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  : قال االله تعالى

}وا اللَّهيعأَطو  كُمرِيح بذْهتلُوا وفْشوا فَتعازنلَا تو ولَهسرو

  }إِنَّ اللَّه مع الصابِرِين واصبِروا

  )46آية : الأنفال(

 
 : وقال تعالى

}هنيى بورش مهرأَموم{  
  

  )38آية : الشورى(     

  
  
  

  صدق الله العظيم
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 ملخص الدراسة
  

  

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور اللامركزية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع              

:           تيـة تحقيـق المحـاور الآ    ، والمتمثلـة فـي      )الإيجابي(غزة في فعالية إدارة الصراع التنظيمي       

،          "إيجـاد طـرق جديـدة وفعالـة للاتـصال         "،  "فعالية الهيكل التنظيمـي   "،  " إدارية إيجاد قيادات "

  ".زيادة الإنتاجية"، و"خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين"

وقد أجريت الدراسة على عينة طبقية من الوظائف الإشـرافية فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة                 

 د اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي           موظفاً وموظفة، وق  ) 333(الفلسطينية، بلغت   

  .والأساليب الإحصائية المناسبة لمعالجة البيانات وتحليلها

  :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها

 .وجود علاقة إيجابية قوية بين اللامركزية الإدارية ومحاور فعالية الصراع التنظيمي -1

للامركزية الإدارية فـي الـوزارات الفلـسطينية              أظهرت الدراسة أنه لا يتم تطبيق نظام ا        -2

، حيـث تعمـد              ومبادئهـا   اللامركزية ستراتيجيها مع قواعد  إ، ولا تلتزم في     في قطاع غزة  

إلى تركيز غالبية القرارات بيدها، ولا يوجـد لـديها اسـتعدادية لتفـويض الـصلاحيات                

 .للمستويات الدنيا

) الإيجـابي (لسطينية لا تستغل الصراع التنظيمـي الفعـال         الإدارة العليا في الوزارات الف     -3

 .  ومن ثم لم تحقق النتائج الإيجابية للصراعاستغلالاً أمثل

  :وقدمت الدراسة عدة توصيات أهمها

ضرورة اقتناع الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية بأهمية مبدأ اللامركزيـة الإداريـة              .1

 .يجية أساسية في إصلاح وزارات السلطة الوطنيةوتفويض الصلاحيات، باعتباره إسترات

تعزيز العمل باللامركزية في الوزارات الفلسطينية لما لها من دور كبير في إيجاد قيادات               .2

  وإيجاد طرق جديـدة وفعالـة للاتـصال،       ،  الهيكل التنظيمي فاعلية  إدارية جديدة، وزيادة    

لقرارات الإدارية، وزيادة الإنتاجية    وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين، وسرعة اتخاذ ا       

 .في الوزارات الحكومية

بالايجابيات الناتجة عن الاستغلال الأمثل للصراع التنظيمي       ضرورة إدراك الإدارة العليا      .3

  وإدارته بحكمة والعمل على توعية المـديرين بالآثـار الإيجابيـة للـصراع التنظيمـي              

 .واستغلاله بطريقة أمثل
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Abstract 
 
The study aimed at identifying the role of decentralization in the     
Ministries of the National Palestinian Authority in the Gaza Strip in 
managing the positive organization conflict represented in achieving the 
following aspects, creating administrative leaders, effectiveness of 
organizational chart, figuring out new and effective communication  
methods, infusing innovation and creativity in the staff and increasing 
productivity.  The descriptive analytical methodology and proper     
statistical methods have been used for data processing and analysis. 
 
The study was randomly applied on a stratified sample of supervisory     
posts comprising 333 male and female staff members. 
  
The study came out with the following results: 

1. Existence of a strong positive relationship between the managerial 
decentralization and the aspects of the organizational conflict. 

2. The study showed that managerial decentralization system is not 
applied in the Ministries of the National Palestinian Authority in Gaza, 
and that these Ministries do not adhere to decentralization principles 
and rules as it tends to centralize all decisions and do not have the 
aptitude to delegate the authorities to lower managerial levels. 

3. The Ministries' higher management do not utilize the positive 
organizational conflict appropriately, so that, positive findings were       
not achieved.  

    
Based on the findings of the study, the following are strongly recommended: 

1. Ministries’ higher management should be convinced of the importance 
of managerial decentralization principle and authorities' delegation  
since it is considered a basic strategy in reforming PA Ministries.  

2. Reinforcing decentralization in PA Ministries since it has a vital role in 
creating new leaders, increasing the effectiveness of the organizational 
chart, figuring out new and effective communication methods, infusing 
innovation and creativity in the staff, making quick managerial  
decisions and increasing productivity in PA Ministries. 

3. The higher management should realize the advantages of the best 
utilization of organizational conflict and managing it wisely. It also 
should raise managers' awareness regarding the positive results of 
organizational conflict. 
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  إهــــــداء    
  

 ...حبيبي رسول االله صلى االله عليه وسلم) معلم البشرية(إلى المعلم الأول  

والدي الغالي رحمه االله    .. ن برضاهما أوفق ولغيرهما بعد االله لا أسعى       إلى م  

وأسكنه فسيح جناته مع النبيين والصديقين والشهداء وحسن أولئـك رفيقـا            

وإلى والدتي الغالية أطال االله في عمرها ومتعها بالصحة والعافية اللذين كانا            

لي ودعمهم المستمر   لهم الفضل بعد االله  سبحانه وتعالى بدعواتهم الصادقة          

 .والدائم في توفيقي ووصولي إلى هذا المقام

  ...إلى زوجتي الغالية التي شاركتني مشوار العناء والجهد 

   . أولادي وبناتي الأعزاءقرة عيني، ونور قلبيإلى  

 .، وإلى فلسطين الحبيبةإلى شهداء فلسطين جميعاً 

ل حيـاتي وشـاركوني     إلى إخوتي وأخواتي الذين كانوا سنداً وعوناً لي طوا         

  ....الأفراح والآلام طوال مشواري

 اللهم اجعل عملي هذا خالصاً لوجهك الكريم، واجعل ما رزقتني عونـاً لـي                

  في ميزان حـسناتنا    على طاعتك، وقوة وبلاغاً إلى حين، وأجعله عملاً جارياً        

 .إلى يوم الدين، وانفع به كل من قرأه
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  شكر وعرفان
والإكـرام، والـصلاة والـسلام علـى خـير الأ�ـام، الحمـد  الـذي  هـدا�ا ووفقنـا بتوفيقـه،                        الحمد  ذي الجـلال      

  .والصلاة والسلام على أشرف الأ�بياء والمرسلين
رواه الترمـذي، فإ�ـه   " مـن لا يـشكر النـاس لا يـشكر ا      : "وامتثالاً لقول النبي محمد صلى ا عليـه وسـلم         

     فان لكل من لـه فـضل علـي بعـد ا سـبحا�ه، سـواء قـدم  لي �ـصيحةً،                   يطيب لي أن أتقدم بوافر الشكر والعر      
  .... أو مساعدة لإتمام هذه الرسالة، وأخص بالذِّكر

 الذي تفضل بالإشراف على رسالتي حيث  بفضل ا            أستاذي الفاضل الدكتور يوسف عبد عطية بحر       
تم  إنجـاز هـذا         بة صـدره  أثنـاء فـترة  البحـث          تعالى ثم بفضل جهده المتواصل، وتوجيهاته السديدة ورحا       

  .العمل فله مني خالص الوفاء والتقدير
 ماجد محمد الفرا   /لدكتور الفاضلللأستاذ اكما وأتوجه بالشكر  والتقدير   

 .بقبول مناقشة رسالتيا لتفضلهمسامي علي أبو الروس /        والدكتور الفاضل

 ــ    ــوا علــ ــا بخلــ ــذين مــ ــين الــ ــوة المحكمــ ــيم أداة                       الإخــ ــيدة في تحكــ ــاتهم وآرائهــــم الرشــ ي بتوجيهــ
 ).الاستبا�ة(الدراسة 

كما وأتقدم بوافر امتنا�ي لزملائي الذين وقفوا إلى جا�بي وقدموا لي المساعدة والتوجيه وإمدادي بالمعلومات        
 . التي احتجت لها في بحثي

 ا والحمـد  أولاً وأخـيراً أو مـا كـان مـن خطـأ                 وختاماً فإن ما كـان في رسـالتي مـن صـواب فبتوفيـق              
ــسلام          ــصلاة وال ــالمين وال ــد  رب الع ــك والحم ــن ذل ــشيطان واســتغفر ا م ــن ال ــسي وم ــن �ف ــصان فم              و�ق

 .على خير المعلمين

   الباحث                                     
   أيمن  عبد القادر عبد الرحيم راضي                    
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  الصفحة  الموضوع
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  ب  ملخص الدراسة باللغة العربية

  ج  ملخص الدراسة باللغة الانجليزية

  د  إهــداء

 ه    شكر وعرفان

 و  قائمة المحتويات
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  18  لماذا التوجه نحو اللامركزية؟
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  22  اللامركزيةصور 

  22  التفويض كشكل من أشكال اللامركزية
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  لالفصل الأو

  الإطار العام للدراسة
  مقـدمـة الدراسة: أولاً

يعد موضوع اللامركزية أحد الموضوعات المهمة في العملية التنظيمية، ولا شك أن 

مسألة تركيز السلطة وتشتتها في الوزارات الفلسطينية تستحوذ على حيز كبير من اهتمام وتفكير 

ديرين إذ إنها توضح الطريقة التي يسيرون العاملين فيها، حيث تعد الشغل الشاغل للعديد من الم

عليها في تعاملهم مع المرؤوسين ودرجة الثقة التي يمنحونها لهم للمشاركة في العمل وتحمل 

  .مسؤولية اتخاذ القرار

ولا تستطيع أية منظمة أن تعمل بكفاءة وفاعلية بدون التفاعل المتواصـل بـين الأفـراد،                

المنظمة، ومستوياتها المختلفة، فالأفراد والجماعات المختلفة      والجماعات المختلفة في شتى أجزاء      

تعتمد على بعضها البعض لأغراض متعددة، مثل تبادل المعلومات، والرأي، والخبرة، والتعاون،            

وهذه الاعتمادية والترابط يمكـن أن يـؤدي إلـى          . والتشاور، والاستفسار عن أمرٍ ما، وغيرها     

  ).175 ص:2004حريم، (ع والتعارض التعاون والتماسك، أو إلى الصرا
  

ويعتبر الصراع التنظيمي أحد جوانب السلوك الإنساني في بيئة العمل، والتعـرف علـى              

عوامل هذا الصراع في بيئة العمل ييسر عملية فهمه وتحليله، وبالتالي يسهل التعامل معه بطريقة               

  .إيجابية وإدارته إدارة علمية بناءة

ن الصراع رغم ما يحمله من آثار سـلبية، إلا أنـه لا يخلـو                       إ: ويجدر بنا أن نشير إلى    

من آثار إيجابية تستدعي من الإدارة استغلالها لصالح المنظمة، وإن عـدم وجـود صـراعات                        

في المنظمة لا يعبر عن ظاهرة صحية، وأن هناك الكثير ممن يرون ضرورة وجـود مـستوى                 

 ).309 ص :1995المغربي، (وأنه من واجب الإدارة أن تحافظ عليه معين من الصراعات داخل المنظمة، 

والصراع يأخذ أشكالاً متعددة منها صراع الفرد مع نفسه أو صراع بين الأفراد أو صراع               

بين الجماعات أو صراع تنظيمي، وإذا أخذنا الصراع بين الأفراد فإن أصحاب النظرة الكلاسيكية              

من النقص والقصور الناتج عن الهيكـل التنظيمـي وعلـى           ينظرون إلى الصراع على أنه نوع       

ضعف قنوات الاتصال وعدم وضوح الأهداف، ويزداد الصراع حدة عندما تبتلي المنظمة ببعض             

المديرين غير الأكفاء الذين يفتقدون إلى الخبرات والمهارات القيادية المطلوبة ويعتمـدون فـي              

بدلاً من جمع المعلومات وإتباع الخطوات العلميـة        قراراتهم على الاجتهادات الشخصية والأهواء      

لاتخاذ القرار، إضافة إلى عدم التزامهم بالقوانين والإجـراءات التنظيميـة وتهمـيش التسلـسل               

 الإداري ووحدته، أما أصحاب النظرة الدافعية فينظرون إلى الصراع على أنه ظـاهرة تنظيميـة              
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ه وأن مسببات الصراع الأساسية وهي الاختلاف       ينبغي إداراتها وتحقيق أقصى استفادة ممكنة من      

  ).م2008الخليل، (. حول أساليب الرقابة واختلاف الأهداف
  

والنظرة السائدة للصراعات على أن نتائجها سلبية فهي تؤدي إلى إحباط سلبي وانفعال وانخفاض              

ل هذا جميعـه    الروح المعنوية وتدني روح الفريق كما أنها تؤدي إلى إهدار الوقت والجهد والما            

يؤدي إلى انخفاض الأداء، إلا أن هذه النظرة على سلبية الصراع قد اختلفت عن الماضي باعتبار                

أن الصراع داخل المنظمة هي ظاهرة مطلوبة أيضاً وأن هناك إيجابيات فهي تشجع على تبنـي                

الخمول كما أنه  الأفكار الإبداعية والحلول الخلاقة كما أنه يثري النفس بروح التحدي ويبعدها عن             

يؤدي إلى إحداث التغيير والتطوير اللازمين في المنظمات، ويعني هذا أن جوهر ضغوط العمـل        

والصراع التنظيمي والوظيفي هو في حقيقته أحد المقومـات الأساسـية لكفـاءة وفعاليـة الأداء                

قياديـة  الوظيفي والتنظيمي في أي مؤسسة، إلا أن هذا يتطلب رؤية وفلسفة إداريـة ومهـارات                

لضبط وتوجيه هذه الضغوط وتلك الصراعات على مستوى الوظيفة والمنظمة معاً، ليكون ذلـك              

بمثابة الوقود ذي الجودة العالية لتحريك وتنمية الدوافع والبواعث والحوافز لدى الأفراد وضـبط              

قـائي  سلوكهم تجاه أهداف المؤسسة والعاملين بها، حيث تكمن الخطورة في البديل الطبيعـي التل             

لذلك في حالة غياب أو فشل السياسات الإدارية ونظم وقيم العمل التي تضبط وتوجـه ضـغوط                 

وصراعات العمل التي تصبح في هذه الحالة وسيلة أو أداة لفئة معينة محدودة في المجتمع مـن                 

أجل الاستحواذ على السلطة وتوسيع الصلاحيات وتعميقها وتنمية فـرص المكاسـب الخاصـة              

لذاتية، وكل ذلك يتم من تحت مظلة وفي إطار الشرعية التي تم بناؤها وتأسيسها من               والمصالح ا 

أبـو بكـر،    (خلال هذه الفئة أو تحت سيطرتها وتأثير نفوذها على القائمين بصياغة هذه الشرعية              

  ).م2005
  

وانطلاقاً من أن الصراع بحد ذاته يعتبر جزءاً من أي نظام إلى حد أنه يمكن أن يكتـسب                  

فما دام هناك أفراد وتفاعل ونقاش، فلا مناص مـن أن يكـون هنـاك صـراع،                 . رعيةصفة ش 

والوزارات الفلسطينية لا تشذ عن هذه الحقيقة ومن هذا المنطلق سيتم التعرف إلى معرفـة دور                

اللامركزية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة في فعالية الصراعات التنظيمية، حيث تعبـر              

جة تفويض السلطات من أعلى المستويات التنظيمية حتـى أدناهـا، فاتـساع                         اللامركزية عن در  

أو ضيق نطاق اتخاذ القرارات في المستويات الإدارية يعكس المدى الذي ذهبت إليه من بيـدهم                

السلطة أساساً في تفويضها للسلطة مع الأخذ بعين الاعتبار عدم التطرف فـي التفـويض إلـى                 

  .االمستويات الدني

ونظراً للتوجه العالمي نحو اللامركزية بشكل عام لتغيير أنظمة الحكومات كجـزء مـن              

التطوير والإصلاح، وسعي السلطة الوطنية الفلسطينية في تبنـي هـذا المـنهج وتطبيقـه فـي                 
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        مؤسساتها، تم طرح موضوع اللامركزية ونوقش في أكثر مـن ميـدان، وأكثـر مـن مجـال،             

أهمية الدور الذي تلعبه اللامركزية الإدارية بشكل خـاص، فـي الإصـلاح             في محاولة لإبراز    

المؤسسي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية بما يكفل لها النهوض والتطـور، والمحافظـة              

على دورها وكيانها الإداري في ظل المتغيرات الحالية وخاصة السياسية منها، والتي جعلت من              

صال، الأمر الذي أجهد المؤسسة الوطنية ووضع على كاهلها عبئاً كبيراً           الوطن قطعاً متناثرة الأو   

يدفعها للاستقلال الذاتي إدارياً ومالياً، وبالنظر إلى مفاهيم اللامركزية ومبادئها فهي تنسجم مـع              

الواقع الفلسطيني، وتأتي حلاً للعديد من المشاكل العالقة والتي من شأنها أن تلعب دوراً بارزاً في                

  ).27 ص:2006نعيرات، (. ح نظام الحكم المحليإصلا

وحيث إن وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية تتسم بدرجة عالية من المركزية نشأت من 

جمود الهياكل التنظيمية وعدم وضوح خطوط السلطة : عدة عوامل تم أخذها بعين الاعتبار مثل

خ التنظيمي السائد في هذه الوزارات والمسؤولية وتداخل الصلاحيات والمسؤوليات، وكذلك المنا

والتغيرات الوزارية المستمرة نظراً للتغييرات الوزارية المتكررة، وما ينشأ عنها من اتخاذ 

قرارات سريعة بنقل الموظفين من أماكنهم، وكذلك النمط القيادي السائد وفقاً لرؤية من يتسلم 

لسياسية التي تعصف بالساحة الفلسطينية             مهام الوزارات الفلسطينية، عدا عن الأمور الطارئة ا

  .من حين لآخر

        تم في هذه الرسالة تسليط الضوء على مدى الاهتمام بمركزية القرار من عدمه، 

وانعكاس هذه المركزية على توليد الصراعات التنظيمية بين العاملين في هذه الوزارات، مما يولد 

بداع والتفكير وضعف الأداء بشكل عام، ودراسة العلاقة بين الإحباط لديهم وقتل روح الإ

إيجاد قيادات إدارية، وزيادة : "اللامركزية الإدارية وفعالية الصراع التنظيمي المتمثلة في كلٍ من

 وخلق الإبداع والابتكار لدى وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال،فعالية الهيكل التنظيمي، 

  ".قرار، وزيادة الإنتاجيةالعاملين، وسرعة اتخاذ ال

  
  مشكلة الدراسة: ثانياً

من واقع عمل الطالب مديراً لدائرة شؤون الموظفين في وزارة النقل والمواصلات أحس بوجـود        

هيمنة المركزية على معظم القرارات الإدارية من قبل المستويات العليا، الأمر الذي قد يؤدي إلى               

  .عاً قوياً لدى الباحث لدراسة هذه الظاهرةحدوث صراع في العمل، وهذا ما كان داف

مـا هـو دور اللامركزيـة                 : ومن هنا يمكن التعبير عن مشكلة الدراسة في الـسؤال التـالي           

  في فاعلية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية؟
 



 
 

5

 

  :فرضيات الدراسة: ثالثاً
فرضيتين أساسيتين وينبثق من الفرضية الأساسية الأولى عدة تسعى هذه الدراسة إلى اختبار صحة 

  :فرضيات وهي كالتالي

  :الفرضية الأساسية الأولى
 بين مستوى درجة اللامركزية 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  •

  .في الوزارات الفلسطينية ومدى فاعلية إدارة الصراع التنظيمي

  : الفرضيات الفرعية التاليةوينبثق من هذه الفرضية
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية          .1

 .وإيجاد القيادات الإدارية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية        .2

 .وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي

جد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية       تو .3

 .وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية        .4

 .وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين

 إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية       توجد علاقة ذات دلالة .5

 .وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية          .6

 .وزيادة الإنتاجية

  :الفرضية الأساسية الثانية
 بين إجابات المبحوثين حول 0.05 مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند •

:           دور اللامركزية في فاعلية الصراع التنظيمي تعود للمتغيرات الشخصية التالية

 ).المسمى الوظيفي، الخبرة، المؤهل العلمي، العمر، الجنس، الحالة الاجتماعية(
 

  : متغيرات الدراسة: رابعاً
  كزية درجة اللامر:المتغير المستقل

  :فاعلية إدارة الصراع التنظيمي ويتفرع منه :المتغير التابع 

 إيجاد القيادات الإدارية -

 زيادة فاعلية الهيكل التنظيمي -

 إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال -

  سرعة اتخاذ القرار -

 خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين -
 زيادة الإنتاجية -
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ار هذه المتغيرات بعد دراسة متأنية ومستفيضة من يجدر الإشارة هنا إلى أن الباحث قام باختي

خلال الإطلاع على العديد من الدراسات السابقة التي أجريت على بيئة الوزارات الفلسطينية 

علاقته والتي درست تطور الهياكل التنظيمية والنمط القيادي السائد في المنظمات الحكومية و

اري لمديري القطاع العام في الوزارات، وكذلك الإبداع الإدبتفويض السلطة من عدمه، 

ودور نظم الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات، حيث أوصت غالبيتها بالعمل على 

وكذلك الدراسات المتعلقة بالصراع في الوزارات الفلسطينية، إتباع سياسة اللامركزية 

طبيعة اتخاذ القرارات، التنظيمي والتي بينت أن الصراع التنظيمي ينشأ من أسباب عدة منها 

وضعف البناء التنظيمي، وضعف الاتصال، والنمط القيادي، والتنافس في الأداء، وكذلك 

الدراسات العربية والأجنبية التي درست المركزية واللامركزية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، 

 نحو وتوصلت إلى أن المركزية تعمل على توليد الصراعات وأوصت العديد منها بالتوجه

  .العمل بسياسة اللامركزية وتفويض الصلاحيات

لذلك نشأت فكرة اختيار هذه المتغيرات حيث لمس الباحث ارتباط وثيق بين اللامركزية 

  .ودورها في فعالية إدارة الصراع التنظيمي، من خلال المحاور التي تم ذكرها
 

  :أهداف الدراسة: خامساً
  -: الأهداف التاليةيهدف الباحث من هذه الدراسة إلى تحقيق

التعرف على واقع اللامركزية ودورها في فعالية الصراع التنظيمـي فـي وزارات              .1

 .السلطة الوطنية الفلسطينية

ــة                 .2 ــق المركزي ــى تطبي ــي أدت إل ــارات الت ــة الاعتب ــى معرف ــل إل التوص

 .في الوزارات الفلسطينية

السلطة الوطنية لتحديد رؤية عميقة لفهم      القدرة على تزويد صناع القرار في وزارات         .3

 .دور اللامركزية في فعالية الصراع التنظيمي

خلق علاقة إيجابية بين الموظفين ومديريهم، مع تحسين المناخ العـام للعمـل فيـه،                        .4

 .ورفع الروح المعنوية للموظفين

طة الوطنيـة   تقديم التوصيات التي يمكن أن تساهم في الارتقاء بمستوى وزارات السل           .5

الفلسطينية، فيما يختص عملية التفويض الفعـال، وتـشجيع القـرار الـديمقراطي             

 .والمشاركة الفعالة
  



 
 

7

 

  أهمية الدراسة: سادساً
  :تظهر أهمية الدراسة من خلال الفوائد التي ستعود على كل من

ئمين على تكمن أهمية الدراسة في أنها ستساعد صناع القرار والقا: الوزارات الفلسطينية -1

الوزارات الفلسطينية في التعرف على دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في 

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، ومساهمتها في رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين، مما 

يجاد طرق يؤدي إلى تحسين أداؤهم، وإيجاد قيادات إدارية، وزيادة فاعلية الهيكل التنظيمي، وإ

جديدة وفعالة للاتصال، وسرعة اتخاذ القرار، وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين وزيادة 

الإنتاجية، وإمكانية استخدام نتائج هذه الدراسة في تحسين وتطوير أداء الوزارات الفلسطينية، بما 

 .يتلاءم مع مواكبة التغيرات المستمرة

 البحث في زيادة معرفته النظرية والتطبيقية وإثراء يأمل الباحث أن يسهم هذا: الباحث -2

  .معلوماته في هذا المجال الهام من مجالات الإدارة

كما تكمن أهمية البحث من أهمية موضوعه وهو دور اللامركزية في فعالية : المكتبة العربية -3

، ويأمل الباحث          الصراع التنظيمي من خلال دراسة النمط الإداري المتبع في الوزارات الفلسطينية

  .أن تساهم هذه الدراسة المتواضعة في إثراء المكتبة العربية بالدراسات المتعلقة بهذا المجال

أحد ركائز المجتمع الفلسطيني وداعمة لنموه تمثل الوزارات الفلسطينية  : المجتمع المحلي-4

لامركزية في الوزارات سيؤدي وتطوره وتقديم الخدمات لكافة شرائحه، لذلك فإن تطبيق سياسة ال

تسهيل وإنجاز الأعمال بأقل وقت ممكن، مما يعود  بالفائدة على إلى فعالية الصراع التنظيمي، و

  . وسيؤثر عليه إيجابياًالمجتمع
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  الفصل الثاني

   للدراسةالإطار النظري
  

  

  

  اللامركزية: المبحث الأول

  

  الصراع التنظيمي: المبحث الثاني
  

نبذة عن وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية: لثالمبحث الثا



 
 

9

  

  الفصل الثاني
  الإطار النظري

  :مقدمـــة
تعد المركزية واللامركزية من المفاهيم التنظيمية المهمة التي ترتبط بشكل كبير بدرجـة             

تفويض السلطات، فالتنظيم المركزي هو ذلك التنظيم الذي لا يتم فيه تفويض الـسلطات بـشكل                

لي فإن الإدارة العليا هي التي تتولى اتخاذ معظم القرارات الإدارية ويتصف التخطيط             كاف وبالتا 

بالمركزية حيث تقوم الإدارة العليا بوضع الخطط التفصيلية الشاملة للمنظمة كلهـا، وفـي ظـل                

المركزية يكون هناك تدخل مباشر وإشراف مباشر من الرؤساء على المرؤوسـين للتأكـد مـن                

لتي وضعت لهم، وعلى العكس من ذلك فإن اللامركزية تتميز بدرجة كبيرة من             تنفيذهم للخطط ا  

تفويض السلطات في جميع المستويات التنظيمية وبالتالي يعْطَى المرؤوسين حريـة أكبـر فـي               

التصرف واتخاذ القرارات حيث يتم مساءلتهم عن النتائج دون تدخل من الإدارة العليا في أسلوب               

ى ذلك فإنه في ظل اللامركزية من المتوقع زيادة قـدرة الرؤسـاء علـى               العمل وتفاصيله، وعل  

المغربي، (الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين وبالتالي يزداد نطاق الإدارة ونطاق الإشراف             

  ).393ص: 2006
وتزداد صعوبة إدارة المنظمات بسبب نموها المتواصل، وعندما تـصبح كبيـرة جـداً                        

فإنها لا بد أن تسعى إلى الأخذ بأسـاليب جديـدة فـي             ) م عشرات آلاف الأفراد   تض(أو عملاقة   

الإدارة، وبوجه خاص في مجال التنظيم، وقد  اشتهرت في مجال ممارسة اللامركزية، وذلك في               

الأميركية حيث أخذت بهذا ) General Motors(تاريخ الإدارة المعاصرة شركة جنرال موتورز 

حتى الآن، وقد سمي هذا النمط مـن الإدارة فـي ضـوء تجربتهـا                و 1920الأسلوب منذ سنة    

، وتتركز اللامركزية في محـورين  )Decentralized Management(بـالإدارة اللامركزية 

أساسيين هما المناطق الجغرافية، والمنتوجات، وقد تمتد لمحور ثالث هو الأنشطة، مـع تخويـل               

ل هذه الهياكل التنظيمية تعتبر لا مركزية غير أن         الصلاحيات اللازمة من قبل مركز المنظمة فمث      

 المنظمة إلى أقسام ولا مجرد تخويل الصلاحيات، بل الجمع          تجزئةاللامركزية لا تساوي مجرد     

بين الاثنتين، أي تحقيق التجزئية، وتخويل التقسيمات لتلك الصلاحيات اللازمـة التـي تجعلهـا               

  ).191 ص:2004الشماع، (مستقلة بذاتها 

 شهدت السنوات الماضية اهتماماً متزايداً بموضوع اللامركزية بأبعادهـا الـسياسية            وقد"

، وقد جاء هذا الاهتمام في إطار الاتجاه إلى توسيع نطاق مشاركة            "والإدارية والاقتصادية والمالية  

 وتقليص أدوار الدولة في الإنتـاج والإدارة        Governanceالمواطنين ودورهم في عملية الحكم      

شرة لمؤسساته ومنح القطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني دوراً أكبر في عملية التنمية،             المبا
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وقد عبرت عن ذلك الاهتمام تقارير البنك الدولي عن التنمية في العالم تحت العديد من العنـاوين                 

 ـ  "، و "، وجعل الدولة أكثر قرباً من النـاس       "تحقيق اللامركزية وإعادة التفكير   "مثل   ى التحـول إل

  ).27 ص:2006نعيرات، (" المحليات

مقدمة، خصائص : الأول المبحثوقدم قسم الباحث الإطار النظري إلى ثلاثة مباحث يتناول 

، مفهوم اللامركزيةالتنظيم البيروقراطي، ومزايا وسلبيات التنظيم البيروقراطي، ومن ثم التطرق ل

مؤشرات وجود ، ولامركزيةأدوات تحقيق ال، والعوامل المؤثرة على درجة اللامركزيةو

       ، ، ومزايا اللامركزية الإدارية وسلبياتها؟لماذا التوجه نحو اللامركزية، وأو اللامركزية المركزية

            العلاقة بين اللامركزيةو، التفويض كشكل من أشكال اللامركزية، ثم اللامركزية صورو

  .التفويضوالتمكين و

مفهوم الصراع التنظيمي، ومراحل تطور مفهوم الصراع التنظيمـي         : يبينما يتناول المبحث الثان   

في الفكر الإداري، ومستويات الصراع، ومراحل عملية الصراع، وأسـباب الـصراع، وآثـار              

  .الصراع، وأساليب واستراتيجيات إدارة الصراع

الإدارية والفنية واقع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، وأهم المشاكل   : الثالث  ويتناول المبحث 

 والـنمط  ميـة للـوزارات الفلـسطينية،     التي واجهت الوزارات الفلسطينية، وواقع الهياكل التنظي      

  .الإداري السائد في الوزارات
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  المبحث الأول
  اللامـركزية

  :مقدمة
، إن الشكل السائد لتنظيم وإدارة الأجهزة الحكومية والمنظمات العامة إنما هو الشكل البيروقراطي

 تعكس معان مختلفة فالبيروقراطية في إطار الفكر التنظيمي Bureaucraticوالبيروقراطية 

العلمي والتقليدي تعني إدارة المكاتب في الحكومة فهي تصف النموذج المثالي للتنظيم الذي يستند 

ني وهو إلى مبادئ محددة مثل التقييم الإداري والعمل المكتبي والتجرد من الذاتية، والمعنى الثا

الدارج بين الناس فهي ترمز إلى النتائج السلبية في إدارة المنظمات كبيرة الحجم، أو تعكس 

الجوانب السلبية للإدارة مثل البطء في الإجراءات والروتين والتعقيد في اللوائح والقوانين،            

تعلق بشكل محدد بالتنظيم وفي الكتابات حول الفكر التنظيمي فالبيروقراطية تشير إلى تعبير فني ي

  .)231ص: 2003إدريس، (المثالي يتركز على مبدأ الرشد أو العقلانية 

إن الدراسة الأكاديمية لظاهرة البيروقراطية في عهدها الأول إنما تنسب إلى عالم الاجتماع 

، والذي يعتبر أول من وصف خصائص البيروقراطية )Max Weber(الألماني ماكس ويبر 

، وأبرز أهميتها في تنظيم الأنشطة الجماعية وحدود نتائجها الإيجابية والسلبية في بشكل منتظم

المجتمعات الغربية فبعد دراسته التاريخية المقارنة المكثفة استخلص ويبر أن البيروقراطية 

  .الرسمية تعكس عنصر الرشد في إدارة المنظمات السياسية والاقتصادية والاجتماعية

طوة أساسية في تطبيق النموذج البيروقراطي للتنظيم والمنظمات عندما وصفة الرسمية هي خ

تكون كبيرة الحجم أو تتجه إلى الاتساع من حيث حجم ونطاق أعمالها وبالتالي ضخامة حجمها، 

فالهيكل التنظيمي لمثل هذه المنظمات قد يتسم بالتحديد القاطع للسلطات والمسؤوليات والعلاقات 

مراكز الوظيفية منفصلة تماماً عن الطابع الشخصي لشاغليها، ويصبح بينها، كذلك تصبح ال

بالتالي من الممكن وضع هيكل رسمي للتنظيم في صورة خريطة تنظيمية وعندما يصبح التنظيم 

رسمياً فإنه يرتكز على اللوائح والإجراءات المنظمة للعمل والتحديد القاطع للأعمال والتخصص 

الإشراف الدقيق والرقابة المحكمة على جميع العاملين وسلوكهم           في  الأداء وممارسة أنشطة 

  .)232ص: 2003إدريس، (في التنظيم 

إن البطء في إصدار القرارات في هذا النظام والالتزام الحرفي والمطلق بالتعليمات وترك الرقابة 

عد هذه الطبقة على على الأجهزة كلياً بيد طبقة من الموظفين أنفسهم، إنما تمثل عوامل تسا

  .)23ص: 2001الحراحشة، الصمادي، (احتكار السلطة واستغلالها لمصلحتها الخاصة 

للمستويات الإدارية المختلفة ومشاركتها  بما تمنحه من صلاحيات أوسع  تمثل اللامركزيةو

في نشر الديمقراطية ومشاركة مختلف ومساهمتها ، في العملية الإدارية واتخاذ القرار
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لحد من البيروقراطية الإدارية وتسريع وتسهيل عملية صنع في ا التنموية،في العملية لين العام

القرار الإداري والتنموي، مما يساهم في إيجاد توزيع عادل نسبياً لسلطة صنع القرار 

 حيث الإدارة العليا،تخفيف العبء الإداري عن ، وكذلك والاستثمارات والموارد داخل الدولة

والتفرغ  ،التفاصيل البيروقراطية الصغيرةو لعديد من المهمات والصلاحياتتخلصها من ا

لرسم سياسات واستراتيجيات الوزارات ووضع الخطط التنموية والتطويرية، كما أنها تعمل 

ترسيخ مبدأ الديمقراطية وتوسيع قاعدة المشاركة في عملية صنع القرار وذلك على على 

  .)2006حامدون، (  أشكال وأسس العملية الديمقراطيةاعتبار أن اللامركزية هي شكل من

وتم في هذا الفصل التطرق إلى خصائص التنظيم البيروقراطي للعالم الألماني ماكس ويبر، 

     ومن ثم التطرق إلى اللامركزية بشكل أكثر تفصيلاً كونها ومزايا وعيوب البيروقراطية، 

  .لحد من البيروقراطية الإداريةوا نشر الديمقراطيةمحل البحث، وكونها تساهم في 

  

  :خصائص التنظيم البيروقراطي  - 1
كان ويبر أول من كتب في صورة علمية عن النموذج الأمثل البيروقراطي للتنظيم الرسمي،      

  :ولقد حدد أهم الخصائص المميزة للتنظيم البيروقراطي والتي تشتمل على الآتي

 في التنظيم البيروقراطي الرسمي تندرج حيث أن السلطة: التدرج الهرمي للسلطة .1

ة متدرجة من أعلى لأسفل، وذلك بما يبطريقة هرمية من خلال عدة مستويات إدار

يضمن التحديد الواضح لحدود السلطة الممنوحة لكل مركز وظيفي، وتحقيق رقابة 

  .رية العليا للمستويات الدنيا لهاالمستويات الإدا

يتم توزيع الأعمال اللازمة لتحقيق أهداف التنظيم  حيث :التحديد القاطع للواجبات .2

 .البيروقراطي في صورة واجبات رسمية وبطريقة محددة وثابتة

 حيث يستند التنظيم البيروقراطي بدرجة عالية على التخصص :التخصص الوظيفي .3

 .وتقسيم العمل، وبالتالي يصبح هناك  تحديداً واضحاً للواجبات والمسؤوليات

 فالعلاقات داخل التنظيم تتسم بأنها علاقات بين المراكز وليست :فيةالعلاقات الوظي .4

علاقات بين الأفراد الشاغلين لهذه المراكز، وبذلك فلا مكان للطابع الشخصي 

للعلاقات في ظل التنظيم البيروقراطي ويسود العمل والأداء الرشد والموضوعية في 

 .لتفضيلاتاتخاذ القرارات وبعيداً عن الأهواء والعلاقات وا

 يعتمد العمل والاتصالات في التنظيم :الأداء وفقاً لمستندات وسجلات رسمية .5

البيروقراطي على معلومات وبيانات مكتوبة في شكل رسمي وتشكل ما يعرف 

 .بالسجلات والمستندات الرسمية
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 فالموظفين في الجهاز البيروقراطي :إلغاء الطابع الشخصي والتجرد من الذاتية   .6

ى أوامر وتعليمات موضوعية خالية من عنصر الذاتية أو الطابع يخضعون إل

الشخصي وأنماط السلوك في التنظيم محددة بشكل رسمي وطبقاً للوائح وقوانين 

محددة، وما يتم  من اتصالات يقوم بها الأفراد سواء بداخل أو خارج المنظمة يخضع 

 زوال الطابع الشخصي لنظام رسمي محدد، فمثل هذا السلوك التنظيمي الذي يتسم ب

أو الذاتي يعتقد أنه أفضل أنواع السلوك التي يمكن المنظمة من تحقيق أهدافها بكفاءة 

 .)233ص: 2003ادريس، (وتجنب الفساد والانحراف والتسيب 

 ويمثل الصفة الميزة للموظف البيروقراطي، فيتم اختيار وتعيين :عنصر الكفاءة .7

وقراطي على أساس كفاءاتهم الفنية وليس على وترقية الموظفين في التنظيم البير

 .أو مكان ما أساس أي اعتبارات أخرى مثل المكانة الاجتماعية أو الولاء لشخص

 حيث يخضع العمل في التنظيم الرسمي البيروقراطي إلى لوائح :اللوائح والإجراءات .8

 وفواتباعها في كل الظروالتي يجب الالتزام بها  وقوانين وإجراءات محددة،

           ذه اللوائح والإجراءات والأحوال وليس من حق الموظف مخالفة مثل ه

 .للعقابوإلا تعرض 

فالأحوال العامة : الفصل بين حياة الموظف الخاصة وعمله في الجهاز البيروقراطي .9

وأدوات ومعدات التنظيم البيروقراطي يجب أن يتم فصلها تماماً عن الملكية 

 ).83ص: 2003فتاح، الصحن، عبد ال( الشخصية للموظف

  

  :مزايا التنظيم البيروقراطي  -2
 في تقييمه للنموذج الأمثل البيروقراطي أن الشكل الرسمي للتنظيم القائم على أكد ويبر  

مبدأ الرشد يعتبر أكثر الأشكال التنظيمية والإدارية كفاءة، حيث يعتمد على اللوائح والقوانين 

ق مستويات عالية من ممارسة اتخاذ القرارات وكما يتصور والإجراءات والتي تمكن من تحقي

المعرفة ، الدقة والوضوح: ويبر فإن التنظيم البيروقراطي ينطوي على عدد من المزايا أهمها

اللوائح والإجراءات ، الدرجة العالية من التخصص الوظيفي وتقسيم العمل، الكاملة بالمستندات

تدرج السلطة والتحديد القاطع ، وظفين على أسس علميةاختيار وتدريب الم، التي تحكم العمل

، استخدام الأسلوب العلمي في معالجة المشاكل الإدارية، الاستمرارية، السرعة، للمسؤوليات

تخفيض الكلفة الإنسانية والاقتصادية ، تقليل الاحتكاك بين الأفراد، الخضوع الكامل للرؤساء

  .)235ص: 2003ادريس، ( للعمل
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  :نب السلبية للتنظيم البيروقراطيالجوا  -3
ينطوي النموذج المثالي الذي اقترحه ويبر على جوانب سلبية بالإضافة إلى جوانبه   

الرقابة الشديدة من خلال اللوائح والقوانين وعلاقات : الإيجابية ومن أهم هذه الجوانب السلبية

الارتباط بالحد الأدنى لمعدلات السلطة الهرمية، التناقض والتعارض في بعض المبادئ التنظيمية، 

الأداء، علاقات السلطة الرسمية حيث يقوم هيكل التنظيم على تدفق السلطة من أعلى لأسفل، 

والتي تكون غير مناسبة لاحتياجات التنظيم والعاملين فيه، ومن ناحية أخرى فإن عملية اتخاذ 

 ضرورياً، وكذلك الجمود القرارات على أساس المشاركة أو على الأساس الديمقراطي أمراً

والالتزام باللوائح حيث يؤخذ على هذا النموذج أنه يتصف بالجمود وعدم المرونة وخاصة في 

عمليات صنع القرارات وذلك للارتباط والتمسك باللوائح والتعليمات الرسمية، وأيضاً إهمال 

مكوناته النفسية الجوانب الإنسانية وهو معاملة الفرد في التنظيم كآلة وليس كإنسان له 

