشارةمنها  ه،وفهم التمكين ردراكمدخلين 
 للتمكين هما: مدخلينوجود 

 :المدخل التنظيمي -1
 ،في المنظمة لتعزيز عمل الفريق أداةتمكين الموظف هو  نإ

تمكن المنظمة من  إلىفي الفرق يؤدي  والأعضاء ،الأفرادن تمكين ا  و 
تكون في حالة من السعي  أن إلىوهذا يقود المنظمة  ،أهدافهاتحقيق 

ن ا  و  ،ضمن مجال استغلال الموارد البشرية الآخرينللمنافسة مع 
ين الراغب يرينبالنسبة للمد امركزي ايكون مفهوم أنتمكين الفرق يجب 

 نأ إلىو المنظمة الناجحة تسعى دائما  ،منظماتهم أداءبتحسين 
 فوائدويوفر تمكين الموظف . مكنتوم ،تصبح عبارة عن فريق كبير

وموظفيها. ويقدر معظم الموظفين درجة معينة من  ،للمنظمة
 حد طرق تمكينهم.أواتخاذ القرار بوصفه  ،المسؤولية الكبرى

 :المدخل النفسي -2
بشكل نفسي يؤثر على الطبائع الداخلية  فالموظتمكين  نإ

 التعبيري مثل أو ،لمواقفي( وسلوكه الواضحاللموظف )التشكيل 
ن هذه الصيغة من أكليهما ) تصور الذات( و  أو)مشاركة المعلومات( 

كل  نموذجوجاء في  صيغ التمكين هي حالة داخلية للحافز الجوهري.
لموظف يعتمد بأن تمكين ا ،(Thomas & Velthous, 1990)من

العمل الذي  إزاءعلى الحافز الجوهري للشخ   تؤثر أبعاد أربعةعلى 
 هي: الأبعادوهذه  ،هيشغل
لذي يقوم به اقيمة العمل ليقصد به استشعار الموظف  المعنى: 

ومعاييره  ،بحسب مثاليات الفرد هوالحكم علي، والغر  منه
 الخاصة.

مهام الرتها على تنفيذ قد/ قدرتهبالفرد  إيمان عبارة عن المقدرة:  
 بمهارة.

الاستقلالية تعبر عن  إن الاستقلالية وحرية التصرف )الاختيار(: -ج
 والاستمرار بسلوكيات العمل. ،بالاختيار بحريتهشعور الفرد 

يؤثر فيه الفرد على نتائج  أنالمدى الذي يمكن  إدراك التأثير: -د
يمر  أنيتم تمكين الفرد يجب  أنجل أ. ومن المنظمةعمل 
ن أ( Philamon،5111) واعتبر .أعلاه الأربعة الأبعادبجميع 

نق  أي بعد من الأبعاد المذكورة يفرغ من الحس الشامل 
 .هأو يخفض ،بالتمكين

إلى   (Anderson & Sandman, 2009)وأشار كل من     
 مدخلين للتمكين هما:

 
 :المدخل الترابطي -1

والسلطة  ،رارحيث تتعلق عملية التمكين بالمشاركة باتخاذ الق
هي  القيادةمشاركة  أن إلىوتشير الدراسات  ،في المنظمة الأفرادبين 

بوصفه عملية  (لعلاقاتيا) الترابطي ويعرف التمكين ليست كافية.
كونها ميكانيكية حيث  إلى بارضافة الأدنى إلى الأعلىمعالجة من 

ويات تمثل الاعتقاد القائل عند حصول التمكين حال مشاركة المست أنها
للسلطة مع المستويات الدنيا للموظفين ضمن  اردارةالعليا في هرم 

 .هانفس ارداريةالهرمية 
 :المدخل الدافعي -2

تمكين  لأنهبعد بالنسبة للتمكين أ ةالمدخل الدافعي يخطو خطو 
 للأفرادحيث يكون القادة مسؤولين عن تعزيز الكفاءة الذاتية  للأفراد
لتنفيذ المسؤوليات الملقاة  هموتحفز  ،فرادالأتمكن  -في المقابل -التي 

 ،المنصب :للسلطة هي الأربعة الأساسيةن المصادر أو  ،على عاتقهم
المعرفة  إلى والفرصة للوصول ،والخبرة ،والخوا  الشخصية

 ،المتخصصة، وتتوقع هذه المصادر الحاجة لبناء الكفاءة الذاتية
والتغذية  ،بالمعلومات والمقدرة عند المشاركة ،والاستقلالية ،والحرية

 .الأفرادالمرتدة مع 
إلى التمكين وفق مدخلين ( 5112، وآخرونمل أ) أيضاً  ونظرت

والتمكين الخارجي، ويمكن إيجاز هذين  ،هما: التمكين الداخلي
 :المدخلين كما يأتي

 :Internal Empowermentالتمكين الداخلي  -1
هارات وم ،العاملون من قدرات الأفراديشمل كل ما يملكه 
 ،والتصرف في المواقف ،والالتزام الذاتي ،تمكنهم من تحمل المسؤولية

وعليهم  ،ووضع الحلول الناجعة بما يعود للمنظمة ،الآنيةوالمشكلات 
( بالتمكين الذاتي كونه عملية فردية Duvallعليه ) أطلقوقد  ،بالمنافع

لتأثير في ومقدار ما يمتلكه من قدرة في ا ،ودوافعه ،تنبع من ذات الفرد
 بيئة العمل.