والاجتماعية وهذا بالطبع يترتب عليه نتائج غير متوقع تؤدي بالتالي إلى انخفاض كفاءة التنظيم 

  .)238ص: 2003ادريس، (بل أحياناً فشله التام في تحقيق أهدافه 

    

  :مفهوم اللامركزية  -4
لحديثة، ويقـوم   اللامركزية الإدارية بشكل عام هي أسلوب للتنظيم الإداري تتبعه الدولة ا          "

على أساس توزيع الوظيفة الإدارية بين الحكومة المركزية وهيئات مـصلحية ومحليـة تباشـر               

وظيفتها الإدارية في النطاق المرسوم لها قانوناً على وجه الاستقلال، تحـت إشـراف ورقابـة                

  ).85 ص:1996الغويري، (" الحكومة السابقة دون أن تكون خاضعة لها خضوعاً رئاسياً

كون اللامركزية في أي منظمة يتم اتخاذ معظم القرارات المهمة في مستوى المـدراء              وت"

  ).Bateman & Snell, 2007: p269(" الأدنى

ويسمح نظام اللامركزية الإدارية للسلطات اللامركزية بنوع من الاستقلال في ممارسـة            "

 الهيئات اللامركزية في    اختصاصاتها الإدارية، غير أن هذا الاستقلال نسبي غير كامل إذ تخضع          

ممارساتها لوظائفها لنوع من الرقابة أو الإشراف تمارسه عليها السلطة المركزية ضماناً لوحـدة              

  ).68ص: 2004الحلو، (" وسلامة السياسة الإدارية

تعنـي توزيـع    "بأنها  ) Decentralization(اللامركزية  ) 54:، ص 2005(وعرف ناصر     

ل فيها كل جهة محددة المسؤولية المباشـرة وأسـلوبها هـذا،            المسؤوليات على عدة جهات تتحم    

لتنظيم العمل وإعطائه أكثر مرونة وحيوية وخصوصاً المشاريع المتعددة التي تعـود لمؤسـسة              

معينة والمترامية أو الموزعة جغرافياً، لكي تكون أعمالها بطيئة في حالـة اسـتخدام المركزيـة                

ر مثلاً يتطلب إلى اللامركزية والاسـتقلالية الذاتيـة فـي           لأسلوب العمل على اعتبار اتخاذ القرا     
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المجال المالي والتصرفات القانونية لذلك المشروع والإدارة العليا تكون مهمتها التوجيه والمتابعة            

فيما يتعلق بالسياسة العامة والقرارات الرئيسية والتي تؤثر على المشاريع وتحسب منهـا بـشكل         

  . "غير مباشر صفة اللامركزي

واللامركزية تعني مدى رغبة المدير في توزع أجزاء من سلطته على أفراد أو جهـات               "

متعددة عبر المستويات الإدارية المختلفة بصورة تسمح لهذه الجهات بالمشاركة في عملية اتخـاذ              

  ).145ص: 2004عباس، (" القرارات وتصريف الأمور الإدارية في المنظمة

ركزية بتفويض السلطة أي أنه كلما زاد تفـويض الـسلطة           هذا وترتبط المركزية واللام   "

كلما زادت اللامركزية والعكس صحيح، ويمكن النظر إلى المركزية واللامركزية علـى إنهمـا              

يمثلان قطبين أو حدين متباعدين يندر وجود أي منهما كاملاً ومنفـرداً فـي التطبيـق العملـي،       

 تحتاج إليها من كليهما في ضوء طبيعة أعمالهـا          وتحاول كل منشأة معرفة الدرجة المناسبة التي      

  ).114ص: 2001آل علي، (" وأهدافها والظروف البيئية التي تعمل بها

وتكون غالبية سلطة اتخاذ القرارات في المنظمـات اللامركزيـة مفوضـة لـلإدارات              "

توجيـه ذو   مثل مديرية الإنتاج، الزبائن، أو الأقسام الجغرافية، وتكـون الإشـراف وال           (الرئيسية  

أهمية ومحافظ عليه بشكل جيد على نطاق اتساع المؤسسة من قبل الإدارة العليـا، اللامركزيـة                

" والأقسام، وعادة ما تكون الاتصالات مع الإدارات المفـوض لهـا قليلـة مـع الإدارة العليـا                 
)p169:Dessler, 2002.(  

مع الاحتفاظ بالرقابة   وتعني اللامركزية تفويض السلطة إلى المرؤوسين لقرارات كثيرة،         

على أحداث معينة أساسية، ففي شركة جنرال موتورز، مثلاً، فإن التنفيذيين المسؤولين عن كـل               

يمكنهم اتخاذ مدى كبير من القرارات الخاصـة بالإنتـاج،       ) الخ... بويك، شيفروليه، (خط سياسة   

 مركزية دقيقـة فـوق       يحتفظ برقابة  GMوالمبيعات، والتصميم المتعلقة بسياراتهم، ولكن رئيس       

الأحداث الأساسية على اتساع المنظمة مثل تلك التي تتدفق من العملاء وكما هـو الحـال فـي                  

 فإن الشركات اللامركزية عادة ما تكون منظمة على أساس أقسام المنتج والسبب في  GMشركة

  . قيمةذلك هو أن مديري قسم المنتج عادة تكون لديهم سلطة واسعة المدى واستقلالية ذات

  ).Bartol & Martin, 1998: p269(      وتعرف بأنها مدى تفويض السلطة إلى المستويات الدنيا 
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  :العوامل المؤثرة على درجة اللامركزية  -5
ويعتمد التوازن بين المركزية واللامركزية على قدرة الإدارة العليا على فحص ودراسة العوامل             

  :المؤثرة على درجة اللامركزية منها

 كلما ارتفعت كفاءة المرؤوسين في المستويات الإداريـة         :كفاءة والتزام المرؤوسين   .1

الأدنى والتزامهم بأداء العمل أمكن إذن الوثوق في أن تفويض السلطات واللامركزية            

  .يمكنها أن تؤدي نتائج إيجابية

نح  كلما كبر حجم المنظمة كان ذلك سبباً يدفع إلى تفويض السلطة وم            :حجم المنظمة  .2

مزيد من الحرية إلى المستويات الأدنى، لأنه من الصعب جداً أن يكون لدى المديرين            

في الإدارة العليا في المنظمات الكبرى الوقت والمعرفة لاتخـاذ جميـع القـرارات              

 .)Bartol&Martin, 1998: p269(الرئيسية 

لأفكار الجديدة   كلما رغبت المنظمة في مزيد من الإبداع والابتكار وا         :أهمية الابتكار  .3

في العمل، فعليها أن تشجع الديمقراطية في العمل، ومنح مزيد من الحرية وجماعات             

 .العمل والاجتماعات واللجان وفرق العمل وكلها أدوات لتحقيق اللامركزية

 كما احتاجت المنظمة إلى السرعة في اتخاذ القرار، فعليها          :السرعة في اتخاذ القرار    .4

 يواجه مواقف ومشاكل تحتاج إلى اتخاذ قرار مزيـداً مـن            إذن أن تمنح كل مسؤول    

 ).82:، ص2007ماهر، (السلطة، حتى يتمكن من الحركة السريعة واتخاذ القرار 

 يكون استخدام أسلوب اللامركزية أكثر فعالية إذا وفر نظـام           :كفاية نظام الاتصالات   .5

كمبيـوتر والبريـد    الاتصالات والسرعة والدقة في نقل المعلومات، وأدى استعمال ال        

 ).69، ص2006زريق، (الإلكتروني إلى احتمالية اتخاذ القرارات السريعة والفورية 

 :تحفيز العاملين ير الإيجابي على    من العوامل المساعدة على تطبيق اللامركزية التأث       .6

فالأفراد يلتزمون بأهداف المنظمة بحماس ورغبة، وهذا يجعلهم يمارسـون توجيهـاً       

ن أجل تحقيق هذه الأهداف، وبهذا توظف إمكانات العاملين وجهودهم          ورقابة ذاتية م  

وقدراتهم الإبداعية لمصلحة المنظمة بدلاً من تعطيل هذه الإمكانات والطاقات وخنقها           

 .تحت غيوم السلطة المركزية

 حينما يقوم أي مدير بتفويض السلطة يجب عليه أن يتأكد من            :فنون ووسائل الرقابة   .7

         تستخدم بشكل مناسب وافتقار المدير إلـى وسـائل رقابـة فعالـة            أن هذه السلطة س   

لا يشجعه على التفويض، ويدعم وجهة نظره القائلة أن تصحيح الأخطاء أو مراقبـة              

 .العمل يتطلب وقتاً أكثر مما يتطلبه أداء العمل
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 ـ         :ديناميكية المنظمة  .8 ة  إن ديناميكية نشاط المنظمة وعملها يؤثر في درجة اللامركزي

المناسبة، فإذا كان هذا النشاط سريع التغير ويواجه مشكلات معقدة نتيجة التوسع فمن             

: 2006حـريم،   (المتوقع أن يضطر المسؤولون إلى المشاركة في اتخـاذ القـرارات،            

 ).179ص
 بـدل   لقضايا الإستراتيجية التي يترتب عليها نتائج بعيدة المـدى        تفرغ السلطة العليا ل    .9

 )153: ص:2006القريوتي، (ت الانشغال بالتفصيلا

            إن رغبة المرؤوسين في تحمل المسؤولية تقنـع الإدارة العليـا           :فلسفة المرؤوسين  .10

 )176 ص:2001حجاج، (في التفويض وتطبيق الأسلوب اللامركزي في العمل 

 كقاعدة عامة كلما زادت خطورة القرار وأهميتـه بالنـسبة           :تكلفة القرار وخطورته   .11

 ).166ص :2005العتيبي، (العليا ل كلما زاد احتمال اتخاذه بواسطة الإدارة للمنشأة كك

  

  :أدوات تحقيق اللامركزية  -6
   :هناك أدوات لتحقيق اللامركزية، وأهمها ما يلي

         يشير تمكين العاملين إلى زيـادة قـدرات وصـلاحيات العـاملين             :تمكين العاملين  .1

من خلال التدريب والثقـة والـدعم العـاطفي،         لتولي القيام بمسؤوليات أكبر وسلطة      

 .كذلك مشاركة المرؤوسين الكاملة للمديرين في صناعة القراراتو

التمكين هو مشاركة بين العاملين والإدارة العليا في أربعة عناصر أساسـية            ويعتبر  

هي المعلومات المتاحة عن أداء المنظمة، والمعرفة التي تساعد العاملين علـى فهـم            

، والمساهمة في الأداء الكلي للمنظمة، والمكافآت التي تحدد على أساس أداء            أعمالهم

مفهوم التمكين على تلك العناصر الأساسية مجتمعة وأن عدم وجود          ويعتمد  المنظمة،  

 ).25ص: 2010الرقب، ( التمكين أي عنصر منها ينفي وجود

 ـ       :إعادة توزع السلطات والصلاحيات    .2 صاصات  وذلك من خلال إعادة وصـف الاخت

التنظيمية للوحدات التنظيمية الأدنى، أو مـن خـلال إعـادة النظـر فـي جـداول           

الصلاحيات بحيث تعطى صلاحيات أكثر إلى المـستويات الأدنـى علـى حـساب              

المستويات الأعلى، أو هي إعادة توزيع السلطات الممنوحة من المستويات الأعلـى            

  .إلى المستويات الأدنى تنظيمياً

تم تدريب المديرين على منح بعـض سـلطاتهم إلـى المـستويات              وهنا ي  :التفويض .3

الإدارية الأدنى، وأيضاً تدريب المرؤوسين على ممارسة السلطة، وخلق الالتزام لدى           

 .هؤلاء المرؤوسين في تنفيذ واجبات وظائفهم وفي استخدام السلطة الممنوحة إليهم
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رق العمل سلطات أكثـر      حيث يتم منح هذه اللجان وف      :استخدام اللجان وفرق العمل    .4

وصلاحيات في حل المشاكل والتصرف، وعادة ما تكون سلطات اللجـان سـلطات             

استشارية تركز على تقديم التوصيات والمعلومات إلى جهات أعلى تتخـذ القـرار،             

 .بينما تمارس فرق العمل غالباً سلطات تنفيذية حقيقية في اتخاذ القرارات والتصرف

مديرين على استخدام الاجتماعـات كأسـلوب ديمقراطـي          إن تدريب ال   :الاجتماعات .5

وتشاركي في اتخاذ القرارات يساعد على إحساس المـستويات الأدنـى بلامركزيـة          

 .)81 ص:2007ماهر، ( ير الذي يقدمونه في اتخاذ القرارالسلطة، وأن لديهم الشيء الكث

  

  :  مؤشرات وجود المركزية أو اللامركزية-7
شرات التي تساعد على الكشف عن ما إذا كانت المنظمة تدار بطريقـة             كذلك يوجد عدد من المؤ    

  ).147 ص:2004عباس، (: مركزية أو مركزية وهذه المؤشرات هي

  .زيادة أو نقص عدد القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية التنفيذية  .  أ

 .مدى أهمية القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية التنفيذية  .  ب

  .ص عدد الوظائف في المنظمةزيادة أو نق  .  ج

مدى تدخل المديرين في المستويات الإدارية في عملية اتخاذ القرارات ولدى             . د

 .رؤساء الأقسام

وكلما انخفضت درجة المساهمة في القرارات وانخفضت درجة التفويض وانخفضت درجـة            

           المشاركة وانخفض استخدام اللجان والاجتماعات كان ذلـك مؤشـراً علـى درجـة عاليـة             

  .من المركزية في السلطة واتخاذ القرار

  

    لماذا التوجه نحو اللامركزية؟-8
 دولة نامية وفي طور التحول      75ن البنك الدولي إلى أن من بين        عيشير تقرير صدر مؤخراً     

 دولة تدعي أنها تسير نحو شكل معين من 63 مليون نسمة، فإن هناك 5ذات عدد سكان أكثر من    

 السياسية إلى الوحدات المحلية في الحكومة، لكن العديد من الأهداف المعلن عنها في              نقل السلطة 

للحفاظ إطار اللامركزية، مثل إنجاز أداء إداري أفضل تبدو في شكلها العملي على أنها تنازلات               

على الاستقرار السياسي، وفي بعض الحالات فقد كانت هذه السياسيات اللامركزية نتيجة رغبـة              

ز في التملص من مسؤولية المشاكل المناطقية، مثل الفقر، النزاعـات الاثنيـة والمحليـة،               المرك

بالرغم من ذلك تشكل سياسات اللامركزية فرص حقيقية لتشجيع إصلاحات أساسية فـي نظـام               

  .)9 ص:2000المجموعة الاستشارية للتنمية، (الحكم وطريقة إدارة المجتمعات 
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  : الإدارية  مزايا وسلبيات اللامركزية-9
  مزايا اللامركزية : أولاً

يمكن تصنيف المزايا التي تتحقق من تطبيق الأسـلوب اللامركـزي فـي التنظيمـات               

  الحكومية إلى أربعة مجموعات 

  : المزايا الإدارية-١

إعفاء الحكومة المركزية من الضغط الزائد عليها، وهو المتمثل في طلبات الجمـاهير              .1

الة مصالح الجماهير ومشكلاتها إلى المناطق التابعـة لهـا          ورغباتها، وبالتالي فإن إح   

  .يخفف من الأعباء الملقاة على الحكومة المركزية

توفر المعلومات لدى الرؤساء بالمستويات اللامركزية، مما يجعـل القـرارات علـى              .2

 .المستوى اللامركزي مبنية على المعلومات المتكاملة الصحيحة

ــ .3 ــصال وفاعليته ــة الات ــهولة عملي ــرة دون              س ــصالات مباش ــتم الات ــث ت ا، حي

 .تعقيدات روتينية

إمكانية التنسيق بين مختلف الخدمات الميدانية في إطار اللامركزيـة علـى مـستوى               .4

 .المدينة أو المحافظة أو الإقليم

إعفاء القيادات المركزية من القلق المستمر على طرق وأساليب العمل وجعل اهتمامها             .5

تائج، وبالتالي يتم التقييم على أساس الإنجازات التي يحققونهـا ولـيس       منصب على الن  

 .الأسلوب الذي يتبعونه في العمل

تنمية القدرات والمهارات القيادية، وذلك بإتاحة الفرصة للتدريب على تحمل المسؤولية            .6

 .)39 ص:2003العساف، (. والإعداد لتولي المناصب القيادية

 القرار، لأن الوحدة التنظيمية الأدنى معايشة للمشكلة        سرعة أكبر في التصرف واتخاذ     .7

 .وقادرة على التصرف دون الرجوع إلى المستويات الأعلى

قدرة أعلى على التكيف مع الظروف المحيطة والمتغيرة وبالتالي القدرة علـى اتخـاذ               .8

 )81 ص:2007ماهر،  (.قرار وتصرف مناسب للظروف المحيطة

الوقت لكي تهتم بأمور الإدارة العليا للشركة وهي الأمـور          الإدارة العليا سيكون لديها      .9

الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي وتحقيق أهداف المنظمة كالربح والاستقرار في السوق          

 )81 ص:2007ماهر،  (.وخدمة العملاء والمبيعات

تساعد على تطوير قدرات المديرين، حيث يمنحـون فرصـة أكبـر للغـوص فـي                 .10

/ ي المستويات الدنيا والوسطى ليسوا مجرد مراسلين في حلقة        فالمديرون ف : المشكلات

 .سلسلة الأوامر
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تخفيف ضغط الأعمال الإشرافية اليومية عن كاهل الإدارة العليا والسماح لها بتكريس             .11

 .اهتمامها وجهودها لرسم الأهداف العامة والاستراتيجيات وإعداد الخطط

 جغرافياً من الاستفادة بالكامـل مـن        تمكن المنشآت ذات الوحدات المتعددة والموزعة      .12

 .الظروف المحلية عند اتخاذ القرارات

 يمكن تجربة الخطط في إحدى الواجبات ثم تحسينها وتعديلها قبل تعميم تطبيقها فـي               .13

  ).393ص: 2006المغربي، (. بقية وحدات المنشأة

  : المزايا السياسية-٢

  :للمركزية مزايا سياسية تتمثل في ما يلي

وعات التي تنفذ في ظل الأسلوب اللامركزي تزيل فكرة قيد الحكومـة المركزيـة              أن المشر  .1

  .وانفرادها بالسلطة

 تمكن اللامركزية من توسيع نطاق الممارسة الديمقراطية، حيث يشترك الأهالي في دراسـة              .2

 :2003العـساف،    (.مشكلاتهم وإيجاد الحلول لها، أي إنهم يشتركون في حكم أنفسهم بأنفـسهم           

 .)39ص

  

  : المزايا الاجتماعية-٣

  -:اللامركزية تساعد على تنمية الشعور بالمسؤولية الاجتماعية وذلك عن طريق

إدراك المواطن لمسؤولياته المتصلة بحل المـشكلات المحليـة وتحمـل بعـض الأعبـاء                               .3

  .في هذا الصدد

 تنميـة رغبتـه فـي       إسهام المواطن في تنفيذ المشروعات المحلية أو ما يصاحب ذلك مـن            .4

 .)39 ص:2003العساف، (المحافظة عليها وصيانتها إحساسا منه بأنها من صنعه ولمصلحته 

  

  : المزايا الإنسانية-٤

 :2003العـساف،    (.الشعور بالرضا المستمد من السلطة المخولة للرؤسـاء اللامركـزيين          .1

 .)39ص

ين لأنهم يتخذون قرارات    اهتمام أكبر وحماس أعلى من قبل المستويات الأدنى والمرؤوس         .2

 :2007مـاهر،    (.تمسهم بالدرجة الأولى لأنهم محل ثقة مما يؤدي إلى قـرارات أفـضل            

 )81ص
تشجيع الأفراد في جميع المستويات في التنظيم على ممارسة المبادأة والإبداع والابتكـار              .3

 .على نطاق واسع
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 لمراكـز المـديرين      تنمية العموميين بدلاً من الأخصائيين، ومن ثم تسهل مـن شـغلهم            .4

 .العموميين

 .خلق علاقات وروابط شخصية وثيقة وما يترتب عنها من زيادة في التعاون والتنسيق .5

 ).393ص: 2006المغربي،  (تقضي على الفجوة بين الرؤساء والمرؤوسين .6

  )174 ص:2001حجاج، (تنمية القدرات الإدارية للعاملين في المستويات الإدارية الدنيا  .7
  

  :ات اللامركزية  سلبي-10
  :تنشأ العديد من المشكلات والصعوبات عن تطبيق اللامركزية وهي

  .لا تستطيع الوحدات المحلية الاستفادة من خبرات المستشارين في المركز .1

 .زيادة النفقات نتيجة ازدواجية الخدمات المساندة في كل قطاع أو دائرة .2

 .صعوبة الرقابة .3

 .ا بين الوحدات المختلفةازدياد إمكانية ازدواجية العمل فيم .4

 .يمكن أن تؤثر عكسياً على معنويات العاملين إذا لم يكونوا مهتمين بزيادة مسؤولياتهم .5

نشوء استقلالية كبيرة ومنافسة بين القطاعات مما قـد ينـتج عنهمـا تـضارب المـصالح                              .6

 .في المنظمة

 .ء لنجاحهاتتطلب اللامركزية توفير عدد أكبر من المديرين الأَكْفَا .7

 .لا تشجع تبني الابتكارات الرئيسية، لأن سلطة اتخاذ القرارات الرئيسية موزعة وبعيدة .8

المغالاة في التركيز على مراكز الربح قد يؤدي إلى أن مسؤولي هـذه المراكـز يـضحون                  .9

: 2006حريم،  (). القطاع(بالنظرة الشمولية لأهداف المنظمة من أجل مصلحة وأهداف المركز          

 ).179ص

يترتب على تطبيق اللامركزية إضعاف السلطة المركزية مما يؤدي إلى ضعف التنـسيق          .10

 .بين الأجهزة اللامركزية

قد تساعد على صعوبة الاتصال بين الإدارات المتجاورة ما يؤدي إلى عدم وجود صلات               .11

 .وثيقة بين تلك الإدارات

ة ملائمة حتـى يمكـن      يحتاج تطبيق اللامركزية إلى توافر طرق وأساليب رقابية مركزي         .12

 .تحقيق الاتساق والتكامل بين الوحدات المختلفة للمنظمة وصولاً لتحقيق الأهداف المنشودة
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  : صور اللامركزية-11
اللامركزية إما أن تكون لا مركزية سياسية أو لا مركزية إدارية، وسيتم عـرض اللامركزيـة                

  .دارية باعتبارها الموضوع الرئيسيالسياسية بشكل موجز ويكون التركيز على اللامركزية الإ

  : اللامركزية السياسية–١

والتـشريعية والتنفيذيـة    (وهي وضع دستوري يقوم على توزيع الوظائف الحكوميـة المختلفـة            

بين الحكومة الموجودة في العاصمة وحكومات الولايات أو الأقاليم أو ما إلى ذلك من              ) والقضائية

أساليب التنظيم من الناحية الدستورية بنظام الاتحاد الفيدرالي        المسميات ويعرف هذا الأسلوب من      

  . أو الاتحاد المركزي

والعلاقة بين هذين المفهومين يتركز في أن اللامركزية الإدارية تتعلق بالتنظيم الإداري للدولـة،              

          داري، بينما تتعلق الفيدرالية بشكل الدولة، وأن اللامركزية الإدارية تبحث في نطاق القـانون الإ             

  .في حين أن الفدرالية مكانها في إطار القانون الدستوري

  : اللامركزية الإدارية– ٢
يقصد باللامركزية الإدارية تقسيم الوظيفة الإدارية وتوزيعها بين الحكومـة المركزيـة،            

بمباشـرة  وبين عدد من الهيئات الإدارية المحلية أو المرفقية المستقلة، بحيث تنفرد هذه الهيئات              

اختصاصاتها في الحدود المرسومة لها قانونًا، مع خضوعها في الوقت نفسه لرقابـة وإشـراف               

  .الحكومة المركزية

وتقوم اللامركزية الإدارية على توزيع الوظيفة الإداريـة فقـط بـين الجهـاز الإداري               

كزيـة  المركزي وهيئات مستقلة على أساس إقليمي أو موضوعي، وهي بذلك تختلف عن اللامر            

لمركبة والـدول   السياسية في كونها تقتصر على الوظيفة الإدارية فقط، ويمكن قيامها في الدول ا            

  . على السواءالبسيطة 
  

  التفويض كشكل من أشكال اللامركزية  -12
  :أهمية التفويض

لعل التطور الذي صاحب الدولة الحديثة قد وضع عليها كثيرا من الالتزامات والمتطلبات             

 الرئيس الإداري يقوم بأعمال كثيرة داخل إدارته وأصـبح مـسؤولاً عـن جميـع                بحيث أصبح 

مجريات الأمور التي تتم داخل الإدارة، وظهور هذه الأعباء ألقى حملاً ثقيلاً على الرؤساء بحيث               

شغلتهم عن أعمال مهمة كالتخطيط طويل المدى والتطوير التنظيمي والنشاطات المهمة الأخرى،            

لى تأخير في إنجاز الأعمال، الأمر الذي يحدث ضررا للتنظيم والمتعاملين معـه،             كما أنها أدت إ   

     وإزاء ذلك ظهرت فكرة تفويض السلطة وهي تعني قيام الرئيس بتفويض جـزء مـن سـلطاته                
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إلى شخص آخر في المستوى الأدنى في الهرم الإداري ويصبح هذا الشخص مسؤولاً أمام مـن                

ائج الأعمال التي يقوم بها، من الصعوبة بمكان أن يمـارس شـخص             فوَّض إليه السلطات من نت    

واحد كافة السلطات واتخاذ كافة القرارات اللازمة لتنفيذ الأعمال المنظمة، وخاصة عندما يكـون         

حجمها كبير، إلا إذا قام بتخويل جزء من صلاحياته إلى الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ والوصول               

فالهدف الأساسي لتفويض السلطة هو إيجاد تنظيم كفء وفعـال يحقـق            إلى الأهداف التنظيمية،    

  . أهداف الجماعة بتكاليف أقل من حيث الجهود البشرية والمواد والمستلزمات والوقت

ويخفف التفويض عبء العمل الإداري عن الرئيس صاحب الاختصاص الأصيل، فيقوم            

عض المـسائل الإداريـة إلـى أحـد         هذا الرئيس بنقل جزء من اختصاصه في مسألة معينة أو ب          

مرؤوسيه التابعين له بشرط أن يسمح القانون بإجراء ذلك التفويض، ومن ثم يكون للمفوض إليه               

سلطة القيام بالعمل المفوض فيه وسلطة التقرير بشأنه، ولكن تحت الرقابـة الرئاسـية للـرئيس                

الأهمية أو الأقل أهمية    الإداري المفوض، وعادة يكون التفويض في خصوص القرارات متوسطة          

  ).١٥٣ ص : م٢٠٠١عبد الوهاب، ( ظ الرئيس باتخاذ القرارات الهامةبحيث يحتف

  :وبذلك تتضمن عملية التفويض للسلطة ثلاث خطوات رئيسة

  . تكليف المرؤوس بواجبات معينة-أ

  . إعطاء المرؤوس السلطة الكافية لأداء هذه الواجبات-ب

  . رئيسه عن هذا الأداء جعل المرؤوس مسئولاً أمام -ج

  

  :التفويض والتمكين و  العلاقة بين اللامركزية-13
سلطة صنع القرار إلى أسفل في سلسلة الأوامر كلما أمكن وعلى العكس اللامركزية هي تفويض 

من ذلك، فإن المنظمة المركزية هي التي تتركز فيها سلطة ونفوذ صنع القرار في المستويات 

هي وضع يتم فيه تفويض سلطات كثيرة للمرؤوسين، أما التفويض هو الأعلى في المنظمة، و

عملية المشاركة في السلطة يقوم من خلالها الرئيس بنقل جزء من سلطاته إلى  المرؤوسين 

وأعضاء الفريق ولكن بدون نقل المسؤولية النهائية عن إنجاز العمل كله الذي خول إليه من 

ية أوسع من التفويض، بينما التمكين مفهوم أشمل وأعم من رؤسائه، وبذلك يكون مفهوم اللامركز

السابقين باعتباره تفويض المسؤوليات والمهام والواجبات والمعلومات للمرؤوسين، واللامركزية  

يعد تقرير اختصاصات مباشرة للهيئات اللامركزية، أما التمكين يمكن الرئيس من مباشرة هذه 

  ).33ص: 2010الرقب، (ا الاختصاصات والنظر فيها ومراقبته
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  المبحث الثاني
   الصراع التنظيمي

  : مقدمة-1
تتصف المنظمات الإدارية بشكل عام بأنها منظمات إنسانية، لأن الفرد فيها هو عنـصر              

 أن منظمة أية تستطيع من أهم العناصر التي تساعد في وصول المنظمات إلى تحقيق أهدافها، ولا

 أجـزاء  شتَّى في المختلفة الأفراد، والجماعات بين المتواصل تفاعلال بدون وفاعلية بكفاءة تعمل

فـي   بعـضهم الـبعض   المختلفة على والجماعات الأفراد المختلفة، ويعتمد ومستوياتها المنظمة،

 عن والاستفسار والتعاون، والتشاور، والخبرة، والرأي، المعلومات، تبادل منها متعددة، أغراض

 إلـى  أو والتماسـك،  التعـاون  إلى يؤدي أن يمكن والترابط عتماديةالا وهذه وغيرها، ما، أمرٍ

  ).175 ص:2004حريم، ( والتعارض الصراع

ويهتم المديرون بشكل متزايد في الوقت الراهن في التعامـل مـع ظـاهرة الـصراع،                         

، وتبـاين   وذلك بازدياد حجم المنظمات، وزيادة أعداد العاملين فيها، وتنوع مؤهلاتهم، ومهاراتهم          

  ). 40 ص:2005المعشر، (اتجاهاتهم، وأنماط سلوكهم 

 بد ولا طبيعيةً بالصراع التنظيمي باعتباره ظاهرةً الاعتراف الإدارة واجب من وأصبح

 للتوصل إلى سعياً أسبابها، على والتعرف عملها، كانت طبيعة مهما منظمة أية في وجودها من

بـسبب   الغالـب  تحدث في العاملين بين الصراعات  وأنمعها، لاسيما للتعامل المناسبة الطريقة

الـصراعات   تنـشأ  أن يمكـن  كما ومدركاتهم، ومؤهلاتهم، واتجاهاتهم، قيمهم، في الاختلافات

 بمـا  معها، للتعامل اللازمة السلوكية المهارات امتلاك الإدارة من يتطلب وهذا تنظيمية، لأسباب

   ).1 ص:2004الخشالي، (ايجابي  بشكلٍ المنظمة وأهداف مصلحة يخدم

 إلى حقيقـة  Anderson and King (1991)وتشير نتائج الدراسة التي أجراها كل من 

أن المنظمة التي تسعى إلى تحقيق أهداف التجديد والابتكار، لابد أن تأخـذ فـي حـسبانها أثـر         

والاستمرار، الصراع باعتباره أحد المتغيرات الأساسية في التأثير على قدرة المنظمة على النمو             

الأمريكية "جنرال موتورز "ومن الأمثلة الناجحة في هذا المجال تلك التجربة التي قامت بها شركة             

لمناقشة وحل الصراعات التنظيمية داخل الشركة، وقد تمثلت أهم نتائج هذه التجربة في تخفيض              

 ـ           ادة الإحـساس   درجة المركزية وابتكار بعض الأساليب الإدارية التي ساعدت العاملين على زي

  ).526 ص:1995زايد، (بالاستقلالية والانتماء 

ومما سبق يمكن القول أن الصراع التنظيمي ظاهرة سـلوكية وتنظيميـة تـأتي نتيجـة                

العلاقات التي تسود جماعات العمل بالإدارات والأقسام المختلفة في المنظمة، وهو ينتج كـصدى              

جات والرغبـات أو البحـث عـن الـسلطة          لاختلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار أو الحا       
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والسيطرة أو الحصول على المكسب المادي أو المعنوي وغيرها، ويجب على المنظمات من أجل              

تحقيق أهدافها معرفة طرق إدارة الصراع بها وكيفية استغلالها لإمكانية تعايش المـوظفين معـاً               

  .لتتضافر الجهود والارتقاء للأمام
 

  :يمي  مفهوم الصراع التنظ-2
  

 :الصراع لغة

إن المعني اللغوي لكلمة الصراع في اللغة العربية بمعنى النزاع، والخصام، الجدال،         

فهي من أصل لاتيني، وتعني ) Conflict(أو المشادة، التنافر، أو الخلاف والشقاق، أما كلمة 

المصالح والآراء،          التعارض بين : العراك، أو الخصام والصدام، إذاً فالصراع يعني اشتقاقاً

  ).363 ص:م2004العميان، (أو الخلاف 

  

  :الصراع اصطلاحاً

لم يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي لتباين مدارسهم، ومن هذه 

العملية التي تسعى فيها وحدات "الصراع التنظيمي بأنه ) Fred Luthans(التعريفات يعرف 

  ". لى حساب وحدات أخرىنظام ما لتحقيق مصالحها ع

وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع " الصراع التنظيمي بأنه Bouldingويعرف 

مدركين للتعارض في إمكانية الحصول على المراكز المستقبلية، ويرغب كل طرف في الحصول 

  ). 363 ص:م2004العميان، (". على المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر

نتيجة جانبية للتغيير وأنه من الممكن أن تتم الاستفادة منه "صراع بأنه  الKellyويعرف 

ووضعه تحت سيطرة المنظمة ويمكن أن يكون الصراع هادفاً وفعالاً بحيث يؤدي إلى تفجير 

  ).372 ص:2007الصيرفي، (" الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة

عدم اتفاق بين " الصراع على أنه Stoner and Freemanكما عرف ستونر وفريمان 

عضوين أو جماعتين أو أكثر داخل المنظمة وينشأ عن وجود اعتماد متبادل بينهما في أنشطة 

 :2007الصيرفي، (". العمل أو نتيجة لاختلاف مراكزهما أو أهدافهما أو قيمهما أو مدركاتهما

  ).372ص

أ حين يدرك أحد الأطراف بأن الطرف العملية التي تبد: ويرى روبنز بأن الصراع هو

" الآخر يؤثر عليه سلبياً، أو يوشك أن يؤثر عليه سلبياً في شيء ما يهتم به الطرف الآخر
)Robbins, 2001: p.243.(  

عملية تفاعلية عند عدم " :هوأما رحيم فقد قدم تعريفاً للصراع شمل كل ما قيل عنه، 

فراد والجماعات، أو داخل المنظمات، أو عند تعرض أحد الاتفاق أو الاختلاف أو التنافر بين الأ
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الأطراف إلى أهداف الطرف الآخر، ومنعه من إشباع حاجاته، وتحقيق أنشطته والتدخل فيها، 

وبخاصة في ظل رغبة الأفراد والجماعات في الاستحواذ على موارد مشابهة لحاجة كل منهما، 

ضيل لسلوك أحدهما على الآخر أثناء مشاركتهم أو عند وجود حق إداري لأي منهما يتعلق بالتف

 :Rahim, 2001(" بنشاط معين، أو عندما تكون اتجاهاتهم وقيمهم ومعتقداتهم ومهاراتهم متباينة

p.118.(  

ومن وجهة نظر الباحث فإن الصراع ظاهرة سلوكية طبيعية ينشأ أولاً داخل الفرد نفـسه   

ظيمي والاحتكاك مع الآخرين، نتيجةً لاختلاف القـيم        ويظهر جلياً ويتعاظم من خلال التفاعل التن      

أطـرافُ  وأنه وضع تنافسي يكون فيه      والثقافات والأهداف والغايات والتنازع حول هدف واحد،        

الصراع مدركين للتعارض فيما بينهم، في الوقت الذي يرغب فيه كل طـرف الحـصول علـى                 

ارض مع رغبة الطـرف الآخـر، والتـي         المركز الإداري أو الصلاحيات أو الامتيازات بما يتع       

  . تشكل مادة للصراع في المنظمات الإدارية
 

  :  مراحل تطور مفهوم الصراع التنظيمي في الفكر الإداري-3
اختلفت وجهات النظر والآراء حول تحديد مفهوم الصراع التنظيمي عبر المراحـل التاريخيـة              

إلى الصراع على أنه حالة سلبية، وهناك اتجاهاً         هناك اتجاهاً تقليدياً نظر      إنللفكر الإداري، حيث    

سلوكياً لموضوع الصراع، بحيث ينظر إلى الصراع باعتباره أمر طبيعي الحدوث في التنظيمات             

المختلفة، كما أن هناك نظرة حديثة للصراع تجد أن الصراع شيء يجب تشجيعه، وفيمـا يلـي                 

  ).374 ص:2007الصيرفي، (استعراض للنظريات المتعلقة بالصراع 
  

  المرحلة التقليدية: أولاً

يرى رواد هذه المرحلة أن الصراع هو ناتج الاتصال الضعيف بين الأفراد فـي بيئـات                  

العمل وعن عدم الانفتاح وعدم قدرة الأفراد على إشباع حاجاتهم وتحقيقهـا، أي أن النظـرة إلـى                  

والخـوف   بي يرتبط بالرعب  الصراع في هذه المرحلة كانت سلبية على أساس أن الصراع شيء سل           

والعقاب، وتعتمد آراء هذه المرحلة على افتراضات منها أن الصراع يمكن تجنبه، وأنه ينـتج عنـه                 

مشاكل في الإدراك والسلوك بين الأطراف، ويسبب ردود فعل غير مناسبة، أي أن الصراع في هذه                

الته عن طريق الاختيار الـسليم      المرحلة يعد أمراً غير مرغوب فيه ويجب تقليله إلى أدنى حد أو إز            

  ).374 ص:2007الصيرفي، ( للأفراد والتدريب وتوصيف الوظائف وإعادة التنظيم

ويتفق الباحث مع أصحاب النظرية التقليدية على أن الصراع السلبي ينتج عنه مشاكل في              

 ـ       الإدراك والسلوك بين الأطراف، ولكن يجب مواجهته والس                ديطرة عليه وتقليله إلـى أدنـى ح

أو إزالته، من خلال الاتصال بين الأفراد في بيئات العمل وتوسيع دائرة المـشاركة فـي اتخـاذ     

  .والتدريب وتوصيف الوظائف وإعادة التنظيمالقرارات، وكذلك الاختيار السليم للأفراد 
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  مرحلة الفكر السلوكي: ثانياً

وضـروري فـي التنظـيم      في هذه المرحلة بدء النظر إلى الصراع على أنه أمر حتمي            

تصاحب التفاعلات الإنسانية داخل أي منظمة ولا يمكن تجنبه إطلاقاً، ويجب أن تلعب الـسلطة               

دوراً فعالاً في قبول وجود الصراع ودراسة أسباب حدوثه وطرق تجنبه وبالتالي توظيفه لصالح              

  ).43 ص:2005المعشر، (الجماعة داخل التنظيم 

هذه المرحلة له مستوى يجب أن ينمى ويحـافظ عليـه           وخلاصة القول فإن الصراع في      

داخل المنظمة، فإذا كان مستوى الصراع أقل من اللازم فإن ذلك سـوف يقـود العـاملين إلـى            

 :2007الـصيرفي،   (اللامبالاة وعدم الاهتمام بالإنتاجية وأحياناً قد يؤدي إلـى تـدمير المنظمـة              

  ).375ص
ة بأن الصراع أمر حتمي لا يمكـن تجنبـه،          ويتفق الباحث مع أصحاب النظرية السلوكي     

ولذلك يجب على الإدارة أن تحافظ على مستوى معين من الصراع، وإثارة نوع مـن الـصراع                 

  .المسيطر عليه لتحفيز العاملين للخروج من حالة الركود والسكون التي قد تسيطر عليهم
  

  للصراع) الحديثة(النظرة التفاعلية : ثالثاً

 الحديث أن الصراع شيء طبيعي، بل هو ظاهرة صحية، وبدرجة ما يرى الفكر الإداري  

، كما أنه دليل على "ديكتاتورية أفكار معينة"وجود الصراع يمنع  فهو ظاهرة مطلوبة حيث إن

حيوية المنظمة، وبالتالي ينظر للصراع من وجهة النظر هذه على أنه وبمستوى معين ليس 

فزاز التنظيم واستثارته، للبحث الدائم عن التطور، مقبولاً فقط، وإنما هو شرط ضروري لاست

لذلك لا بد من وجود درجة معينة من . ذلك أن التغيير والتكيف هو سمة المنظمات الإبداعية

الصراع، ولا بد من إيجادها إن لم تكن موجودة، ذلك أن الصراع يخلق نوعاً من التحدي ويحرك 

  ).243 ص:2003القريوتي، (اع السكون والجمود، ويوفر فرص التجديد والإبد

ويتفق الباحث مع هذه النظرية في أن الصراع ظاهرة صحية، لما له من مزايا إيجابية،   

على الفرد والمنظمة، حيث إنه سمة من سمات المنظمات الإبداعية، مع التأكيد على الحفاظ على 

  .مستوى معين من الصراع
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            بـين المـدارس الإداريـة المختلفـة تجـاه           وفي الجدول التالي بعـض الفروقـات الأساسـية        

  :الصراع التنظيمي
  )1(جدول رقم 

  وجهات النظر إلى الصراع في المدارس الإدارية المختلفة

 الاتجاهات الحديثة المدرسة السلوآية  المدرسة التقليدية بيان

  للإبداعمحرك/ ضروري  داخل في تركيب التنظيم/ طبيعي  دخيل/ غريب  طبيعة الصراع

 عوامل موقفية وشخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب الصراع

 ضار/ مفيد  مفيد/ ضار  ضار خصائص الصراع

 الجميع الجميع عرضة له مثير للمتاعب أطراف الصراع

 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع

 التشجيع أحياناً القبول الرفض رد فعل الإدارة

 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي طريقة المواجهة

 التعاون التفاهم السلطة البيروقراطية دور الإدارة
  

، 4، ع 20، المجلة الدولية للعلوم الإدارية، م "دور القائد في حل النزاع في المنظمة"، )م1998(عبد الوهاب، محمد علي : المصدر

  .209الإمارات العربية، ص 

  

  :  مستويات الصراع-4
وجود اتفاق حول تصنيفات الصراع التنظيمي أو تحديد مستوياته إلا أن بالرغم من عدم 

  ):367، ص2004العميان، (معظم كتّاب الإدارة يتفقون على المستويات التالية للصراع التنظيمي 

  ):Intra-Personal Conflict) (الصراع الذاتي(الصراع داخل الفرد نفسه : أولاً

 في حالة جذب لعواملَ عديدة، تحتم عليه اختيار والذي يحدث عندما يجد الفرد نفسه  

إحداها، لأنه لا يستطيع تحقيقها معاً، كما يحدث هذا الصراع عندما يستوجب على الفرد أن 

يختار من بين بدائل متعارضة مع أهدافه، أو توقعاته، أو قيمه ومعتقداته، لكنه مجبر على اختيار 

  ).Johnson, & Scolly,2001: P. 49(أحد هذه البدائل 

ويتضمن هذا النوع من الصراع كلاً من صراع الهدف وصراع الدور، نوجزها على   

  :النحو التالي

  : صراع الهدف. 1
  

ينشأ عندما يكون للهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية وإيجابية في نفس الوقت، أو عنـدما               

: ا، ويأخذ إحدى الصور التالية    يواجه الفرد الاختيار بين هدفين أو أكثر، وعليه اختيار واحد منهم          
  ).199 ص:1998الجندي، (
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  :الصراع بين هدفين إيجابيين  - أ

وهذا الصراع يحدث حينما يواجه الفرد الاختيار بين هدفين إيجابيين، لا يمكن تحقيقهما معاً،              

عندما يواجـه فـرد مـا،       : وتزداد الأمور تعقيداً إذا كان الهدفان لهما نفس الأهمية، ومثال ذلك          

ختيار بين البقاء في وظيفته الحالية أو تحويله لقسم آخر، والخياران بالنسبة له هدفان مرغوبان               الا

وإيجابيان، فهو قد يرى في القسم الآخر فرصاً جديدة للترقية والتطور، في حين أنه سيفقد زملاء                

العميـان،  ( عمله القدامى والجو الاجتماعي الذي اعتاد عليه ويصعب على الفرد الاختيار بينهمـا            

  ).367 ص:2004

  :الصراع بين هدف إيجابي وآخر سلبي  - ب

ينشأ الصراع عندما يكون أمام الفرد خياران أحدهما سلبي والآخر إيجابي في نفـس العمـل                

 وبالمقابل تقـرر    - عنصر ايجابي  –وفي آن واحد، كأن يمنح الفرد من الإدارة علاوة على راتبه            

  ).248 ص:2003القريوتي، ( عليه الاختيار و– عنصر سلبي –له ساعات عمل إضافية 

  :  الصراع بين هدفين سلبيين-ج

أيٍّ ينشأ الصراع حين يواجه الفرد معضلة الاختيار بين هدفين لا يرغـب فـي تحقيـق        

منهما لأنهما هدفان سلبيان ولكن يجب عليــه الاختيار فيلجأ للأقــل سوءاً وضرراً، فمثلاً قد              

نقله لوظيفة أقل فيه تقليل من شأنه وتجميده لتطلعاته وتحويلـه لفـرع             يواجه الفرد الاختيار بين     

ريفي فيه ابتعاد عن الأسرة، بالإضافة لافتقاد المميزات الاجتماعية والاقتصادية الموجـودة فـي              

   ).368 ص:2004العميان، (المدينة 

  : صراع الدور. 2

ديها في الحيـاة، فـدوره فـي     من المعلوم أن لكل فرد مجموعة من الأدوار المختلفة التي يؤ          

البيت يختلف عن دوره في المؤسسة التي يعمل فيها، كما أن طبيعة الأفراد تختلف حيث أن البيت             

زمـلاء   يتكون من أفراد الأسرة والأقارب والأهل والجيران بينما مجموعة العمل تتكـون مـن             

 الـبعض لتكـون     ورؤساء ومواعيد والتزامات وإن كانت هذه المجموعات تتكامل مع بعـضها          

  .منظومة الحياة العامة التي يعيشها الفرد

وينتج تعارض الدور من الفرق بين ما يؤديه الفرد داخل الوظيفة وبين ما يشعر أنه يجب إن 

  ).273 ص:2000ماهر، (يؤديه، وذلك لعدم فهم الدور الوظيفي أو لعدم وجود توصيف سليم للوظيفة 

وحدة : نتاج تحطيم القاعدتين التقليديتين: "منظمة هوويرى العميان أن صراع الدور في ال  

الأوامر، وتسلسل الأوامر، وينتج عنه انخفاض الرضا الشخصي وانخفاض في فعالية المنظمة، 

ويرى أن المنظمات التي يكون فيها خط واحد وواضح للسلطة من الأعلى للأسفل غالباً ما تكون 

بصورة أفضل من المنظمات التي يكون فيها للسلطة قادرة على إرضاء موظفيها وتحقيق أهدافها 

  ).368 ص:2004العميان، (خطوط متعددة 
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  ).368 ص:2004العميان، (وصراع الدور في المنظمة له أسباب عدة منها   

والذي يعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور داخل : الهيكل التنظيمي .1

يئة الظروف لأهداف، وسياسات، وقرارات، المنظمة، فالهيكل التنظيمي يعمل على ته

وأوامر قد تكون متقاربة أحياناً، فكثير من المنظمات تعاني من ازدواجية السلطة،         

  .وعدم تسلسلها

يسبب المركز الوظيفي الذي يشغله الفرد في المنظمة صراعاً ذاتياً له، حيث : المركز .2

ابة للمتطلبات المتقاربة، كأن يعاني يعاني بعض الموظفين من عدم قدرتهم على الاستج

 .المشرف من صراع الدور تجاه توقعات مديه وتوقعات مرؤوسيه

يعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدراً رئيسياً من مصادر : أسلوب الإشراف .3

صراع الدور، فعندما لا يقوم المشرف بتوفير المعلومات الكافية عن أداء العمل 

يقوم بتوصيل المعلومات بالصورة المطلوبة، فإن المرؤوس يشعر بنوع لمرؤوسيه، أو لا 

من الصراع مع ذاته، وكذلك قد يعمد المشرف إلى تكليف مرؤوسيه بمهام تفوق قدراتهم 

 .وإمكانياتهم، مما يؤدي لحدوث نوع من القلق والتوتر لديهم

تحقيقهـا ضـمن    ويرى الباحث أن لكل فرد في المجتمع أهدافه وطموحاته التي يسعى ل           

منظومته الخاصة من القيم والمبادئ والمعتقدات التي ترسم هذه الأهداف، حيث تبدأ أولى حلقات              

الصراع رغبةً في إشباع حاجاته وسرعان ما يصطدم الفرد بأهدافه وفي كيفية تحقيقها والاختيار              

ة وتمتد إلى الحلقـة     بينها وصولاً للهدف العام، وتتسع حلقة الصراع داخل البيت بين أفراد الأسر           

الأوسع مع الزملاء والمرؤوسين حيث تختلف إدراكات ومعرفة العاملين وتختلف درجة التعـاون    

فتزداد الأمور سوءاً حتى يكمل المشرف والمسئول المباشر الحلقة ويكلف الفرد بمهـام ناقـصة               

  .ساب، العامل الآخرالمعلومة أو أعباء مضاعفة إضافة إلى محاباة أحد العاملين ومجاملته على ح
  

 :الصراع على مستوى الفرد وعلاقته مع الآخرين: ثانياً

وهو الصراع الذي ينشأ بين الأفراد وزملائهم من جهة وبين الأفراد ومرؤوسـيهم مـن جهـة                  

أخرى نتيجةً للمتغيرات التعليمية والثقافية والمعرفية للفرد التي تحدد إدراكات ووعـي الأفـراد              

  .تحدد ردود أفعالهم تجاه الصراعبالصراع القائم و

  :ويمكن تصنيفه إلى نوعين

  .صراع على مسائل العمل وينبع من خلافات مثل الأهداف وتوزيع المهام  . أ

 :2000مـصطفى،   ( صـراع عاطفي وينبع من مشاعر غضب وعدم ثقة أو مناوشات شخصية            . ب

  .)427ص
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 اعة وتتعدد صـور النـزاع بـين       مإن التفاعل بين الأفراد يولد نزاعاً مهما بلغت درجة تماسك الج          

  ).178 ص:2004حريم، ( الأفراد فقد يكون منصباً على السلطة أو المركز الاجتماعي أو المكافأة

  :الصراع على مستوى الجماعات: ثالثاً

النزاع بين الجماعات كذلك شائع في المنظمات، وذلك لأن المنظمات تنجز أعمالهـا مـن               

، وتشهد نزاعات مستمرة، قد تكون بسيطة وثانوية، وقـد          ...)امالدوائر، والأقس (خلال الجماعات   

تكون جوهرية وبالغة الخطورة شأنها شأن النزاع بين الأفراد، ليست بالضرورة جميعهـا دائمـاً               

  ).181 ص:2000حريم، (سلبية وضارة بالمنظمة ولكن يمكن أن تكون إيجابية نافعة 

  : ويأخذ الصراع ثلاثة أشكال أساسية وهي

  : لصراع بين الأقسام المختلفة داخل المنظمةا) 1

إن تباين وجهات النظر بين الأقسام والمستويات الإدارية المختلفة والتي تعكس أهدافها ومصالحها             

  ).284 ص:2000ماهر، (ستؤدي حتماً لوجود صراع بين الإدارات والأقسام 

  :  ويسمى بالصراع الأفقي والذي يعود للأسباب التالية

  :لى المواردالصراع ع  . أ

وعادة ما تكون المـوارد نـادرة       ، حيث تتنافس الأقسام والإدارات على الموارد المتاحة      

كالأموال والخامات والأفراد الماهرة، ويظهر ذلك جلياً حين تتنافر الجماعات للحصول على أكبر             

  ).284 ص:2000ماهر،  (قدر من الموارد وقت إعداد الموازنات

  :التنافس في الأداء  . ب

تنافس الجماعات في أدائها بحثاً عن التميز في الأداء، عن الجماعات الأخرى، ويحدث              ت   

  .صراعاً بين الجماعات المتشابهة

  : الصراع العمودي  )2

ويقع هذا النوع بين أطراف تنتمي إلى مستويات تنظيمية مختلفة، حيث تخـتص بعـض               

 وصنع القرار، فلا بد من وجود علاقة        المهام بالتنفيذ والبعض الآخر بالإشراف والتوجيه والرقابة      

 :2007الـضمور،   (سيطرة بما يتيح المجال لظهور الصراع مثل مدير المدرسة ومـدير التربيـة              

  ).268ص

الإدارة العليا والإدارة الدنيا علـى سـبيل        (وكذلك الصراع الذي ينشأ بين الإدارات مثل        

   .)368 ص:2004العميان،(المثال 
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 :ريين والتنفيذيينالصراع بين الاستشا  )3

يحتاج التنفيذيون إلى تدخل الاستشاريين في حل بعض المشاكل وتقديم النصح والمشورة             

الاستشاريين يمتد بهم إلى إصدار القرارات أو التصرف مما يغضب التنفيـذيين فيحـدث               ولكنَّ

ماعـات  والجدول التالي يوضح العلاقة بين الصراع داخل الج        ...)149 ص :2002حمود،  (الصراع  

  .وأداء المنظمة

  )2(جدول رقم 
  :يوضح العلاقة بين الصراع داخل الجماعات وأداء المنظمة

 الحالة

مستوى 

صراع 

 الجماعة

احتمال 

تأثيره في 

 المنظمة

 خصائص المنظمة تعرف بواسطة

مستوى 

أداء 

 المنظمة

الحالة الأولى
منخفض أو 

 معدوم
 مدمر

–قليلـة   تحديات  –تكيف بطيء مع التغيرات البيئية      

 .تقبل قليل للأفكار
 منخفض

 فعال متوسطالحالة الثانية

البحث – إبداع وتغيير    –حركة إيجابية نحو الأهداف     

 ابتكـار وتكيـف سـريع مـع     –عن حل للمشكلات  

 .التغيرات البيئية
 مرتفع

 مدمر عالٍالحالة الثالثة
– عدم الرضا بين الأفـراد       –انخفاض في الإنتاجية    

 .ة بين الأفرادالوحدة والانعزالي
 منخفض

نظريـات ونمـاذج وتطبيـق عملـي لإدارة         : إدريس، ثابت، المرسي، جمال الدين، السلوك التنظيمي      : المصدر

  ).485 ص:2004ار الجامعية، القاهرة، مصر، السلوك، الد

  :من الواضح أن الجدول السابق يبين لنا الحالات الثلاثة التي تمثل الصراع وأداء المنظمة

  :لأولىالحالة ا

 ويكون فيها مستوى الصراع منخفضاً أو معدوماً، فيكون تأثيره على المؤسسة مـدمراً             

وتتسم المؤسسة ببطء التكيف وانعدامه أو القليل من الأفكار وبالتالي يكون مستوى أداء المؤسسة              

  .منخفضاً

  : الحالة الثانية

الاً، وتكون حركة المؤسسة    ويكون فيها مستوى الصراع متوسطاً، واحتمـال تأثر المؤسسة فع        

  . نحـو الأهـداف والإبـداع والتغيير والتكيف السريع مع البيئة الخارجية المحيطةإيجابية

  :الحالة الثالثة

ويكون فيها مستوى الصراع عالٍ واحتمال تأثيره على المؤسسة مدمراً وتكون خصائص            

  .لين وكذلك الوحدة والانعزاليةالمؤسسة منخفضة الإنتاجية ويسيطر عدم الرضا على شعور العام
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ويرى الباحث إن هذه النزاعات شأنها شأن النزاع بين الأفراد وليـست بالـضرورة إن               

تكون سلبية وهدامة بل يمكن أن تكون نافعة وايجابية إذا أحسن إدارتها، وحكمت تحـت نطـاق                          

  .السيطرة والتحكم

  :الصراع بين المنظمات: رابعاً

ن الصراعات ليست مقتصرة على داخل المنظمة فقط، وإنّما تحدث بـين            مما لاشك فيه أ   

المنظمة وبيئتها الخارجية، لأن المنظمة تتعامل مع جهات متعددة، منها جهات حكومية، ومالكون             

وعاملون، ومستهلكون، وموردون، إضافةً إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في المجتمع، والتـي            

فيحصل الصراع بين المديرين وبين المالكين الذين يضغطون علـى          .  معها قد تتعاون أو تتنافس   

المديرين لجعل نمط سلوكهم يتلاءم مع مطالبهم، والمستهلكون كذلك يضغطون عليهم لجعلهم في             

نمط السلوك الذي يلائمهم، في حين أن ضغط الحكومة يتطلب منهم أن يكون نمط سلوكهم ملائماً                

  .لمتطلباته

ين المنظمة والمنظمات الأخرى يكسب المنظمة قوة ديناميكية لتثابر وتنـشط           إن الصراع ب  

وتتطور وتحسن حالها حتى تثبت وجودها وتحافظ على مركزها التنافسي في المجتمع شريطة ألاّ              

  ).374 ص :م2004العميان، (لا يكون الصراع قد أزاح المنظمة عن مسيرتها الهادفة 

شتى أنواع الصراعات إلى حلول الارتباك والقلق فـي         وتؤدي عملية تعرض المنظمة إلى      

وبالطبع لا يوجد نموذج    . جوانب هيكلها التنظيمي، مما يؤدي إلى حدوث الأضرار لكل الأطراف         

مثالي أو قاعدة محددة من أجل القضاء على هذه الصراعات لاستحالة ذلك عملياً، ولكـن يمكـن                 

قضاء على الأسباب التي قد تؤدي إلى ظهوره،        التخفيف من حدة الصراع ويكون ذلك من خلال ال        

سواء كانت أسباباً نفسيةً أو بيروقراطيةً، ومثل هذا العمل يتطلب إعادة بناء تركيبها بشكل عملي               

ووفق أسس واقعية، وتحسين العلاقات والعمـل علـى الـتخلص مـن الاختلافـات الـسياسية                 

لسياسية والدينية والقومية، ويكون ذلك عـن     والاقتصادية وتخفيف الفوارق الثقافية والاجتماعية وا     

  .طريق زيادة الثقافة وإحلال مبادئ التعاون والإخاء بين جميع الأطراف

 لأنّـه قـد     ؛ويرى كثير من الباحثين أن الصراع ظاهرة طبيعية في المنظمات المعاصرة          

كما أن لـه    . الأداءينتج عنه نتائج إيجابية، مثل خلق روح المنافسة والتطوير، وزيادة الإنتاجية و           

 ).229: م، ص2000المهدي، وهيبة، ( نتائج سلبية، مثل عدم التعاون وتأخير الإنتاج ونحو ذلك
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  :أسباب الصراع  .4
ينشأ الصراع في المنظمات نتيجةً للعديد من الأسباب بعضها عوامل تنظيمية ترجع إلـى              

فرد، وفيما يلي نوجز هـذه      ظروف المنظمة وظروف عملها، وبعضها عوامل شخصية تتعلق بال        

  ):264 ص :م2003ماهر، (الأسباب 
  

  :العوامل التنظيمية: أولاً

  :إن أهم العوامل التنظيمية التي تؤدي إلى وجود الصراع هي

 : التنافس للحصول على الموارد المحددة .1

لا توجد منظمة لديها موارد غير محدودة ولذلك يدور الصراع حول تقسيم الأموال 

وتزيد حدة الصراع بينها نتيجة لاعتقاد كل .. ات ذات الطابع الواحدبين المنظم

  .طرف أنه أحق بتلك الموارد من غيره وأنه الأكثر مصداقية وشفافية في العمل

وكذلك على .. لذلك ليس من المستغرب أن يؤدي ذلك إلى صراع طويل الأمد  

معين أو ترقية أو مستوى الأفراد داخل المؤسسة فيحدث النزاع للحصول على مكتب 

لاعتقادك بأنك الأحق في الحصول على مكتب فخم وترقية ما، من هنا يبدأ .. تكريم

  ).480 ص:2004رفاعي، وبسيوني، (الصراع على مستويات المنظمات والأفراد 

 :التداخل في الصلاحيات والمسؤوليات في الهيكل التنظيمي .2

جماعات المسؤولة عن أداء يحدث هذا الصراع في حالة عدم الدقة في تحديد ال

مختلف الواجبات والمهام وتداخل الصلاحيات والمسؤوليات المحددة للأفراد في 

المستويات الإدارية المختلفة، ويحصل إما بصورة أفقية أو عمودية أو بهما في 

الهيكل التنظيمي، وينشأ الصراع الأفقي بين الأقسام في نفس المستوى، بينما 

الرؤساء والمرؤوسين، حينما يحاول الرؤساء السيطرة على العمودي فيحصل بين 

  ).298ص:2005الشماع، وحمود، ( تصرفات المرؤوسين والتدخل في شؤونهم التفصيلية

وقد نجد في الوقت نفسه أحد الأطراف يعلن حرباً على طرف آخر بحجة أن ذلك 

 في ذلك ما الطرف قد دفع إليه بأعمال ليست من اختصاصه ولا من مسؤولياته، وأن

وقد يكون في هذا توجه للحصول على أكبر قدر من (يثقل العبء المطروح عليه 

، ويتضمن هذا المحور بدوره نوعاً من مبررات )الراحة، والتهرب من المسؤولية

النزاع بين الرؤساء والمرؤوسين، وخاصة عندما يحرص المرؤوسين على أن 

لتحقيق مرونة في العمل، ولتدعيم يفوض لهم الرؤساء بعضاً من السلطات كأساس 

شخصياتهم وطاقاتهم الإبداعية، ويظل الرؤساء متشبثين بالسلطة بين أيديهم، إما لعدم 

  ).218 ص:1994عساف، (الثقة في مرؤوسيهم، أو خوفاً على نفوذهم ومكانتهم، أو غير ذلك 
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 :نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة .3

ات في المؤسسات بأنها ظاهرة حضارية تعتبر المشاركة في أسلوب اتخاذ القرار

ورمزاً من رموز التطور والازدهار الإداري في عصرنا الحالي إلا أن ذلك يفتح 

باب التناقضات والاختلافات من خلال إدلاء الجميع بآرائهم ومقترحاتهم وذلك يحمل 

في طياته بذور الاختلاف وقد ينشأ صراع يمكن الاستفادة منه وأن يكون صراعاً 

  ).251 ص:2003القريوتي، (لبياً لا طائل منه س

ويرى الباحث أن المشاركة في اتخاذ القرارات مؤشراً جيداً إذا ما كان ضمن أطر 

التعاون والمصلحة العامة للمؤسسة، ويقوم على آليات واضحة وأسس الاحترام 

حابها المتبادل وتبني الأفكار والابتكارات الخلاقة ومناقشة الأفكار الأخرى مع أص

لإقناعهم بعدم جدواها أو التوصل لصيغ جديدة تبدو وكأنها أفكارهم في قوالب جديدة، 

   .فيكون الصراع هنا صراع خير لا معول هدم

 :تعدد المستويات الإدارية .4

كلما كان الأسلوب المتبع في الإدارة مركزياً كلما زاد الاحتمال لبروز الصراعات "

 :2003القريوتي، (" إمكانية تشويه نمط الاتصالاتالتنظيمية، بسبب تعدد الأهداف و

  ).252ص
وعدم تفويض السلطة الكافية للموظفين وتركزها بأيدي أفراد ومغالاتهم بها وعدم 

الطعاني، الضمور، (توزيعها أو تحويلها بل إساءة استخدامها يدعو إلى نشوء صراع 

  ).264 ص:2007

 الإدارة مركزياً، وتعمد بعض المديرين ويرى الباحث أنه إذا كان الأسلوب المتبع في

أو رؤساء الأقسام عدم تفويض السلطة الكافية للموظفين ومغالاتهم بها وعدم توزيعها 

وإساءة استخدامها وإخفاء المعلومات بهدف الانفراد بالنفوذ والسلطة، مؤشراً على 

  .بروز صراعات

 :تفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء وتحديد المكافآت .5

قد يكون تفاوت المعايير المتبعة عاملاً من عوامل نشوء الصراعات، فحين يكون 

المعيار لدى قسم التسويق هو حجم المبيعات دون وضع ضوابط لآلية التحصيل 

وكان معيار قسم متابعة الديون هو مقدار تحصيل الديون، بالتالي سيعجز عن 

 حرمانه من المكافأة بسبب خطأ تحصيل قدر كبير من الديون الأمر الذي سيؤدي إلى

في المعيار وتكون الفرصة مهيأة للصراع بين الأقسام مما يؤدي سلباً على مصلحة 

  ).490 ص:2004إدريس والمرسي، (العمل 
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 :اختلافات المدى الزمني .6

إن اختلاف إدراكات المجموعة للوقت من حيث الاحترام والالتزام بالأوقات المحددة 

المهام يؤثر في الأولويات التي تمنحها المجموعة للأعمال للانتهاء من إنجاز 

والأنشطة المختلفة، ومن هنا يبدأ الخلاف حيث إن الأنشطة الحرجة ذات الأولوية 

العالية قد لا يعطى لها نفس الدرجة أو الأهمية ناهيك عن الإهمال الذي قد يحدث من 

يترتب عليه نشوء مجموعة أخرى عملها مرتبط مع المجموعة الأخرى وهو ما 

  ).492 ص:2004إدريس والمرسي، (الصراع بين المجموعات 

 :تعارض الإدراكات .7

قد ينشأ الصراع داخل المنظمة نتيجة لاختلاف الإدراكات حول الحقيقة والملازم 

  ).493 ص:2004إدريس والمرسي، (لاختلافات الأهداف العامة للمؤسسة 

لمتعلقة بالأسباب التنظيمية تنشأ في ويرى الباحث أن الصراع داخل المنظمات وا

المؤسسات نتيجة لعدم تطبيق النظريات الإدارية الحديثة وإذا طبق جزء منها لا يتابع 

  .ولا يقيم

إضافة إلى هذه المحاور المختلفة فإن هناك بعض الأسباب المهمة التي تؤدي إلى 

  :)219 ص:1994عساف، (الصراع التنظيمي وأهمها 

 التنظيمية بدءاً من مرحلة التصميم والوصف والتوصيف الوظيفي، الخلل في العملية  . أ

 .وانتهاء بوضع الهياكل التنظيمية

تعدد التنظيمات غير الرسمية، حيث يمكن القول بأنها كلما زادت في عددها وتنوعت  . ب

واختلفت في قيمها كما مثَّل ذلك مبرراً للتنازع بينها، وبالقدر الذي يهدد وجود 

 .ليتهاالمنظمة وفعا

المغالاة في إبراز محاسن الأسلوب التنافسي والتوسع في دعمه وتطبيقه، حيث   .ج

يلاحظ أن هناك من يركز على هذا الأسلوب يربطه بسياسة موسعة للمكافآت 

 .والحوافز المادية والمعنوية

  

  :الأسباب المرتبطة بالعلاقات الشخصية بين العاملين: ثانياً

ارض الاهتمامات فقط بل قد ينشأ الصراع نتيجة لتعارض الأهداف لا ينشأ الصراع نتيجة لتع

أيضاً، كما أنه هناك عوامل أخرى مرتبطة بالشخصية تلعب دوراً بارزاً في خلق الصراع على 

  :مستوى الأفراد والمنظمات وهي
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 :التفسيرات الخاطئة .1

 تحقيق وهي الأخطاء التي تقع في تفسيرنا لأسباب سلوك الآخرين، فحين الفشل في

الأهداف يحاول الأشخاص إيجاد الأسباب والتفسيرات لذلك فالبعض يرجعها لسوء الحظ 

أو لعدم التخطيط أو لتدخل متعمد من شخص أو جماعة أخرى، وهنا قد تنبت بذور 

  .الصراع من خلال الإحساس بتدخل شخص أو جماعة ما

لسلبية تلعب دوراً قوياً في إن التفسيرات الخاطئة وسوء الظن بالآخرين لأسباب النتائج ا

رفاعي، (خلق النزاعات وأحياناً تؤدي إلى وجود الصراع في حالات يمكن تجنبه وتلافيه 

  )480 ص:2004بسيوني، 

 :الاتصالات الخاطئة .2

إن التواصل والاحتكاك مع الأفراد أو المنظمات في بعض الأحيان يكون بطريقة تغضب 

وراً يعرف باللوم الهدام، شعور بالأسى والظلم، ربما دون أن يقصدوا ذلك لكنه يترك شع

الذي يولد شعوراً بالحاجة إلى الثأر والانتقام الذي يضع حجر الأساس لصراعات 

  .ونزاعات ربما لا نهاية لها

إن لكل فرد شخصيته الخاصة فهناك من شخصيته عدوانية ويميل إلى عدم التعاون مع 

بع والحساسية المفرطة مما يجعل العمل شاقاً الآخرين وهناك من شخصية تتسم بحدة الط

  ).480 ص:2004رفاعي، بسيوني، (وصعباً ويزيد من احتمال ظهور النزاعات والصراعات 

 :الواقعية الساذجة .3

إن الاعتقاد السائد بأن وجهة النظر الشخصية هي الصحيحة والتي تعكس الواقع بينما 

ة بنظرياتهم وهذا الشعور يجعل نقاط وجهة نظر الآخرين متحيزة وغير واقعية، ومتأثر

التلاقي بعيدة وتتسع الفجوة بين الأفراد والمنظمات الأمر الذي يجعل تحقيق الأهداف 

صعباً بل مستحيلاً، مما يعرقل العمل الجماعي وينشئ خيوط النزاع والصراع بينهم 
  ).481 ص:2004رفاعي وبسيوني، (

 :عدم الرضا الوظيفي .4

لوظيفي من شأنها أن تعمق شدة الصراع في ميدان العمل، إذ أن إن ظاهرة عدم الرضا ا

عدم الرضا للفرد عن وظيفته أو التعليمات السائدة في حقل العمل المعين تجعل ظاهرة 

عدم التعاون والائتلاف الظاهرة السائدة لعلاقات الأفراد في العمل مما يزيد بشكل أو 

 :2002حمود، (فراد أو الجماعات آخر ظواهر الخلاف أو الصراعات سواء بين الأ

  ).153ص

ومن هنا يرى الباحث أن أسباب الصراع تحدث أولاً على المستوى السلوكي   

النفسي حين يرغب الاقتراب أو الابتعاد عن الأشياء المحرمة أو الممنوعة في آن واحد، 
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المنافسة الخشنة غير النظيفــة :

عدم الرضا الوظيفي

الواقعية السـاذجة  

الاتصالات الخاطئة  

التفسيرات الخاطئة  

تعارض الادراآات 

اختلاف المدى الزمني 

تفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء وتحديد 
المكافآت .

تعدد المستويات الادارية     

  نمط اتخاذ القرارات بالمشارآة    

لـطة  .   غموض المسئولية وعدم وضوح الس

التنافس على الموارد المحددة 

تج نوعاً أو يريد أن يتحدث بصراحة لكنه يخشى الإساءة للآخرين وقد تتصادم الأفكار وتن

  .من عدم الاتزان الفكري والصراع الذاتي

وكما أن هناك العديد من المسببات النفسية والشخصية لحدوث الصراع على،   

النزعات العدائية والتحيز والتحامل الرغبة في الثأر والانتقام والحقد : مستوى الفرد وأهمها

حباط الاجتماعي والحاجة للمكانة والمشاحنات الطويلة بالإضافة لانعدام الشعور بالأمن والإ

الاجتماعية والمنصب وحب السلطة والسعي إليها، كلها عوامل تؤجج نار النزاع والصراع، 

وكذلك إن من الأسباب المرتبطة بالعلاقات الشخصية أيضاً التفاوت في الخلفيات الثقافية 

اهات والمعتقدات الفكرية والاجتماعية والتعليمية بين العاملين، واختلاف السن والقيم والاتج

   :والشكل التالي يوضح أسباب الصراعيكون سبباً في نشوء الصراع، 
    يوضح أسباب الصراع ) 1(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  
 

 
الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي، دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين         اللوح، أحمد يوسف، : المصدر

2008.، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية،"امعتي الأزهر والإسلاميةفي ج  

 عالصرا
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 سبباً من أسباب 43وفي استقراء أعده العتيبي للعديد من الرسائل العلمية أشار إلى وجود 

  ):39ص: م2006() 3(الصراعات التنظيمية، وهي على النّحو التالي في الجدول رقم 

  

  )3(جدول رقم 
  

  لتنظيميةأسباب الصراعات ا
  

  السبب  .م  السبب  .م
  عدم وضوح الصلاحيات   .2  طبيعة اتخاذ القرارات  .1

  محدودية الموارد   .4  عدم وضوح المسؤوليات  .3

  ضعف الرقابة الإدارية   .6  ضعف البناء التنظيمي  .5

  ضعف التنسيق   .8  ضعف الاتصال  .7

  الاعتمادية المتبادلة   .10  التنظيمات غير الرسمية  .9

  غموض الدور   .12  صراع الهدف  .11

  اختلاف السمات الشخصية   .14  ختلاف القيما  .13

  البحث عن الهيبة   .16  اختلاف الإدراك  .15

  الإحباط   .18  البحث عن النفوذ  .17

  ضعف الحوافز   .20  تشابك العلاقات  .19

  عدم المساواة بين العاملين   .22  كبر حجم المنظمة  .21

  الفروق الفردية   .24  ضعف المعلومات  .23

  تغيرات البيئة   .26  تعارض الأهداف  .25

  اختلاف الأنشطة   .28  اءاختلاف معايير الأد  .27

  الطلب المتزايد على المتخصصين   .30  اختلاف المراكز الإدارية  .29

  اختلاف الاتجاهات   .32  ضعف الالتزام التنظيمي  .31

  النمط القيادي   .34  صراع الدور  .33

  الصراع بين الإدارات المتشابهة وظيفياً   .36  ضعف الرضا الوظيفي  .35

  في الأداءالتنافس    .38  تفاوت خلفية العاملين ثقافياً واجتماعياً  .37

  الأسلوب الإشرافي   .40  طبيعة العلاقات الشخصية بين العاملين  .39

  اختلاف المصالح   .42  المستقبل الوظيفي  .41

      تفاوت المراكز الاجتماعية للعاملين  .43
  

دراسة مسحية لوجهات نظر ضباط المديرية      : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها    "،  )م2006(العتيبي، طارق موسى    : المصدر

ــاض  ــة الري ــوازات بمدين ــة للج ــة،   "العام ــوم الأمني ــة للعل ــايف العربي ــة ن ــشورة، جامع ــر من ــستير غي ــالة ماج                       ، رس

 .39المملكة العربية السعودية، ص 
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  : آثار الصراع-5
  )378 ص:2004العميان، (للصراع التنظيمي آثار إيجابية وأخرى سلبية 

  

  جابية للصراعالآثار الإي: أولاً

تظهر فاعلية الصراع التنظيمي من خلال تحقيق النتائج الإيجابية للصراع والتي يركـز             

عليها البحث، حيث أن أصحاب الفكر الإداري الحديث يعترفـون بـالأثر الإيجـابي للـصراع                

إن الصراع لا يمكن تجنبه، وهو وليد ظروف وأوضاع في المنظمـة،            : التنظيمي عندما يقولون  

بر عنصراً فعالاً في التغيير، وعليه فالصراع يفيد المنظمة على اعتبار أنّـه أسـاس التقـدم             ويعت

والإبداع، لتشجيعه المبادرة الخلاقة وتطويره الأفكار الجديدة والتي من شأنها أن تجعل المنظمـة              

  : ومن الآثار الايجابية للصراع التنظيمي ما يليمتطورة ومتكيفة مع المتغيرات من حولها، 

تُشجع الصراعات على التفكير في حلولٍ غير تقليدية للمشكلات التي تواجهها المنظمات،             .1

 ).197 ص:م2003عبد الباقي، (ويؤدي ذلك إلى الحلول الابتكارية الخلاقة 

ويرى الباحث أن الصراع التنظيمي الفعال يفتح أفقاً جديدة للإدارة العليا فـي المنظمـات     

قدرة على إيجاد أشياء جديدة قـد تكـون أفكـارا أو حلـولاً                      بتشجيع المرؤوسين على ال   

أو منتجات أو خدمات أو طرق وأساليب عمل مفيدة، مع الإشارة إلى أن الابتكار الإداري               

لابد وان يبنى على تميز الفرد في رؤيته للمشكلات وحلها، وعلى قدراته العقلية وطلاقته              

وتطويرها من خلال فتح مجال للتنـافس بـين كافـة        الفكرية ومعارفه التي يمكن تنميتها      

الأطراف في المنظمة التي تنمي القدرة على الوصول إلى الأفكـار والحلـول الجديـدة               

  .بطريقة مبتكرة

العميان، (. الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع قد يفتح طُرقاً جديدةً ودائمةً للاتصال            .2

 . المعلومات ويساعد على سهولة انسيابهامما يعمق الثّقة، ويوفر، )379 ص :م2004

من أسباب حدوث الصراع التنظيمي عدم وجود نظام اتصال فعال يمد كافة أجزاء التنظيم              

بالمعلومات اللازمة، فتتخذ القرارات في فروع التنظيم بناء على ما يتـوفر لـديها مـن                

 ـ      وع مـن  معلومات قد تكون في كثير من الأحيان متباينة ممـا يـؤدي إلـى حـدوث ن

التناقضات، وإن ضعف قنوات الاتصال بين الإدارة، وأيضاً سوء الفهم بين الأفراد يكون             

سبباً هاماً من أسباب الصراع، وبالتالي فإن أول خطوة في التعامل مـع الـصراع هـي                 

الاستماع ومحاولة فهم طبيعة كل موقف، حيث يعتمد نجاح الجماعة في القيام بدورها في              

يقة إبداعية على سهولة الاتصال بين أعضائها بما يمكنهم من تبادل           حل المشكلات وبطر  

  .المعلومات وحرية المشاركة والتعبير عن آرائهم دون وجود أي عوائق
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وعليه قد يكون ظهور الصراع التنظيمي أمر ضروري لبيئة المنظمة لأنه يعمل على فتح              

صال بين أعضاء المنظمة،    قنوات جديدة للاتصال من خلال العمل على تسهيل عملية الات         

خاصة إذا كان الصراع صراعاً إيجابياً حيث يتطلب من إدارة الصراع سيادة جـو مـن                

  ).22 ص:2009السفياني، (الثقة والتفاهم بين الأطراف المتنازعة 

ويرى الباحث أن من الطرق الجديدة للاتصال التي يعمل الصراع التنظيمي على إيجادها             

، ومناقشة بعض القـضايا المتميـزة     ،   بشكل مباشر بين الأطراف    هي فتح قضايا للمناقشة   

وتشجيع الاتصالات الأفقية والتنـسيق     ) من أسفل إلى أعلى   (وتعزيز الاتصالات الصاعدة    

بين المستويات الإدارية، وتشجع الاتصالات غير الرسمية بهدف تقويـة الـروابط بـين              

بما يـضمن تحقيـق     ت المرؤوسين   التنظيم الرسمي، وكذلك الاهتمام باقتراحات ومناقشا     

، بالإضافة إلى توظيـف وسـائل وتقنيـات الاتـصال             أهداف العمل وخلق تعاون بينهم    

 .الحديثة باستمرار

يساعد الصراع على إشباع الحاجات النّفْسية لدى بعض الأفراد، وخاصـةً ذوي الميـول               .3

 ).32 ص :م1993الحنيطي، (العدوانية 

ادة الإدارة العليا من الصراع التنظيمي في إشباع الحاجـات          ويرى الباحث أنه يمكن استف    

من خلال اسـتخدام أسـاليب التحفيـز        النفسية لدى القيادات من خلال إتاحة الفرصة لهم         

المادي والمعنوي للإدارات أو الأقسام الأفضل أو الأفراد المتميزين والمبدعين من حيـث      

 الذي يعمل على استقطاب الأفـراد       ب العمل، الإنتاج أو الكفاءة أو الابتكار وتطوير أسالي      

وخاصة ذوي الميول العدوانية وتعزيز دورهم ومـشاركتهم  بـشكل إيجـابي لـصالح               

 .المنظمة

قد يتيح الصراع الفرصة للتنافس بين أطراف الصراع بما قد يسهم في تـسهيل عمليـة                 .4

 ).230 ص :م2000المهدي، وهيبة، (تغيير الوضع القائم لما هو أفضل 

رى الباحث أن الصراع التنظيمي يتيح الفرصة لتنمية روح التنافس الايجابي والاختلاف            ي

البناء فيما بين أطراف الصراع مما يسهم في ابتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطورة لأداء              

العمل، وتنمية أسلوب التفكير العلمي ومنهجية حل المشكلات لديهم، وحفزهم للتفكير  في             

يجيات جديدة، وتشجيعهم علي التساؤل وإتاحة الفرصة للنقاش ومراجعـة          أساليب واسترات 

القيم والمعتقدات الخاصة بهم وبالآخرين وبعملهم، وحفزهم لـدعم آرائهـم ومقترحـاتهم        

بمبررات وجيهة ومنطقية، والعمل علي تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة والسعي لتوفير           

   . الهادفة لتطوير المؤسسة بفعالياتها المختلفةالدعم لمبادراتهم الإبداعية والتجديدية
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 والإفادة من الأفكار التجديدية   ويتوجب على الإدارة العليا استغلال هذا التنافس البناء بينهم          

بما يضمن تحسين جودة القرارات بالمقارنة مع القرارات المتخذة  في ظروف انفراديـة،              

 .مما يخلق مناخ صحي للمنافسة

برةً للإدارة والعاملين فيها، يستفاد منها في حـل الـصراعات مـستقبلاً    يكون الصراع خ  .5
 ).30 ص :م2006العتيبي، (

إن حدوث وتكرار الصراعات الشخصية يمكن الإدارة من التعرف على كيفيـة حـدوثها              

وأسبابها، مما يساعد على تكوين خبرة للإدارة والعاملين فيها، يستفاد منهـا فـي حـل                

 ).119 ص:2006الخرب، ( الصراعات مستقبلاً

إن عدم الاتفاق يبرز أفكاراً جديدةً تعمل على استبدال السلوك غير المرغوب فيـه إلـى                 .6

 ).30 ص :م2006العتيبي، (سلوك يرضى عنه الجميع 

إن عدم الاتفاق يجعل كل فرد في الجماعة يتبع أسلوباً يحاول به الحصول علـى رضـا                 

نه إيجاد أفكاراً جديـدة نظـراً لاخـتلاف آرائهـم           أكبر عدد ممكن من الجماعة، ينتج ع      

ومقترحاتهم، مما يجعلهم يستبدلون سلوكياتهم غير المرغوب فيها بسلوك يرضـى عنـه             

 ).118 ص:2006الخرب، (الجميع 

يعمل الصراع على تماسك الجماعة عندما تكون على خـلاف مـع جماعـات أخـرى                 .7
 ).94 ص :م1994الشخص، (

ة عندما تكون في صراع مع جماعات أخـرى تـستفيد مـن             ويرجع ذلك إلى أن الجماع    

صراعاتها الداخلية في تطوير تماسكها الداخلي، وتحول صراعاتها الشخصية إلـى قـوة             

 ).119 :2006الخرب، (موحدة لمواجهة الجماعات الأخرى 

إيجاد نوع من الرضا المتبادل بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الإدارات في المنظمة عند              .8

  ).484 ص:2004رفاعي، وبسيوني،( الصراع وعلاجه إدارة

يرى الباحث أنه إذا ما تم إدارة الصراع ومعالجته بإيجابية، فإن ذلك ينتج عنه نوع من 

الرضا المتبادل بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الإدارات في المنظمة، نتيجة شعور 

ع كافة الأطراف، مما المرؤوسين بعدالة إجراءات الإدارة في التعامل مع الصراع م

                ، الذي ينعكس إيجاباًيعزز الثقة المتبادلة في التعامل بين الرؤساء والمرؤوسين

  .على المنظمة ككل

يولّد مزيداً من الطاقة لدى الأفراد، حتى إذا لم تكن النتائج بناءة فإنّه يوقظهم ويحـركهم                 .9
 ).40 ص :م2000العبيدي، (

ي الإيجابي يستحث أطراف الصراع ويزودهم بطاقات وقدرات للعمـل،          الصراع التنظيم 

نظراً لوجود جو من التنافس الشريف، وتعمل الإدارة العليا على الاسـتفادة مـن ذلـك                       
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في تحويل الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر ليأخذ الطابع الإيجـابي بـدلاً مـن                 

طاقة والأفكار من أطراف الصراع إلى فوائد ونتائج        السلبي، يستفاد منه في تحويل هذه ال      

  ).379 ص:2004العميان، (. جيدة للمنظمة وأفرادها
 

 .Johns, 1987: P)يعتبر الصراع عاملاً أساسياً في تحقيق البقاء التنظيمي وإحداث التغيير  .10

445). 