 :External Empowermentالتمكين الخارجي  -2
العمليات التي تتبناها المنظمة  أو ،الآلياتهو عبارة عن كافة 

وبيئة العمل المناسبة التي تمكن  ،والممارسات ،من توفير الوسائل
عليه  أطلقوقد  ،إليهمالعاملين من اتخاذ القرارات في المهام الموكلة 

(Duvallب ) لمنظمياالتمكين ((Organizational 
Empowerment  إليهاالتي تلجأ  الأنشطةكافة  إلىالذي يشير 

نجاز إوجعلهم قادرين على  ،أفرادهاالمنظمة التي تشجع على تمكين 
 العمل الصحيح في الموقف المناسب. 
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 :ذات الصلة الدراسات السابقة2- 
 العربية: الدراسات-أ

دارة إبعنوان " مستوى  (،2112)بياتي ال سنينة،بو أ دراسة  -
الصراع التنظيمي لمديري المدارس الثانوية الحكومية وعلاقته 
بمستوى الولاء التنظيمي للعاملين في محافظة العاصمة 

 عمان". 
 التنظيمي الصراع إدارة مستوى عن هدفت هذه الدراسة الكشف

 ،عمان ةالعاصم محافظة فيالحكومية  الثانوية المدارس لدى مديري
 وتكونت نظرهم، وجهة من للمعلمين التنظيمي الولاء بمستوى وعلاقته
 مستوى أن النتائج همأومن  ة،ومعلم معلماً  200 من الدراسة عينة
 وجهة من التنظيمي الحكومية للصراع الثانوية المدارس مديري إدارة
 للمعلمين الولاء التنظيمي مستوى أن و) متوسطا (كان المعلمين نظر
 دلالة إحصائية ذات علاقة ووجود ، متوسطا كان نظرهم وجهة من
الولاء  مستوى وبين، التنظيمي للصراع المديرين إدارة مستوى بين

 للمعلمين. التنظيمي
 لمديري المدارس تدريبية دورات هم التوصيات بتنظيمأومن 

 وأهميته ،مفهومه حيث من التنظيمي الصراع إدارة بموضوع تتعلق
جراء دراسات مماثل ،هإدارت ستراتيجياتوا ،وأنواعه باستخدام  ةوا 

 متغيرات مختلفة.
ساليب ادارة الصراع أ( ، بعنوان " 2112الجعافرة )دراسة  -

الاداري لدى مديري ومديرات  بالإبداعالتنظيمي وعلاقتها 
 .الحكومية في محافظة الكرك من وجهة نظرهم" المدارس

الصراع  إدارة أساليب ينمعرفة العلاقة بإلى هدفت هذه الدراسة 
المدارس  ومديرات مديري لدى ارداري باربداع وعلاقتها ،التنظيمي
 امدير  552من تكونت عينة الدراسة  الكرك محافظة في الحكومية
دارة إ لأساليب الكلي المجال أن لدراسةا نتائج همأومن ، ومديرة 
 حصائيةإ دلالة ذات فروق توجد ولا ة(،مرتفع( بدرجة جاء الصراع 

 في فروق ووجدت والخبرة، للجنس تعزى الصراع  إدارة أساليب في
 أن إلى أشارت كما العلمي، للمؤهل تعزى الصراع إدارة أساليب
 وجود وعدم(،  مرتفعه) بدرجة جاء ارداري للإبداع الكلي المجال
 للجنس تعزى الكلي ارداري اربداع في إحصائية دلالة ذات فروق

 العلمي. والمؤهل
 ،المديرين بتأهيل الاهتمام زيادةهم التوصيات للدراسة أومن  
 أساليب على وتدريبهم،  التربوي التطوير برامج خلال من والمديرات

 اربداعية المهارات لتنمية بها يلتحقون تدريبية وبرامج ،اردارية القيادة
 .لديهم

دارة إثر استراتيجيات أ(، بعنوان: " 2111دراسة العطار ) -
اع التنظيمي في الاغتراب الوظيفي: دراسة تطبيقية على الصر 

 الموظفين العاملين في مراكز الوزارات الأردنية".

 دارة الصراعإاستراتيجيات  رأث معرفةهدفت هذه الدراسة الى 
الاغتراب الوظيفي من وجهة نظر الموظفين العاملين في  في التنظيمي

من  افرد 151اسة من تكونت عينة الدر  الأردنية.مراكز الوزارات 
فراد أتصورات هم نتائج الدراسة أومن  .ردنيةلأالموظفين في الوزارات ا
 (متوسطة)جاءت بدرجة دارة الصراع التنظيمي إالعينة لاستراتيجيات 
 المجاملة،و التجنب، و  الوسط،الحل و  التعاون،وحسب الترتيب )

اد العينة فر أصائية في تصورات إح ةالتنافس(، وهناك فروق ذات دلالو 
الحالة و  الجنس،دارة الصراع التنظيمي تعزى لمتغير )إلاستراتيجيات 
 الاجتماعية(.

ستراتيجيات إدارة ا"، بعنوان: (2003)دراسة البلبيسي  -
الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة في 
الأردن وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين والتزامهم 

 ."التنظيمي
ستراتيجيات إدارة الصراع الى علاقة إالدراسة التعرف  هدفت

التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردن بالروح 
تألف مجتمع الدراسة من جميع  .والتزامهم التنظيمي ،المعنوية للمعلمين

والموزعين على المدارس الثانوية  هاومعلمات ،معلمي المرحلة الثانوية
ربد التابعة رقليم ا  فظات عمان التابعة رقليم الوسط، و العامة في محا

مدرسة   (401)الشمال، والكرك التابعة رقليم الجنوب، البالغ عددهم
ثانوية عامة، اختيرت منها عينة طبقية عشوائية، حيث تشكلت عينة 

 .مدرسة ثانوية عامة للذكور وارناث  (56)الدراسة من 
نماط التي يتناولها الأ "، بعنوان: (2002)دراسة عوض  -

رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم بفلسطين في 
 ."إدارة الصراع

هدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط التي يتناولها روؤساء الأقسام 
وتكون مجتمع  .في مديريات التربية والتعليم بفلسطين في إدارة الصراع

تربية والتعليم في الأقسام في مديريات ال رؤساءالدراسة من جميع 
لتحقيق  ةوقد استخدم الباحث استبان (176) فلسطين حيث بلغ عددهم 

 .أغرا  الدراسة
 نكليزية:لإ ا الدراسات-ب

 يرونالمد" ، بعنوان:(Tony Carter, 2009)دراسة  -
 .ن للموظفين"والممكن

 ،هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين إنتاجية الموظف
وقياس أداء الموظف  ،وأهمية الأداء المتزايد ،والتمكين من قبل اردارة

ودور التفكير المنهجي  ،وأهمية الموظفين المتخصصين في المنظمات
 101في عملية اتخاذ القرار من قبل اردارة، وأجريت الدراسة في 

والصين.  وبينت نتائج  ،وأوربا ،شركة منتشرة في الولايات المتحدة
وا أكثر إنتاجية عند تمكينهم من قبل الدراسة  بأن أكثر الموظفين كان

حيث أدركت الشركات المبحوثة أهمية الأداء المتزايد للموظف  ،اردارة
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ن التفكير المنهجي يساعد أمن الشركات بعدد  ووجدت ،وأهمية قياسه
 في عملية اتخاذ القرارات.  يرينالمد
الإدارة خلف  " ، بعنوان:) (Ongori, 2009دراسة  -

  ". نظر حول تمكين الموظف الكواليس: وجهة
هدفت الدراسة إلى إيجاد متطلبات تطبيق التمكين في 

وخف  تحول الموظف أو  ،جل تعزيز تمكين الموظفأالمنظمات من 
تمكين الموظف يعد مسألة  وأظهرت نتائج الدراسة بأن .تركه للعمل

جوهرية في عصر العولمة لكي تتمكن المنظمة من الاستجابة بشكل 
 وتقليل ترك الموظفين للعمل. ،ة تغيرات في البيئةسريع لأي

، بعنوان: " مكونات وأبعاد  (Osborne, 2002)دراسة  -
 التمكين ".

وأبعاده الأربعة  ،هدفت الدراسة إلى تقييم مكونات التمكين
 Thomas and)والمقترحة من قبل كل من الباحثين 

Velthouse,1990). اروحرية الاختي ،والمعنى ،وهي المقدرة/ 
والولاء  ،وكيفية اختبارها مع مخرجات المنظمة، الاستقلالية والتأثير

أجريت الدراسة  .والنية في ترك العمل ،الوظيفي ىوالرض ،التنظيمي
. في القطاعين العام والخا  في إحدى الولايات الجنوبية الأمريكية

 أشارت النتائج إلى ارتباط مكونات التمكين مع الالتزام نحو المنظمةو 
 أنووجد لمقدرة حيث كانت دالة بشكل سلبي. يجابي ماعدا اإبشكل 

والتأثير لم يكن  ،ن المقدرةأالمعنى والاختيار لهما تأثير دال في حين 
ه لم توجد علاقة دالة بين أنكما  ،الوظيفي ىلهما تأثير دال على الرض

النتائج التي تم والنية بترك العمل. وعمل مقارنة بين  ،مكونات التمكين
ن أحيث أظهرت النتائج  ،الوصول إليها بين القطاع العام والخا 

وظيفي أكثر من القطاع  ىورض ،موظفي القطاع العام لديهم التزام
 الخا .

(، بعنوان: Brewer et al., 2002دراسة ) -
"Organizational Status and Conflict 

Management Stylesارة ". حالة المنظمة وأنماط إد
  الصراع.

أجريت هذه الدراسة في جنوب أستراليا لاختبار العلاقة بين دور 
وسلوك إدارة الصراع للذكور وارناث في  ،وحالة المنظمة ،الجنس

( فرداً 002ثلاث منظمات متشابهة، وشملت الدراسة عينة من )
وبمقارنة الدور وجد أن دور ارناث سجل درجة أعلى في نموذج 

بينما وجد أن للذكور دوراً مسيطراً في نموذج إدارة  ،التجنب للصراع
وتفادي  ،الصراع، وسجلت الدراسة للإدارة الدنيا دوراً هاماً في الطاعة

 مهم في نموذج احتواء الصراع. الصراع، بينما كان للإدارة العليا دور
 Conflict ":ن، بعنوا(Welt, 2000)دراسة  -

management styles of : middle school 

Principals compared to comprehensive 
high school Principals "   

هدفت هذه الدراسة لمقارنة أساليب إدارة الصراع بين مديري 
ومديري المدارس الثانوية الشاملة فيما يتعلق  ،المدارس المتوسطة

بالتوجه الشخصي ردارة الصراع بين الأفراد، والأسلوب المختار ردارة 
الرغبة في التغيير في منطقتي ريفيرسايد وسان برنادينو الصراع، و 

(Riverside & San Bernardino)    في ولاية كاليفورنيا في
مديراً للمدارس الثانوية  (34)، وتكونت العينة من .الولايات المتحدة

غير  ةمديراً للمدارس المتوسطة وكعينة قصدي (39)الشاملة و
جود فروق جوهرية بين مجموعتي احتمالية، وأظهرت النتائج عدم و 

المديرين في توجههم الشخصي لأساليب إدارة الصراع ما عدا أسلوب 
التسوية حيث يوجد فروق لصالح مديري المدارس المتوسطة، وبينت 
الدراسة عدم وجود فروق جوهرية بين مديري المدارس المتوسطة 