 يرى الباحث أن الصراع التنظيمي الإيجابي يساعد المنظمة على تجنب المشكلات

وبالتالي التطور والبقاء والتغيير التنظيمي المتمثل في إحداث تعديلات في أهداف 

وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي بهدف ملائمة أوضاع 

التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة والقدرة على 

زن البيئي للتغيرات التي تحدث في المناخ المحيط، بهدف التكيف والاستجابة لإيجاد التوا

 .تحقيق أهداف المنظمة

في مواقف الصراع الحادة وعندما يتم إدراك التهديدات،        : الاتجاه نحو أوتوقراطية القيادة    .11

فإن الوسائل الديمقراطية للقيادة تكون أقل جاذبية وقبولاً، فأعـضاء الجماعـة يفـضلون              

تلك القدرة على إصدار الأوامر واتخاذ القرارات والتعامـل مـع           قيادات قوية وحازمة تم   

 ).496 ص:2004إدريس، والمرسي، ( المواقف الصعبة

يؤدي إلى المزيد من الالتزام بأهداف المؤسسة ومناقشة وجهـات النظـر المتعارضـة،                        .12

 :2004 رفـاعي، وبـسيوني،   (. وهذا يحسن مستوى ارتباط الفرد وولائه للمؤسسة وأهدافها       

 ).484ص
يرى الباحث أن إجراء الحوار المفتوح والسماح بمناقشة العديد مـن وجهـات النظـر                 

ينتج عنه تدفق الأفكار الجديدة والآراء البنـاءة الموجـودة لـدى أطـراف              المتعارضة  

يخلق جو  ذلك  يكون مفاده تعدد بدائل الحل مما يمكن من اختيار أنسبها، كما أن             الصراع،  

فس لدى المستويات الإدارية المختلفة ويرفع من روحهم المعنويـة، نتيجـة            من الثقة بالن  

شعورهم باهتمام الإدارة العليا بمناقشة مقترحاتهم ووجهات نظرهم المختلفة، مما يـدفعهم            

إلى تقديم الاقتراحات البناءة والفعالة التي ستؤدي إلى التزامهم بأهداف المؤسسة وبالتالي            

  .هداف العاملين على حد سواءتحقيق أهداف المنظمة وأ

يقود الصراع في بعض الأحيان إلى تحسين جـودة القرارات التي تتخذهـا الإدارة، ففي              .13

ظروف المنافسة والتنافس يميل المديرين لاتخاذ قرارات أفضل نوعيـة بالمقارنـة مـع              

 .)484 ص:2004رفاعي، وبسوني (. القرارات المتخذة في الظروف العادية
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ن الصراع التنظيمي يتيح الفرصة لتنمية روح التنافس الايجابي بين أطـراف            يرى الباحث أ  

الصراع مما ينتج عنه آراء ومقترحات جديدة، ويعمل على تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة      

   .وإيجاد مبادرات إبداعية وتجديدية تهدف لتطوير المؤسسة بفعالياتها المختلفة

 والإفادة من الأفكار التجديدية   ل هذا التنافس البناء بينهم      ويتوجب على الإدارة العليا استغلا    

بما يضمن تحسين جودة القرارات بالمقارنة مع القرارات المتخذة  في ظروف انفراديـة،              

 .مما يخلق مناخ صحي للمنافسة

 ).379 ص:2004العميان، (يعمل الصراع على زيادة الإنتاجية ونمو العمل  .14

 التنظيمي تُحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر          إن الإدارة الصحيحة للصراع    

ليأخذ الطابع الإيجابي بدلاً من السلبي، والهدف هنا ليس القـضاء علـى الـصراع بـل                 

الاستفادة منه في تحويل هذه الطاقة والأفكار من أطراف الصراع إلى فوائد ونتائج جيدة              

  ).379 ص:2004العميان، (. للمنظمة وأفرادها

ويري الباحث أن من آثار الصراع الايجابية تنبيه المـديرين لتقـويم سياسـات العمـل                 

وإجراءاته، وقد يكون دافعاً للفرد لإخراج ما في جعبته من رغبة في إثبات ذاته وإقنـاع                

  .الإدارة بقدراته

بمعنى آخر يمكن الاستفادة من الصراع بشرط أن يتم السيطرة عليه وتوجيهه في الاتجاه              

  .يح حتى يكون عامل بناء لا معول هدمالصح

  : الآثار السلبية للصراع

  : على مستوى الفرد داخل الجماعة: أولاً 

يشعر الفرد بالإحباط نتيجةً لعجزه عن إشباع حاجة أو عاطفة أو إخفاقه في تحقيق هدف                  .1

ه، وقد  تم بذل الجهد لانجازه، والإحباط يولد غضباً، كل ذلك يحطم نفسية الفرد وينال من             

  ).441 ص:2000مصطفى، (يدفعه لترك العمل 

يؤدي الصراع إلى استهلاك جهد ووقت الإدارة في مواجهة الصراع بدلاً من الاسـتفادة                 .2

  .منه في أنشطة نافعة

  ).232ص  :م2000المهدي، وهيبة، (يؤدي الصراع إلى إعاقة العمل التعاوني داخل المنظمة    .3

دم الثقة والشك بين العاملين مما يؤدي إلى اتساع الفجوة بين           يؤدي إلى ظهور جو من ع        .4

  .الأطراف المتصارعة من أفراد المؤسسة

 ).1995 :المدهون، الجزراوي(يترتب على الصراع تغليب المصالح الشخصية على العامة    .5

 قد يلجأ أحد الأفراد إلى تغيير المعلومات وتحريفها، وبث الإشاعات المغرضـة لإلحـاق            .6

 ).2000 :مهدي، وهيبة(الضرر بالطرف الآخر، الفعل الذي يضر بالمؤسسة في محصلته 
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  : على مستوى الجماعات: ثانياً

  :التحول من نمط المشاركة في الإدارة إلى النمط السلطوي في القيادة  .1
الصراع بين الجماعات يدفع القادة غالباً إلى التحول من نمط المشاركة فـي الإدارة إلـى                  

لنمط السلطوي في القيادة، وبذلك فهم يتوقفون عن حث الآخرين على المشاركة في اتخاذ              ا

 :2004رفاعي، بـسيوني،    (القرار إلى اتخاذ القرار بأنفسهم، مما ينعكس سلباً على العاملين           

  ).483ص

  :تزايد العداء نحو الاتجاهات السلبية  .2
 نظرة عدائية، ويتم البحث عـن نقـاط         حيث تعتبر الجماعة المتنافسة عدواً وينظر إليها         

  ).497 ص:2004إدريس، والمرسي، (الضعف والسلبيات لديها بعيداً عن المهنية والأخلاق 

  : ضعف الاتصال بين الجماعات  .4

يصل الاتصال إلى أدنى مستوياته في حالة الصراع السلبي بين الجماعات، ويتولد عـن                 

صة عندما تتـصف العلاقـة بـين الجماعـات          ذلك آثار سلبية على مستوى التنظيم، خا      

بالاعتماد المتبادل، وفي ظل ضعف الاتصالات فإن جودة عملية اتخاذ القرارات تتأثر هي             

الأخرى، كما تتأثر مستوى الخدمة المقدمة للعملاء وتزداد مستويات عدم رضائهم عنهـا             
  ).498 ص:2004، والمرسي، إدريس(

  : لأخرىالرصد الدقيق لنشاطات الجماعة ا  .5

مع زيادة حدة الصراع يتزايد التركيز على مراقبة نشاطات الجماعـات الأخـرى، ومـن               

الملاحظ أن عملية الرصد لا تستهدف تقييم أداء الجماعة الأخرى بهدف مقارنة الأداء أو              

تحقيق التميز عليها فقط، بل قد يكمن الغرض في تأكيد الصفات السلبية التي تم إطلاقهـا                
  ).498 ص:2004رسي، ، والمإدريس(

قد يدفع الصراع كل طرف من أطرافه إلى التّطرف في تقـدير مـصلحته علـى حـساب                    .6

  ).380 ص :م2004العميان، ( المصلحة الكُلية للمنظمة

يرى الباحث أن الآثار السلبية للصراع تؤدي إلى انخفاض في الإنتاجية وتخلق مـشاعر              

فراد وعدم التعاون وفتور الرغبة في العمل الأمر        من الاستياء وعدم الرضا والسلبية بين الأ      

  .الذي قد يؤدي إلى إضراب تنظيمي
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  :أساليب واستراتيجيات إدارة الصراع)  6

إن المنظمة الفاعلة تلعب دوراً حاسماً في تحجيم حدة الصراع وتكييفه لخدمة المنظمة في              

جابياً لتحقيق أهداف المنظمة، وفي     تعزيز قدرتها الإيجابية في حل النزاع أو الصراع وتوجيهه إي         

ضوء المعارف الإنسانية المتطورة فقد أسهمت أساليب حل الصراع دوراً هادفاً لنجاح المنظمات             

  ).154 ص:2002حمود، ( وتحقيقها لأهدافها بكفاءة وفاعلية

وإدارة الصراع لا تعني حله، فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع وإزالتـه، بينمـا               

لصراع تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف تحديد حجمه ليتم على ضـوء ذلـك عمليـة                إدارة ا 

 من الحجم المرغوب فيه، وتقليله إن كثر               أقلالتدخل فيه، بإيجاده إذا كان معدماً، وزيادته إن كان          

  .عن اللازم

  ).381 ص:م2004العميان، (وحتى يدار الصراع بشكلٍ فعال وإيجابي يجب مراعاة النقاط التالية 

  :تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه .1

من الأهداف التي يجب أن تسعى الإدارة لتحقيقها عند إدارتها للصراع التنظيمي، التّعـرف              

على أسباب الصراع الحقيقية، وذلك من أجل معالجتها بشكلٍ جذريٍ، ومن الخطأ أن تُحـاول الإدارة      

 حقيقة ئ الصراع دون معالجةلأنّه سينشأ من جديد؛للأسبابأن تُهد .  

  :التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة .2

وذلك بجمع الأفكار جميعها وإحداث تكامل فيما بينها بدلاً من محاولة المساومة والتوصـل              

إلى حل وسط، لأن الحل الوسط لا يمثّل الحل المقنع للصراع، وبدلاً من ذلك فإن الصراع يجب أن                  

ج بتداخل وتكامل أفكار أطراف الصراع، بحيث يمكن استخدام أفضل الأفكار التي تخـدم هـذه                يعالَ

  .الأطراف والمنظمة

  :التوصل إلى حلول حقيقية يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع .3

  . إن الحلول المؤقّتة لن تحترم من قبل أطراف الصراع، لأنّها لا تُعالِج أسباب الصراع

  .يه توترات الأفرادمحاولة إعادة توج .4

يجب أن يبقى عند الأفراد العاملين مقدار صحي من التوتر، والتوترات هنـا تُقـنن بـشكلٍ                 

  و. يخدم مصلحة المنظمةإيجابي

ولإدارة الصراع بشكل علمي صحيح هناك العديد مـن الاسـتراتيجيات والأسـاليب المتبعـة،                          

  . اضيات حيث يوجد العديد من النماذجوقد تطورت هذه الأساليب عبر السنوات الم

  )382 ص:2004العميان، (ويمكن تصنيف أساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلاث مجموعات 
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  :الأهداف المشتركة وإدارة الصراع التنظيمي: أولاً

إن وحدة الأهداف بين المجموعات المتصارعة، والتركيز معاً من أجل تحقيقها، بالإضافة            

الاتصال بينهم من أفضل الطرق لمعالجة الصراعات والتي قد تنشأ نتيجة لتعـارض             لفتح قنوات   

  .الأهداف بين المجموعات

  : الطرق الهيكلية في إدارة الصراع: ثانياً

  : ومن أهم الطرق الهيكلية التي تستخدم في إدارة الصراع

  .إحالة الصراع إلى صاحب الاختصاص لوضع حد للصراع .1

لأقسام والمجموعات وتقليل درجة الاعتمادية بين المجموعات وجعلها        تخفيف الاحتكاك بين ا    .2

 .معتمدة على نفسها

تبادل الموظفين، حيث إن انتقال الموظفين من وحدة إلى أخرى يزيد من تفهمهـم ويكـسبهم                 .3

  .خبرات جديدة

 ).382 ص:2004العميان، (إيجاد وظائف تنسيقية بين وحدات وأقسام المنظمة  .4

بين الأطراف التي تتعامل مع بعضها البعض ومـن أحـسن طـرق             : لتنظيم طرق الاتصا   .5

الاجتماعـات، اللقـاءات، اللجـان      (الاتصال التي تساعد في رفع مقدار التنسيق والتعـاون          

 ).288 ص:2002ماهر (المشتركة، والمذكرات والتقارير 

ويكون الغرض من ذلك فض أي تعـارض أو غمـوض فـي المهـام               : إعادة تصميم العمل   .6

 .واروالأد

ويكون الغرض من ذلك إما لتغيير الاختصاصات، أو للفصل أو          : إعادة تصميم هياكل التنظيم    .7

 .البرمجة بين بعض الأجزاء، أو لتوضيح انسياب المعلومات بين أجزاء التنظيم

إعادة توزيع الموارد بالشكل الذي يقلل من احتمالات الصراع أو وضع نظام يتـيح العدالـة                 .8

 .ازن في انسياب المواردوالاستقرار أو التو

لاختصاصات الأقسام والإدارات ويؤدي ذلك إلى عدم النـزاع الـوظيفي           : الوصف التنظيمي  .9

مـاهر  (بينهما، ويستلزم الأمر تذكير هذه الأقسام والإدارات والعاملين بهذه الاختـصاصات            

 ).289 ص:2002

  :عالأساليب الإدارية والسلوكية والقانونية في إدارة الصرا: ثالثاً

  : الأساليب التالية للصراع، Hodage&Anthony استعرض

  .لحسم الصراع وهذا أسلوب فعاليته ليست أكيدة، :استخدام القوة والإجبار .1

عن طريق مواساة أطراف الصراع وتهدئتهم والمحاولة لإعـادة العلاقـات           : تسكين الصراع  .2

  .الطيبة بين أطراف الصراع

  .ب أو تهرب أحد الأطراف من المجابهة للطرف الآخرويعتمد على انسحا: التجنب والانسحاب .3
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ويمكن للإدارة هنا عن طريق استخدام المهارات الإنسانية للتـأثير           :التوفيق بين أطراف الصراع    .4

في أطراف الصراع ليتمكنوا من التحرك إلى الوسط بحيث يصبح بالإمكان التوفيق بـين أطـراف                

 .الصراع

م معالجة الصراع مع أسبابه من خلال طرح الحقائق بـين أطـراف             وبموجب هذا الأسلوب يت   : المجابهة .5

  ):Hodje and Anthony, 1979: P. 325( .الصراع وتحليلها

سيادة وتغلب طرف على : "أساليب لمعالجة الصراع على النحو التالي Mary Parker Follet وكذلك قدمت

التكامل من خلال إيجاد حل وسـط ولكـن          ،الطرف الآخر، التفاوض من أجل إيجاد حلول وسط تناسب الطرفين         

 "يرضي كلا الطرفين
يمكـن  مخططاً له بعدان يحددان سلوك الفـرد حيـث           Thomas&Kilmann) توماس وكلمان  (واستخدم

  :تصنيفه من خلال البعدين التاليين

 :بعد التعاون  .1
  .ويحدد هذا الأسلوب الدرجة التي يصل إليها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر

  :بعد الحزم .1
ويحدد الدرجة التي يصل إليها الفرد في إشباع حاجاته ورغباته، وينتج من توحيد هذين البعدين خمـسة                 

أساليب لإدارة الصراع وهي الأساليب إلى يجمع عليها معظم الكتاب والعلماء في إدارة الصراع، وهـي         

  ).385ص :2004العميان، ( :كما هو موضح في الشكل التالي

  )2 (شكل رقم

  يوضح نموذج ثوماس وكلمان الأساليب الخمسة لإدارة الصراع

  

  

 ،  

  
  
  
  

  
  

  
، 2004، الطبعة الثانية، دار زهـران للنـشر والتوزيـع، عمـان،             "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال    " العميان، محمود    :المصدر

  .385ص

              Collaborationأسلوب التعاون  
 اونحزم و تع

 بعد التعاون 

متعاون
      Accommodation   أسلوب التنازل  

                         أسلوب الحل الوسط     تعاون ولا حزم
  حزم و تعاون بشكل جزئي

غير متعاون 
                   Avoidingأسلوب التجنب  

   ولا تعاونحزم لا

   Competing      أسلوب المنافسة
 حزم ولا تعاون

 ازم ـــح

  

ب غير حازم  
ُ

 عد الحزم
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   Avoidance Strategy: أسلوب التجنب: أولاً

ن التغاضي عن أسباب الصراع، حتى يمكن السيطرة عليه وإعطاء الفرصة لتسويته،            وتتضم

وتأخذ إستراتيجية التجنب ثلاثة أشكال رئيسية أولها الإهمال بمعنى محاولة تجاهل الموقف كليـة              

والتغاضي عن التصرفات العدائية للطرف الآخر على أمل تحسين الموقف لاحقاً، أمـا الـشكل               

ي الفصل المادي، أي محاولة إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعـضها البحـث             الثاني فيتمثل ف  

بحيث ينعدم التفاعل أو التعامل ومن ثم مسببات الصراع، أما الشكل الثالـث للتجنـب فيـسمى                 

التفاعل المحدود، أي أن التفاعلات تتم في أضيق الحدود وعند الـضرورة مثـل الاجتماعيـات                

  ).502 ص:2004 والمرسي، ادريس،(الرسمية وفرق العمل 

  

 Compromise Strategy، :أسلوب التسوية والتهدئة: ثانياً

تسعى هذه الإستراتيجية إلى كسب الوقت لتهدئة النفوس المتصارعة، وتخفيف حدة الـصراع             

بينهم، حيث يتم معالجة نقاط الخلاف الفرعية، وتترك الأمور الجوهرية، ليتناقض خطرها بمرور             

  ).259 ص:2003القريوتي، ( :لوبان للتهدئة هماالزمن وهناك أس

  : التخفيف  - أ

حيث يتم التقليل من أهمية الاختلاف بين الأفراد المتصارعة، والتركيز على أوجه الشبه             

وإبراز التوافق والمصالح المشتركة بين الأطراف، ولفت نظرهم بأن مصيرهم واحد، وهدفهم            

  .واحد وإن اختلفوا فيما بينهم

  :الحلول الوسط  - ب

وهو أسلوب مؤقت لإدارة الصراع حيث يتم تقديم تنازلات من كلا الطرفين ولا يوجد رابح تماماً                

  .ولا خاسر تماماً، ولكن الفرصة مهيأة لعودة الصراع من جديد

   Forcing Strategy :، أسلوب القوة والمنافســة:ثالثا
أي اهتمـام للجماعـة   وفي هذا الأسلوب تقوم الجماعة بالتأكيد على ذاتها وعدم إعطـاء       

الأخرى، ويسمى هذا الأسلوب بالإجبار لأنه يستند إلى سلطة رسمية لتطبيق الإذعان، ويـصلح              

هذا الأسلوب حينما يجب تطبيق قرار أو حل غير شعبي والقضية ثانوية، وأن الموعـد النهـائي               

  ).187 ص:2004حريم، (لأمر ما قد حان 
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 Accommodation ،Strategy :أسلوب التنازل: رابعاً

 النزاع بالتغاضي عن مصالحه واهتماماته إرضاء للطرف الآخر ومصالحه،          حيث يقوم أحد أطراف   

ويتضمن الأسلوب التقليل من شأن الاختلاف، وفي نفس الوقت التركيز على الأشياء المشتركة بين الأطـراف،                

 النهاية على شيء مقابل تنازله      وهذا الأسلوب مناسب حينما يكون من المحتمل أن يحصل الطرف المتنازل في           

  ).187 ص:2004حريم، (

  ، Collaboration Strategy: أسلوب التعاون والمواجهة: خامساً

، )Frontation and problemsolving(وتُعرف أيضاً بإستراتيجية المواجهة وحل المـشكلات  

  .أو إستراتيجية الإقناع
  

ع بعضهما لإيجـاد حـل يلبـي حاجـات          ويقصد بها أن يسعى طرفا الصراع إلى التعاون م        

  ).44 ص :م2005المعشر، (الطرفين ويعنى باهتمامات كلٍ منهما 

ويقصد بها أن يسعى طرفَا الصراع إلى التعاون مع بعضهما لإيجـاد حـل يلبـي حاجـات                  

  ).44 ص :م2005المعشر، (الطرفين ويعنى باهتمامات كلٍ منهما 

يجية بأن أحد الأطراف سوف يخسر نتيجـة مكـسب   ولا يوجد افتراض في هذه الإسترات     

     لـذا تُـسمى هـذه الإسـتراتيجية بإسـتراتيجية الـربح                      ). 531 ص :م1995زايـد،   (يحققه الآخر   

  ). 44 ص :م2005المعشر، () Win-Win Philosophy) (أنا أكسب، وغيري يكسب(

بيانات والحقائق التي تُبين أهميـة      وتتطلب هذه الإستراتيجية جمع أكبر قدر ممكن من ال        

  ).211 ص:م1998الجندي، (التغيير المراد إحداثه 

ويتفق الكثير من العلماء على أن أسلوب التعاون هو الأفضل ويعتقد غيرهم بأن أسـلوب              

  .القوة والمواجهة هو الأنسب وأكثرها ملائمة لإدارة الصراع

بيعة المؤسسة والعاملين فيهـا ولكـل   ويرى الباحث أن الأسلوب المناسب يعتمد حسب ط     

ساوئ حدث ما يناسبه من أسلوب، فليس هناك إستراتيجية ذات مزايا فريدة فقط دون عيوب أو م               

 بالإضافة إلى أنه يجب على المدير أن يمتلـك المهـارات الإنـسانية              فحسن انتقاء الإستراتيجية،  

تح باب الحوار والمناقشة بين الأطـراف       وقدراً من العقلانية والقدرة على التأثير في الآخرين وف        

  .المتصارعة وكذلك القدرة على الحسم الأمور حين يحتاج الأمر
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  المبحث الثالث
   نبذة عن وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية

   مقدمة-1
يعتبر القطاع الحكومي الفلسطيني حديث النشأة حيث لم تعرف فلسطين في تاريخها الحديث وحتى عـام                

قطاعاً حكومياً بسبب الظروف التي تعرضت لها منذ مطلع هذا القرن، فمع توقيع اتفاق إعـلان                  1994

 وتولى الـسلطة الوطنيـة      1993سبتمبر عام   /المبادئ الفلسطيني الإسرائيلي في الثالث عشر من أيلول       

ئفها حيث  الفلسطينية مسؤولياتها في الأراضي المحررة  قامت بإنشاء وزاراتها الحكومية للنهوض بوظا           

مرت الوزارات الفلسطينية بالعديد من التغيرات من حيث دمج الوزارات وإلحاقها ببعضها الـبعض أو               

  ).81ص: 2004كلاب، (استحداث وزارات جديدة 

، 19/5/1994فـي     الصادر 5وقد أصدر الرئيس الراحل ياسر عرفات من مقره في تونس القانون رقم             

لوطنية الفلسطينية جميع الـسلطات الـواردة فـي التـشريعات           والذي نص على أن تؤول إلى السلطة ا       

والقوانين والمراسيم والمنشورات والأوامر السارية المفعول في الضفة الغربيـة وقطـاع غـزة قبـل                

، واستنادا لذلك بدأ الرئيس ياسر عرفات بتشكيل أول حكومة فلسطينية من مقره في تونس،           19/5/1994

مركز التخطيط الفلسطيني،    (1994/ 1/7 السلطة الوطنية الفلسطينية في      تم استكملها بعد دخوله أراضي    

  ).176 ص:2003

يجدر الإشارة أنه تم دراسة واقع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية منذ نشأتها وذلك للتعـرف علـى                 

       ، 2006 إلـى عـام      1994المشاكل التي عانت منها الوزارات الفلسطينية وذلك خلال الفترة من عـام             

،            2006وهي تسلم الحكومة العاشرة لمهامها بعد الانتخابـات الفلـسطينية التـي أجريـت فـي عـام                   

        الوحـدة الوطنيـة الأخيـرة      تشكيل حكومـة    الجدول التالي يبين    وومدى تأثير ذلك على الواقع الحالي،       

  :وهي على النحو التالي

  )4(جدول رقم 
  طة الوطنية الفلسطينيةالوزارات العاملة في السل

  اسم الوزارة  م  اسم الوزارة  م
  وزارة التربية والتعليم  .12  وزارة الداخلية والأمن الوطني  .1

  وزارة الصحة  .13  وزارة المالية  .2

  وزارة شؤون المرأة  .14  وزارة التخطيط  .3

  وزارة شؤون الأسرى والمحررين  .15  وزارة العدل  .4

  وزارة الشؤون الاجتماعية  .16  وزارة  الخارجية  .5

  وزارة الإعلام  .17  وزارة النقل والمواصلات  .6

  وزارة الشباب والرياضة  .18  وزارة الاتصالات والتكنولوجيا  .7

  وزارة الثقافة  .19  وزارة الأشغال العامة والإسكان  .8

  وزارة الأوقاف والشؤون الدينية  .20  وزارة الحكم المحلي  .9

  وزارة العمل  .21  والآثاروزارة السياحة   .10

  وزارة الزراعة  .22  وزارة الاقتصاد الوطني  .11

  .م2010 :الإدارة العامة للحاسوب، ديوان الموظفين العام: المصدر
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  :واقع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية -2
  

واجهت السلطة الوطنية الفلسطينية منذ الأيام الأولى لقيامها على الأرض عام         

 ة لإدارة الشأن العام الفلسطيني، تحدي بناء وتشكيل الوزارات والهيئات المختلفم1994

ونتيجة للوضع الخاص الذي مرت به الوزارات الفلسطينية نتيجة للاحتلال الإسرائيلي نجد 

أن السلطة الوطنية الفلسطينية تحملت عبئاً كبيراً على مستوى العديد من الهياكل والدوائر 

لة وهذا ما استدعى السلطة الوطنية البدء من نقطة الصفر لبناء هذه الحكومية المتره

الوزارات والمؤسسات، ولذلك توسع الجهاز الإداري للسلطة بصورة متسارعة ونمت 

  ).89 ص:2004كلاب، (الوزارات والمؤسسات الحكومية، وتضاعف عدد العاملين فيها بشكل مطرد 

، 2009السلطة الفلسطينية حتى آخر إحصائية لعام              فقد بلغ عدد الموظفين في وزارات       

موظف فـي   ) 49194(موظف في قطاع غزة، و    ) 30870(موظف، منهم   ) 80064(حوالي  

  ).2009 :ديوان الموظفين العام(الضفة الغربية 

  

   أهم المشاكل الإدارية والفنية التي واجهتها الوزارات الفلسطينية -3

ارية وتداخل الصلاحيات فـي هـذه الـوزارات         كل ما سبق أدى إلى ظهور عدة مشاكل إد        

  :والدوائر مثل

عدم الاستقرار في الوزارات الفلسطينية نتيجة التقلبات والتغيرات في الهيكلية الحكوميـة             -1

مركـز التخطـيط    (سواء دمج أو فصل وإلغاء للوزارات وذلك في مدة ليست طويلة نسبيا             

  ).176ص: 2003الفلسطيني، 

فية بين الوزارات والهيئات والإدارات الحكومية الفلـسطينية        تداخل الاختصاصات الوظي   -2

وهذا يؤدي إلى تبديد المال العام وهدر الطاقات مما يؤثر في عملية المتابعة والمراقبـة               

بسبب توزيع الصلاحيات وما يحدث من إرباك لكافة الجهات المتكاملة مع تلك الأجهـزة              

بب تعدد القنـوات وتبـاين التعليمـات        والإدارات على الصعيدين المحلى والخارجي بس     

  .والإجراءات وهذا التداخل يسبب أيضا ضعف التنسيق بين الوزارات

اختلال التوازن التنظيمي بين وحدات الإدارات الحكومية ، يلاحظ ذلك من خلال الفروق              -3

الواضحة في موازنات الوزارات والمؤسسات غير الحكوميـة وتـضخم رأس الجهـاز             

عدته حيث يلاحظ اكتظاظ الوزارات والدوائر الحكوميـة الفلـسطينية          الإداري وتقلص قا  

 بأعداد كبيرة من الموظفين في مستويات وظيفية إدارية متماثلة في قمة الهـرم الإداري             
 ).56ص: 2004بشناق، (
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  :انخفاض كفاءة القطاع الحكومي الفلسطيني وارتفاع أعبائه ويعود ذلك إلى -4

ت أعلى من نمو مخرجاتها مما يتسبب فـي انخفـاض           نمو الهياكل الوظيفية بمعدلا    -

 .الكفاءة الإنتاجية واتساع الفجوة بين العائد والكلفة

أبو (تضخم الجهاز الحكومي وذلك بسبب سياسة التوظيف المزدوجة من قبل الحكومتين                 -5

 ).54 ص:2010جاسر، 

لدورها فـي   تفشي الفساد الإداري في مؤسسات السلطة ، مما يعيق أداء هذه المؤسسات              -6

 ).75ص: 2006اللوح، (خدمة الوطن والمواطن 

 )2003شهوان، ( المركزية الشديدة حيث تتركز السلطات في المستويات العليا  -7

 وجود عدد كبير من المؤسسات العامة يعاني من إشـكاليات مختلفـة تتعلـق بطريقـة                 -8

ت الرسمية التـي    تشكيلها، اختصاصاتها ، الرقابة عليها ، وعلاقتها بغيرها من المؤسسا         

الهيئـة الفلـسطينية المـستقلة لحقـوق        (تتقاطع أو تتداخل معها في المهـام والمـسؤوليات          

 ).124، ص2004المواطن

  )54ص: 2002بشناق، ( التضخم الوظيفي وضبابية الهيكلية الإدارية  -9

  

  واقع الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية •

ت الفلسطينية نتيجة للاحتلال الإسرائيلي والمتتبـع       نتيجة للوضع الخاص الذي مرت به الوزارا      

لواقع الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية نجد أن السلطة الوطنية الفلسطينية تحملـت عبئـا              

كبيرا على مستوى العديد من الهياكل والدوائر الحكومية المترهلة وهذا مـا اسـتدعى الـسلطة                

  .ياكل والدولة الرسمية الحكوميةالوطنية البدء من نقطة الصفر لبناء اله
 

  الخطوات والإجراءات التي تم اتخاذها لتطوير الهياكل التنظيمية في الوزارات الفلسطينية •

إن نمو وتطوير المنظمة يعني زيادة في حجمها وعملياتها الإدارية وكذلك زيادة في عدد الأفراد               

ل التنظيمي حتى يـتلاءم مـع هـذه         العاملين بها، الأمر الذي يتطلب ضرورة مراعاة حجم الهيك        

المعطيات، وحتى لا يصبح عائقا أمام تنمية المنظمات وتطويرها لابد مـن إجـراء الدراسـات                

العلمية المستمرة للتأكد من ملائمة الهيكل التنظيمي أو تحديثه إذا دعت الضرورة، وهنـا يجـب                

لإدارية حتى لا تقف عائقا أمام      مراعاة عدد المستويات الإدارية الناتجة عن زيادة حجم المنظمة ا         

التنمية الإدارية، إضافة إلى العمل على تبسيط الإجراءات ومراعاة عنصر السرعة في الانجـاز              

حتى لا يترتب على زيادة الحجم، زيادة في التكاليف، إذ يعتبـر تقريـر المجلـس التـشريعي                  

ير أداء المؤسـسات     حجر الزاوية في تسليط الضوء على الحاجـة لتطـو          1997الفلسطيني عام   

الفلسطينية وتطوير نظام الحكم من أجل بناء مؤسسات الدولة وقد بدأت السلطة التنفيذية في عهد               
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الرئيس الراحل ياسر عرفات عرض الخطوط العامة لبرنامج إصلاح عام وأنجزت ما سمي فيما              

 ـ     23/6/2002بعد خطة المائة يوم للإصلاح بتاريخ        / ها الـسيد  ، وقد سارت الحكومة التي ترأس

على ذات النهج، وكانـت هـذه الخطـة بدايـة           ) رئيس الوزراء في ذلك الوقت    (محمود عباس   

الانطلاق الفعلية لعملية إصلاح حقيقية في المؤسسات الرسمية وأكد فيما بعـد رئـيس الـوزراء        

 علـى  2003الفلسطيني قريع منذ تسلمه منصب رئاسة الوزراء في شهر تشرين أول من العـام              

ملية الإصلاح من أولويات الحكومة والتي تناولت خمسة محاور رئيـسية مـن ضـمنها               إبقاء ع 

الإصلاح في الإدارة العامة والخدمة المدنية وإصلاح المؤسسات من حيث الـشكل والمـضمون              

  .ومراجعة آليات عمل هذه المؤسسات وهياكلها التنظيمية ومهامها وأهدافها

بإعادة تنظيم هياكل الوزارات بهـدف اسـتكمال        )  علاء أبو( وقامت الحكومة التي يرأسها قريع      

خطوات الإصلاح الإداري وفي هذا الصدد تم إعداد وإقرار هيكليات ثماني عشْرةَ وزارة حيـث               

 وزارة وجاري العمل    12تم وضع هيكلها التنظيمي وخطتها التطويرية وإعداد لوائح وأنظمة لـ           

ية لضبط عمليات الوزارات والمؤسـسات العامـة        مع باقي الوزارات لوضع أدلة العمل الإجرائ      

اللوح، (والتي من شأنها أن تضبط والى حد بعيد كل ما له علاقة بالمحاباة والواسطة والمحسوبية                

  ).57 ص:2006

وأكد رئيس الوزراء الفلسطيني فيما بعد بأنه صودق على هياكل جميع الوزارات باستثناء وزارة              

هيكلية اشتمل على تـسكين المـوظفين علـى أسـاس الهيكليـة                      الداخلية وان المصادقة على ال    
  ).58 ص:2006اللوح، (

ومن الخطوات والإجراءات التي توضح قيام السلطة الوطنية الفلسطينية بـالتطوير، هـي قيـام               

 بعدة خطوات على صعيد ترشيد الإدارة العامة والخدمة المدنيـة،      2004الحكومة الفلسطينية عام    

ل المؤسسات العامة، وتطبيق أحكام القانون الأساسي بشأن المؤسسات العامة أعلـن            ومأسسة عم 

 عن إلحاق كل من سلطة البيئـة، سـلطة الميـاه،            2/3/2004مجلس الوزراء الفلسطيني بتاريخ     

 ألحق  21/11/2004وبتاريخ  . وسلطة الطاقة إداريا به عوضا عن تبعيتها لرئيس السلطة الوطنية         

الهيئـة الفلـسطينية    ( يوان الموظفين العام، سلطة النقد، ومؤسسات عامة أخرى       مجلس الوزراء به د   

  ).122، ص2004المستقلة، 

وأيضا من الخطوات والإجراءات التي توضح اتخاذ السلطة الوطنية الفلسطينية خطوات بالتطوير            

فين العـام   والالتزام بالهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية تتضح من خلال قيام ديوان المـوظ           

باعتباره الجهاز الإداري للدولة بإصدار العديد من التعميمات  للوزارات الفلسطينية والتي تتضمن             

بأنه سوف لا يتم التعيين أو التعديل الوظيفي إلا من خلال هيكل تنظيمي للوزارة وكـذلك قيـام                  

 ـ           سيق فـي إعـداد     ديوان الموظفين العام بعمل اجتماعات دورية مع مندوبي الوزارات بشأن التن

  ).58 ص:2006اللوح، (الهيكليات وتسكين الموظفين عليها 
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  النمط الإداري السائد في الوزارات -5
  

لقد تميز النمط الإداري في السلطة الفلسطينية بالمركزية، ولم تكن لتنتفي هذه المركزية نسبياً              

، أو حـدوث    )ةغزة، الـضف  (إلا في حالات اختلاف مكان وكيل الوزارة عن مكان الوزير           

اختلافات بينهما في ظل عدم مقدرة أي منهما بتحجيم الآخر، ونبعت هذه القضية من التدخل               

السياسي في الوزارات، بحيث أصبح العديد من الموظفين في الدرجات العليا يتواصلون مـع         

الرئاسة مباشرة متجاوزين الوزراء، مما أدى لتضارب الكثير من أعمال الوزارة والإضرار            

الصالح العام، حيث غلب على الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية ارتفاع درجة المركزية            ب

والتعقيد ودرجة متوسطة من الرسمية، وهذا ناتج من أن التغيرات الوزارية هذه ناتجة عـن               

  ).86 ص:2008الرقب، (استقرار البيئة التي تعمل بها الوزارات الفلسطينية 

الرئيس بتعيين رؤساء وأعضاء هيئات هذه المؤسسات كمـا هـو           ومن أوجه المركزية قيام     

ويقوم بالشيء ذاته إزاء منظمات شبه حكوميـة،        . الحال بالنسبة لسلطة النقد الفلسطينية مثلاً     

مثل مركز أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطينية، وأكاديمية البحـث العلمـي وغيرهـا،             

وفي حـالات معينـة     . المياه وسلطة الطاقة  ويترأس هو شخصياً هيئات حكومية مثل سلطة        

يؤدي ذلك إلى إضعاف دور الوزارات الحكومية، فسلطة المناطق الصناعية الجديدة تستجيب            

مباشرة للرئيس مثلاً، بدلا من وزارة الاقتصاد، والنتيجة الإجمالية لذلك هي زيـادة العـبء               

  .لالية وأداء هذه المؤسساتالإداري على الرئاسة، في الوقت الذي يتم فيه الحد من استق

ولا يقل أهمية عن ذلك الانخراط الواسع للرئيس وبعض الوزراء فـي الإدارة التفـصيلية،               

فالتفاصيل البيروقراطية الصغيرة، مثل طلبات الإجازة للموظفين المدنيين ولضباط الشرطة،          

موافقـة مـن    والمياومات، وبعض المصروفات الصغيرة لا بد وأن تتلقى اهتماماً شخصياً و          

وهذا يسير جنباً إلى جنب مع عدم الرغبة في تفويض الصلاحيات ومع الميل إلـى               . الرئيس

  .التقليص من استقلالية الوزارات والهيئات الحكومية

والخطير بشكل خاص بالنسبة للعمل السريع والفعال للحكومة أن وزارة المالية لا يمكـن أن               

لى الوزارات والهيئات وفق برنامج زمنـي محـدد،         تقوم بصرف الميزانيات الموافق عليها إ     

 ورؤسـاء الهيئـات     وحتى بعد مصادقة المجلس التشريعي عليها، وبالأحرى، فإن الـوزراء         

لا بد وأن يسعوا فردياً للحصول على موافقة الرئيس، لقد أدى هذا النمط إلى مشاكل               المعنيين  

  . تقديم الخدماتالسيولة والاقتراض المحلي وتراكم المتأخرات وتباطؤ في

إن الميل نحو زيادة مركزية السلطة التنفيذية ينعكس في العلاقة ما بين الحكومة المركزيـة               

  .من الحكم حقيقية للمستويات الدنيا والسلطات المحلية، فالسلطة الفلسطينية لم تمنح استقلالية
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كزيـة فـرض     أخفق في التخفيف من مر     1997وقانون الحكم المحلي الجديد الذي أقر عام        

. الضرائب والإشراف وفرض شروطاً موحدة للعمل والتدبير على  المجالس البلدية والقروية           

إن إقامة بنى إدارية موازية، مثل المحافظات المرتبطة بوزارة الداخلية، والإخفاق في تحديد             

ة المركـز الفلـسطيني للبحـوث الـسياسي       (الصلاحيات والمسؤوليات، قد قيد الحكم المحلي أكثر        

 ).2001 :والمسحية
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  الفصل الثالث

  الدراسـات السابقـة
  

  

  

  الدراسات المحلية: أولاً
 

  الدراسات العربية: ثانياً
 

  الدراسات الأجنبية: ثالثاً
  

  تعقيب على الدراسات السابقة: رابعاً
  

  ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: خامساً
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  :ـةمقدمــ •
 حول موضوع اللامركزية ودورها في فعالية الـصراع التنظيمـي                   إن الدارسات العربية  

لا تزال محدودة، على الرغم من تزايد اهتمام الكُتّـاب والبـاحثين العـرب بهـذا الموضـوع                                

  .في السنوات الأخيرة

ولتحقيق هدف الدراسة من حيث انتهى الآخرون، قام الباحث بحصر عدد من الدراسات             

قة، عن طريق قيامه بعمل عدة زيارات لمكتبات الجامعة الإسـلامية، وجامعـة الأزهـر،               الساب

ومركز القطان للطفل، ومكتبة بلدية غزة، ومكتبة جامعة الأقـصى، ومكتبـة جامعـة القـدس                

المفتوحة، والبحث في الإنترنت، واستشارة بعض المختصين في هذا المجال، وقد حـصل علـى     

  : تم ترتيبها على حسب تسلسلها الزمنيالدراسات التالية، والتي

ويجدر الإشارة هنا إلى أن بعض الدراسات ليس لها علاقة مباشرة بموضـوع البحـث،               

فعاليـة الـصراع    بالنتائج المتحققة من    لمحاور المتعلقة   إلى أنها لها علاقة با    الباحث  خلص  وإنما  

لوزارات الفلسطينية التي قـد     حيث أظهرت غالبية نتائجها بوجود مركزية مفرطة في ا        التنظيمي،  

ينتج عنها صراعات تنظيمية، وأوصت بضرورة التوجه نحو تطبيق اللامركزيـة فـي العمـل،                      

 والاتـصال التنظيمـي، والإبـداع       ،القيادة، والهياكل التنظيمية  : "المتعلقة بكل من   اتدراسالمثل  

مشتركة بالبيئة التي أجريت    علاقة   في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، وكونها لها         ،الإداري

   . الدراسةعليها
  

  الدراسات المحلية: ًأولا
  دراسات لها علاقة باللامركزية وتفويض السلطة

التوجه نحو تطبيق اللامركزية في مستشفى ): "2006(دراسة نعيرات،   .1

  .جنين
لامركزية في القطاع  تقييم بعض النماذج والأنماط لتطبيق أسس ال:تلخصت أهداف الدراسة في الآتي

الصحي، بيان أهم فوائد اللامركزية الموجودة في أدبيات البحث والربط بينها وبين المهارات والخدمات 

المقدمة في المستشفى، مرجعة أهم النتائج من جراء تطبيق اللامركزية في المستشفى، تقييم الإيجابيات 

لسياسة في القطاع الصحي، تفحص الدروس والسلبيات للخيارات المتنوعة من اللامركزية لصناع ا

والعبر من تجارب الدول في اللامركزية في قطاع الصحة، بيان أهمية تطبيق اللامركزية الإدارية في 

المستشفى، وبيان بعض الأسباب الداعية إلى تطبيق اللامركزية في المستشفى خاصة والقطاع               

  .الصحي خاصة
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 موظفاً في مستشفى جنين من الإداريين والأخصائيين والتمريض في مستشفى )73(ضم مجتمع الدراسة 

 33من موظفي المستشفى،  واعتمدت الدراسة على ) 36(جنين، وتم اختيار عينة الدراسة والتي ضمت 

  . إناث10 ذكور و23عينة منها 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية •

عهد السلطة الوطنية ولكن ليس بالقدر الذي يلبي احتياجات ازدياد الكادر الوظيفي في المستشفى في 

المستشفى، ارتفاع في مؤهلات الموظفين وتنوعها، أن الوظائف الإدارية تُشغل من قبل موظفين ذوي 

خبرة لا تقل عن ثلاث سنوات في العمل الوظيفي، كما أشارت النتائج إلى إجماع أفراد العينة ضمن 

لمتنوعة وهي الجنس، الخبرة، المؤهل، التخصص أن الهيكل التنظيمي يتسم جميع المتغيرات الأربعة ا

بالمركزية وأن إدارة المستشفى لا تلتزم في إستراتيجيتها الإدارية مع قواعد ومبادئ اللامركزية الإدارية 

وأن هناك حاجة للتغير كأسلوب لمواجهة التحديات وكإستراتيجية للتطور والنهوض بالمؤسسة من خلال 

  .شراك العاملين وتطوير الكادر الإداري والمشاركة المجتمعيةإ

   :وتلخصت أهم التوصيات من هذه الدراسة فيما يلي •

ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة في المستشفى، تأكيد الحاجة إلى اللامركزية الإدارية لحل 

، تفعيل المشاركة المجتمعية لتوفير المشكلات الإدارية، تغيير الهيكلية التنظيمية على أساس لا مركزي

مصادر الدعم البشري والمالي، تم اقتراح خارطة تنظيمية إدارية للمستشفى لتقديمها للقائمين على إدارة 

 .المستشفى من أجل المساهمة في تطوير نظام الإدارة

  

أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية "): 2006(دراسة الشنطي   .2

  ".يدانية على وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةدراسة م
 إلى التعرف على مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي السائد في وزارات السلطة وطنية هدفت هذه الدراسة

الفلسطينية على أداء الموارد البشرية، وتقييم المناخ التنظيمي بهذه الوزارات وكذلك التعرف على 

  .موارد البشريةمستوى أداء ال

وقام الباحث بتصميم استبانة لاستطلاع عينة الدراسة والمكون من الموظفين العاملين بوظائف إشرافية 

) 3363(موظف تم اختيارها من بين ) 620(بوزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة والتي بلغ عددها 

 ومجموعة من الأساليب SPSSموظفاً هو المجموع الكلي لمجتمع الدراسة، وتم استخدام برنامج 

  .الإحصائية لتحليل البيانات والوصول للنتائج، كما واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

  : وقد خلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها •

ميل القيادة الإدارية بالوزارة إلى إتباع أسلوب المركزية والعزوف عن تفويض الصلاحيات، واعتماد 

تدخل بتفاصيل الأمور لدى المرؤوسين، وكذلك ضعف التكاثف والمشاركة الجماعية أسلوب الفردية وال

بين العاملين والإدارة في مواجهة المشكلات التي تواجه العاملين، ووجود قصور في التعاون بين 

 الوحدات والأقسام المختلفة داخل الوزارة وغياب التنسيق بينها، وعدم تمكين العاملين من إنجاز أعمالهم
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بدون الرجوع للمستويات الإدارية العليا، ووجود خلل في الهيكل التنظيمي للوزارات وأساليب وطرق 

اتخاذ القرار، حيث لا يتم دراسة مشروع القرارات ولا يتم تقييم البدائل المتاحة قبل صدور القرارات، 

ت العلمية والتخصصات وعدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات الوظائف التي يشغلها العاملين مع المؤهلا

 .نمط الاتصالات المستخدم في وزارات السلطة ضعيفالحاصلين عليها، كما توصلت الدراسة إلى أن 

  :وخلصت الدراسة إلى جملة من التوصيات من أهمها •

الاهتمام بالهيكليات للوزارات بحيث تكون قادرة على تلبية الاحتياجات الحالية والمستقبلية مما يساهم في 

 مستوى الأداء وتحقيق أهداف الوزارات، العمل على تحسين طرق اتخاذ القرار على أن يتم تحسين

إشراك العاملين في هذه العملية، التوجه نحو اللامركزية والعمل على تفويض الصلاحيات للمستويات 

 .الإدارية الدنيا بما يحقق أهداف الوزارات وبوجود معايير تضمن سلامة التطبيق
 

المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين ): 2004(نصوردراسة م. 3

من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال          

  .الضفة الفلسطينية
إلى التعرف على وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات هدفت هذه الدراسة 

ل نمطي المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين، وذلك من شمال الضفة الفلسطينية حو

خلال معرفة المستويات المرغوب فيها لديهم لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية، كما هدفت 

 الدراسة إلى تحديد أثر بعض المتغيرات المستقلة على المستويات المرغوب فيها لاتخاذ القرارات، وهذه

المؤهل العلمي، والمؤهل التربوي، وسنوات الخبرة الإدارية، والجنس، ومستوى : المتغيرات هي

  .المدرسة، ومستوى المدرسة، والمديرية

مدير ومديرة مدارس حكومية ) 300(وقام الباحث بتوزيع استبانة على عينة عشوائية طبقية مكونة من 

رم، وقلقيلية، وسلفيت، وقد بلغت أعداد الإستبانات نابلس، وجنين، وقباطية، وطولك: تابعة لمديريات

  .لمديرات مدارس) 124( لمديرين و153، منها )227(الصالحة المسترجعة 

 إن توجه مديري ومديرات المدارس الحكومية هو توجه :ومن أهم النتائج التي أسفرت عنها الدراسة

مال الضفة الفلسطينية اختاروا لامركزي، وأن مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات ش

الشؤون : مستوى المدرسة كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات المتعلقة بأربع مجالات إدارية هي

المالية، المرافق المدرسية، طرق وأساليب التدريس، الشؤون الطلابية، كما اختاروا مستوى المديرية 

الإدارة التربوية اللامركزية عند اعتبارهما معاً، لمجال شؤون الموظفين، وتتعزز هذه الاختيارات لنمط 

: بينما اختاروا مستوى الوزارة كمستوى مرغوب فيه لاتخاذ القرارات المتعلقة بمجال تربوي واحد هو

  .المناهج الدراسية، أي إن توجههم كان مركزياً بالنسبة له

بضرورة استمرار وزارة التربية  وفي ضوء النتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة، أوصى الباحث

والتعليم في دعم التوجه نحو اللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين، كما أوصى إجراء المزيد من 

  .الدراسات العلمية حول الموضوع
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  دراسات محلية لها علاقة بالصراع التنظيمي 
  

لين             علاقة القيادة التحويلية بتمكين العام): "2010(، دراسة الرقب .1

  ".في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة
التأثير المثالي، الحفز (التعرف على القيادة التحويلية بأبعادها الأربعة  هدفت الدراسة إلى

وتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية       ) الإلهامي، الحفز الفكري، الاعتبارات الفردية

  .بقطاع غزة

استبانة على الأكاديميين برتبة إدارية والإداريين في الجامعات ) 660(وتم توزيع عدد 

  .الفلسطينية

توفر عناصر التمكين في الجامعات الفلسطينية حيث : عدة نتائج منها وتوصلت الدراسة إلى

التأثير المثالي، (توفرت بعض العناصر بدرجة كبيرة وأخرى بدرجة متوسطة، وأن سلوكيات 

متوفرة في الجامعات الفلسطينية، ووجود ) لحفز الفكري، الاعتبارات الفرديةالحفز الإلهامي، ا

  .علاقة إيجابية بين القيادة التحويلية وتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية

بزيادة الاهتمام بحاجات العاملين الشخصية والعملية وتشجيع المديرين على  وأوصت الدراسة

يض والتمكين، والعمل على خلق مناخ تنافسي بينهم، كما أوصت القيام بممارسة عمليات التفو

بتعزيز ثقافة تشجيع العاملين على تقديم الأفكار وزيادة الدورات التدريبية في الجامعات 

  .الفلسطينية الخاصة بالقائد التحويلي
  

، درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية 2009أبو معمر،  .2

  . غزة لتفويض السلطة وسبل تفعيلهابمحافظات
هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسات القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية 

  .بمحافظات غزة لتفويض السلطة من وجهة نظر موظفيهم وسبل تفعيلها

موظف وموظفة في الجامعات ) 265(وتم توزيع الاستبانة على عينة الدراسة المكونة من 

           ) 263(وقد استجاب منهم ) 2008/2009(فلسطينية بمحافظات غزة للعام  الدراسي ال

  ).98.8(بنسبة 

 أن درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات وتوصلت الدراسة إلى

لى غزة لتفويض السلطة من وجهة نظر موظفيهم كانت متوسطة، حيث بلغت نسبة الاستجابة ع

  ).60.57(الاستبانة بشكل 

 بضرورة توفير الحوافز المادية والمعنوية للموظفين لقبول التفويض، وذلك من وأوصت الدراسة

خلال ربط الكفاءة في ممارسة السلطات المفوضة لهم بحوافز مادية ومعنوية، فلا يقبل الموظف 
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ساوى الموظف الكفء أن يتحمل مسؤوليات إضافية في غياب الحوافز، ففي هذه الحالة يت

  .بالموظف الكسول الذي يفتقر للقيام بأي مبادرة

 بضرورة اعتماد اللامركزية الإدارية في اتخاذ القرار، وذلك بإعطاء الموظف فرصة كما أوصت

لكي يقرر بنفسه أسلوب تنفيذ المهام، والذي ينمي الحافز الذاتي للموظف ويعمل على إيجاد أفكار 

  .لي يؤدي إلى تحسين الأداءجديدة ويطبقها وبالتا

ضرورة عقد القيادات الإدارية برامج تدريبية واجتماعات ولقاءات دورية مع الموظفين لتعزيز 

شعورهم بأهمية العمل الإداري، واطلاعهم على التطورات الجديدة للأعمال الإدارية وخاصة  ما 

  .يتعلق بتفويض السلطة لتمكينهم من القيام بالأعمال المفوضة

د دورات تدريبية للقيادات الإدارية لتبصيرهم على ضرورة التفويض وأهميته لزيادة فاعلية  عق

  .الإدارة

 بمنح الموظفين صلاحيات متكافئة مع المسؤوليات المنوطة بهم، وكذلك تعميم المهام كما أوصت

ووضع المفوضة مكتوبة خوفاً من التعرض للنسيان، وإعطاء الحرية للموظفين لتحديد أهدافهم 

  .الخطط للعمل
  

  ، الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع)2009(العجلة . 3

  "دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة"    العام 
 معرفة واقع الإبداع الإداري وعلاقته بأداء المديرين العاملين هدفت هذه الدراسة إلى

  .بوزارات قطاع غزة

  . من المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة360 تكونت عينة الدراسة 

  : وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها •

المديرون بوزارات قطاع غزة يمتلكون جميع القدرات المميزة للشخصية المبدعة بدرجة عالية، 

المتغيرات التنظيمية قيد الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة في توفير المناخ الإبداعي، كما بينت أن 

لإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول، وعملية تقويم الأداء لا تتم بشكل واقع ا

صحيح وفعال بما يخدم الموظف والوزارة معا، كما أن واقع الأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة 

  .بشكل عام مقبول

 : ومن أهم التوصيات •

 المبدعين والموهوبين، والعمل العمل على وضع إستراتيجية مبنية على معايير دقيقة للكشف عن

على اتباع اللامركزية وتفويض السلطة ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات، وتفعيل نظام 

  .الحوافز على أساس ومعايير مهنية تتضمن التميز والإبداع في الأداء ومكافأة المبدعين
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ضا الوظيفي، الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الر): 2008(دراسة اللوح   .4

  .دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر والإسلامية
 التعرف على أثر الصراعات التنظيمية على إحساس العاملين بالرضا هدفت الدراسة إلى

  .الوظيفي في كلتا الجامعتين، من خلال إجراء مقارنة بين نتائج الدراسة لكلتيهما

وائية طبقية من الأكاديميين والإداريين في كلتا الجامعتين وقد أجريت الدراسة على عينة عش

موظفاً، وتم جمع البيانات والمعلومات من خلال استبانة صممت لهذه الغاية،      ) 280(بلغت 

  .وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لإجراء الدراسة

  :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها •

لصراع التنظيمي داخل جامعتي الأزهر والإسلامية منخفضة، إلا أن مستويات إن مستويات ا

الصراع التنظيمي في الجامعة الإسلامية أقل منها في جامعة الأزهر، وأن أسباب الصراع 

التنظيمي هي أسباب ضعيفة، ولا تؤدي إلى صراع بين العاملين في المؤسسات التعليمية، 

الجامعة الإسلامية أقل منها في جامعة الأزهر، وكانت هذه وأن أسباب الصراع التنظيمي في 

محدودية الموارد، فعدم تحديد الصلاحيات، فعدم تحديد : الأسباب في كلا الجامعتين هي

المسؤوليات، فتعارض الأهداف، كما أظهرت عينة الدراسة أن العاملين في كلتا الجامعتين 

ين الرؤساء والمرؤوسين، ولكن العاملين في يرون بأنه لا توجد مشاركة في اتخاذ القرار ب

الجامعة الإسلامية يرون بأن المشاركة في اتخاذ القرار بين الرؤساء والمرؤوسين موجودة 

             وهي أكبر من النسبة التي يرى فيها ذلك العاملون في جامعة% 65.4بنسبة 

  %).44.4(الأزهر 

لين وتعميق فهمهم لأهمية الصراع التنظيمي، بضرورة زيادة وعي العاموقد أوصت الدراسة  •

وتعريفهم بالحالات والظروف التي يمكن فيها استخدام الإستراتيجية المناسبة للتعامل معه، 

وأوصت بتعزيز استخدام إستراتيجية التعاون كونها إستراتيجية يستفيد الجميع من استخدامها، 

خاذ القرار، من أجل تطبيق أفض إضافة إلى ضرورة مشاركة الرؤساء لمرؤوسيهم في ات

  .لتلك القرارات، وكذلك الاهتمام بتدريب العاملين في كلتا الجامعتين
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الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي ): 2008( دراسة عبد الواحد -5  

  .      داخل المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من وجهة نظر المدراء
لأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخل المؤسسات غير الحكومية          لبحث ا هدفت هذه الدراسة    

كالـسن  (في قطاع غزة من وجهة نظر المديرين بالإضافة إلى التعرف على أثر المتغيـرات الشخـصية                 

  .على أساليب إدارة الصراع في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة) والجنس والمؤهل العلمي

م الصراع وأسبابه وآثاره الايجابية والسلبية من خلال مجتمع الدراسة والذي تكـون                      كما تم دراسة مفهو   

مؤسسة غير حكومية في قطاع غزة تعمل في مجالات متعددة ومتنوعة وقد تم اختيار عينة               ) 1062(من  

  .مؤسسة، وتم توزيع استبانات عليهم) 234(ممثلة مكونة من 

  :إليها الباحث في هذه الدراسة ما يليومن أهم النتائج التي توصل  •

ميل المديرين لإتباع أساليب الصراع بدرجات متفاوتة في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة، وأن          

هناك أثراً واضحاً للمتغيرات الشخصية على اتباع المديرين لأساليب إدارة الصراع، وعدم إدراك المدراء              

  .عول هدم لا أداة بناءلأهمية الصراع التنظيمي واعتباره م

 بضرورة زيادة وعي المديرين وتعميق فهمهـم لأهميـة الـصراع التنظيمـي         :وقد أوصى الباحث   •

وأساليبه المختلفة، وتعريفهم بالحالات التي يمكن فيها استخدام الأسلوب الأنسب حـسب الظـروف              

املة عـن الـصراع     والمعطيات التي يتعامل معها بالمزيد من الجهود البحثية للتوصل لصورة متك          

 .التنظيمي في فلسطين، ووضع الحلول المناسبة مع قيمنا وعاداتنا العربية الأصيلة

  

دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ ): 2008(دراسة طبش  .6

  ".حالة تطبيقية على وزارة  التربية والتعليم في قطاع غزة"القرارات 
نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات  التعرف على دور هدفت الدراسة إلى

  .في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة

 موظفاً، تتراوح درجاتهم ما بين مدير عام ورئيس شعبة، 120وكان مجتمع الدراسة يتكون من 

  .من مجتمع الدراسة الأصلي% 75استبانة تمثل حوالي ) 90(وقد جمع الباحث 

  :إلى العديد من النتائج أهمهاوتوصلت الدراسة  •

إن واقع نظم وتقنيات الاتصال المستخدمة بالوزارة جيدة، ولكن تحتاج إلى تحسين وتطوير، 

وأن نسبة أفراد العينة يميليون إلى الموافقة بشكل كبير على أن توظيف تقنيات الاتصال 

تقنيات الاتصال الحديثة يساهم في سرعة أداء المهام وفي اتخاذ القرارات، وأن أكثر 

البريد (، وقلة استخدام تطبيقات الانترنت )الهاتف، الجوال، الفاكس(استخداماً بالوزارة 

، وأن أكثر وسائل الاتصال فعالية في  اتخاذ القرارات هي الاتصالات )الالكتروني، الشات

ينما الكتابية ثم الاتصالات الشفهية يليها الاتصالات المصورة والاتصال الالكتروني، ب
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الاتصالات غير اللفظية فإنها غير فعالة في اتخاذ القرارات بالوزارة، كما أظهرت الدراسة 

بأن هناك معوقات تحد من استخدام تقنيات الاتصال في اتخاذ القرارات وأكثر هذه المعوقات 

  .المتعلقة بتقنية الاتصال يليها  المعوقات الشخصية ثم المعيقات التنظيمة

بضرورة نشر الوعي التقني بين العاملين في الوزارة واستغلال التقنية سة وقد أوصت الدرا •

الحالية الموجودة في الوزارة في سرعة إنجاز الأعمال وتسهيل عملية الاتصال، بهدف تغيير 

الثقافة التنظيمية الحالية إلى ثقافة تنظيمية تجعل من تقنية الاتصال عنصراً فعالاً في إنجاز 

لقرارات، تنمية الموارد البشرية في مجال استخدام التقنية، من خلال نظام الأعمال واتخاذ ا

تدريبي فعال يتيح لجميع موظفي الوزارة والمديريات والمدارس فرصة الاستفادة من تقنية 

الاتصالات والمعلومات، والعمل على إنشاء شبكة انترانت داخلية وتوفير قاعدة مركزية 

ات على أداء أعمالهم بالسرعة والجودة المطلوبة، والبدء بالعمل للبيانات تساعد متخذي القرار

 .بمفهوم الحكومة الالكترونية بهدف تقليل الاعتماد على الاتصال الورقي

  

  مستوى الابتكار لدى المديرين في الوزارات : "بعنوان) 2008(دراسة الفرا . 7

  ". الفلسطينية    
الإبداع بين المديرين لدى الوزارات الفلسطينية وقد  إلى التعرف على مستوى هدفت هذه الدراسة

التوجيه نحو العمل : استخدمت الدراسة العديد من المتغيرات كمؤشر لقياس مستوى الإبداع وهي

المبدع، تطوير القدرات الإبداعية، بناء ثقافة الابتكار، إدارة التعلم لأفكار جديدة، تنظيم المؤسسة 

  .اراتمن أجل الابتكار واتخاذ القر

  :وكان من أهم نتائج هذه الدراسة •

وجود مستوى مقنع من الإبداع لدى الوزارات الفلسطينية، هناك تعطيل لانسياب الأفكار، اللوائح 

والتشريعات المعمول بها في الوزارات الفلسطينية تعيق العمل، المديرون لا يشجعون الاتصال 

  .ات لا تدعم الإبداع فيها أو اتخاذ القراراتالمباشر مع المرؤوسين، الهياكل التنظيمية للوزار

  

تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وأثره  ): 2006(دراسة اللوح  .8

  .على الكفاءة الإدارية
 إلى التعرف على التطورات التي حصلت على الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية هدفت هذه الرسالة

ة الإدارية للوزارات الفلسطينية حيث مرت هذه الوزارات بتغيرات مستمرة وأثر هذا التغير على الكفاء

خلال التشكيلات الحكومية المتعاقبة وفي فترة قصيرة، ولهذا قام الباحث بعرض الإطار النظري الخاص 

  .بالهيكل التنظيمي والمشاكل الإدارية التي واجهتها الوزارات الفلسطينية
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 موظف تتراوح 500 موظفاً وتم أخذ عينة طبقية تتكون من 3118وكان مجتمع الدراسة يتكون من 

  .درجاتهم ما بين وكيل وزارة ورئيس قسم

 بأنه يوجد خلل في الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية ناتج عن وكان من أهم نتائج الدراسة •

ة للوزارات الفلسطينية التغيرات الوزارات المتلاحقة وعدم كفاءة القائمين على إعداد الهياكل التنظيمي

وكان هذا الخلل في الهياكل التنظيمية له الأثر البالغ في قدرة الوزارات الفلسطينية على تطوير 

أدائها الإداري مما يستوجب الأمر إعادة دراسة هذه الهيكليات بما يتفق مع إستراتيجية هذه 

 متوسطة من الرسمية، ناتجة عن الوزارات، وبينت الدراسة ارتفاع درجة المركزية والتعقيد ودرجة

التغيرات الوزارية المتلاحقة في فترات قصيرة زادت درجتها وبشكل سلبي، كما بينت الدراسة أن 

  .الوزارة الفلسطينية لم ترتقي للمستوى الكافي من التكنولوجيا المتطورة

ل التنظيمية  هو العمل على التقليل من المركزية والتعقيد في الهياكوكان من أهم التوصيات •

للوزارات الفلسطينية، وزيادة درجة الرسمية وذلك من أجل السرعة في إنجاز الخدمات التي تقدمها 

هذه الوزارات، كما أوصت بعدم ترك المجال مفتوحاً لكل وزير جديد أن يعدل في الهيكل التنظيمي 

زيع الموظفين للوزارة حسب أهوائه الشخصية وبدون دراسات معمقة، وكذلك ضرورة إعادة تو

  .وتوضيح المهام الوظيفية للموظفين لتجنب تداخل الصلاحيات

  

  العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات         ): 2006(دراسة مهنا . 9

في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية             

  .في الجامعات الفلسطينية
 إلى التعرف على العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام راسةهدفت هذه الد

الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، وذلك من خلال التعرف إلى 

كاديمية درجة تفويض السلطة، وكذلك التعرف إلى درجة فاعلية اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام الأ

  .في المجالات المختلفة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية المتفرغين والعاملين في الجامعات الفلسطينية 

 أبو –، جامعة القدس جامعة بيت لحم، جامعة بيرزيت، جامعة الخليل، الجامعة العربية الأمريكية جنين(

، ممن يحملون شهادة الدكتوراة أو شهادة الماجستير، والبالغ عددهم )ديس، وجامعة النجاح الوطنية

) 370(، وتكونت عينة الدراسة من )2005/2006(أعضاء هيئة تدريس للعام الجامعي ) 1710(

  .بطريقة العينة الطبقيةتقريباً من مجتمع الدراسة والتي اختيرت %) 21(عضواً، وتمثل ما نسبته 

  :وكانت النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي •

إن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 

   ،        %)82.2(الفلسطينية كانت كبيرة جداً، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية إلى 

كما إن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية        
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، %)76(في الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية 

ض السلطة وفاعلية اتخاذ  بين تفوي0.05ووجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 

 في تفويض السلطة في مجال  0.05القرارات، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الدلالة 

 0.05اتخاذ القرار بين الذكور والإناث ولصالح الذكور، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

  .ماجستير ولصالح الدكتوراةفي تفويض السلطة في مجال اتخاذ القرار بين الدكتوراة وال

  :وعلى ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة قدم الباحث عدداً من التوصيات من أهمها •

الاهتمام بمشروعات البحوث العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية كونه وظيفة أساسية من وظائف الجامعة 

روحات الماجستير والدكتوراة بقضايا وخاصة الأقسام الأكاديمية، وربط مشاريع الأبحاث العلمية وأط

المجتمع، وتوسيع نطاق تفويض الصلاحيات لمجالس الأقسام الأكاديمية من خلال المشاركة في موضوع 

  .ميزانية الأقسام
  

النمط القيادي السائد لدى المدراء في المنظمات ): 2004(دراسة الخطيب . 10

  .الحكومية الفلسطينية في محافظات غزة
إلى التعرف على النمط القيادي السائد لدى المدير في المنظمات الحكومية الفلسطينية الدراسة هدفت هذه 

في محافظات غزة، والتعرف على درجة الاختلاف في الأنماط القيادية باختلاف متغيرات الدراسة، 

التعرف الجنس، الخبرة، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، وعدد المرؤوسين كما هدفت الدراسة إلى 

  .على أهم سمات الإدارة الفلسطينية

عينة    وزارة حكومية، وقد تم اختيار23  موظفاً موزعين  على500وتكونت عينة  الدراسة من 

  .من أفراد مجتمع الدراسة الأصلي% 8.6الدراسة بطريقة عشوائية طبقية وتمثل عينة الدراسة 

قي الأنماط القيادية لدى المدير في وزارات  على تفوق النمط الديمقراطي علي باوقد دلت النتائج •

السلطة الوطنية الفلسطينية، كما أظهرت النتائج اختلافاً إيجابياً في بعض الممارسات الإدارية لصالح 

الذكور، ولأصحاب الخبرة العالية، كما أن مديري الدوائر حظوا بتقدير ومشاركة في اتخاذ القرارات 

ادة الإدارية الديمقراطية تميزاً لصالح المرؤوسين الذين يقع تحت أكثر من غيرهم، كما أظهرت القي

مسؤوليتهم عدد كبير من الموظفين، كما دلت النتائج على وجود علاقة إيجابية بين النمط 

البعد عن المركزية، والمشاركة في اتخاذ القرارات، : الديمقراطي وبعض الممارسات الإدارية وهي

:  كما بينت النتائج أهم بعض خصائص الإدارة الفلسطينية الحكومية مثلوالاهتمام بالعمل والموظف،

الشخصية في تعيينات الوظائف الحكومية، وعدم الاهتمام الكافي بالوقت، وتأثر  أهمية العلاقات

  المدير من المقربين منه في اتخاذ القرارات

 طي في الإدارة في تعزيز التوجه الديمقرا:وخلص الباحث إلى مجموعة من التوصيات أهمها •

المؤسسات الحكومية الفلسطينية، من خلال تفعيل المرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرارات، 

وحث المدراء على البعد عن المركزية وزيادة الاهتمام بالمرؤوسين من خلال تحفيزهم وتعزز روح 
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 المرؤوسين باختلاف انتمائهم لعملهم، وعمل ورشات عمل للمديرين في مجال الإدارة لتفعيل دور

 .مسمياتهم وخبراتهم في اتخاذ القرارات
  

إدارة الصراع التنظيمي لدى إداريي وزارة ): 2002(دراسة وشاحي   .11

  .الشباب والرياضة في فلسطين
 التعرف إلى واقع الصراع التنظيمي لدى إداريي وزارة الشباب والرياضة في هدفت هذه الدراسة

 الصراع، والأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي، وكذلك تحديد فلسطين، من حيث أسباب هذا

أثر متغيرات الجنس، والخبرة، والمؤهل العلمي، والتخصص الدراسي، ومكان العمل، على أساليب إدارة 

  .الصراع التنظيمي

 الضفة وتكون مجتمع الدراسة من مجموع الإداريين العاملين في وزارة الشباب والرياضة في محافظات

 141، حيث بلغ عددهم )مدير عام في الوزارة، ومدير، ونائب مدير، ورئيس قسم(الغربية، من درجة 

  .إدارياً

  :وبعد جمع البيانات وتحليلها إحصائياً، تم الخروج بالنتائج التالية •

يمية ينشأ الصراع التنظيمي لدى إداريي وزارة الشباب والرياضة في فلسطين نتيجة لأسباب عملية وتنظ

كندرة تحديد المسؤوليات والصلاحيات، تداخل اختصاصات الموظفين ومهامهم، وتضارب القرارات في 

المستويات الإدارية المختلفة، بالإضافة لأسباب شخصية كقلة شعور الموظفين بالرضى الوظيفي والأمن، 

تهم، كما إن أساليب التسوية، والتمييز في المعاملة بين الموظفين وتباين ثقافات الموظفين وقيمهم واتجاها

والتعاون، والتجنب كانت الأكثر شيوعاً لدى إداريي وزارة الشباب والرياضة، في حين كانت أساليب 

المنافسة، والمجاملة الأقل شيوعاً لديهم، وبالمقابل كانت أساليب إدارة الصراع التنظيمي مرتبة من 

أسلوب التسوية، أسلوب التعاون، أسلوب التجنب، أسلوب  (الأكثر استخداماً إلى الأقل على النحو التالي 

، كما تبين أن هناك اختلاف بين إداريي وزارة الشباب والرياضة في )التنافس، وأخيراً أسلوب المجاملة

استخدامهم لأساليب إدارة الصراع التنظيمي، يعزى لمتغير الجنس، ومتغير الدرجة الوظيفية، والخبرة، 

  .خصص الدراسي، مكان العملالمؤهل العلمي، الت

 بالاهتمام بزيادة تأهيل الإداريين بأساليب إدارة الصراع، وبناء على تحليل النتائج أوصت الدراسة •

وتوجيه الإداريين، وإرشادهم لاستخدام أسلوب التعاون بصورة أكثر، وضرورة تقييم النظام الإداري 

تشجيع روح التعاون بين العاملين، وخلق في وزارة الشباب والرياضة، لتطوير النظام القائم، و

  .أجواء ومناخ تنظيمي جيد، وكذلك أهمية إجراء دراسات إضافية لموضوع الصراع التنظيمي
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 نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء     "بعنوان ): 2000(دراسة دويكات   .12

  .   المدارس الثانوية الحكومية من وجهة نظر المعلمين
 لمعرفة العلاقة بين نمط القيادة وتفويض السلطة عند مديري المدارس الثانوية دراسةهدفت هذه ال

  .الحكومية

معلماً )  362(وتم اختيار عينة عشوائية طبقية لمدارس محافظات شمال فلسطين وتكونت العينة من 

  .ومعلمة

  :وقد توصل الباحث إلى نتائج تتعلق بموضوع تفويض السلطة وهي كالتالي •

وى تفويض السلطة على مجال الواجبات الفنية والواجبات التربوية والواجبات الاجتماعية ظهر مست

بصورة متوسطة، أما مجال الواجبات الإدارية والدرجة الكلية للتفويض فقد كان مستوى التفويض 

 عند مديري المدارس 0.05فيها قليل، كما وجدت فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

ة الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين على جميع مجالات تفويض الثانوي

وجدت علاقة سلبية بين النمط الديكتاتوري وجميع مجالات السلطة والدرجة الكلية للتفويض، كما 

تفويض السلطة، ويرى الباحث أن سبب ذلك ما يتميز به هذا النمط من اتجاه نحو المركزية وعدم 

 في 0.05كذلك وجدت فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ه بالعلاقات الإنسانية، اهتمام

تفويض السلطة على جميع المجالات، الدرجة الكلية للتفويض تعزى لمتغير المحافظة عند المعلمين، 

 في تفويض السلطة على 0.05وبينت بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ال واجبات إدارية ومجال واجبات تربوية ومجال واجبات اجتماعية وكذلك درجة التفويض الكلية مج

تعزى لمتغير المؤهل العلمي عند المعلمين، بينما كانت الفروق على مجال واجبات فنية دالة 

 في تفويض السلطة على 0.05إحصائياً، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الدلالة 

تعزى لمتغير الخبرة عند المعلمين، بينما ) واجبات تربوية، واجبات اجتماعية، واجبات فنية(جالات م

كانت لفروق دالة إحصائياً على مجال واجبات إدارية والدرجة الكلية للتفويض، ولا توجد فروق 

 في تفويض السلطة على جميع مجالات تفويض 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .السلطة والدرجة الكلية للتفويض تعزى لمتغير عدد الشعب في المدرسة

 قيام المسؤولين في وزارة التربية والتعليم بتأهيل :ومن أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث •

مديري المدارس الثانوية والتركيز على مفهوم القيادة الديمقراطية وتفويض السلطة وإبراز فوائدهما 

  .الذات في المؤسسة التعليمية وتدريب المديرين عليهماالقيادية وب

التوجه الواضح نحو اللامركزية في وزارة التربية والتعليم حتى يتسنى للمديرين أن يتبعوا النهج 

  .الديمقراطي ويفوضوا من سلطاتهم وصلاحياتهم للعاملين معهم في المدرسة
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  الدراسات العربية: ًثانيا
  لامركزية وتفويض السلطةدراسات لها علاقة بال

المركزية واللامركزية في عملية إصدار جواز ): 2008(دراسة السهلي،  .1

 .السفر السعودي، دراسة تطبيقية على جوازات منطقة الرياض
إلى التوصل إلى معرفة الاعتبارات التي أدت إلى تطبيق المركزية في إصدار جواز هدفت الدراسة 

فة مزايا وعيوب المركزية في إصدار جواز السفر السعودي، التوصل السفر السعودي، التوصل إلى معر

إلى معرفة الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية في عملية إصدار جواز السفر السعودي، 

التعرف على المعوقات التي تعيق تطبيق اللامركزية لإصدار جواز السفر السعودي، والتعرف على 

  .ات التي تحد من تطبيق اللامركزية لإصدار جواز السفر السعوديكيفية التعامل مع المعوق

وطبقت الدراسة المنهج الوصفي بمدخله الوثائقي، ومدخل المسح على مجتمع البحث المتكون من جميع 

) 483(وضباط صف وأفراد وعددهم ) 75(العاملين في جوازات منطقة الرياض من ضباط وعددهم 

احث أسلوب الحصر الشام وبعد تطبيق أداة الدراسة حصل الباحث على وموظفين مدنيين وقد اتبع الب

  .استبانة صالحة للتحليل) 423(استجابات من 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة ما يلي •

هناك عيوب للمركزية المطبقة وجمود الهياكل التنظيمية في إصدار جواز السفر السعودي ومن أهمها 

على الموظفين في المركز الرئيس، وأن من الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق ازدياد ضغط العمل 

اللامركزية في عملية إصدار جواز السفر السعودي تخفيف ضغط العمل على الموظفين في العاصمة، 

وتوفير الوقت والجهد على المراجع من خارج مدينة الرياض وذلك لانتشار شعب إصدار جواز  السفر 

  .تفي عدة محافظا

   :ومن أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث •

العمل على دعم تطبيق اللامركزية في إصدار جواز السفر السعودي وذلك باستثناء شعب لإصدار 

: الجواز السعودي في المحافظات التابعة لمنطقة الرياض لأن تطبيق اللامركزية يعود بعدة فوائد وهي

لسعودي، تخفيف الضغط على جوازات المناطق، عدم تأخير تقليل الأخطاء في إصدار جواز السفر ا

انجاز المعاملات وحفظ وقت المراجعين والتسهيل عليهم، الإسهام في خلق صف ثاني من القيادات في 

  .المحافظة
 

  " تفويض الصلاحيات لدى القيادات الإدارية): "2007(دراسة الحربي . 2

  .عليم السعودية    في الجهاز المركزي بوزارة التربية والت
 إلى التعرف على نطاق تفويض الصلاحيات لدى القيادات الإدارية في الجهاز هدفت الدراسة

المركزي بوزارة التربية والتعليم السعودية، وكذلك التعرف على المجالات التي يتم فيها تفويض 

يات لدى هذه الصلاحيات لدى هذه القيادات، والتعرف على الأسباب التي تحد من تفويض الصلاح
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القيادات، وكذلك التعرف على العوامل التي تشجعها على تفويض الصلاحيات والتعرف على 

العلاقة بين المتغيرات الشخصية لمفردات الدراسة ونطاق ومجالات التفويض، وتكون مجتمع 

عليم، الدراسة من القيادات الرجالية والنسائية العاملة في الجهاز المركزي بوزارة التربية والت

 مديرة واستخدم برنامج التحليل 32 مديراً و218مديراً وبواقع  ) 250(وبلغت عينة الدراسة 

  .لمعالجة وتحليل البيانات) SPSS(الإحصائي 

 :وتوصلت إلى النتائج التالية •

نطاق تفويض الصلاحيات بشكل عام لدى القيادات الإدارية في الجهاز المركزي بوزارة التربية 

سط، عدم الاستقرار الوظيفي للقيادات من أهم الأسباب التي تحد من تطبيق تفويض والتعليم متو

  .الصلاحيات

 :ومن أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث هي •

 ويأتي الدراسة عينة أفراد نظر وجهة من الصلاحيات تفويض دون تحول التي الأسباب من الحد

 رقابة وسائل توفير والوظيفي، التنظيمي رارالاستق بإجراءات منها توفير القيام ذلك ضمن من

 لدى الكفاءة بتوافر المدير ثقة زيادة الصلاحيات، تفويض على وتشجع تساند فعالة وإشراف

 الذات على التعرف على تساعد سلوكية تدريبية برامج طريق عن المهام لإنجاز المرؤوسين

  .معهم الإيجابي التفاعل وكيفية والآخرين

 

  علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي،           ): 2003(اف دراسة العس. 3

 .    دراسة تطبيقية على مراكز الشرطة بمدينة الرياض
إلى التعرف على مستوى المركزية واللامركزية في مراكز الشرطة بمدينة الرياض، هدفت الدراسة 

 في مراكز الشرطة بمدينة الرياض، والتعرف على علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي

ودراسة أثر الاختلاف في الخصائص الشخصية على الاتجاه نحو علاقة المركزية واللامركزية بالأداء 

  .الوظيفي، والتعرف على معوقات تطبيق اللامركزية في مراكز الشرطة بمدينة الرياض

يار هذا المنهج نظراً لملاءمته لطبيعة واستخدم الباحث منهج المسح الاجتماعي في هذه الدراسة وتم اخت

وهم ) 241(الدراسة، وقد تم الاعتماد على الاستبانة في جميع البيانات، وبلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة 

) 210(يمثلون جميع الضباط العاملين في مراكز الشرطة بمدينة الرياض، فقد بلغ عدد الاستبانات الفعلي 

  .وتم استبعاد خمس استبانات غير صالحة للتحليل) 215(حيث بلغ العدد المسترد 

   :وكان من أهم النتائج •

 نظام العمل في مراكز الشرطة بمدينة الرياض متأرجح بين المركزية واللامركزية، ولا يمكن القول إن

أن العمل في الشرطة يميل إلى إحداهما بل هو خاضع للمركزية واللامركزية في نفس الوقت، وأن هناك 

لبية بين المركزية وبين تطوير الأداء الوظيفي بمعنى أن المركزية تعرق تطوير الأداء، وعلاقة علاقة س