لصراع تعزى ومديري المدارس العليا الشاملة في اختيار أساليب إدارة ا
للمستوى التعليمي، والخبرة اردارية، والرغبة في التغيير، ووجدت 
الدراسة أن المديرين يمتلكون الخبرة اردارية التي تساعدهم في فهم 

وفي تحليل الأسلوب المناسب لكل  ،الأساليب الخمسة ردارة الصراع
عة من حالة، وأن الرغبة لدى جميع المديرين متوفرة في  الانتقال بسر 

وكانت أبرز التوصيات  ستراتيجية إلى أخرى وفق موقف الصراع،ا
ستراتيجيات التي تقود إلى روح إجراء دراسات للتعرف إلى أفضل الا
 .معنوية جيدة للمعلمين عند إدارة الصراع

 الطريقة والإجراءات:  ثالثا:
 منهج الدراسة:

راسة في ضوء طبيعة مشكلة الدراسة وأهدافها، فقد اعتمدت الد
وتقديراتهم حول  ،المنهج الوصفي لوصف استجابات أفراد عينة الدراسة

للتمكين ، وكذلك لوصف مستوى تقيمهم الصراع ممارسة مستوى
من جانب آخر، تم و . الفوسفات الأردنيةفي شركة  للعاملين التنظيمي

الصراع على التمكين  نماطأثر أاستخدام المنهج التحليلي لقياس 
 .الفوسفات الأردنيةلين في شركة التنظيمي للعام

 مجتمع الدراسة وعينتها: 
 مجتمع الدراسة:    -أ

يتكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين ممن هم من اردارة 
والبالغ عددهم الفوسفات الأردنية  شركة فيواردارة الوسطى  ،العليا

 ( مديرا. 160)
 عينة الدراسة:   -ب

تم اختيارهم وفق أسلوب ديرا، م( 80) تتكون عينة الدراسة من
( من حجم المجتمع وكل طبقة 50%العينة الطبقية العشوائية، بنسبة )

 ي يوضح ذلك: ت( الآ1من طبقاته. والجدول رقم )
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(: مجتمع الدراسة وعينتها والاستبانات الموزعة والمسترجعة 1الجدول )
 والصالحة للتحليل

نوع 
 اردارة

حجم 
 المجتمع

نسبة 
ةالمعاين  

جم ح
 العينة

الاستمارات 
 الموزعة

العدد 
 المسترجع

عدد 
الاستمارات 
الصالحة 
 للتحليل

اردارة 
 العليا

20 50% 10 10 8 8 

اردارة 
 60 66 70 70 %50 140 الوسطى

 68 74 80 80 %50 160 المجموع

على أفراد العينة، وتم  انة( استمارة استب80بعدها تم توزيع )
ث بلغت نسبة الاستبانات المسترجعة ، حية( استبان74استرجاع )

تم استبعاد  ها،وتدقيق بعد مراجعة الاستبانات المسترجعة، %92.5))
( استبانات لعدم صلاحيتها بسبب عدم ارجابة على عدد من 6)

( 68، وبهذا بلغ عدد الاستبانات الصالحة للتحليل ارحصائي )هافقرات
من العدد المسترجع ، حيث بلغت نسبة الاستبانات الصالحة ةاستبان

 مديرا.( 68العينة النهائية للدراسة )بهذا تكون . و  (91.9%)

 أداة الدراسة:  
من أجل تحقيق أهداف الدراسة، وبعد الرجوع إلى الأدب 

تم صياغة أداة  ،والتمكين التنظيمي الصراع نماطأبارداري المتعلق 
في شركة  أثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي للعاملين لقياس

 الجزء الأول. وتكونت الأداة من ثلاثة أجزاء، تناول الفوسفات الأردنية
والوظيفية المتمثلة بـ) النوع  ،منها على المعلومات الشخصية

الجزء سنوات الخبرة، ونوع اردارة(، أما و المؤهل العلمي، و الاجتماعي، 
، املةالمجو ، المنافسةالمتمثلةبـ) الصراعفقد تناول أبعاد الثاني 

( فقرة، في حين تناول 25( موزعة على )التعاون، والتسويةو التجنب، و 
. وقد تم استخدام ات( فقر 10) التنظيمي بواقع التمكين الجزء الثالث

تم اعتماد حيث ( خماسي التدريج، Likert Scaleمقياس ليكرت )
ممارسة أنماط الصراع، ومستوى التمكين التنظيمي لمستوى مقياس 

، مقسم إلى ثلاثة مستويات، الفوسفات الأردنيةي شركة للعاملين ف
حيث احتسبت درجة القطع من خلال قسمة الفرق بين أعلى قيمة 

( على ثلاثة مستويات، أي إن درجة 1( وأقل قيمة فيه )5للمقياس )
 {.1.33=  3/  5-1))}القطع هي 
 كالآتي: ممارسةوبذلك تكون مستويات ال 
 مرتفعة ممارسةدرجة  متوسطة مارسةمدرجة  منخفضة ممارسةدرجة 

2.33 – 1 3.67 - 2.34 5 - 3.68 

 
 
 

 وتم قياس صدق الأداة وثباتها، على النحو الآتي:  
  صدق الأداة: -أ

تم التحقق من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، وذلك من خلال 
 ،والمحكمين في جامعة الزرقاء ،عرضها على مجموعة من الخبراء

الصراع بإدارة المعرفة و  ،ردنية من أصحاب الخبرةوالجامعات الأ
مة صياغة الفقرات ءبهدف التحقق من درجة ملا والتمكين التنظيمي،

لغويا، ومدى انتماء الفقرات إلى متغيرات الدراسة. وقد تم الأخذ بنظر 
الاعتبار ملاحظات الخبراء والمحكمين، حيث تم تعديل صياغة بع  

منها، لغر  إخراج الاستبانة بصيغتها  وحذف البع  الآخر ،الفقرات
 النهائية.  

 ثبات الاستبانة: -ب
للتحقق من ثبات الاستبانة، تم حساب معامل الثبات للأداة  

)قياس الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة( باستخدام معادلة )كرونباخ 
(، حيث بلغ معامل الثبات للأداة الكلية Cronbch Alphaألفا( )

 ( الآتي:2كما هو موضح بالجدول ) هذه النسبة جيدة. ، وتعد(94%)
(: نتائج اختبار ثبات أداة الدراسة )الاتساق الداخلي لفقرات 2الجدول )

 الاستبانة(
 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المتغيرات والأبعاد
 0.90 25 أنماط الصراع

 0.64 5 المنافسة

 0.89 5 المجاملة

 0.65 5 التجنب

 0.79 5 التعاون

 0.78 5 التسوية

 0.88 10 التمكين التنظيمي

 0.94 35 الأداة الكلية

 أساليب المعالجة الاحصايئة:
تم استخدام بع  الأساليب حصايئة لأغرا  المعالجة ار

حصايئة ار حزموالتحليلية المتوفرة في برنامج ال ،حصايئة الوصفيةرا
لة الدراسة (، وذلك للإجابة على أسئSPSSللعلوم الاجتماعية )

 : هي حصايئة التي تم استخدامهاواختبار فرضياتها، والأساليب ار
 (. Cronbch Alpha Coefficientمعامل كرونباخ ألفا ) .0
 & Frequenciesوالنسب المئوية ) ،التكرارات .5

Percentages.) 
 & Meanوالانحراف المعياري ) ،المتوسط الحسابي .1

Standard Deviation.) 
 VIF Variance Inflation-خيم التباين )عوامل تض اختبار .4

Factors .)  
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 One-Sample)) سمير نوف –اختبار كولموكروف .2
Kolmogorov - Smirnov. 

 Stepwise Multipleالانحدار الخطي المتعدد التدريجي ) .1
Linear Regression.) 

 تحليل البيانات واختبار الفرضيات:نتائج  رابعا:
 ة عن السؤال الأول:النتائج المتعلقة بالإجاب -1

 الأردنية؟الفوسفات ة شركممارسة أنماط الصراع في ما مستوى     
وللإجابة عن السؤال الأول للدراسة، فقد تم حساب المتوسطات     

شركة والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة في  ،الحسابية
المذكورة.  ةركفي الش أنماط الصراعمن  نمطالأردنية، لكل  الفوسفات

 ( الأتي:3كما هو موضح بالجدول رقم )
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقييم أفراد 3الجدول )

عينة الدراسة لمستوى ممارسة أنماط الصراع في شركة الفوسفات 
 الأردنية

أنماط  ت
 الصراع

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 مرتفعة 1 0.56 4.04 المنافسة 1

 مرتفعة 4 0.74 3.91 المجاملة 2

 مرتفعة 5 0.36 3.73 التجنب 3

 مرتفعة 2 0.70 4.03 التعاون 4

 مرتفعة 3 0.65 3.99 التسوية 5

(، بأن استجابات أفراد عينة الدراسة 3يتضح من نتائج الجدول )
 ردنيةمستوى ممارسة أنماط الصراع في شركة الفوسفات الأحول 

، كانت (التسويةو  التعاون، ،التجنب، المجاملة، المنافسةالمتمثلة بـ)
، 4.04البالغة )المتوسطات الحسابية يؤيد ذلك قيم إن ما . ايجابية
وبانحرافات معيارية  ( على التوالي،3.99، 4.03، 3.73، 3.91
( على الترتيب، ويعزى 0.65، 0.70، 0.36، 0.74، 0.56بلغت )

الانحراف المعياري إلى تجانس استجابات أفراد عينة انخفا  قيم 
. أنماط الصراع في الشركة المذكورة الدراسة حول مستوى ممارسة 

وهذا يعني بأن مستوى تقييم أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة أنماط 
الصراع المذكورة كان بدرجة )مرتفعة(، من وجهة نظر أفراد عينة 

 ة.الدراسة في الشركة المذكور 
 المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني: النتائج2-
للتمكين التنظيمي للعاملين ما مستوى تقييم أفراد عينة الدراسة     

 ؟الأردنية الفوسفات ةفي شرك
وللإجابة عن السؤال الثاني للدراسة، فقد تم حساب المتوسط 

تقييم والانحراف المعياري لتقييم أفراد عينة الدراسة لمستوى  ،الحسابي
أفراد عينة الدراسة للتمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات 

 تي:( الآ4كما هو موضح بالجدول رقم ) الأردنية.