إيجابية بين اللامركزية وبين الأداء الوظيفي بمعنى أن اللامركزية لها تأثير إيجابي على الأداء الوظيفي، 
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ا يتعلق باتجاهاتهم نحو علاقة كما توصلت الدراسة إلى أن هناك فروقاً دالة إحصائياً بين المبحوثين فيم

المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي باختلاف العمر، الرتبة، عدد سنوات الخدمة، عدد الضباط 

والأفراد المسؤولون عنهم، وأظهرت البيانات عدم وجود خلاف جوهري في الاتجاه نحو علاقة  

المؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة في المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي وفقاً للاختلاف في 

الموقع الإشرافي، وأظهرت البيانات أن أكثر المعوقات التي تواجه اللامركزية في العمل بشرطة مدينة 

الرياض هي عدم وجود مراكز للتدريب لإداري الكافي للأفراد وضعف الوعي الإداري في أهمية 

  .قلة وسائل الرقابة والاتصال بالسلطات المفوضةالتفويض، وعدم ثقة الرؤساء في العاملين معهم، و

  :ومن أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث •

ضرورة تفويض الصلاحيات في العمل الشرطي وذلك عن طريق عدم تمسك الرؤساء بجميع 

الصلاحيات، وعدم وجوب التمسك بحرفية القرارات الصادرة عن الرئيس، حيث يمكن إصدار الأمر 

  .وس الحرية في اختيار الطريقة التي تسهل إجراء هذا الأمر وتنفيذه ضمن الأنظمة المتبعةويترك المرؤ

وأن يعمل الرؤساء في مراكز الشرطة على إعطاء الفرصة للمرؤوسين لإظهار كفاءتهم في تحمل 

  .مسؤوليات أكبر، من خلال التفويض وتوفير الفرص للمشاركة في تحديد الاحتياجات

دريب الإداري للضباط والأفراد في الشرطة حتى يمكن توفير كفاءات مدربة وواعية وتوفير مراكز للت

بأهمية التفويض، كما يجب التدريب على كيفية إنجاز الأعمال المفوضة في أبسط الطرق وأسرعها بما 

  .يحقق أحسن النتائج وأفضلها

والمهام المطلوبة من كل وأن تعمل الإدارات في الشرطة على أن تحدد بدقة الاختصاصات الوظيفية 

  .ضابط وفرد في الهيكل الإداري بمراكز الشرطة حتى يتم تحديد المسؤولية بسهولة

تدعيم وسائل الرقابة والإشراف والاتصال من قبل السلطات لمتابعة سير الأعمال المفوضة ضمن 

  .الأنظمة المتبعة لضمان سير العمل والأداء المطلوب تحقيقه

  

البناء التنظيمي لمنظمات الأعمال الأردنية من منظور ): 2003(دراسة الرشيد،   .4

  اتجاهات المديرين نحو الرسمية والمركزية 
 إلى التعرف على البناء التنظيمي لمنظمات الأعمال الأردنية مـن منظـور             هدفت هذه الدراسة  

مديرين مـن   اتجاهات المديرين نحو الرسمية والمركزية، اعتمادا على عينة عشوائية ممثلة من ال           

  .مختلف قطاعات الأعمال، وبناء على اختبار للفرضيات ذات العلاقة

 :اشتملت أهم النتائج على •

أنه يوجد مستوى في الحدود العليا من الدرجة المتوسطة لكل من الرسمية والمركزيـة فـي                

، المنظمات، وأن الرسمية تتحقق من خلال المعايير الوظيفية والقواعد والتعليمات المكتوبـة           

كما إن المركزية تعتمد على انخراط الإدارة العليا في القرارات وعلـى الحـد مـن حريـة                  

وتبين أن لكل من العمر والخبرة والمـستوى الإداري ونـوع           . تصرف المشرفين في العمل   
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منظمة الأعمال تأثيرا ذات دلالة إحصائية على كل من الرسمية والمركزية، وان لكـل مـن                

 ذا دلالة إحصائية على المركزية فقط بينما تبين أن التخصص الوظيفي            الجنس والتعليم تأثيرا  

ليس له تأثير ذو دلالة إحصائية على كل من الرسمية والمركزية فضلا عن انه توجد علاقة                

  .ارتباط ذات  دلالة إحصائية بين الرسمية والمركزية

  :على كما دلت أهم استنتاجات الدراسة •

في صيرورات الرسمية والمركزية في منظمـات الأعمـال         عدم اعتبار التخصص الوظيفي     

الأردنية، وأن شكل المركزية ومدى حرية تصرف المشرفين يتباينان حسب نـوع منظمـة              

الأعمال، وأنه في حين تتمتع الإدارة العليا بمركز ذي نفوذ عالٍ في البناء التنظيمي، نجد أن                

 من النفوذ ومن حرية التصرف، وأخيـرا        المستويات الإدارية الأخرى لا تتمتع بالحد الأدنى      

اشتملت الاستنتاجات على أن نوع منظمات الأعمال انبثق كمتغير سياقي له تأثير جـوهري              

  .على البناء التنظيمي

 :على ولقد ركزت توصيات الدراسة •

عرض المشاكل التي من شأنها تعضيد فعالية تصميم تنظيمات منظمات الأعمـال الأردنيـة              

  .ء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائجوسلوكياتها بنا
 

 "تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداء): "2003(دراسة العثمان .  5
 إلى التعرف على الفوائد التي يمكن أن يحققها تفويض السلطة في تطوير ومرونة العمل هدفت الدراسة

يض السلطة، وكذلك التعرف الشرطي لدى شرطة منطقة الرياض، والتعرف على العوامل المعوقة لتفو

على العوامل الدافعة لنجاح التفويض في السلطة، وتأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء لدى شرطة 

  .منطقة الرياض

  .تقريباً من مجتمع الدراسة% 50ضابطاً بنسبة ) 668(وتمثل مجتمع البحث في هذه الدراسة عدد 

ة في تطوير ومرونة العمل الشرطي ومنها تنمية روح وقد أظهرت نتائج الدراسة فوائد تفويض السلط

  .الابتكار والمبادرة لدى المرؤوسين، وعدم تعطل الأعمال بسبب غياب القائد الإداري

 معوقات تفويض السلطة ومنها حساسية وأهمية بعض القرارات التي لا كما أظهرت نتائج الدراسة •

  .يةتقبل التفويض، وعدم التكافؤ بين السلطة والمسؤول

كما أظهرت العوامل الإيجابية لتفويض السلطة ومنها وجود توصيف وظيفي واضح ومحدد ودقيق 

  .وتثبيت الخارجة التنظيمية للإدارة

كما أظهرت القوى الدافعة لنجاح عملية تفويض السلطة ومنها تنمية العلاقات الإيجابية بين الأعضاء 

  .وقتوالارتقاء بمستوى الأداء والاستثمار الأفضل لل

تأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء ومنها أن تفويض السلطة يزيد  يكما أظهرت نتائج الدراسة

  .من درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الإضافية، ويعمل على زيادة كمية العمل المنجز
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كما أظهرت وجود علاقات إيجابية أو سلبية ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات 

  .وغرافية واستجابات أفراد العينة على بعض الفقرات وفي بعض المحاورالديم

 إيجاد تكافؤ بين السلطة والمسؤولية، حيث يجب أن :ومن أهم التوصيات التي توصل إليها البحث

يستفيد المفوض إليه من مزايا التفويض بقدر ما يتحمل من مسؤولية من ذلك، إيجاد نظام لكفاية 

على تقبل السلطة المفوضة من أجل أن يتقبل الموظف السلطة المفوضة      له الحوافز التي تساعد 

  .بها

إيجاد نظام يكفل الاستقرار الوظيفي للقيادات والمرؤوسين بحيث يضمن معرفة من هو المفوض 

  .ومن هو المفوض إليه وما هي السلطات المفوض بها

واضحاً لدى المفوض                وضع توصيف دقيق ومحدد وكاف للاختصاصات الوظيفية ليكون 

  .والمفوض إليه

  .أن يكون هناك تجانس أو تشابه بين مهام الرئيس والمرؤوس من خلال القيام بالمهام ذاتها

وضع آلية واضحة ومستقرة لنظم العمل وطرقه وإجراءاته، تثبيث الهيكل  التنظيمي للإدارة كي لا 

  .لعا عليهايتفاجأ الموظف بتغييرات سريعة لم يكن مط

  .أن تكون الصلاحيات والمسؤوليات كاملة للمفوض إليه حتى يضمن أن يكون قراره مؤثراً

أن يتم التفويض للمسؤول الثاني للقائد المفوض حتى نضمن عدم الشعور بالظلم من قبل المسؤول 

  .الثاني في حالة تفويض السلطة لمن هم أقل منهم رتبة

  

جاهات شاغلي الوظائف القيادية في الوزارات ات): "2002(دراسة القريوتي   .6

  " والإدارات الحكومية في دولة الكويت نحو تفويض السلطة

 إلى تطوير المعرفة الإدارية في مجال تفويض السلطة من خلال تقديم أحداث ما وقد هدفت الدراسة

  .تشير إليه أدبيات الإدارة من أجل تحسين ممارسة تلك العملية

 منهج وصفي ودراسة ميدانية اعتمدت على نوعية من البيانات، يمثل النوع الأول تقوم الدراسة على

البيانات الثانوية التي تم الحصول عليها من خلال مصادر متعددة تمثلت في  الإحصائيات 

ويمثل النوع الثاني . والمطبوعات الحكومية، والأدبيات الإدارية ذات الصلة بموضوع الدراسة

تم ) استبانه(التي تم جمعها من أفراد مجتمع الدراسة بواسطة قائمة استقصاء البيانات الأولية 

  .تصميمها وتوزيعها على أفراد  المجتمع

 :إلى عدة نتائج كان من أبرزها وقد توصلت الدراسة •

أن هناك نفعاً كبيراً من قبل شاغلي الوظائف القيادية في الوزارات والإدارات الحكومية في دولة الكويت 

ية وضرورة تفويض الرؤساء لبعض السلطات لمرؤوسيهم من أجل سرعة الإنجاز وتقليل عقبات لأهم

التنفيذ، كما توضح الدراسة أن متغير المستوى التعليمي هو العامل الوحيد من بعض المتغيرات 

  .الشخصية المؤثرة في اتجاهات شاغلي الوظائف القيادية نحو بعض جوانب التفويض
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  : هذه الدراسة ما يليوكانت أهم توصيات •

ضرورة عقد الدورات التدريبية للقيادات الإدارية الحالية على شكل ورش عمل يتم من خلالها التعريف 

بالتأثيرات السلبية لأسلوب المركزية الشديدة، وتوفير الحوافز المادية والمعنوية للمرؤوسين لقبول 

 .ت المفوضة لهم بحوافز مادية ومعنويةالتفويض وذلك من خلال ربط الكفاءة في ممارسة السلطا

  
واقع تفويض السلطة لدى القيادات الإدارية ): "م2002(دراسة النوخاني   .7

  "النسائية في الأجهزة الحكومية في مدينة الرياض
 التعرف على واقع تفويض السلطة لدى القيادات الإدارية النسائية وما مدى إدراكهن هدفت الدراسة إلى

المسحي والارتباطي واعتمدت الاستبانة : يض واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي بنوعيهلمفهوم التفو

  .مسؤولة) 213(كأداة رئيسية لجمع بيانات الدراسة وعدد مجتمع الدراسية 

  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها •

ممارسة القيادات غالباً وجود انقسام في إدراك مفهوم تفويض السلطة لدى القيادات الإدارية النسائية، 

لمعظم مهارات التفويض، ووجود مستوى عال إلى حد ما من التفويض، ووجود عدد من المعوقات 

  .الخاصة بالقيادات الإدارية النسائية والمرؤوسات والتنظيم تحد من التفويض

  
درجة تطبيق اللامركزية في التنظيم الإداري (بعنوان ): 1995(، دراسة جويحان. 8

  )سي من وجهة نظر مديري المدارس الثانوية في الأردنالمدر
 إلى التعرف على وجهة نظر مديري المدارس الثانوية في الأردن حول وهدفت هذه الدراسة

  .درجة تطبيق اللامركزية في التنظيم الإداري المدرسي

لخبرة حيث اشتملت الدراسة على أربعة متغيرات مستقلة هي الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات ا

الإدارية، والسلطة المشرفة ومتغير تابع واحد هو درجة تطبيق اللامركزية في التنظيم الإداري 

إناث، حيث أخذت ) 51(ذكور و) 54(مديراً منهم ) 105(المدرسي، وتكونت العينة الدراسية من 

  .العينة من مديرات التربية والتعليم لعمان الكبرى الأولى والثانية والتعليم الخاص

 إلى أن درجة تطبيق اللامركزية في التنظيم الإداري المدرسي من وجهة وخلصت الدراسة •

من عملهم الإداري، وكذلك بينما وجدت % 80نظر مديري المدارس الثانوية تصل إلى نسبة 

الدراسة أنه لا توجد فروق ذات إحصائية في تطبيق اللامركزية تعزى  إلى المؤهل العلمي 

 .لى مستوى الخبرة الإدارية للمديرلمدير المدرسة أو إ
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 بضرورة اهتمام مدير المدارس بالسير قدماً في تطبيق سياسة وأوصت الباحثة •

اللامركزية، باعتبار ذلك أحد العلامات الدالة على صحة المنظمة، واعتمدت هذه 

  .الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي

  

نية لمفهوم تفويض السلطة دراسة ميدا(بعنوان ): 1994(دراسة العواملة . 9

  ).في المؤسسات الأردنية العامة والخاصة
 الدراسة إلى تحليل ممارسة مفهوم تفويض السلطة في عينة مختارة من هدفت هذه

  . المؤسسات الأردنية العام والخاص

موظفاً من مختلف مستويات الإدارة العليا والوسطى والدنيا ) 762(وتشمل هذه الدراسة 

شركة خاصة موزعة على قطاعات الخدمات والصناعة ) 46(حكومية ومؤسسة ) 31(

التأمين والمالية، واعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة 

الميدانية، وتمثل هذه الدراسة مسحاً ميدانياً لاتجاهات العاملين في المؤسسات المبحوثة في 

نب تفويض السلطة ومدى انطباقها على الواقع القطاعين العام والخاص حول أهم جوا

  . العملي لهذه المؤسسات

 كان أهمها وجود فجوة كبيرة بين القناعة الذاتية بمبدأ وتوصلت الدراسة إلى نتائج •

تفويض السلطة ومدى تطبيقه لدى المبحوثين، تشابه دوافع تفويض السلطة في 

فويض داخل كل قطاع وبين مؤسسات القطاعين العام والخاص، اختلاف أساليب الت

القطاعين العام والخاص، تماثل الاتجاه العام لآراء المبحوثين في القطاعين حول 

خصائص المرؤوسين الذين تفوض إليهم السلطة، كما تبين وجود معوقات مهمة 

لتفويض السلطة في القطاعين من بينها ضعف الثقة ونقص التدريب وجمود التشريعات 

 .نظيميةوتخلف الهياكل الت

بضرورة تضييق الفجوة بين القناعة بالتفويض وتطبيقه : وأوصت هذه الدراسة •

وضرورة تبني أسس واضحة للتفويض على جوانبه المختلفة وإجراء المزيد من 

  .الدراسات الميدانية حوله
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 -المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية): "1991(، دراسة بشايرة. 10

  " دنمضامين ونتائج للأر
وهي دراسة مقارنه هدفت إلى تتبع قضية المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية من 

  .وجهة نظرة الإداريين التربويين في الأردن والولايات المتحدة

مديري مدارس من خمس مديريات أو مقاطعات في ) 105(وتكونت عينة الدراسة من 

  .دير تعليم ووزير من كل منهماالأردن والولايات المتحدة، إضافة إلى خمسة م

المدرسة ( أن الإداريين التربويين في البلدين على المستويات الثلاثة وأظهرت الدراسة

ينزعون إلى تفويض مسؤولية أكبر للمستوى المحلي، كما بينت ) والدائرة العامة والوزارة

ت الإدارية جوانب الاتفاق والاختلاف في تحديد المستويات المرغوبة لاتخاذ القرارا

  .المتعلقة بالمهام التربوية المحددة في الدراسة

 بترشيد السلوك الإداري للحد من التطرف في التوجه نحو المركزية وقد أوصى الباحث

واللامركزية، وتشجيع تبني إدارة الفريق لاستثارة التحفيز الذاتي والرقابة الذاتية لدى 

 قبل أن تكون مستعدة ومهيأة لها، أو الأفراد، وعدم فرض اللامركزية على الوحدات

فرضها في الحالات التي تزدهر أكثر في ظل المركزية، وتوظيف كفاءات عالية في 

المستويات الإدارية المحلية، لتصبح مؤهلة لحمل المسؤوليات المتزايدة طالما أن الإداريين 

  . يرغبون في تفويضها إلى المستوى المحلي

  مدى تأثر كفاءة البنوك في الأردن بمقومات  قياس : "1988 العداسي، -11

  "      هياكلها التنظيمية
)          البنـوك التجاريـة   (هدف هذا البحث إلى قياس تأثر كفـاءة بعـض المؤسـسات الاقتـصادية               

المركزية ودرجة التعقيد   ( في الأردن، باعتبارها متغيرا تابعا، ببعض مركبات هياكلها التنظيمية          

 بنكاً، ولقيـاس مقومـات      17بارها متغيرات مستقلة، وقد تم تطبيق الدراسة على         باعت) والترسيم

 سؤالا وتكونت الإستبانة من ثلاثة أجـزاء،        28الهيكل التنظيمي تم تصميم استبانة واحتوت على        

ولقد بينت نتائج التحليل الإحصائي أن كفاءة البنوك التجارية مقاسه بالإنتاجية والربحية وكفـاءة              

) مستوى المركزية ودرجة التعقيد، ومستوى  الترسـيم       (تتأثر بمركبات هياكلها التنظيمية     التشغيل  

  ).ايجابية وسلبية(بعلاقات مختلفة 

وأوصت الدراسة القائمين على الجهاز المصرفي الأردني الذين يسعون جاهدين لزيـادة كفاءتـه              

ة ذات الآثـار الايجابيـة علـى        وتحسين أدائه، أن يكثفوا أو يزيدوا من مقومات الهياكل التنظيمي         

 يقللوا ويخففوا من حدة المقومات الأخـرى ذات التـأثير           وأننواحي الكفاءة التي يسعون لتنميتها      

  .السلبي على كفاءة ذلك الجهاز
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  دراسات لها علاقة بالصراع التنظيمي

تقييم أساليب إدارة الصراعات التنظيمية بين مديري  ): "2006(دراسة عثمان . 1

  .رة الوسطي بشركات توزيع الغاز الطبيعي واتجاهات تطويرهاالإدا
التعرف على أهم الصراع التنظيمي ونوعية وأطراف التوترات والخلافات : وهدفت الدراسة إلى

في مراحلها قبل أن يستفحل آثارها، وكذلك التعرف على أهم عوامل، وأسباب الصراعات 

فعلية المتبعة في هذه الشركات؛ لإدارة هذه التنظيمية بين الأفراد، ومعرفة الأساليب ال

  .الصراعات

   :أهم النتائج التي خلص إليها الباحث ما يلي ومن •

هناك صراعات داخل الفرد نتيجة زيادة الضغوط الملقاة عليه، وعجزه عن التعبير عن نفسه 

لتنظيمي، بوضوح، كما أن هناك صراعات بين الأفراد المتماثلين، وغير المتماثلين في الهيكل ا

 صراعات بين الجماعات، وبين الأقسام المختلفة وبعضها البعض، وبين المنظمة وبين   كما وجد

 ندرة الموارد،  منظمات أخرى، وقد أرجع الباحث نشأة الصراعات، إلى أسباب من أهمها،

 عدم مشاركة العاملين في: وتشابك الأعمال، وعدم وضوح الدور، وسياسة المنظمة، والمتمثل في

صنع القرار، والتمايز الذي تتبعه الإدارة بين الأفراد، وأسلوب الإفصاح والشفافية، وعدم توافر 

 في منح المكافآت والحوافز، والمتحكمين في منحها، كما  وتنوع الاتصال، وأسلوب الإدارة

خلص الباحث إلى أساليب إدارة الصراعات، التي من المفترض على شركة الغاز الطبيعي أن 

عها، ومن هذه الأساليب، العمل بروح الفريق، وزيادة الموارد المتنازع عليها، ووضع معايير تتب

عادلة للترقيات، ومنح المكافآت والحوافز، وتحسين قنوات الاتصال، والإفصاح، والشفافية، 

والمساواة، في توزيع المعلومات، ودمج الوحدات المتنافسة، وتقنين الاعتمادية بين الأفراد، 

  .التي من شأنها أن تزيد من إنتاجية العاملينيادة الدورات التدريبية، وز

  

تطوير الهيكل التنظيمي لوزارة الزراعة بالأردن في  ضوء         ): 1998(الرفاعي،    .2

  .تنفيذ مستلزمات تنفيذ السياسات الزراعية الجديدة
 ـ       وهدفت الدراسة إلى   ا يخـص أبعـاد       التعرف على مستلزمات السياسات الزراعية الجديدة فيم

  ).التعقيد، الترسيم، المركزية(الهيكل التنظيمي 

وحاولت الدراسة الإجابة على الأسئلة المتعلقة بدرجة التعقيد، الترسيم، المركزية الموجودة فـي             

الهيكل التنظيمي وما هي الدرجة اللازمة من التعقيد، الترسيم، المركزية فـي ظـل الـسياسات                

  الزراعية الجديدة؟
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 وجود درجة عالية من التعقيد في الهيكل التنظيمي ودرجة متوسـطة            الدراسة إلى وتوصلت   •

لكل من الترسيم والمركزية، وتتطلب السياسات الزراعية الجديدة درجة متوسطة من التعقيـد             

  .والمركزية ودرجة عالية من الترسيم

يكـل   ضرورة تخفيض درجة التعقيد والمركزية الموجـودة فـي اله          وتوصلت الدراسة إلي   •

التنظيمي إلى درجة متوسطة وزيادة درجة الترسيم الموجودة في الهيكل التنظيمي للـوزارة                            

  .إلى درجة عالية

  

  الصراع التنظيمي، أسبابه، وطرق إدارته ): "1993(   دراسة الحنيطي .3

  "     في المؤسسات العامة والخاصة في الأردن
لصراعات التنظيمية وإمكانية تطوير طرق بديلة لإدارتها هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب ا •

  .ومعرفة تصورات المبحوثين فيما يتصل بالصراع من حيث أنها سلبية أو إيجابية

وتوصلت الدراسة إلى أن أهم أسباب الصراع في القطاعين العام والخاص يعود إلى تعارض  •

عات التنظيمية إلى المنافسة المصالح، وأن هؤلاء الأفراد يلجأون في تعاملهم مع الصرا

 .الشريفة والتنازلات المتبادلة

  

الصراع الإداري في منظمات الأعمال السعودية ): 1992(دراسة الحصيني  .4

  )بالتطبيق على الإدارة الوسطى
  . معرفة أسباب الصراع الإداري وتأثيرها في منظمات الأعمال السعوديةهدفت الدراسة إلى

مختارة عن المديرين على مستوى الإدارة الوسـطى فـي المنظمـات            تمت الدراسة على عينة     

 .السعودية

 : وخلصت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها •

أن عدم وجود التنظيم الجيد الفعال يؤدى إلى ظهور الصراعات الإدارية، تتناسب زيـادة نـسبة                

د المحـدودة فـي     الصراع الإداري في مستوى الإدارة الوسطى تناسباً طردياً مع نقص المـوار           

المنظمة سواء أموال أو مناصب، إعطاء أفراد المنشأة على مستوى الإدارة الوسطى مزيدا مـن               

الاستقلالية يساعد على نقص نسبة الصراع الإداري بينهم، التزام جميع أفراد المنـشأة بالقواعـد               

اسة أن من أهم    والسياسات داخل نطاق العمل يساعد على تقليل الصراعات الإدارية، وبينت الدر          

إيجابيات الصراعات الإدارية في المنشأة علـى مـستوى الإدارة الوسـطى إبـراز كـل مـن                  

 .المتصارعين لسلبيات الآخر والتنافس فيما بينهم بازدياد الأفكار والإنتاجية لإثبات الوجود
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  :ولمواجهة ذلك اقترح الباحث عدة توصيات أهمها •

وفعال لكل منشأة حتى يتم تجنب حدوث صـدامات بـين           ضرورة التركيز على إيجاد تنظيم جيد       

الموظفين ينشأ عنها صراعات إدارية، من الأفضل لكل منشأة تطبيق إستراتيجية للترفيه تتناسب             

مع ظروف المنشأة والعاملين بها والابتعاد ما أمكن عن التحيز والمحاباة، كما أوصت الدراسـة               

ى الأفراد مزيدا مـن الاسـتقلالية تـساعدهم علـى           بتطبيق اللامركزية ما أمكن ذلك والتي تعط      

ممارسة أعمالهم بروح طيبة، الأمر الذي يقلل من نسبة الصراعات الإدارية بيـنهم، وضـرورة               

الاهتمام بأن يكون التنظيم جيداً وفعالا، حيث يساعد في توجيه جميع أفـراد المنـشأة بـالالتزام                 

ى لا يحدث احتكاكات بين الموظفين تكون سبباً        بتطبيق القواعد والسياسات داخل نطاق العمل حت      

 .في نشوء صراعات إدارية بينهم
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  الدراسات الأجنبية : ًثالثا
  :دراسة  بعنوان) Wilmar ,2009(دراسة  .1

"Policy making and implementation in decentralizing 

Indonesia: Poverty reduction strategy from 'above'        

and 'below'" 
إستراتيجية الحد من الفقر من : صنع السياسات وتنفيذها في تحقيق اللامركزية في أندونيسيا (

  ")أسفل"و " أعلاه"

 هو الإجابة على السؤال كيف يمكن للحكومة المركزية والحكومات كان الهدف من هذه الدراسة

لفقر في ظل النظام اللامركزي المحلية اللامركزية في اندونيسيا في وضع وتنفيذ سياسات الحد من ا

وعلاوة على ذلك، فإن هذه الدراسة أيضا تحاول توثيق الآثار الأولية لتطبيق اللامركزية . الجديد؟

المالية الحالية على ظروف الفقر والتنمية البشرية في اندونيسيا عموما والمقاطعات على وجه 

 المفكرون ما زالوا يبحثون ،عد لم يتحققأن هذا الوالخصوص، ولكن العديد من الدراسات تشير إلى 

  . عن إطار المفاهيم لفهم العلاقة بين اللامركزية والحد من الفقر

 بعد أن وضعت إطار استراتيجي للحد من 2001أندونيسيا قد أدخلت نظاما جديد لامركزياً منذ عام 

ونيسيا على التعافي من الفقر لتلبية بعض الاحتياجات للمجتمع من المانحين الدوليين لمساعدة اند

الأزمة، مع حقيقة أن إندونيسيا كانت دولة مركزية جدا، فإن هذه الدراسة أيضا تهدف بالتحقيق في 

الآثار الأولية لتطبيق الاحتياجات للمجتمع من المانحين الدوليين لمساعدة إندونيسيا على التعافي من 

أجريت في جاكرتا . بة على هذه الأسئلةالأزمة، مع حقيقة أن تحليل خليط من نوعي وكمي للأجو

وجاوا وفي ست مناطق لجمع وثائق رسمية ومقابلة الناس في المؤسسات المشاركة في صنع وتنفيذ 

  . استراتيجيه التخفيف من الفقر

علما أن هذه دراسة .  مستجوبا وعلى ثلاث مراحل126وكان حجم العينة وهي أيضا مجتمع الدراسة 

  .بيق اللامركزية الإدارية في عملية الحد من الفقرتبحث في إيجابيات تط

 من بينها أن إتباع سياسة اللامركزية قد خفضت من خط الفقر وأوجدت نوع من وتوصلت إلى نتائج

  .تفويض السلطة إلى حكام الأقاليم ومدراء العموميين
  

  :بعنوان) Alinio, 2008(دراسة الينيوا  .2

"Philippine Local Government Officials Perceptions of 

Decentralization and Its Effects on Local Governments’ 

Administrative Capabilities. 
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مسؤولي الحكومة المحلية ومفاهيم اللامركزية وتداعياتها على الحكومات (

   قدرات إدارية) المحلية في الفلبين
) 78(في المقاطعات الفلبينية البالغة وهي دراسة مسحية وثائقية على مسئولي الحكومات المحلية 

) 56(مقاطعة وعدد الاستبيانات المسترجعة ) 60(مقاطعة وهي مجتمع الدراسة وإما العينة فهي 

 معرفة كيفية الرد من الجهات الحكومية من مسئولي المقاطعات وكان الهدف من الدراسة

ارية المطلوبة لممارسة تطبيق والموظفين المحلين على أثار تطبيق اللامركزية والقدرات الإد

القيادة والهيكل (اللامركزية الإدارية واعتبر الإبعاد للمتغيرات المستقلة هي القدرة الإدارية 

 بإطلاق 1991 لسنة 7160بعد تطبيق قانون ) التنظيمي والموارد المالية، وشؤون الموظفين 

  .تطبيق اللامركزية الإدارية في المقاطعات الفلبينية

 والمعوقات التي تعترض الإدارية إلى نتائج مهمة حول سبل تحسن تطبيق اللامركزيةوتوصل 

سبل التطبيق من وجهة نظر مسئولي المقاطعات كما أن لنوعية القيادة الإدارية والهيكل التنظيمي 

  .الأثر الكبير في تطبيق اللامركزية كما أن للموارد المالية تسهل في تطبيقها

  

 :بعنوان) Chandrannuj ,2004(دراسة   .3

"Muncipal government, social capital, and decentralization 

in Thailand" 

  "الحكومة البلدية ورأس المال الاجتماعي واللامركزية في تايلاند"
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم فهماً كاملا للإدارة البلدية التايلندية في سياق اللامركزية عن طريق إيلاء 

  .تمام إلى ميزات تغير السياقات السياسية المحلية والاجتماعية بعد تطبيق اللامركزيةالاه

 والإستراتيجيات الجديدة التي وتهدف إلى اختبار تأثير السياسة اللامركزية على الحكومات البلدية،

بين مجموعات يتبناها الممثلين المختلفين في مسايرة هذه البيئة المتغيرة، والأنماط الجديدة للعلاقات 

المجتمع المحلي والحكومات البلدية، وتأثير مؤسسات الدولة على المشاركة المدنية والمشاركة المحلية 

في الشؤون البلدية، والتأثير الخاص برأس المال الاجتماعي أو أصحاب رأس المال في المجتمع 

سسات الديمقراطية  ومن وشبكات العمل الاجتماعية على مستويات مشاركة المواطنين وفاعلية المؤ

  .خلال استبيانات المسح

 حياة المقيمين الوصائية مؤشرا هام على مستويات المشاركة البلدية، والثقة المعممة وتجد الدراسة أن

والمشاركة البلدية مؤشرات هامة على الفاعلية الحكومية البلدية المدركة كما تجد الدراسة علاقة سببية 

ين الموظفين ورغبتهم في تشجيع المشاركة العامة أثبتت أيضاً أنها مؤشر واضح بين مستويات الثقة ما ب

         على الفعالية الحكومية للبلدية في هذا النموذج والنتائج لها تضمينات على اللامركزية الإدارية

  . في تايلاند



 
 

83

مقاطعة وأيضا مسئولي  23أما العينة فهم مديري الدوائر والبلديات في ) 552(أما مجتمع الدراسة فهي 

  )SPSS(مستجوبا وتم استخدام المعالجة الإحصائية ) 487(منظمات المجتمع المدني البالغة 

 مدى نجاح مساهمة رأس المال المحلي في تطوير التنموي للمقاطعات ومدى وتوصلت إلى النتائج منها

  .ةنجاح مساهمة المشاركة الشعبية في تطوير اللامركزية الإدارية والمالي

  

 :بعنوان) Muta, 2000(دراسة ميوتا .   4

"Deregulation and decentralization of education in Japan", 
  )لا نظامية ولا مركزية التعليم في اليابان(

 لتقييم الوضع الحالي، والتوقع لمستقبل اللانظامية واللامركزية في وهدفت الدراسة

باحث أن اليابان في القرن التاسع عشر مركزت النظام التعليمي الياباني، حيث بين ال

مؤسساتها بما فيها التربية لتلحق بركب الأمم الصناعية الغربية، ولكن في القرن 

العشرين، وللحفاظ على دورها التنافسي كقائد للعالم في عملية العولمة الاقتصادية، فإن 

النظام التربوي، والهدف القيادة الوطنية قامت بسلسلة من الإصلاحات باتجاه لامركزية 

من ذلك هو توفير مرونة كافية وسيطرة محلية على مستوى المدرسة بحيث تصبح 

مفاهيم الإبداع والمبادرة الفردية ورح الالتزام جزء من العملية التعليمية لكل جيل جديد 

سمية من التلاميذ اليابانيين، ومن الغريب أن اللانظامية واللامركزية تم تنفيذها بطريقة ر

بنقل تعليمات الحكومة، وحالياً فإن اللانظامية واللامركزية أخذت طريقها إلى جميع 

  .مناحي التربية
  

 :      بعنوان) McGriff,1993(دراسة ماكجرف .  5

Decentralization: lessons from the Detroit public 

Schools"" 

  )الحكومية" ديترويت"دروس من مدارس : اللامركزية(   
 إلى تحليل تجربة مدينة ديترويت هدفت هذه الدراسةوهي دراسة تاريخية وثائقية، حيث  

في الولايات المتحدة الأمريكية حول الإدارة التربوية، وتذبذبها بين المركزية واللامركزية، 

حيث قامت الباحثة باستكشاف الكيفية التي تطورت فيها اللامركزية في مدارسها الحكومية، 

 الباحثة الماضي وتفحصت الدروس المستفادة، وذلك من خلال ملاحظتها أن كما راجعت

اللامركزية مفهوم أثار ردود فعل واسعة من سكان ديترويت، حيث أبدوا تعاطفاً وتعارضاً 

        قررت الهيئة التشريعية1/1/1971تارة أخرى، وتبين من خلال  الدراسة أنه في 
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مدارس ديترويت تم تطبيق النظام اللامركزية في في ولاية ميتشغان الأمريكية أن ي

  .حيث قسمت المدينة إلى ثمانية مناطق إدارية وكل منها لها هيئة مدرسية خاصةالحكومية، 

إن القوة الرئيسية لكل من هذه الهيئات الإقليمية كانت السلطة  لاستخدام المدير الإقليمي، 

 بد من إجراء  تحسينات، وقدمت  رأت مؤسسة ديترويت الجديدة أنه لا1973وفي عام 

مجموعة من التوصيات، وعلى الرغم من الجهود المبذولة لتنفيذها صوت أهالي ديترويت 

، وكنتيجة لذلك ألغي منصب المدير 2:1 لصالح إنهاء اللامركزية بنسبة 15/9/1981في 

ة مركزية لجميع الهيئات المدرسية الإقليمية، واستبدلت بهيئة تربي) على مستوى الدولة(

 عضواً لتعيين مديري مناطق، وبعد سبع سنوات مرت على إعادة مركزية 11مكونة من 

 بجهدين Arthur Jeffersonإدارة الإقليم المدرسية، تقدم المدير العام آرثر جيفرسون 

  . الإدارة التشاركية في التعليم، والإدارة المؤسسية على المدرسة: جديدين حول  اللامركزية

وع الإدارة التشاركية إلى تحسين نوعية حياة العمل للموظفين ونوعية تعليم وهدف مشر

الطلاب، أما مشروع الإدارة المؤسسة على المدرسة فقد تأسس على افتراض أن جهود 

الإصلاح التربوي يجب أن تركز على  إنجازات الطلبة وأن هذه الجهود تكون أكثر فعالية 

أثرين بالقرارات والذين يملكون إحساس الملكية واستدامة عندما ينفذها الناس المت

  .والمسؤولية لعملية صنع القرار
 

  :بعنوان) Stinnette, 1993(دراسة ستينيت . 6
"Decentralization :Why,How,and  Toward What Ends ?  