والانحرافات المعيارية لمستوى  ،(: المتوسطات الحسابية4الجدول )
تقييم أفراد عينة الدراسة للتمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات 

 الأردنية
 المتوسط تغير التابعالم ت

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 التقييم

 مرتفع 0.57 4.06 التمكين التنظيمي 1

(، إلى ارتفاع المتوسط 4يتضح من النتائج الواردة في الجدول )
( ، 4.06(، حيث بلغ )التمكين التنظيميالحسابي العام لمتغير )
ط الحسابي العام (. وتبين أن المتوس0.57بانحراف معياري قدره )

( من أصل 3للمتغير المذكور هو أكبر من معيار الاختبار البالغ )
( درجات. وتدل هذه النتيجة على أن مستوى تقييم أفراد عينة 5)

كان شركة الفوسفات الأردنية  في( التمكين التنظيميلمتغير )الدراسة 
جة بدر  العينة كانمستوى تقييم أفراد )إيجابياً(، وهذا يعني بأن 

 المذكورة. ة(، من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة في الشركمرتفعة)
 نتائج اختبار فرضية الدراسة: 3-

0H : المتمثلة الصراع لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط
التعاون، والتسوية( على و التجنب، و المجاملة، و بـ)المنافسة، 

نية، عند في شركة الفوسفات الأردالتمكين التنظيمي للعاملين 
  (. = 0.05مستوى المعنوية )

لاختبار صحة فرضية الدراسة، تم استخدام أسلوب الانحدار 
 Stepwise Multiple Linear) التدريجي الخطي المتعدد
Regression) قبل  إجراء بع  الاختبارات قد ارتأى الباحث، و

 :، وكالآتياختبار فرضية الدراسة
 (:VIFاختبار عوامل تضخم التباين ) -أ

لتحقق من وجود ظاهرة تم استخدام هذا الاختبار، وذلك ل
( بين المتغيرات المستقلة Multicollinearityالتداخل الخطي المتعدد )

 ( يوضح ذلك:5من عدم وجودها. والجدول )
 (VIF(: نتائج اختبار عوامل تضخم التباين )5الجدول )

 Tolerance VIF أنماط الصراع ت
 2.021 0.495 المنافسة 1

 3.203 0.312 المجاملة 2

 1.125 0.889 التجنب 3

 2.168 0.461 التعاون 4

 3.196 0313 التسوية 5

(، عدم وجود 5يتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول )
( بين المتغيرات Multicollinearityظاهرة التداخل الخطي المتعدد )

التعاون، و لتجنب، او المجاملة، و بـ)المنافسة،  المستقلة المتمثلة
( المحسوبة للمتغيرات VIFإن ما يؤكد ذلك قيم الاختبار)والتسوية(، 

( 3.196، 2.168،  3.203،1.125، 2.021المذكورة، البالغة )
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على التوالي، حيث أن جميع هذه القيم أقل من معيار الاختبار البالغ 
(5) . 

 One-Sample K–S): سـميرنوف  -اختبـار كولمـوكروف -ب
Test) 

تــم اســتخدام هــذا الاختبــار للتحقــق مــن أن بيانــات الدراســة تتبــع 
( مــن عدمــه، وذلــك مــن Distribution Normalالتوزيــع الطبيعــي )

 خلال اختبار الفرضية الآتية:
0H:  .تتبع بيانات الدراسة التوزيع الطبيعي 
1H.لا تتبع بيانات الدراسة التوزيع الطبيعي : 

 قة يوضح نتائج اختبار الفرضية الساب ( التالي،6والجدول رقم )     
-One)  سمير نوف  -اختبار كولموكروفنتائج (: 6الجدول )

Sample K–S Test) 
عدد المشاهدات  متغيرات الدراسة

(N) 
( Zقيمة )

 المحسوبة
 الدلالة ارحصائية 

 0.604 0.764 68 المنافسة

 0.390 0.902 68 المجاملة

 0.176 1.102 68 التجنب

 0.129 1.171 68 نالتعاو 

 0.333 0.946 68 التسوية

 0.608 0.761 68 التمكين التنظيمي

 = )( عنــد مســتوى المعنويــة )1.96( الجدوليــة هــي )Zقيمــة )
0.05 . 

( Z( السابق، بأن جميع قيم )6أظهرت نتائج الجدول )
التجنب، و المجاملة، و بـ)المنافسة، المحسوبة لمتغيرات الدراسة المتمثلة 

( الجدولية Z،  أقل من قيمة )(والتمكين التنظيمي التسوية،و اون، التعو 
(، وكذلك أن جميع قيم الدلالة ارحصائية هي أكبر من 1.96البالغة )

. وفي ضوء النتائج السابقة تم قبول ) 0.05 =مستوى المعنوية )
بأن بيانات  للباحث (. وهذا يعني بأنه قد تأكد0Hفرضية العدم )
 ة تتبع التوزيع الطبيعي.متغيرات الدراس

 وفي ضوء النتائج السابقة
وبعد أن تم التأكد من عدم وجود ظاهرة التداخل الخطي المتعدد 
بين المتغيرات المستقلة، وكذلك أن بيانات متغيرات الدراسة تتبع 

لأنماط أثر  التوزيع الطبيعي. سيتم اختبار الفرضية المتعلقة بقياس
في شركة الفوسفات ي للعاملين التمكين التنظيمعلى الصراع 

( يوضح نتائج تحليل الانحدار الخطي 7والجدول رقم )الأردنية. 
  المتعدد التدريجي:

 

، لقياس التدريجي (: نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد7الجدول )
في شركة التمكين التنظيمي للعاملين على الصراع لأنماط أثر 

 الفوسفات الأردنية
املات مع المتغيرات 

 الانحدار 
(tالمحسوبة )  الدلالة

 ارحصائية
المعاملات 
 المعيارية

 - 0.221 1.491 0.141 ( 0الثابت ) 
 0.421 0.000 7.137 0.325 المجاملة
 0.264 0.000 5.549 0.215 التعاون 
 0.295 - المنافسة 

  
- 6.209   0.000 - 0.290   

 0.147 0.016 2.482 0.128 التسوية
الارتباط  معامل
(R) 

 0.931 (2Rمعامل التفسير ) 0.965

( Fقيمة )
 المحسوبة

 0.000 ( المحسوبةFمعنوية ) 212.662

عنـد  (،63،  4( الجدولية بدرجتي حريـة البسـط والمقـام )F} قيمة )
    = 0.05 = }2.52)مستوى المعنوية )

 (، ما يأتي:7خلال نتائج الجدول رقم )من ن بييت
كبر من أ( 212.662المحسوبة والبالغة ) (F)بما أن قيمة  -أ

(، وكذلك قيمة الدلالة 2.52( الجدولية البالغة )Fقيمة )
مستوى المعنوية ( هي أقل من 0.000ارحصائية البالغة )

(( = 0.05 ، وهذا  ،رف  الفرضية الصفريةيتم عليه سو
لأنماط عليه يوجد أثر ، و يعني ثبوت صلاحية النموذج

في شركة الفوسفات  للعاملين ين التنظيميالتمك علىالصراع 
 .الأردنية

الصراع لأنماط  ()ثبوت معنوية معاملات الانحدار -ب
، عليه (التعاون، والتسويةو المجاملة، و المتمثلة بـ)المنافسة، 

 α) المعنويةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
ين للعامل التمكين التنظيمي ( للأنماط المذكورة، على0.05=

 (t)، إن ما يؤيد ذلك قيم في شركة الفوسفات الأردنية
 3.871،3.065المحسوبة للأنماط المذكورة والبالغة )

( على التوالي، وكذلك أن قيم الدلالة 3.871،  7.498،
.  = 0.05)ارحصائية هي أقل من مستوى المعنوية )

 H)0( وفي ضوء النتائج السابقة سيتم رف  الفرضية العدمية
ذو دلالة : )يوجد أثر ومفادهال الفرضية البديلة وقبو 

الصراع لأنماط ( α =0.05) إحصائية عند مستوى المعنوية
التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات  على

 (.الأردنية
لعدم ثبوت معنوية معامل ( نمط )التجنبتم استبعاد  -ج

لة عليه لا يوجد أثر ذو دلاو للنمط المذكور، ( )الانحدار
للعاملين  التمكين التنظيمي ( علىلنمط )التجنبإحصائية 

 (t)، إن ما يؤكد ذلك قيمة في شركة الفوسفات الأردنية
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(، وكذلك قيمة -0.667المحسوبة للنمط المذكور والبالغة )
الدلالة ارحصائية المحسوبة له أكبر من مستوى المعنوية 

(( = 0.05. 
أن إلى  ،(.9310البالغة ) R)2(تشير قيمة معامل التفسير  -د

التعاون، و المجاملة، و الصراع المتمثلة بـ)المنافسة، أنماط 
من التغيرات التي  (%93.1تفسر ما نسبتهُ )، (والتسوية

، أما النسبة المتبقية التمكين التنظيمي للعاملين تطرأ على
( فإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل %6.9والبالغة )

  الخطي المتعدد. في نموذج الانحدار
نماط ( المحسوبة لأBetaتشير قيمة المعاملات المعيارية ) -هـ

، (التعاون، والتسويةو المجاملة، و الصراع المتمثلة بـ)المنافسة، 
( على 0.147، 0.264، 0.421، 0.290 -)البالغة و 

أنماط ب ن زيادة اهتمام شركة الفوسفات الأردنيةأإلى  التوالي،
( بمقدار وحدة انحراف معياري ن، والتسويةالتعاو و )المجاملة، 

التمكين التنظيمي للعاملين مستوى زيادة واحد، سيؤدي إلى 
، ( على التوالي14.7%، 26.4%، %42.1بنسب بلغت )

( المنافسةن زيادة ممارسة الشركة المذكورة لنمط )أ في حين
 انخفاض بمقدار وحدة انحراف معياري واحد، سيؤدي إلى

 .(%29التنظيمي للعاملين بنسبة )التمكين مستوى 

 خامسا: النتائج والتوصيات:
 الاستنتاجات:

الخاصة  أظهرت النتائج المتعلقة بارجابة عن السؤال الأول -أ
على  ()المنافسةنمط ، بحصول بممارسة أنماط الصراع

في ، (الثانية)بالمرتبة  )التعاون(نمط وجاء  ،(لأولى)المرتبة 
وحصل ، (الثالثة)على المرتبة  )التسوية(نمط حين حصل 

نمط وأخيرا حصل  )الرابعة(،على المرتبة  )المجاملة(نمط 
والأخيرة على سلم الخامسة( على المرتبة )( تجنب)ال

 واهتماماتهم.  ،أولويات أفراد عينة الدراسة
 (،5101مع نتائج دراسة العطار ) ةجاءت نتائج الدراسة متفق

ائجها مع نتائج الدراسة في حين لا توجد دراسات تختلف نت
طلاعه ،الحالية على حد علم الباحث  . وا 

أن  أظهرت النتائج المتعلقة بارجابة عن السؤال الثاني، -ب
( التمكين التنظيميمستوى تقييم أفراد عينة الدراسة لمتغير )

في شركة الفوسفات الأردنية كان )إيجابياً(، وهذا يعني أن 
سة كان بدرجة )مرتفعة(، من مستوى تقييم أفراد عينة الدرا

 وجهة نظرهم.
 يذ، إلى وجود أثر الدراسةأشارت نتائج اختبار فرضية  -ج

لأنماط  ،(α =0.05)دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
التعاون، و المجاملة، و المنافسة، الصراع المتمثلة بـ)

للعاملين في شركة  التمكين التنظيميعلى  (والتسوية
( أثرا التجنب) نمط مارسي. في حين لا ةالفوسفات الأردني

 .ة المذكورةشركالفي للعاملين  التمكين التنظيميعلى  معنويا
أشارت نتائج التحليل إلى إن زيادة اهتمام شركة الفوسفات  -د