  )لماذا، وكيف، ونحو أية نهايات: اللامركزية(
عليم في الولايات المتحدة الأمريكية، مستعرضاً  في إصلاح التحيث أوضح الباحث أهمية اللامركزية

أنه مع تقريب صناعة القرار والمسؤولية من : فرضيتين أساسيتين تقوم عليهما الدراسة، الأولى

أن أغلب المشاكل المستمرة في التعليم يمكن نسبتها : الطالب والفصل، فإن التعليم سيتحسن، والثانية

ن مكونات قوية في المجتمع مثل الوالدين، ومجموعات مجتمعة، المتطلبات م. إلى البنية المدرسية

   .ومشرعين، ورجال أعمال، واتحاد المعلمين

ويبين الباحث أن هناك عدة اتجاهات لتطبيق اللامركزية في المناطق المختلفة كالإدارة الموقعية، 

لك تجري محاولات لنقل باعتبارها أداة أساسية لإعادة توزيع اتخاذ القرار والمسؤولية، وكنتيجة لذ

الإدارة المركزية من منصب آمر بعيد إلى مركز خدمة مسئول، وبعض المناطق تبنت الإبداع في 

  . المناهج كقوة دافعة أساسية في جهودها نحو اللامركزية

 إلى أن أنصار اللامركزية  يرون أنها ستحسن آلية اتخاذ القرار حول الجوانب وخلص الباحث

  .فة، وتزيد من التزام الهيئات، وتضاعف المسؤولية على المخرجات التعليميةالتربوية المختل
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  :الدراسات السابقة وأهم ما يميز الدراسة الحالية
استعرض الباحث في هذه الدراسة عدد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوعي 

: ل النتائج التاليةاللامركزية وتفويض الصلاحيات وفعالية الصراع التنظيمي المتحققة من خلا

إيجاد القيادات الإدارية، وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي، وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال، "

وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية، وكذلك زيادة الإنتاجية ، وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين

 في إثراء الإطار النظري للدراسة والمواضيع المرتبطة بهما سعياً منه، "في الوزارات الحكومية

والاستفادة منها في التعرف على المقاييس المستخدمة في دور اللامركزية في فعالية الصراع 

التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، وقد ساعدته في بناء أداة 

ية وتفسير النتائج التي أسفرت الدراسة اللازمة لجمع البيانات والتعرف على الأساليب الإحصائ

  .عنها الدراسة الحالية

نعيرات، (مثل دراسة : وقد تناولت بعض الدراسات موضوع اللامركزية وتفويض الصلاحيات

، )2007الحربي، (، ودراسة )2008السهلي، (، ودراسة )2004منصور، (، ودراسة )2006

، ودراسة )2003العثمان،  (، ودراسة)2003الرشيد، (، ودراسة )2003العساف، (ودراسة 

، ودراسة )1995جويحان، (، ودراسة )2002النوخاني، (، ودراسة )2002القريوتي، (

 ,Alinio(، ودراسة )Wilmar,2009(، ودراسة )1991بشايرة، (، ودراسة )1994العواملة، (

، ودراسة )Mcgriff, 1993(، ودراسة )Chandrannuj, 2004(، ودراسة )2008

)Stinnette, 1993( ودراسة ،)Muta, 2000(  

  

 وأوصت بالتوجه نحو تطبيق ودراسات وجدت أن الوزارات الفلسطينية تطبق المركزية

اللامركزية والعمل على تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا وإشراكهم في عملية صنع 

  )2006اللوح، (، ودراسة )2006الشنطي، (القرارات الإدارية مثل دراسة 

  

والتي درست ) 2008اللوح، ( مثل دراسة اولت بعض الدراسات موضوع الصراع التنظيميوتن

التي ) 2008عبد الواحد، (الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي، ودراسة 

تحدثت عن الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخل المنظمات غير الحكومية، ودراسة 

ت إدارة الصراع التنظيمي لدى إداريي وزارة الشباب والرياضة في فلسطين، وشاحي التي درس

التي درست الصراع التنظيمي، أسبابه، ) 1993الحنيطي، (، ودراسة )2006عثمان، (ودراسة 

والتي ) 1992الحصيني، (وطرق إدارته، في المؤسسات العامة والخاصة في الأردن، ودراسة 

  .ت الأعمال السعوديةدرست الصراع الإداري في منظما
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 التي تم ذكرها فيما تناولت بعض الدراسات النتائج التي تتحقق منها فعالية الصراع التنظيمي

أبو معمر،  (والتي درست علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين، ودراسة) 2010الرقب، (وهي

درست الإبداع الإداري التي ) 2009العجلة، (، والتي تحدثت عن القيادة، وكذلك دراسة )2009

لمديري القطاع العام في وزارات قطاع غزة، ودراسة طبش التي تناولت دور نظم وتقنيات 

الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات في وزارة  التربية والتعليم في قطاع غزة، ودراسة 

سطينية، ودراسة والتي درست مستوى  الابتكار لدى المديرين في الوزارات الفل) 2008الفرا، (

التي تناولت تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية، ودراسة مهنا التي ) 2006اللوح، (

درست العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الجامعات الفلسطينية، ودراسة 

 الفلسطينية، ودراسة الخطيب التي بينت النمط القيادي السائد لدى المدراء في المنظمات الحكومية

والتي تحدثت عن نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء المدارس الثانوية ) 2000دويكات، (

التي درست الهياكل التنظيمية في البنوك الأردنية، ودراسة ) 1988العداسي، (الحكومية، ودراسة 

  .لأردنوالتي درست تطور الهيكل التنظيمي لوزارة الزراعة با) 1998الرفاعي، (

وبالرغم من أهمية الموضوع، فقد لاحظ الباحث أن الدراسات التي تناولت بصورة مباشرة دور 

اللامركزية في فعالية الصراع التنظيمي كانت غير موجودة بالمطلق سواء في البيئة المحلية           

  . أو البيئة العربية

ة وأساليب وأدوات إحصائية متعددة كما لاحظ الباحث استخدام الدراسات لمناهج بحثية مختلف

لتحليل وتفسير البيانات، وذلك بسبب اختلاف الأهداف التي سعى الباحثون لتحقيقها، إلا أن 

معظمها استخدم المنهج الإحصائي الوصفي، كما اعتمد أغلبها على أسلوب الاستقصاء في جمع 

منهج البحثي الذي استخدمه الباحث البيانات وذلك باستخدام الاستبيان كأداة للدراسة، وهو نفس ال

  .في هذه الدراسة، كما تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات

كما اختلفت الدراسات التي تناولت موضوع اللامركزية والصراع التنظيمي فيما بينها من حيث 

ة مجتمع الدراسة فبعضها قد أجري على منشآت ذات طبيعة إنتاجية أو اقتصادية أو تعليمي

وبعضها على منظمات خدماتية، ومنها منشآت مدنية وأخرى عسكرية كما تم تناول المنظمات في 

  . القطاعين العام والخاص
  

  :أهم ما يميز الدراسة الحالية

تعتبر أولى الدراسات في البيئة المحلية على حد علم الباحث التي تتناول دور اللامركزية               -

 وزارات السلطة الوطنية، حيـت أنـه لا توجـد                     في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في     

أي دراسة سابقة لنفس المجال ربطت بين اللامركزية ودورهـا فـي فعاليـة الـصراع                

     التنظيمي واستغلال الصراع التنظيمي الإيجابي من خلال المحاور التـي تـم ذكرهـا،              
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 أو تفويض الصلاحيات،    حيث أن غالبية الدراسات انفردت إما في مجال اللامركزية فقط         

 .أو في مجال الصراع التنظيمي فقط

م 1988(تختلف في المجال الزمني عن الدراسات السابقة والتي أجريت في الفترة مـن               -

 .2010بينما أجريت هذه الدراسة في الفترة ) م2009وحتى 

مي تميزت عن الدراسات السابقة في أنها درست عدة محاور تتعلق بفعالية الصراع التنظي             -

إيجاد القيادات الإدارية، وزيادة فعاليـة      ": التي تم اعتمادها لنجاح الصراع التنظيمي وهي      

الهيكل التنظيمي، وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال، وخلق الإبداع والابتكـار لـدى             

وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية، وكذلك زيـادة الإنتاجيـة فـي الـوزارات             ،  العاملين

ى الباحث أنها تساهم في تكوين صورة أكثر وضوحاً عن اسـتغلال             حيث ير  ،"الحكومية

 .الإدارة العليا للصراع التنظيمي الإيجابي في تحقيق هذه المحاور
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  صل الرابعالف
  تمهيد 

يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، ولأفراد مجتمع الدراسة وعينتها، وكذلك أداة الدراسـة              

المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي قام             

ية التي اعتمد الباحـث     بها الباحث في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها، وأخيرا المعالجات الإحصائ         

  .عليها في تحليل الدراسة
 

  منهجية الدراسة 
يمكن اعتبار منهج البحث بأنه الطريقة التي يتتبع الباحث خطاها، ليصل في النهاية إلى نتائج 

تتعلق بالموضوع محل الدراسة، وهو الأسلوب المنظم المستخدم لحل مشكلة البحث، إضافة إلى 

  .  ة إجراء البحوث العلميةأنه العلم الذي يعني بكيفي

 على إطلاعه الباحث يعرف مسبقاً جوانب وأبعاد الظاهرة موضع الدراسة من خلال إنوحيث 

الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث، ويسعى الباحث للوصول إلى معرفة دقيقة ومفصلة 

 الوطنية في قطاع دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطةحول 

، وهذا يتوافق مع المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف إلى توفير البيانات والحقائق عن غزة

 المنهج الوصفي التحليلي يتم إنالمشكلة موضوع البحث لتفسيرها والوقوف على دلالاتها، وحيث 

اد التي يثبت من خلال الرجوع للوثائق المختلفة كالكتب والصحف والمجلات وغيرها من المو

 فإن الباحث سيعتمد ،)Saunders, 2000, p:84 (صدقها بهدف تحليلها للوصول إلى أهداف البحث

على هذا المنهج للوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية حول مشكلة البحث، ولتحقيق تصور 

       ية أفضل وأدق للظاهرة موضع الدراسة، كما أنه سيستخدم أسلوب العينة العشوائية الطبق

  .في اختياره لعينة الدراسة، وسيستخدم الاستبانة في جمع البيانات الأولية
      

 طرق جمع البيانات

  اعتمد الباحث على نوعين من البيانات

  البيانات الأولية  -1

وذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات البحث وحـصر             

ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برنـامج       ، مة في موضوع البحث   وتجميع المعلومات اللاز  

SPSS   (Statistical Package for Social Science) الإحصائي واستخدام الاختبارات 

  .الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة
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 البيانات الثانوية   -2

            لدوريات والمنشورات الخاصة أو المتعلقة بالموضوع قيد الدراسة، وتمت مراجعة الكتب وا

دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة والتي  تتعلق بدراسة 

            الباحث أنها تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، وجد ، وأية مراجع الوطنية في قطاع غزة

من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في الدراسة، التعرف على الأسس والطرق لباحث وأراد ا

العلمية السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت 

  .وتحدث في مجال الدراسة
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  مجتمع وعينة الدراسة 
ة الوطنية الفلسطينية وتتمثل من     يتكون مجتمع الدراسة من الوظائف الإشرافية في وزارات السلط        

وذلك لتبيـان   ) 3400(تستهدف كافة فئات الموظفين من الدرجات المختلفة وعددهم         طبقية  عينة  

آرائهم حول اللامركزية ودرجات التفويض، من أجل التوصل إلى نتائج أكثر دقـة مـن أجـل                 

  . التنظيميتشخيص واقع اللامركزية المعمول بها، ودورها في فعالية إدارة الصراع
  )5(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الوزارة والمسمى الوظيفي 

  م
وكيل  وكيل اسم الوزارة

 مساعد
مدير عام 

 الوزارة
مدير 

  عام
نائب 

 مدير عام
رئيس  مدير

 قسم
رئيس 

 شعبة
 3 4 13 0 7 1 0 1  وزارة العدل 1

 4 7 23 0 2 0 0 0 وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات 2

 4 7 18 4 3 0 0 0 وزارة الأشغال العامة والإسكان 3

 0 1 7 1 0 0 0 0 وزارة الإعلام 4

 1 49 45 2 7 0 1 1 وزارة الاقتصاد الوطني 5

 15 33 27 0 6 0 2 1 وزارة الأوقاف والشؤون الدينية 6

 1 30 31 1 5 0 0 0 وزارة التخطيط 7

 13 141 574 2 8 0 1 1 وزارة التربية والتعليم العالي 8

 0 9 8 0 1 0 0 0 وزارة الثقافة 9

 8 29 66 8 16 0 1 1 وزارة الداخلية 10

 9 56 52 3 9 0 0 0  الشؤون المدنية-وزارة الداخلية  11

 7 12 28 1 3 0 0 0 وزارة الزراعة 12

 0 0 4 0 2 0 0 0 وزارة السياحه والآثار 13

 0 5 31 0 2 0 0 1 وزارة الشؤون الاجتماعية 14

 3 9 44 1 8 0 0 0 وزارة الشؤون الخارجية 15

 9 20 16 0 8 0 0 1 وزارة الشباب والرياضة 16

 476 760 231 1 29 0 1 0 وزارة الصحة 17

 4 7 33 0 3 0 0 0 وزارة العمل 18

 3 27 77 14 7 0 0 1 وزارة المالية 19

 1 11 42 4 6 0 0 0  وزارة النقل والمواصلات 20

 0 2 3 0 3 0 0 0 رة شؤون المرأةوزا 21

 0 7 10 1 1 0 0 0 وزارة شئون الأسرى والمحررين 22

 2 6 16 5 6 0 0 1 وزاره الحكم المحلي 23

 563 1232 1399 48 142 1 6 9  المجموع  

 3400 الإجمالي

  .م2010الإدارة العامة للحاسوب، ديوان الموظفين العام، : المصدر
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ع الاستبانة على عينة من الموظفين العاملين في الـوزارات مـن ذوي الوظـائف            وقد قام الباحث بتوزي   

من مجتمع الدراسة بشكل متوازن بـين       %) 9.79(شخصاً بنسبة   ) 333(الإشرافية وقد بلغ حجم العينة      

، وبعد تفحص الاستبانات تم استبعاد      %)87.3( استبانة أي بنسبة     291وتم استرداد    الوزارات المختلفة، 

انات  نظرا لعدم تحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عـدد الاسـتبانات                 استب 4

  .الوزن النسبي لعينة الدراسة من مجتمع الدراسة) 6(رقم جدول يبين و، )، استبانة287الخاضعة للدراسة 
  

   )6(جدول رقم 

  الوزن النسبي لعينة الدراسة من مجتمع الدراسة

  

  :وسمات عينة الدراسة  كما يليوالجداول التالية تبين خصائص 

  -:المعلومات الشخصية: أولاً

 :المسمى الوظيفي .1
   )7(جدول رقم 

   المسمى الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير

 لعينة الدراسة النسبة المئوية  لتكرارا  المسمى الوظيفي
  0.26  9  وكيل وزارة    

  0.18  6  وكيل مساعد  

  0.03  1  وزارةمدير عام 

  4.18  142  مدير عام

  1.41  48    نائب مدير عام 

  41.14  1399  مدير

  36  1232  رئيس قسم    

  16.6  563  رئيس شعبة

 100  3400  المجموع

  النسبة المئوية  التكرار  المسمى الوظيفي
  0.7  2  وكيل وزارة    

  0.7  2  وكيل مساعد  

  7.3  21  مدير عام  

  4.2  12    نائب مدير عام 

  30.7  88  ديرم

  35.9  103  رئيس قسم    

  20.6  59  رئيس شعبة

 100  287  المجموع
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% 0.7، و"وكيل وزارة"من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم % 0.7أن ) 7(يبين جدول رقم 

من عينة الدراسة المسمى % 7.3، و"وكيل مساعد"من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم 

، "نائب مدير عام"من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم % 4.2، و"مدير عام"الوظيفي لهم 

من عينة الدراسة المسمى % 35.9، و"مدير"من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم % 30.7و

  ."رئيس شعبة"من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم % 20.6، و"رئيس قسم"الوظيفي لهم 

ام قياساً بالمسميات الوظيفية العليا مثل وكيل ويعزو الباحث سبب ارتفاع نسبة رؤساء الأقس

         بناء إنه وزارة ووكيل مساعد ومدير عام في الوزارة إلى طبيعة عمل الوزارات الفلسطينية حيث

على الهياكل التنظيمية فإن الوظائف الإشرافية العليا تكون أقل من الوظائف الأقل مستوى، إذ إن 

وزارة واحد فقط ووكيل مساعد أو اثنان وكذلك عدد قليل من الوزارة لا تحتاج إلا لوكيل 

مقارنة بمديري الدوائر ورؤساء الأقسام والشعب، كما إن تركيبة كل ) العاملين(المديرين العامين 

  .فئة ووزنها من المسميات الوظيفية تتماشى مع حجمها في مجتمع الدراسة
   

  : عدد سنوات الخبرة-.2
  )8(جدول رقم 

     عدد سنوات الخبرةينة الدراسة حسب متغيرتوزيع ع

 النسبة المئوية  التكرار  عدد سنوات الخبرة
  33.8  97   سنوات5أقل من 

  23.0  66  سنوات10 أقل من - 5من 

  24.0  69 سنة  15 أقل من - 10من 

  19.2  55   سنة فأكثر15

 100.0  287  المجموع
  

  

، " سنوات5أقل من " لغ عدد سنوات الخبرةمن عينة الدراسة ب% 33.8أن ) 8(يبين جدول رقم 

من % 24.0، و" سنوات10 أقل من -5من "  من عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة% 23.0و

من عينة الدراسة  % 19.2، و" سنة15 أقل من -10من  " عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة

  ". سنة فأكثر15 " بلغ عدد سنوات الخبرة

إلى أن إضراب % 33.8 سنوات وهي 5ارتفاع نسبة الموظفين الأقل من ويعزو الباحث سبب 

العديد من موظفي الوزارات أدى إلى توظيف بديل لهم من قبل الحكومة الحالية لسد الفراغ 

، وكذلك %24 سنة كانت بنسبة 15 أقل من -10القائم، أما نسبة الموظفين الذين مر عليهم من 

 هاتين الفئتين تمثلان الموظفين الذين  إن، حيث19.2 بنسبة  سنة فأكثر كانت15الموظفين من 

عملوا مع بداية عهد السلطة وكان معظم المبحوثين في هذه الفئة هم من وزارتي الصحة والتربية 

  .والتعليم اللتين لم يضرب عدد كبير من موظفيها بل الأغلبية منهم بقي على رأس عمله
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  : المؤهل العلمي-3
  )9(جدول رقم 

  المؤهل العلمي  يع عينة الدراسة حسب متغيرتوز

 النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي
  3.1  9 ثانوية عامة أو أقل

  9.4  27     دبلوم متوسط

  66.9  192  بكالوريوس

  20.6  59  دراسات عليا

 100.0  287  المجموع
  

% 9.4، و"ة أو أقلثانوية عام"من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي % 3.1أن ) 9(يبين جدول رقم 

من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي % 66.9، و"دبلوم متوسط"من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي 

  ".دراسات عليا"من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي % 20.6، و "بكالوريوس"

ويرى الباحث أن ارتفاع نسبة الحاصلين على البكالوريوس تعكس الواقع الحالي للموظفين في 

 موظف في قطاع غزة هم 30870من عدد الموظفين البالغ % 48، حيث إن ما نسبته قطاع غزة

، كما إن هذا يدلل على توفر شروط )2010ديوان الموظفين العام، (من حملة البكالوريوس 

التعليم الاعتيادي العام، كمتطلب مهم عند إشغال الوظائف الإدارية، وهذا يعطي مؤشراً على أن 

ل بدرجة علمية جيدة لكي يكون مدركاً للقضايا محل البحث، كما يدل على مجتمع الدراسة مؤه

  .ارتفاع واضح في عدد خريجي الجامعات الذين يشغلون وظائف إشرافية

  :  العمر-4

  )10(جدول رقم 

  العمر توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية  التكرار  العمر
  5.2  15   سنة   25أقل من 

  48.1  138  سنة35 من  إلى أقل25من 

  30.3  87  سنة45 إلى أقل من 35من 

  16.4  47   سنة فأكثر45

 100.0  287  المجموع

% 48.1، و" سنة25أقل من "من عينة الدراسة بلغت أعمارهم % 5.2أن ) 10(يبين جدول رقم 

من عينة الدراسة % 30.3، و" سنة35 إلى أقل من 25من "من عينة الدراسة بلغت أعمارهم 
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 45"من عينة الدراسة بلغت أعمارهم % 16.4، و" سنة45 إلى أقل من 35من " غت أعمارهمبل

  ". سنة فأكثر

وبذلك تكون عينة الدراسة على دراية ومعرفة جيدة بقياس اللامركزية في الوزارة ودورها في 

  سنة فأكثر يبلغ نسبتها35فعالية الصراع التنظيمي نظراً لأن مجموع الفئات العمرية من 

46.7.%  
  

   -:الجنـــس -5
  )11(جدول رقم 

    الجنـــستوزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية  التكرار الجنـــس
  74.9  215  ذكـر

  25.1  72  أنثـى

 100.0  287  المجموع

  

من عينة الدراسة % 25.1، و "الذكور"من عينة الدراسة من % 74.9أن ) 11(يبين جدول رقم 

  ". الإناث "من 

ويعزو الباحث السبب إلى أن طبيعة عمل بعض الوزارات تتطلب موظفين ذكور أكثر من الإناث 

) 2010أبو جاسر، (مثل وزارة الشؤون الاجتماعية التي تفضل الباحثين الذكور أكثر من الإناث، 

 هذه النتيجة تعكس واقع المسار النوعي  إنوكذلك طبيعة بعض الوظائف الحرفية والفنية، كما

وة البشرية في الوزارات الحكومية في قطاع غزة، حيث نسبة الذكور في الوظائف الحكومية للق

  ).2010ديوان الموظفين العام، % (29وهي تفوق نسبة الإناث البالغة % 71في قطاع غزة تبلغ 
  

  : الحالة الاجتماعية-6

   )12(جدول رقم 

  الحالة الاجتماعية توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية  التكرار  الاجتماعيةالحالة

  85.7  246  متزوج

  14.3  41  أعزب

 100.0  287  المجموع
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من عينة الدراسة % 14.3، و"ينمتزوج"من عينة الدراسة % 85.7أن  ) 12(يبين جدول رقم 

  "غير متزوجين"

ة ومتزنة ويرى الباحث أن هذه النتيجة تعطي مؤشر إيجابي، يساعد في أن تكون إجابتهم منطقي

 وذلك بسبب أن غالبية قياس اللامركزية في الوزارة ودورها في فعالية الصراع التنظيمي،تجاه 

  .عينة الدراسة لديهم استقرار اجتماعي ونفسي،

  

  أداة الدراسة 
  :وقد تم إعداد الاستبانة على النحو التالي

  .إعداد استبانة أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات -1

 .عرض الاستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات -2

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -3

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقـديم النـصح               -4

 .والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم

 .ستبانة وتعديل حسب ما يناسبإجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للا -5

توزيع الاستبانة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، ولقد تم تقـسيم               -6

  : الاستبانه إلى جزأين كما يلي

  فقرات7البيانات الشخصية لعينة الدراسة ويتكون من  يتكون من : الجزء الأول 

ة إدارة  الصراع التنظيمي في وزارات الجزء الثاني يتناول دور اللامركزية في فعالي 

 :السلطة الوطنية في قطاع غزة وتم تقسيمه إلى سبعة محاور كما يلي

 .   فقرة20يتناول قياس اللامركزية ويتكون من : المحور الأول  .1

،  وتم تقسيمه إلى ستة محاور )الإيجابي(يتناول فعالية الصراع التنظيمي : المحور الثاني  .2

 : فرعية كما يلي

 

 ويتكون وأثره على إيجاد القيادات الإدارية)  الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال -2.1 
 . فقرة14من 

 ويتكون ومساهمته في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي) الإيجابي( الصراع التنظيمي -2.2 
 . فقرات10من 

فعالة  على إيجاد طرق جديدة وومساهمته) الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال -2.3 

 . فقرة15 ويتكون من للاتصال



 
 

97

ويتكون  الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملينمساهمة  -2.4 
 . فقرة12من 

 ويتكون  في سرعة اتخاذ القرارومساهمته) الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال -2.5 
 . فقرة11من 

 13 ويتكون من على زيادة الإنتاجية) يالإيجاب( الصراع التنظيمي الفعال  مساهمة-2.6 
 فقرة

 
موافق تعني  " 5"  إجابات حيث الدرجة 5وقد كانت الإجابات على كل فقرة  مكونة من 

  ).12( كما هو موضح بجدول رقم غير موافق بشدةتعني  " 1" والدرجة بشدة
  

  )13(جدول رقم 

 مقياس الإجابات
  1.80-1  2.60-1.80  3.40-2.60  4.20-3.40  5.0-4.20  الفترة

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف

  1  2  3  4  5  الدرجة
  
  

  صدق وثبات الاستبيان 
  

، كما )429ص: 1995العساف، (صدق الاستبانة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه 

لتحليل من ناحية، شمول الاستبانة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في ا"يقصد بالصدق 

         " ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها

  :، وقد قام الباحث بالتأكد من صدق أداة الدراسة كما يلي) 179 ص:2001عبيدات وآخرون (

  
  

 .تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين : صدق فقرات الاستبيان 

 )صدق المحكمين( ظاهري للأداة الصدق ال )1

قام الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على مجموعة من المحكمـين تألفـت مـن                 

أعضاء من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التجارة  بالجامعة الإسلامية  وكلية  التجـارة       ) 10(

أسماء ) 1(ح الملحق رقم    ويوض. بجامعة الأزهر ومتخصصين في المحاسبة والإدارة  والإحصاء       

وقد طلب الباحث من المحكمين من إبـداء        . المحكمين الذين قاموا مشكورين بتحكيم أداة الدراسة      

آرائهم في مدى ملائمة العبارات لقياس ما وضعت لأجله، ومدى وضوح صياغة العبارات ومدى              
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كل محور مـن محـاور   ومدى كفاية العبارات لتغطية .مناسبة كل عبارة للمحور الذي ينتمي إليه     

متغيرات الدراسة الأساسية هذا بالإضافة إلى اقتراح ما يرونه ضروريا مـن تعـديل صـياغة                

العبارات أو حذفها، أو إضافة عبارات جديدة لأداة الدراسة، وكذلك إبداء آرائهـم فيمـا يتعلـق                 

جانـب مقيـاس    الخصائص الشخصية والوظيفية المطلوبة من  المبحوثين، إلى         (بالبيانات الأولية   

 حيـث   الاستبانةوتركزت توجيهات المحكمين على انتقاد طول       . ليكارت المستخدم في الاستبانة   

كانت تحتوي على بعض العبارات المتكررة، كما أن بعض المحكمين نصحوا بضرورة إضـافة              

كلمة إدارة في العنوان لتصبح فعالية إدارة الصراع في العنـوان بـدلاً مـن فعاليـة الـصراع                   

نظيمي، وكذلك تقليص بعض العبارات من بعض المحاور وإضافة بعض العبارات إلى محاور             الت

  .أخرى

 إلى الملاحظات والتوجيهات التي أبداها المحكمون قام الباحث بإجراء التعديلات التـي             واستناداً

اتفق عليها معظم المحكمين، حيث تم تعديل صياغة العبارات وحذف أو إضافة الـبعض الآخـر                

  . منها
  
  
  
  
  
  
  

  صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة -2

  30تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة الدراسة الاستطلاعية البـالغ حجمهـا             

  . مفردة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة له كما يلي
  

  قياس اللامركزية: لالصدق الداخلي لفقرات المحور الأو

قياس (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول )  14(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى ) اللامركزية

 من قسمة أكبرة  المحسوبr وقيمة 0.05، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من )0.05(دلالة 

r وبذلك تعتبر فقرات المحور الأول صادقة لما وضعت لقياسه0.396 الجدولية والتي تساوي  ،.  
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  )14(جدول رقم 

  قياس اللامركزية: الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول 
 القيمة الاحتماليةمعامل الارتباط   الفقرة مسلسل

 0.000 0.814  تاتخاذ القرارا في الحريةو الاستقلالية من بدرجة المديرون يتمتع 1
 0.005 0.504  يتم إشراك المرؤوسين في وضع الخطط وتحديد سياسات الوزارة  2
 0.001 0.582   بالمشاركة الإدارة أسلوب إلى بالوزارة العليا القيادات تميل  3

4  
 والأنشطة المهام لممارسة الحرية من كافياً يوفر المدير قدراً

  لمرؤوسيه
0.589 0.001 

5  
تمنح الإدارة العليا الإدارات والدوائر استقلالية بممارسة 

  اختصاصاتها الإدارية
0.731 0.000 

 0.000 0.860  الفريق في إنجاز العمل   بروح العمل على تحرص الإدارة العليا  6

7 
 قضايا مع المشكلات والتعامل حل في جماعية مشاركة توجد

  العمل
0.776 0.000 

قرارات المتعلقة بإنجاز العمل تتخذ في المستويات معظم ال  8

  الدنيا
0.516 0.003 

توجد لدى الإدارة العليا استعدادية لتفويض السلطات حسب   9

  الاختصاصات
0.681 0.000 

 0.003 0.517  يتم إشراك المديرين في وضع وتحديد موازنة الوزارة  10

عليا فيما يخص هناك تنسيق ما بين مديري الدوائر والإدارة ال  11

  التعيين والترقية وتقييم الأداء
0.597 0.000 

 0.000 0.784  .خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين واضحة بالوزارة  12

 0.000 0.779  هناك وضوح لحدود المسؤوليات وجهات المساءلة    13

حجم عمل الوزارة يتطلب تفويض للسلطات وتوزيع   14

  .اريةللاختصاصات  في المستويات الإد
0.514 0.004 

 0.000 0.694  العمل إعاقة في غياب المديرين والمسؤولين لا يتسبب  15

 للمستويات الرجوع بدون الوزارة في المعاملة تنجز أن يمكن  16

  العليا الإدارية
0.824 0.000 

لإنجاز  اللازمة والإمكانات التسهيلات المديرين لدى يتوفر  17

 أعمالهم
0.741 0.000 

 بها يتقدم التي والمبادرات الإدارة العليا بالاقتراحات تمته   18

  .الوزارة المرؤوسون  في
0.681 0.000 

تعمد الوزارة إلى تحديد نقاط القوة والضعف في الإدارات   19

  والعمل على تطويرها
0.736 0.000 

أشعر أن القوانين والأنظمة المعمول بها تسهل تطبيق   20

  . اللامركزية
0.384 0.036 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  :)الإيجابي( فعالية الصراع التنظيمي الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني

  

  على إيجاد القيادات الإدارية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : أولا

يعمل (أولا /فقرة من فقرات المحور الثانييبين معاملات الارتباط بين كل ) 15(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته،  والذي ) على إيجاد القيادات الإدارية) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

، حيث إن مستوى الدلالة لكل  )0.05(يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

،           0.361 الجدولية والتي تساوي r من قسمة برأك المحسوبة r وقيمة 0.05فقرة اقل من 

  .وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه
  

  
  )15(جدول رقم 

  على إيجاد القيادات الإدارية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : أولا / الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 
 القيمة الاحتماليةرتباط معامل الا  الفقرة مسلسل

1 
تساهم الإدارة في خلق جو من التنافس من خلال الصراع بين 

الإدارات مما يساعد على إشباع  الحاجات النفسية لدى 

  القيادات تساعد في فعالية الصراع
0.398 0.029 

2  
 وحدود اكتشاف ذواتهم من الأفراد تمكين على الوزارة تعمل

  لتطويرها قدراتهم وتسعى
0.887 0.000 

3  
تعقد الإدارة ورشات عمل تطرح فيها مواقف الصراع 

التنظيمي وتطلب من القيادات إبداء الآراء والمقترحات 

 . لمواجهة تلك المواقف
0.694 0.000 

4  
تعمل الإدارة على تعزيز التوجه الديمقراطي لدى القيادات 

  .الإدارية مما يساهم في فعالية الصراع التنظيمي
0.855 0.000 

5  
 الإدارة تعزيز أسلوب إلى بالوزارة تميل الإدارة العليا

في اتخاذ القرارات وتنفيذها مما يساهم في إيجاد  بالمشاركة

 قيادات قادرة على حل الصراعات
0.738 0.000 

6  
تعمل الإدارة على توفير الصلاحيات الكافية للمرؤوسين مما 

  .ل الصراعيساهم في إيجاد قيادات إدارية قادرة على ح
0.846 0.000 

7 
تشجع الإدارة القيادات الإدارية لاكتساب مهارات وأنماط 

  .قيادية مما يعزز فعالية الصراع التنظيمي
0.811 0.000 

الأنماط القيادية التي يكتسبها المديرون خلال عملهم تؤهلهم   8

  .لإدارة الصراع  حسب الموقف
0.700 0.000 

ية تعمل على ترسيخ الأنماط القيادية تعقد الإدارة دورات تدريب  9

 .لدى المديرين والتي لها دور كبير في فعالية الصراع التنظيمي
0.854 0.000 

تهتم الإدارة بالتحفيز المعنوي لدى العاملين مما يعزز القدرات   10

  .القيادية لديهم
0.659 0.000 

 0.000 0.832 تعمل الإدارة على إيجاد قيادات قوية وحازمة تمتلك القدرة  11
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 القيمة الاحتماليةرتباط معامل الا  الفقرة مسلسل
 .الصعبة اذ القرارات والتعاون مع المواقفعلى إصدار الأوامر واتخ

تعمل الإدارة على توعية المديرين بالآثار الإيجابية للصراع   12

 .التنظيمي، مما يعزز مفهوم فعالية الصراع التنظيمي
0.751 0.000 

 0.000 0.867 .اديينتحدد الوزارة معايير إدارية وفنية لاختيار المسؤولين القي  13

 خبرة كبيرة وكفاءة عالية في إدارة  ذووالمديرون في الوزارة  14

 .الصراع
0.843 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  

  في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي) الإيجابي(الصراع التنظيمي يساهم : ثانيا

ثانياً             /بين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثانيي) 16(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته، والذي يبين ) في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي) الإيجابي(الصراع التنظيمي يساهم (

كل فقرة ، حيث إن مستوى الدلالة ل )0.05(أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

، وبذلك تعتبر 0.361 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة أكبر من قسمة r وقيمة 0.05أقل من 

  .فقرات المحور الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه
  )16(جدول رقم 

  يميفي زيادة فعالية الهيكل التنظ) الإيجابي(الصراع التنظيمي يساهم : ثانيا / الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 
 القيمة الاحتماليةمعامل الارتباط   الفقرة مسلسل

 0.000 0.654  .هناك توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي 1

2  
تعمل الوزارة على الحد من التداخل والازدواجية في الأعمال 

  .والوظائف مما يساهم في فعالية الصراع التنظيمي
0.770 0.000 

3  
 بين القائمة العلاقات طبيعة في الوضوح من كبيرة درجة توجد

  .بالوزارة والمرؤوسين الرؤساء
0.690 0.000 

4  
الهيكل التنظيمي الحالي للوزارة يتطلب استحداث وتعديل 

 .لزيادة السرعة في العمل
0.599 0.000 

5  
زيادة الوحدات الإدارية في الهيكل التنظيمي يؤدي إلى زيادة 

  . المنافسة بينها
0.689 0.000 

6  
العمل ويساعد  في الإشراف نطاق يوضح للوزارة التنظيمي الهيكل

  .على تفويض الصلاحيات
0.629 0.000 

7 
خطوط السلطة واضحة ومحددة وتبين طبيعة العلاقة بين 

  .الرؤساء والمرؤوسين
0.514 0.004 

 0.000 0.613  .يساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في سياسات الوزارة  8

ساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في الإجراءات ي  9

  .المتبعة في الوزارة
0.582 0.001 

يعمل الصراع التنظيمي على التركيز على المشكلات   10

  .التنظيمية التي تعيق الإنجاز
0.544 0.002 

  0.361 تساوي"  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال) الإيجابي(راع التنظيمي الفعال يساهم الص: ثالثاً
يساهم الصراع التنظيمي ( ثالثاً/محور الثانييبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات ال) 17(جدول رقم 

أن معاملات والمعدل الكلي لفقراته،  والذي يبين ) على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال) الإيجابي(الفعال 

 r وقيمة 0.05، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من  )0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

  .، وبذلك تعتبر الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه0.361 الجدولية والتي تساوي rالمحسوبة أكبر من قسمة 
  

  )17(جدول رقم 

على إيجاد طرق جديدة ) الإيجابي(يساهم الصراع التنظيمي الفعال : الثا ث/ الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 

  وفعالة للاتصال
 القيمة الاحتماليةمعامل الارتباط   الفقرة مسلسل

1 
تعمل الإدارة على توفير واستحداث وسائل وتقنيات الاتصال 

  . الحديثة باستمرار
0.802 0.000 

2  
-الإنترانت(لإلكترونية توظف الإدارة وسائل وتقنيات الاتصال ا

  ). الإنترنت و-شبكات الاتصال الداخلية
0.814 0.000 

3  
المعلومات التي تصل عبر وسائل الاتصال المستخدمة مفهومة 

  . وواضحة  وغير مشوشة
0.615 0.000 

4  
) من أسفل إلى أعلى(تعزز الإدارة الاتصالات الصاعدة 

  لتزويدها بالتغذية الراجعة 
0.683 0.000 

5  
وسائل وتقنيات الاتصال المستخدمة تكرس وتعزز مفهوم العمل 

  الجماعي لدي الوزارة
0.830 0.000 

6  
تشجع الإدارة الاتصالات غير الرسمية بهدف تقوية الروابط بين 

  التنظيم الرسمي
0.638 0.000 

 0.000 0.768  .يمكن الاتصال بالمستويات الإدارية العليا بدون عوائق 7
 0.000 0.629  . ل في الوزارة واضحة ومحددةخطوط الاتصا  8
 بالوزارة بين المستويات العليا دورية اجتماعات تنظم  9

  .والمستويات الدنيا لشرح بعض التعليمات ومناقشتها
0.799 0.000 

تعمل الإدارة على مراعاة الفروقات الفردية لدى الموظفين في   10

  .عملية الاتصال
0.852 0.000 

ة بما يدور بين الموظفين من اقتراحات ومناقشات تهتم الإدار  11

  .حول تحقيق أهداف العمل مما يساهم في خلق تعاون بينهم
0.811 0.000 

تحرص الإدارة على تشجيع الاتصالات الأفقية والتنسيق بين   12

  .تضر بالتنظيم المستويات الإدارية تفادياً لنشوء صراعات تنظيمية
0.725 0.000 

ع بالتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة بين يساهم الصرا  13

  .الأطراف المختلفة
0.614 0.000 

يساهم الصراع التنظيمي بمناقشة بعض القضايا المتميزة التي   14

  .تفيد الوزارة
0.720 0.000 

يساعد الصراع على فتح قضايا للمناقشة بشكل مباشر بين   15

  .الأطراف
0.736 0.000 

  0.361 تساوي"  28" ودرجة حرية 0.05وى دلالة  الجدولية عند مستrقيمة 
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  يساهم الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين: رابعا

يساهم (رابعا /يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني)  18(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته، والذي يبين أن ) لعاملينالصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع والابتكار لدى ا

، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل )0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

، وبذلك تعتبر 0.361 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة أكبر من قسمة r وقيمة 0.05من 

  .الفقرات  صادقة لما وضعت لقياسه
  

  )18(جدول رقم 

يساهم الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع والابتكار لدى : رابعا / الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 

  العاملين
 القيمة الاحتماليةمعامل الارتباط   الفقرة مسلسل

1 
هناك توجه لدى الإدارة على تشجيع المبادرة والإبـداع بـين           

  .مختلف المستويات في الوزارة
0.837 0.000 

2  
تشجع الصراعات في الوزارة على التفكير في حلـول غيـر           

تقليدية للمشكلات التي تواجهها المنظمات ويؤدي ذلـك إلـى          

  .الحلول الابتكارية
0.740 0.000 

3  
أساليب الإدارة العليا تنمي القدرات الإداريـة للعـاملين فـي           

  المستويات الإدارية الدنيا 
0.895 0.000 

4  
 بطبيعة عملهم يعكس مدى قـدرتهم علـى حـل           معرفة الموظفين 

  المشكلات المعقدة التي تواجههم
0.797 0.000 

5  
يشجع الرؤساء مرؤوسيهم على مواجهة التحـديات المتعلقـة         

  .بالعمل وإيجاد حلول لمشاكل العمل بأنفسهم
0.467 0.009 

6  
تعمل الإدارة على تحفيز الأفراد مادياً ومعنوياً لتشجيعهم على 

 . والإبداع والابتكارالتغيير
0.793 0.000 

7 
تقوم الإدارة على اختيار العاملين الذين يمتلكون القدرة علـى          

  .الابتكار والتطوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم
0.854 0.000 

تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات وفـرق عمـل لتـسهيل عمليـة                8

  .التنسيق وتحديد المهام وانجازها
0.766 0.000 

عمل الإدارة على تفويض الصلاحيات للمرؤوسـين وذلـك         ت  9

  . لإكسابهم مهارات تؤدي إلى الإبداع
0.795 0.000 

تعمل الإدارة باستمرار على تدريب العـاملين لأداء المهـام            10

  .بطريقة إبداعية
0.797 0.000 

تتــيح الإدارة للعــاملين اتخــاذ حلــول ســريعة لمواجهــة    11

  .مشاكل العمل
0.901 0.000 

تتيح الإدارة للعاملين المجـال للنقـاش والحـوار والقـدرة    12

  .على الإقناع
0.760 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(يساعد الصراع التنظيمي الفعال : خامسا

خامسا            /معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثانييبين ) 19(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته، ) في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(يساعد الصراع التنظيمي الفعال (

، حيث إن مستوى  )0.05(والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر من قسمة r وقيمة 0.05ل من الدلالة لكل فقرة أق

  .، وبذلك تعتبر الفقرات  صادقة لما وضعت لقياسه0.361
  

  )19(جدول رقم 

  في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(يساعد الصراع التنظيمي الفعال : خامسا / الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 
 القيمة الاحتماليةرتباط معامل الا  الفقرة مسلسل

1 
تجمع الإدارة بين خبراتها وخبرات الموظفين عند اتخاذ 

  القرار
0.877 0.000 

 0.000 0.854  القرارات صنع في المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص  2

3  
يتصف المسؤول بالموضوعية باتخاذ القرار ولا يتحيز  

 .لرأيه
0.830 0.000 

4  
حيات القانونية على اتخاذ القرارات يمتلك العاملون الصلا

  وتحمل مسؤوليتها
0.863 0.000 

5  
في وضع الخطط   المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص

  وتحقيق الأهداف
0.505 0.004 

 0.000 0.851  المناسب الوقت في المسؤولين قبل من القرارات اتخاذ يتم  6

 0.000 0.863  القرارات اتخاذ قبل والمتاحة المختلفة البدائل تقييم يتم 7

 القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو يلجأ  8
  وآثارها نتائجها لمعرفة

0.901 0.000 

الثقافة الإدارية السائدة تعطي العاملين الفرصة لحل مشاكلهم   9

  بأنفسهم
0.799 0.000 

توفر الإدارة للمرؤوسين التغذية المرتدة التي تساعدهم في   10

  .ة اتخاذ القرارسرع
0.710 0.000 

 لسهولة الأعلى للمسؤول الرجوع بدون الروتيني القرار يتخذ  11

  العمل تسيير
0.491 0.007 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : سادسا

         سادساً /يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني) 20(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته، والذي يبين أن ) على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال (

ة أقل ، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقر )0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

، وبذلك تعتبر 0.361 الجدولية والتي تساوي r من قسمة أكبر المحسوبة r وقيمة 0.05من 

  .الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه
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  )20(جدول رقم 

  على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : سادسا / الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني 
 القيمة الاحتماليةالارتباط معامل   الفقرة مسلسل

1 
تعمل الوزارة على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة        

  للقوى البشرية
0.928 0.000 

2  
تستغل الوزارة التنافس بين العاملين لزيادة الإنتاجيـة ورفـع          

  مستوى الأداء
0.929 0.000 

3  
يـة  تهتم الوزارة باستغلال الطاقات المهارية والقـدرات العمل       

  للعاملين
0.891 0.000 

4  
تعمل الإدارة على إيجاد مستوى مرغوب فيه من الـصراع بـين            

  .الأطراف المختلفة
0.897 0.000 

5  
تحاول  الإدارة إيجاد درجة معينة من التوتر بـين أطـراف            

  .الصراع لما له من أثر إيجابي على الإنتاجية
0.892 0.000 

6  
تي تنمي مهارات الموظفين وترفع     تدعم الإدارة الأنشطة التدريبية ال    

  .معدل تقديم الخدمات
0.876 0.000 

7 
تعمل الوزارة على تحفيز الموظفين مما يـساهم فـي تقليـل            

  .ساعات العمل المبذولة التي تساهم في رفع الإنتاجية
0.876 0.000 

تعمل الوزارة على توزيع الأعمـال والاختـصاصات علـى            8

  .العاملين
0.886 0.000 

 علـى تقليـل   ل الإدارة من خلال نظام التفويض بالوزارة      تعم  9

  .نسبة الأخطاء وتقليل فاقد الإنتاجية
0.845 0.000 

بأن الوزارة تعمل علـى تطـوير       يشعر الموظفون بالوزارة      10

  ).إنتاجاتهم( ما يزيد من عدد الوحدات المنتجة قدراتهم
0.925 0.000 

 الصراع بمـا قـد   يتيح الصراع الفرصة للتنافس بين أطراف       11

  .يسهم في تسهيل عملية  تغيير الوضع القائم لما هو أفضل
0.818 0.000 

تعمل الإدارة على تفويض للصلاحيات مما يخفف من ضغط           12

  . العمل على الموظفين
0.914 0.000 

يشعر العاملون بالوزارة بالأهمية النابعة من تحمل المسؤولية          13

  .ساهم في زيادة إنتاجاتهموممارسة  حرية  التصرف، مما ي
0.888 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة •
يبين معاملات الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مـع            ) 21(جدول رقم   

 معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       والذي يبين أن  المعدل الكلي لفقرات الاستبانة     

 من  المحسوبة أكبر  r وقيمة   0.05، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من          0.05دلالة  

  .0.396 الجدولية والتي تساوي rقسمة 
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  )21(جدول رقم 

  معامل الارتباط بين معدل كل محور  من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة
  مستوى الدلالة معامل الارتباط  محتوى المحور  لمحورا

 0.000 0.881  قياس اللامركزية  الأول

وأثره على إيجاد ) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  القيادات الإدارية
0.948 0.000 