( بمقدار وحدة التعاون، والتسويةو )المجاملة، أنماط ب الأردنية
كين التم مستوىزيادة انحراف معياري واحد، سيؤدي إلى 

، 26.4%، %42.1للعاملين بنسب بلغت  ) التنظيمي
 ( على التوالي .%14.7

وأشارت نتائج التحليل أيضا، إلى إن زيادة اهتمام شركة  -هـ
( بمقدار وحدة انحراف )المنافسةنمط ب الفوسفات الأردنية

التمكين  مستوى انخفاضمعياري واحد، سيؤدي إلى 
 (.%29)ة للعاملين بنسب التنظيمي

 وصيات:الت
وصي يفي ضوء النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة، 

 الباحث بما يأتي:
لعمل على زيادة الوعي لدى العاملين في شركة الفوسفات ا -أ

الأردنية حول مفهوم الصراع التنظيمي وأنماطه، وذلك من 
خلال عقد الدورات المركزة عن هذه الظاهرة نظرا لأهميتها، 

 ة عقلانية وصحيحة.وليتم التعامل معها بطريق
محاولة التقليل من تأثير بع  أسباب حدوث الصراع  -ب

وعدم  ،التنظيمي، وعلى وجه الخصو  محدودية الموارد
تحديد الصلاحيات، لكي لا يصبح تأثيرها سلبيا على سير 

 العمل.
العامين  يرينضرورة توضيح المسؤوليات من قبل المد -ج

ضة، بل ينبغي ولا يكتفي بالخطوط العري ،للمهام الدقيقة
ومن  ،على كل مدير أن يعرف أولا مسؤوليات إدارته

 ثم يقوم بتخويل بع  الصلاحيات على المرؤوسين.
تداخل  لاالتحديد الدقيق لمسؤوليات كل موظف كي  -د

مسؤوليات موظف مع موظف آخر، مما يقلل من ظهور 
 أنماط الصراع بين الموظفين.

والبعثات داخل  ،اتوالمهم ،على عدالة توزيع الأدوارالعمل  -ه
 ،فيها جانب الخبرة ىشركة الفوسفات الأردنية بحيث يراع

 والعدالة. ،والكفاءة
توصي الدراسة بضرورة تعزيز أسلوب التعاون بين  -و

توجيه    الموظفين كونه يزيد من تمكينهم، وذلك من خلال 
والمكافئات التشجيعية لأفضل إدارة  ،بطاقات الشكر والتقدير

 ل موظف متعاون.متعاونة، وأفض



 أثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية 

227 

ضرورة التوجيه بإجراء دراسات مستقبلية تتناول  -ز
هذه متغيرات أخرى، تختلف عن المتغيرات التي تناولتها 

إحصائية أخرى لمعالجة  أساليب، مع استخدام ةدراسال
 ها مستقبلًا.   ؤ بيانات الدراسة التي سيتم إجرا

 :المراجعالمصادر و 
 أولا: المصادر العربية:

كرم محسن ومحمد، صالح مهدي، أمد والياسري، مل عبد محأ .0
، المجلة العراقية سلاميار بين الفكر التنظيمي والفقه التمكين

 (.5112،) 50/  العدد /  2للعلوم اردارية، المجلد / 
استراتيجيات إدارة الصراع التي البلبيسي، سناء جودت،  .5

قتها يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلا
، رسالة ماجستير بالروح المعنوية للمعلمين والتزامهم التنظيمي

 غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن
،(5111). 

دارة الصـــــراع التنظيمـــــي وعلاقتهـــــا إ ســـــاليبأالجعـــــافرة ، صـــــفاء ، -5
داري لـــدى مـــديري ومـــديرات المـــدارس الحكوميـــة فـــي ارباربـــداع 

العلوم التربوية دراسات ، ،، مجلةوجهة نظرهم" محافظة الكرك من
 .(5101)،( 5( عدد )41، مجلد )

الصراع لدى مديري  أنماط إدارةالخضور، جمال سليمان،   .1
، رسالة ماجستير غير المدارس الأساسية في محافظة المفرق

 .(0991)،ربد، الأردنإمنشورة، جامعة اليرموك، 
 ملياتها، ومخرجاتهاهياكلها، ع- المنظماتهال،   ريتشارد، .4

السعودية،  ترجمة: سعيد بن حمد الهاجري. المملكة العربية
 (.5110مركز البحوث ،)

"التوتر التنظيمي: مفاهيمه وأسبابه  سعيد، السالم، مؤيد .2
داراته ستراتيجيتهاو   دارة العامة،معهد ار ( ،12، العدد )"وا 

 .(0991)،الريا 
دارة إ مستوىلجبار، عونية ، والبياتي ، عبد ا بو سنينة ،أ .1

الصراع التنظيمي لمديري المدارس الثانوية الحكومية وعلاقته 
 بمستوى الولاء التنظيمي للعاملين في محافظة العاصمة عمان

( عدد 01ردنية في العلوم التربوية ، مجلد )، المجلة الأ
(0(،)5104. ) 

 نظرية "، كاظم خضير ، وحمود ، محمد خليل ، الشماع .2
 العراق الأولى ، الطبعة العامة الثقافية الشؤون ارد " المنظمة

 .(0929)،بغداد –
 (. 0999) دارة العامةراعادل ، زايد ،  .2
دارة الصراع إ ثر استراتيجياتأ براهيم،إ سلامة لعطار،ا .9

التنظيمي في الاغتراب الوظيفي : دراسة تطبيقية على 

 ، رسالة ردنيةلأالموظفين العاملين في مراكز الوزارات ا
 . (5101)ردن،ير منشورة ، جامعة مؤته ، الأماجستير غ
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