ومساهمته في زيادة ) الإيجابي(الصراع التنظيمي 

  فعالية الهيكل التنظيمي
0.814 0.000 

 على ومساهمته) الإيجابي(لصراع التنظيمي الفعال ا

  للاتصالإيجاد طرق جديدة وفعالة 
0.908 0.000 

الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع مساهمة 

  والابتكار لدى العاملين
0.938 0.000 

 في سرعة ومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

   اتخاذ القرار
0.957 0.000 

  الثاني

على زيادة ) الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال مةمساه

  الإنتاجية
0.965 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  :Reliabilityثبات فقرات الاستبانة  •

لى أما ثبات أداة الدراسة فيعني التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها ع

، وقد أجرى الباحث خطوات )430، ص1995العساف، (الأشخاص ذاتهم في أوقات مختلفة 

الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتين هما طريقة التجزئة النصفية ومعامل ألفا 

  .كرونباخ

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -1

الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  الرتبة لكل بعد وقد  تم تصحيح معاملات معدل 

 Spearman-Brown(الارتباط  باستخدام معامل ارتباط سبيرمان براون للتصحيح 

Coefficient (حسب المعادلة  التالية :  

= معامل الثبات 
1

2
ر+
أن هناك معامل ثبات ) 21(جدول رقم حيث ر معامل الارتباط وقد بين ر

  .كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
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  )22(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية(معامل الثبات 
  التجزئة النصفية

عدد   محتوى المحور المحور
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

معامل 
الارتباط 
  المصحح

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.8554 0.7474 20  قياس اللامركزية  الأول

وأثره )  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  على إيجاد القيادات الإدارية
14 0.8830 0.9379 0.000 

ومساهمته في ) الإيجابي(الصراع التنظيمي 

  زيادة فعالية الهيكل التنظيمي
10 0.6125 0.7597 0.000 

) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

طرق جديدة وفعالة  على إيجاد ومساهمته

  للاتصال

15 0.8126 0.8966 0.000 

الصراع التنظيمي الفعال في خلق مساهمة 

  الإبداع والابتكار لدى العاملين
12 0.8512 0.9196 0.000 

) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

    في سرعة اتخاذ القرارومساهمته
12 0.9252 0.9611 0.000 

  الثاني

) الإيجابي(الفعال  الصراع التنظيمي مساهمة

  على زيادة الإنتاجية
13 0.9490 0.9738 0.000 

 0.000 0.9626 0.9279 96  جميع الفقرات الاستبانة
  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

  :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ  -2
ا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد يبين استخدم الباحث طريقة ألف

  ).0.9770 و0.8216(أن معاملات الثبات مرتفعة وقد تراوحت بين ) 23(جدول رقم 
  )23(جدول رقم 

  )طريقة الفا كرونباخ( معامل الثبات 

  محتوى المحور المحور
عدد 

 الفقرات
معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.8995 20  ركزيةقياس اللام  الأول

 0.9470 14  وأثره على إيجاد القيادات الإدارية)  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

 0.8216 10  ومساهمته في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي) الإيجابي(الصراع التنظيمي 

 على إيجاد طرق جديدة ومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  لاتصالوفعالة ل
15 0.9256 

 0.9374 12  لدى العاملين الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع والابتكارمساهمة 

 0.9482 12    في سرعة اتخاذ القرارومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  الثاني

 0.9770 13  على زيادة الإنتاجية) الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال مساهمة

 0.9821 96  ات الاستبانةجميع فقر
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  المعالجات الإحصائية 
لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد مـن الأسـاليب                

 Statistical Package forالإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيـة 

Social Science ( SPSS) وفيما يلي مجموعة من الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل  

  :البيانات

موافـق   1( تم ترميز وإدخال البيانات إلى الحاسب الآلي، حسب مقياس ليكرت الخماسي             -1

، ولتحديد طول فترة مقياس ليكـرت       )غير موافق بشدة   5،  غير موافق  4،  محايد 3،  موافق 2،  بشدة

، ثم  )4=1-5( المستخدم في محاور الدراسة، تم حساب المدى      ) والعلياالحدود الدنيا   ( الخماسي  

، بعد ذلك   )0.08=4/5(تقسيمه على عدد فترات المقياس الخمسة للحصول على طول الفقرة أي            

وذلك لتحديد الحد الأعلى    ) وهي الواحد الصحيح  (تم إضافة هذه القيمة إلى اقل قيمة في المقياس          

 .للفترة الأولى وهكذا

ساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات الدراسة وتحديـد            تم ح  -2

 .استجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تتضمنها أداة الدراسة

 وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة عـن   Meanالمتوسط الحسابي  -3

ات الدراسة الأساسية، مع العلم بأنه يفيد في ترتيب العبارات حـسب            كل عبارة من عبارات متغير    

، علماً بان تفسير مدى الاستخدام أو مدى الموافقة         )89، ص   1996كشك،  ( أعلى متوسط حسابي    

 .على العبارة يتم كما سبق أوضحناه في النقطة الأولى

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -4

 بيرسون لقياس صدق الفقرات معامل ارتباط  -5

 معادلة سبيرمان براون للثبات -6

سمرنوف لمعرفـة نـوع البيانـات هـل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا                -اختبار كولومجروف  -7

 )1- Sample K-S(  

 لمعرفة الفرق بين متوسط الفقرة والمتوسط One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  -8

 " 3"الحيادي 

  للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتينtاختبار  -9

 تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث متوسطات فأكثر  -10

 اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات -11

 لة  المتغير التابع والمتغيرات المستقاختبار بيرسون لمعرفة العلاقة بين -12
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  الفصل الخامس

  

  رهانتائج الدراسة الميدانية وتفسي

  
 اختبار التوزيع الطبيعي 
 

 
 تحليل فقرات وفرضيات الدراسة 
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  - اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي 
 وهـو   ؟ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا      أن سمرنوف  لمعرفة     -سنعرض اختبار كولمجروف  

لأن معظم الاختبارات المعلمية تـشترط أن يكـون         اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات       

 قيمة مستوى الدلالـة      إننتائج الاختبار حيث    ) 24(ويوضح الجدول رقم    . توزيع البيانات طبيعياً  

.05.0( 0.05لكل محور أكبر من  >sig (  وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي

  .الاختبارات المعلميةويجب استخدام 

  
  )24(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

  محتوى المحور المحور
عدد 

 الفقرات
قيمة 

Z 
قيمة مستوى 

 الدلالة
 0.223 1.047 20  قياس اللامركزية  الأول

وأثره على إيجاد )  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  القيادات الإدارية
14 1.147 0.144 

ومساهمته في زيادة فعالية ) الإيجابي(الصراع التنظيمي 

  الهيكل التنظيمي
10 0.931 0.352 

 على ومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال
15 0.773 0.588 

الصراع التنظيمي الفعال في خلق الإبداع مساهمة 

  والابتكار لدى العاملين
12 1.171 0.129 

 في سرعة ومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

   اتخاذ القرار
12 0.738 0.647 

  الثاني

على زيادة ) الإيجابي( الصراع التنظيمي الفعال مساهمة

  الإنتاجية
13 0.632 0.819 

 0.819 0.632 96  جميع فقرات الاستبانة
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  تحليل فقرات الدراسة 
  

لتحليل فقرات الاستبانة، وتكـون  ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tتخدام اختبار تم اس

 المحسوبة اكبر مـن     tالفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة               

ن  والوزن النسبي اكبر م    0.05أو مستوى الدلالة اقل من       (1.97 الجدولية  والتي تساوي      tقيمة  

 t، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمـة                    %)60

 0.05 مـن    أقلأو مستوى الدلالة    (1.97- الجدولية والتي تساوي         tالمحسوبة أصغر من قيمة     

ة لها  ، وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى الدلال           % )60والوزن النسبي اقل من     

  0.05 من أكبر

  

   قياس اللامركزية: تحليل فقرات المحور الأول
  )25(جدول رقم 

  )قياس اللامركزية(تحليل الفقرات المحور الأول 

  الفقرة مسلسل

بي
سا
لح
ط ا
وس
مت
ال

 

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
مس

 

 0.000 6.140- 52.33 2.62  تاتخاذ القرارا في والحرية الاستقلالية من بدرجة المديرون يتمتع  1

 0.000 5.044- 53.38 2.67  يتم إشراك المرؤوسين في وضع الخطط وتحديد سياسات الوزارة  2

 0.000 7.772- 50.45 2.52  بالمشاركة الإدارة أسلوب إلى بالوزارة العليا القيادات تميل  3

4  
 والأنشطة المهام لممارسة الحرية من كافياً يوفر المدير قدراً

  لمرؤوسيه
3.20 64.04 3.157 0.002 

5  
تمنح الإدارة العليا الإدارات والدوائر استقلالية بممارسة اختصاصاتها 

  الإدارية
3.04 60.84 0.664 0.507 

 0.738 0.335 60.42 3.02  الفريق في إنجاز العمل   بروح العمل على تحرص الإدارة العليا  6

 0.064 1.861- 57.70 2.89  العمل قضايا مع المشكلات والتعامل حل في جماعية مشاركة توجد  7

 0.000 8.255- 49.20 2.46  معظم القرارات المتعلقة بإنجاز العمل تتخذ في المستويات الدنيا  8

9  
توجد لدى الإدارة العليا استعدادية لتفويض السلطات حسب 

  الاختصاصات
2.98 59.51 -0.384 0.701 

 0.957 0.054- 59.93 3.00  موازنة الوزارةيتم إشراك المديرين في وضع وتحديد   10

11  
هناك تنسيق ما بين مديري الدوائر والإدارة العليا فيما يخص التعيين والترقية 

  وتقييم الأداء
2.77 55.40 -3.251 0.001 

 0.067 1.835- 57.63 2.88  .خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين واضحة بالوزارة  12
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 0.224 1.220- 58.47 2.92  ليات وجهات المسائلة  هناك وضوح لحدود المسؤو  13

14  
حجم عمل الوزارة يتطلب تفويض للسلطات وتوزيع للاختصاصات  

  .في المستويات الإدارية
4.18 83.62 22.383 0.000 

 0.004 2.877- 55.82 2.79  العمل إعاقة في غياب المديرين والمسؤولين لا يتسبب  15

16  
 للمستويات الرجوع بدون الوزارة يف المعاملة تنجز أن يمكن

  العليا الإدارية
2.69 53.80 -4.457 0.000 

 0.531 0.627 60.77 3.04 لإنجاز أعمالهم اللازمة والإمكانات التسهيلات المديرين لدى يتوفر  17

18  
 بها يتقدم التي والمبادرات الإدارة العليا بالاقتراحات تهتم 

  .الوزارة المرؤوسون   في
3.03 60.70 0.555 0.579 

19  
تعمد الوزارة إلى تحديد نقاط القوة والضعف في الإدارات والعمل على 

  تطويرها
2.91 58.26 -1.385 0.167 

 0.000 7.133- 50.80 2.54  . أشعر أن القوانين والأنظمة المعمول بها تسهل تطبيق اللامركزية  20

 0.020 2.341- 58.15 2.91  جميع الفقرات  

  

والذي يبين آراء أفراد ) 25( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tم اختبار تم استخدا

مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي ) قياس اللامركزية(عينة الدراسة في الفقرات المحور الأول 

  : لكل فقرة كما يلي

وهي أقل من "  0.000"ومستوى الدلالة  %" 83.62" بلغ الوزن النسبي  " 14"في الفقرة  رقم      .1

حجم عمل الوزارة يتطلب تفويض للسلطات وتوزيع للاختصاصات         " مما يدل على أن      0.05

  ".في المستويات الإدارية

ويفسر الباحث هذه النتيجة بأن لدى أفراد العينة توجه إيجابي مرتفع نحو هذه الفقرة، وهناك               

لطات وتوزيـع   موافقة بنسبة كبيرة على أن حجم عمل الـوزارات يتطلـب تفـويض الـس              

 غالبيتها   إنللاختصاصات في المستويات الإدارية، وذلك نظراً لطبيعة عمل الوزارات حيث           

تتسم بالخدماتية مثل الصحة والتعليم والنقل والمواصلات وغيرهـا والتـي تقـدم خـدماتها               

 الصحية والتعليمية لشرائح واسعة من المجتمع الفلسطيني، وهذا يؤكد رغبة عينة الدراسة في            

لامركزية السلطة وتفويض الصلاحيات لما فيها مصلحة للإدارة العليا فـي الـوزارات فـي        

التفرغ لممارسة سياساتها واستراتيجياتها ورسم خطط الوزارة، ومنح مزيد من الحرية إلـى             

  .المستويات الدنيا لممارسة  مهامها

ي أقل  وه"  0.002"  ومستوى الدلالة   %" 64.04"بلغ الوزن النسبي    "  4" في الفقرة  رقم      .2

 والأنـشطة  المهام لممارسة الحرية من كافياً يوفر المدير قدراً" مما يدل على أن 0.05من 

 ".لمرؤوسيه
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وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً جيداً ولكن ليس بدرجة كبيرة نحو هذه الفقـرة،                 

فـي الـوزارات الفلـسطينية لا       ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن نسبة كبيرة من المديرين           

يوفرون قدراً كافياً لمرؤوسيهم لممارسة مهامهم وأنشطتهم، وهذا يؤكد أن بعـض المـديرين     

يتمسكون بغالبية الصلاحيات ولا يريدون تفويض السلطة بشكل مطلق وذلك لعـدة أسـباب              

زز ذلـك   خوفهم من اكتساب مرؤوسيهم لخبراتهم ومهاراتهم مما يفقدهم وظائفهم، ويع         : منها

 .حيث إن السلطة تتركز في يد المستويات العليافكرة المركزية في عمل الوزارات الفلسطينية، 

وهي أكبر  "  0.507" ومستوى الدلالة   %" 60.84 "بلغ الوزن النسبي   " 5" في الفقرة  رقم      .3

تمنح الإدارة العليا الإدارات والـدوائر اسـتقلالية بممارسـة          "   مما يدل على أن      0.05من  

 ". بصورة متوسطة اختصاصاتها الإدارية

وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه الفقرة، ويعزو الباحث هذه 

 الإدارة العليا في الوزارات هم غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول منحالنتيجة إلى أن

  .يةة بممارسة  اختصاصاتها الإدارالإدارات والدوائر استقلالي

ويرى الباحث أن منح الإدارات والدوائر مزيداً من الاستقلالية يساعد على فعالية الصراع 

بينهم، والتزام جميع أفراد الوزارة بالقواعد والسياسات داخل نطاق العمل مما يساعد على 

  .تقليل الصراعات الإدارية وإدارتها بطريقة إيجابية

وهـي  "  0.531"  ومستوى الدلالة   %"  60.77 "يبلغ الوزن النسب   "  17"في الفقرة  رقم      .4

أنه   أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول          مما يدل على أن    0.05أكبر من   

 .يتوفر لدى المديرين التسهيلات والإمكانات اللازمة لإنجاز أعمالهم

 وهـي   " 0.579"ومستوى الدلالـة    %" 60.70"بلغ الوزن النسبي       "  18"في الفقرة  رقم      .5

  أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضـحة حـول  أن مما يدل على  0.05أكبر من   

 ".الوزارة المرؤوسون في بها يتقدم التي والمبادرات الإدارة العليا بالاقتراحاتاهتمام "

وهي أكبـر   "  0.738" ومستوى الدلالة   %"  60.42"بلغ الوزن النسبي    " 6"في الفقرة  رقم      .6

حرص  " أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول          مما يدل على أن    0.05من  

 ".الفريق في إنجاز العمل بروح العمل على الإدارة العليا

وهي أكبر  "  0.957"ومستوى الدلالة   %" 59.93"بلغ الوزن النسبي      "  10"في الفقرة  رقم      .7

أنـه       تكوين رؤية واضحة حـول    أفراد العينة غير قادرين على       مما يدل على أن      0.05من  

 ".يتم إشراك المديرين في وضع وتحديد موازنة الوزارة بصورة متوسطة"

وهـي  "  0.701"  ومستوى الدلالـة    %"  59.51 "بلغ الوزن النسبي   "  9"في الفقرة  رقم      .8

أنه  أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول         مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 ".د لدى الإدارة العليا استعدادية لتفويض السلطات حسب الاختصاصاتتوج"
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وهـي  "  0.224"  ومستوى الدلالة %"  58.47"بلغ الوزن النسبي   "  13" في الفقرة  رقم      .9

أن   أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول          مما يدل على أن    0.05أكبر من   

 ." المسائلة بصورة متوسطةيات وجهاتهناك وضوح لحدود المسؤول"

وهـي  "  0.167" ومستوى الدلالة %" 58.26 "بلغ الوزن النسبي " 19"في الفقرة  رقم   .10

 أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضـحة حـول   مما يدل على أن  0.05أكبر من   

 ." في الإدارات والعمل على تطويرهاتعمد الوزارة إلى تحديد نقاط القوة والضعف"

وهـي  "  0.064"ومستوى الدلالـة    %" 57.70"بلغ الوزن النسبي    " 7" الفقرة  رقم    في   .11

أنه  أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول         مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 ."العمل قضايا مع المشكلات والتعامل حل فيبصورة متوسطة  جماعية مشاركة توجد"

وهي "  0.067"ومستوى الدلالة   %"  57.63"ن النسبي   بلغ الوز "  12" في الفقرة  رقم      .12

أن  أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول         مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 ".خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين واضحة بالوزارة بصورة متوسطة"

وهـي  "  0.004"ومستوى الدلالة   %" 55.82"بلغ الوزن النسبي    " 15"في الفقرة  رقم      .13

 "العمل إعاقة في غياب المديرين والمسؤولين يتسبب" مما يدل على أن 0.05أقل من 

وهي "  0.001"ومستوى الدلالة   %"  55.40"بلغ الوزن النسبي    "  11" في الفقرة  رقم      .14

لا يوجد تنسيق ما بين مديري الدوائر والإدارة العليا فيمـا           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 " الترقية وتقييم الأداءيخص التعيين و

"  0.000"ومـستوى الدلالـة       %"  53.80"بلغ الوزن النسبي      "  16" في الفقرة  رقم      .15

 الرجوع بدون الوزارة في المعاملة تنجز أن لا يمكن"  مما يدل على أن 0.05وهي أقل من 

 "العليا الإدارية للمستويات

وهي "  0.000"  مستوى الدلالة   و%"  53.38"بلغ الوزن النسبي      " 2" في الفقرة  رقم      .16

لا يتم إشراك المرؤوسين في وضع الخطط وتحديد سياسات   "  مما يدل على أن      0.05أقل من   

 "الوزارة 

وهي أقل  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 52.33"بلغ الوزن النسبي    "  1"في الفقرة  رقم      .17

اتخـاذ   في والحرية ليةالاستقلا من بدرجة المديرون لا يتمتع"   مما يدل على أن 0.05من 

 ".تالقرارا

"  0.000"  ومـستوى الدلالـة     %"  50.80 "بلغ الوزن النسبي   "  20"في الفقرة  رقم      .18

لا أشعر أن القوانين والأنظمة المعمول بهـا تـسهل          "  مما يدل على أن      0.05وهي أقل من    

 ".تطبيق اللامركزية
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 نحو هذه الفقرة، ويعزو الباحث ذلك إلى        وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً ضعيفاً        

قانون الخدمة  : أن القوانين والأنظمة المعمول بها في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية مثل          

المدنية وكذلك المراسيم والقرارات الرئاسية وقرارات مجلس الوزراء ركزت الـسلطة فـي             

إلى وكيل الوزارة أو غيـره       سلطاتهالوزير وتفويض بعض    : المستوى الإداري الأعلى مثل   

من المديرين العامين، ولم تمنح المستويات الإدارية الدنيا تفويض للصلاحيات، ما دفع الإدارة          

العليا إلى تركيز كافة الصلاحيات بيدها ما أدى إلى جمود  في تفـويض الـصلاحيات إلـى                  

  .المستويات الدنيا، وهذا يؤدي إلى حدوث صراعات تنظيمية

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  50.45 "بلغ الوزن النسبي   "  3" رقم   في الفقرة    .19

 الإدارة أسـلوب  إلـى  بـالوزارة  العليا القيادات لا تميل"   مما يدل على أن 0.05أقل من 

 ".بالمشاركة

أظهرت هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً ضعيفاً تجاه هذه الفقرة إذ إنهم عبـروا عـن                  

عدم رضاهم عن نهج القيادات العليا بالوزارة تجاه عدم ميلها لإتباع أسلوب الإدارة             استيائهم و 

بالمشاركة، حيث إنهم لا يشعرون بأنها تشاركهم أو تهتم بآرائهم ومقترحـاتهم فـي اتخـاذ                

، وأن الأنظمـة    القرارات أو في تحديد سياسات الوزارة ورسمها وخططها واسـتراتيجياتها           

ها لا تسهل تطبيق اللامركزية، ويعزو الباحث ذلك إلى أن نمـط اتخـاذ              بوالقوانين المعمول   

  .القرارات هو نمط مركزي ولا يتيح لهم مجالاً مناسباً للمشاركة

أنهم ليسوا أصحاب القرار    ويرى الباحث أن ذلك يعطي شعوراً لدى المستويات الإدارية الدنيا           

هم ولا يبدعون فيه وهذا يخلق عدم الثقة        ومن ثم  سيعملون على عدم تنفيذ هذا القرار باختيار         

بالنفس لديهم ويخفض من روحهم المعنوية، مما يدفعهم إلى عدم تقديم الاقتراحـات البنـاءة               

والفعالة وكل ذلك سـيؤدي إلـى عـدم تحقيـق الأهـداف للمنظمـة وأهـداف العـاملين                                

  .على حد سواء

وهي أقل  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 49.20"بلغ الوزن النسبي    "  8"في الفقرة  رقم      .20

معظم القرارات المتعلقة بإنجاز العمل لا تتخذ في المـستويات          "   مما يدل على أن      0.05من  

  "الدنيا

يتضح من هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً ضعيفاً تجاه هذه الفقرة إذ إنهم أكدوا أن معظم                  

 في المستويات العليا فقط، ويظهـر ذلـك تركـز معظـم             القرارات المتعلقة بإنجاز العمل تتخذ    

تفويض بعض سلطاتها إلى المـستويات الإداريـة الأدنـى          القرارات في يد الإدارة العليا وعدم       

وخاصة فيما يتعلق بالأمور الحياتية والمتعلقة بالعمل، وهذا يعمل على خلـق حالـة مـن عـدم           

وظائفهم لأن الوحدة التنظيمية الأدنى معايـشة       الالتزام لدى هؤلاء المرؤوسين في تنفيذ واجبات        

للمشكلة وقادرة على التصرف حسب الموقف خاصة وأن بعض الأمور تتطلب السرعة في اتخاذ              
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القرار، ويولد شعور للعاملين بعدم الاهتمام بتحمل مسؤولية البت في الأمور وتكوين حالـة مـن         

تمت بصنع أيديهم نظراً لمشاركتهم فيها،      عدم الرضا ناتجة عن عدم إحساسهم بأن هذه القرارات          

وهذا يؤدي إلى الحد من الإبداع والابتكار لدى المستويات الدنيا واقتصارها فقـط علـى تنفيـذ                 

 .الأوامر الصادرة إليها

تساوي  ) قياس اللامركزية(أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول  وبصفة عامة يتبين

 مما يدل على أن 0.020مستوى الدلالة تساوي ، و%58.15وي  ، والوزن النسبي  يسا2.91

الوزارات الفلسطينية تنتهج نهج المركزية في إدارتها، ولا تلتزم في إستراتيجيتها الإدارية مع 

قواعد ومبادئ اللامركزية الإدارية، وهذا يعزز رأي الباحث والذي تم إيضاحه في مشكلة الدراسة، 

ة غير راضين عن العمل المركزي المتبع، نتيجة احتكار الإدارة العليا حيث إن أفراد عينة الدراس

لغالبية القرارات في الإدارة العليا فقط وعدم وجود استعدادية لديها في تفويض الصلاحيات 

للمستويات الدنيا وكذلك عدم إشراكهم في العمل الإداري، ويرى الباحث أن ذلك يعيق العمل في 

لرسم الأهداف العامة تيجة انشغال الإدارة العليا بأدق التفاصيل وعدم تفرغها الوزارات الفلسطينية ن

  .والإستراتيجيات وإعداد الخطط الخاصة بالوزارة، وزيادة الأعباء على عاتقها

التي بينت أن الإدارة لا تلتزم في ) 2006نعيرات، (واتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من 

د ومبادئ اللامركزية الإدارية وأن هناك حاجة للتغيير كأسلوب إستراتيجيتها الإدارية مع قواع

لمواجهة التحديات وكإستراتيجية للتطور والنهوض بالمؤسسة من خلال إشراك العاملين وتطوير 

التي بينت ارتفاع درجة المركزية والتعقيد في الوزارات ) 2006اللوح، (الكادر الإداري، ودراسة 

ميل القيادة الإدارية بالوزارة إلى اتباع التي توصلت إلى ) 2006ي، الشنط(الفلسطينية، ودراسة 

أسلوب المركزية والعزوف عن تفويض الصلاحيات، واعتماد أسلوب الفردية والتدخل بتفاصيل 

الأمور لدى المرؤوسين، وعدم تمكين العاملين من إنجاز أعمالهم بدون الرجوع للمستويات 

، والتي توصلت إلى أن مستوى تفويض السلطة في )2000ت، دويكا(، ودراسة الإدارية العليا

التي توصلت إلى وجود مركزية ) 2008السهلي، (مجال الواجبات  الإدارية كان قليلاً، ودراسة 

مطبقة في إصدار جواز السفر السعودي، ودعت إلى تطبيق اللامركزية لتخفيف ضغط العمل على 

التي ) 2007الحربي، (د على المراجعين، ودراسة الموظفين في العاصمة وتوفير الوقت والجه

العساف، (توصلت إلى أن نطاق تفويض الصلاحيات لدى القيادات الإدارية متوسط، ودراسة 

التي بينت أن هناك علاقة سلبية بين المركزية وبين تطوير الأداء الوظيفي، ودراسة ) 2003

من الرسمية والمركزية في المنظمات، التي توصلت إلى وجود مستوى عالٍ لكل ) 2003الرشيد، (

التي بينت وجود درجة متوسطة من الترسيم والمركزية، ودراسة       ) 1998الرفاعي، (ودراسة 

، حيث توصلت إلى أن درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات )2009أبو معمر، (

أن التي بينت ) 2008لفرا، ا(الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض السلطة كانت متوسطة، ودراسة 
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هناك تعطيل لانسياب الأفكار، وأن اللوائح والتشريعات المعمول بها في الوزارات الفلسطينية          

  .تعيق العمل

ويرجح الباحث سبب الاتفاق إلى اشتراك بعض الدراسات في البيئة التي أجريت عليها وهي 

ة والظروف التي مرت بها السلطة الوطنية           الوزارات الفلسطينية وكذلك مجتمع وعينة الدراس

منذ نشأتها، واشتراكها مع بعض الدراسات التي أجريت في الدول العربية مما يؤكد وجود نزعة 

للمركزية في المجتمعات العربية، وكذلك رغبة الباحث في التواصل العلمي وربط الدراسات مع 

  .بعضها البعض

والتي توصلت إلى أن درجة تفويض السلطة في ) 2006مهنا، (سة واختلفت هذه الدراسة مع درا

التي بينت ) 2004منصور، (الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة جداً، ودراسة 

أن توجه مديري المدارس الحكومية نحو اللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين، ودراسة 

 إلى وجود مستوى عال إلى حد ما من تفويض السلطة لدى التي توصلت) 2002النوخاني،(

التي خلصت إلى أن درجة تطبيق ) 1995جويحان، (القيادات الإدارية النسائية، وكذلك دراسة 

من عملهم الإداري، ودراسة % 80اللامركزية في التنظيم الإداري المدرسي تصل إلى نسبة 

بويين ينزعون إلى تفويض مسؤولية أكبر التي أظهرت أن الإداريين التر) 1991بشايرة، (

والتي توصلت أن اتباع سياسة اللامركزية أوجدت ) Wimar, 2009(ودراسة ، للمستوى المحلي

نوع من تفويض السلطة وحققت إيجابيات منها تخفيض خط الفقر في إندونسيا بعد أن كانت دولة 

جاح مساهمة المشاركة الشعبية التي بينت مدى ن) Chandrannuj ,2004(دراسة ومركزية جداً، 

  في اتخاذ القرارات في تطوير اللامركزية الإدارية والمالية

ويعزو الباحث سبب الاختلاف بسبب اختلاف الأنظمة والقوانين والبيئة التي أجريت عليها هذه 

الدراسات حيث إن بعضها تم إجراؤه على الجامعات والبعض الآخر أجري في بعض الدول 

تي تتميز باختلاف إدارتها وأنظمتها ورؤيتها وتطور هياكلها التنظيمية واستقرارها العربية وال

على غرار السلطة الفلسطينية وتقلباتها السياسية والتغييرات الوزارية المتلاحقة، وكذلك اختلاف 

  .متغيرات الدراسة قد يؤثر على نتائج الدراسة
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  )جابيالإي(فعالية الصراع التنظيمي : المحور الثاني

  على إيجاد القيادات الإدارية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : أولا
  )26(جدول رقم 

  )وأثره على إيجاد القيادات الإدارية)  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (تحليل فقرات 

  الفقرة  مسلسل
بي
سا
لح
ط ا
وس
مت
ال

 

بي
نس
 ال
زن
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ا

  

ة 
يم
ق

t 
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ى
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1  
في خلق جو من التنافس من خلال الصراع بين الإدارات تساهم الإدارة 

مما يساعد على إشباع  الحاجات النفسية لدى القيادات تساعد في فعالية 

  الصراع
2.76 55.193.848 0.000 

2  
قدراتهم  وحدود اكتشاف ذواتهم من الأفراد تمكين على الوزارة تعمل

  لتطويرها وتسعى
2.60 51.926.503 0.000 

3  
الإدارة ورشات عمل تطرح فيها مواقف الصراع التنظيمي تعقد 

 . وتطلب من القيادات إبداء الآراء والمقترحات لمواجهة تلك المواقف
2.45 49.068.665 0.000 

4  
تعمل الإدارة على تعزيز التوجه الديمقراطي لدى القيادات الإدارية مما 

  .يساهم في فعالية الصراع التنظيمي
2.55 51.087.792 0.000 

5  
في اتخاذ  بالمشاركة الإدارة تعزيز أسلوب إلى بالوزارة تميل الإدارة العليا

 .القرارات وتنفيذها مما يساهم في إيجاد قيادات قادرة على حل الصراعات
2.70 54.014.988 0.000 

6  
تعمل الإدارة على توفير الصلاحيات الكافية للمرؤوسين مما يساهم في 

  .حل الصراع ية قادرة علىإيجاد قيادات إدار
2.68 53.665.370 0.000 

7  
تشجع الإدارة القيادات الإدارية لاكتساب مهارات وأنماط قيادية مما 

  .يعزز فعالية الصراع التنظيمي
2.76 55.193.897 0.000 

8  
الأنماط القيادية التي يكتسبها المديرون خلال عملهم تؤهلهم لإدارة 

  .الصراع  حسب الموقف
3.05 61.050.847 0.397 

9  
تعقد الإدارة دورات تدريبية تعمل على ترسيخ الأنماط القيادية لدى 

 .المديرين والتي لها دور كبير في فعالية الصراع التنظيمي
2.74 54.773.960 0.000 

 0.000 5.779 52.20 2.61  .تهتم الإدارة بالتحفيز المعنوي لدى العاملين مما يعزز القدرات القيادية لديهم  10

11  
تعمل الإدارة على إيجاد قيادات قوية وحازمة تمتلك القدرة على إصدار 

 .الأوامر واتخاذ القرارات والتعاون مع المواقف الصعبة
2.65 53.035.811 0.000 

12  
تعمل الإدارة على توعية المديرين بالآثار الإيجابية للصراع التنظيمي، 

 .لتنظيميمما يعزز مفهوم فعالية الصراع ا
2.59 51.787.458 0.000 

 0.000 52.615.698 2.63  .تحدد الوزارة معايير إدارية وفنية لاختيار المسؤولين القياديين  13
 0.000 51.646.965 2.58 . خبرة كبيرة وكفاءة عالية في إدارة الصراع ذووالمديرون في الوزارة  14

 0.000 53.377.632 2.67  جميع الفقرات  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة t قيمة
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والذي يبين آراء أفراد ) 26( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

وأثره على إيجاد القيادات )  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (عينة الدراسة في فقرات  

  : يا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يليمرتبة  تنازل) الإدارية

وهي "  0.397"  ومستوى الدلالة %"  61.05 "بلغ الوزن النسبي " 8" في الفقرة  رقم  .1

الأنماط القيادية التي يكتسبها المديرون خلال عملهم تؤهلهم " مما يدل على أن 0.05أكبر من 

 ".لإدارة الصراع  حسب الموقف بصورة متوسطة

 وهذا يدل على أن أفراد  تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً محايداً نحو هذه الفقرة،وهذه النتيجة

  .هذه الفقرة العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول

حيث أنه النمط الديمقراطي إلى  إتباع الإدارة العليا في الوزارات ضرورة توجه الباحث يرى و

ساب أنماط قيادية تؤهلهم لإدارة الصراع حسب الموقف عمل على إتاحة المجال للمرؤوسين لاكتي

  .أو تعمل على اكتشاف من لديهم أنماط قيادية كامنة

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 55.19"بلغ الوزن النسبي      "  1"في الفقرة  رقم      .2

الإدارة لا تساهم في خلق جو من التنافس من خـلال الـصراع            " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ". الإدارات مما يساعد على إشباع الحاجات النفسية لدى القيادات تساعد في فعالية الصراع بين

يتضح من هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً ضعيفاً تجاه هذه الفقرة إذ إن غالبيتهم يؤكدون                 

تنـافس  أن الإدارة لا تستغل التنافس الموجود بين الإدارات استغلالاً أمثـل، وذلـك لتـشجيع ال               

الإيجابي، وهي بذلك لا تعمل على إشباع الحاجات النفسية لدى القيادات من خلال إتاحة الفرصة               

كاستخدام أساليب التحفيز المادي والمعنوي للإدارات أو الأقسام الأفضل من حيث الإنتاج أو             لهم  

 القـرارات   الكفاءة أو الابتكار وتطوير أساليب العمل، وتحسين جودة القرارات بالمقارنـة مـع            

 .المتخذة في ظروف انفرادية، مما يخلق مناخ صحي للمنافسة
 

وهي أقـل   " 0.000"ومستوى الدلالة   %" 55.19"بلغ الوزن النسبي    " 7"في الفقرة  رقم      .3

الإدارة لا تشجع القيادات الإدارية لاكتساب مهارات وأنماط قياديـة          " مما يدل على أن      0.05من  

 ".يميمما يعزز فعالية الصراع التنظ

يتضح من هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً ضعيفاً تجاه هذه الفقرة إذ إن غالبيتهم يؤكدون                 

أن الإدارة العليا لا تشجع القيادات الإدارية لاكتساب مهارات وأنماط قيادية لأنها احتفظت لنفسها              

 اكتسابهم مهـارات    يات والقرارات ولم تعمل على اكتشاف ذاتهم الذي يؤدي إلى         بمعظم الصلاح 

 .وأنماط قيادية تؤهلهم لأن يكون الصراع التنظيمي فعالاً
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وهي أقل  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 54.77"بلغ الوزن النسبي    " 9"في الفقرة  رقم      .4

الإدارة لا تعقد دورات تدريبية تعمل على ترسيخ الأنماط القياديـة           " مما يدل على أن      0.05من  

 ". دور كبير في فعالية الصراع التنظيميلدى المديرين والتي لها

وهي "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  54.01"بلغ الوزن النسبي      "  5" في الفقرة  رقم      .5

 الإدارة تعزيـز أسـلوب   لا تميل إلـى  بالوزارة الإدارة العليا" مما يدل على أن 0.05أقل من 

 ".يادات قادرة على حل الصراعاتفي اتخاذ القرارات وتنفيذها مما يساهم في إيجاد ق بالمشاركة

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  53.66 "بلغ الوزن النسبي   " 6" في الفقرة  رقم      .6

الإدارة لا تعمل على توفير الصلاحيات الكافية للمرؤوسين مما         "  مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".يساهم في إيجاد قيادات إدارية قادرة على حل الصراع

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 53.03"بلغ الوزن النسبي    " 11"  رقم   في الفقرة    .7

الإدارة لا تعمل على إيجاد قيادات قوية وحازمة تمتلك القـدرة           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".على إصدار الأوامر واتخاذ القرارات والتعاون مع المواقف الصعبة

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة %" 52.61"بلغ الوزن النسبي "  13" في الفقرة  رقم   .8

تحدد معايير إداريـة وفنيـة لاختيـار المـسؤولين          لا  الوزارة  " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".القياديين

وهي "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  52.20"بلغ الوزن النسبي      "  10"في الفقرة  رقم      .9

ز المعنوي لـدى العـاملين ممـا يعـزز          الإدارة لا تهتم بالتحفي   " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".القدرات القيادية لديهم

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 51.92"بلغ الوزن النسبي      "  2"في الفقرة  رقم      .10

 وحدود اكتشاف ذواتهم من الأفراد تمكين على لا تعمل الوزارة" مما يدل على أن 0.05أقل من 

 ".لتطويرها قدراتهم وتسعى

وهي أقل من "  0.000" ومستوى الدلالة %" 51.78"بلغ الوزن النسبي  "  12 " في الفقرة  رقم

الإدارة لا تعمل على توعية المديرين بالآثار الإيجابية للصراع " مما يدل على أن 0.05

 ".التنظيمي، مما يعزز مفهوم فعالية الصراع التنظيمي

وهـي  "  0.000"لدلالة  ومستوى ا %" 51.64"بلغ الوزن النسبي    " 14"في الفقرة  رقم      .11

               المديرين فـي الـوزارة ذوو خبـرة قليلـة وكفـاءة متدنيـة              " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".في إدارة الصراع

ويعزى ذلك إلى أن الوزارة لا تفوض المديرين صلاحيات ولا تشاركهم في اتخـاذ القـرارات                 

ما يدل على عدم اهتمـام الإدارة العليـا بـإدارة         ناتجة عن النمط المركزي المتبع في الوزارة، م       

 .الصراع بشكل أمثل، وبذلك تكون خبرتهم قليلة وكفاءتهم متدنية في إدارة الصراع



 
 

121

وهي أقـل   " 0.000"ومستوى الدلالة   %" 51.08"بلغ الوزن النسبي    " 4"في الفقرة  رقم      .12

مقراطي لـدى القيـادات   الإدارة لا تعمل على تعزيز التوجـه الـدي  " مما يدل على أن    0.05من  

 ".الإدارية مما يساهم في فعالية الصراع التنظيمي

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن الإدارة العليا في الوزارات لا تعمل على مشاركة المـستويات                

الأدنى في أساليب العمل وتشجيعهم على إبداء آرائهم ومقترحاتهم في تخطيط العمـل وتنفيـذه،                        

هم على الإبداع والابتكار ولا تزودهم بالتغذية المرتدة عن سير العمل، فهي بذلك تعمل              ولا تشجع 

على تعزيز النمط الأوتقراطي بشكل أكبر من الشكل الديمقراطي نتيجة انتهاج نهـج المركزيـة،               

   وهذا لا يساهم في تعزيز النمط الديمقراطي لدى القيـادات ممـا لا يـساهم ذلـك فـي فعاليـة                            

 .الصراع التنظيمي

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 49.06"بلغ الوزن النسبي      "  3" في الفقرة  رقم      .13

لا تعقد الإدارة ورشات عمل تطرح فيهـا مواقـف الـصراع            "  مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".التنظيمي وتطلب من القيادات إبداء الآراء والمقترحات لمواجهة تلك المواقف

ويعزو ذلك إلى أن ذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً سلبياً تجاه هذه الفقرة يتضح من ه

لا تعمل على عقد ورشات عمل يتم من خلالها طرح مواقف الصراع الإدارة العليا في الوزارات 

التنظيمي تطلب فيها من القيادات إبداء الآراء والمقترحات لمواجهة تلك المواقف، وإن دل ذلك 

 فإنه يدل على أن الإدارة تستأثر برأيها في إدارة الصراع دون إشراك أحد، وبذلك على شيء

فإنها لا تستفيد من تدفق الأفكار الجديدة والآراء البناءة الموجودة لدى القيادات الناتجة عن مناقشة 

وجهات النظر المتعارضة، ويعود ذلك إلى التأثيرات السلبية لأسلوب المركزية الشديدة، مما 

 .يؤدي إلى خلق تأثيرات سلبية للصراع وليس إيجابية

)  الإيجـابي (الصراع التنظيمي الفعـال     ( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات       وبصفة عامة يتبين  

 ومـستوى  ،%53.37، والوزن النسبي  يساوي 2.67تساوي ) وأثره على إيجاد القيادات الإدارية   

لا يعمل على إيجـاد     ) الإيجابي(ع التنظيمي الفعال    الصرا  مما يدل على أن       0.000الدلالة تساوي   

  . لدى وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية0.05 عند مستوى دلالة القيادات الإدارية

مما يدل على أن الإدارة العليا في الوزارات ليس لديها توجه إيجابي وقناعة بالإيجابيات الناتجة 

ته بحكمة والدليل على ذلك أنها لا تعمل على توعية عن الاستغلال الأمثل للصراع التنظيمي وإدار

المديرين بالآثار الإيجابية للصراع التنظيمي، وكذلك عدم عقد دورات تدريبية وورش عمل ترسخ 

الأنماط القيادية لدى المديرين ولا تهتم بتحفيزهم مادياً أو معنويا، ولا تعمل على خلق جو من 

ظفين ولا تمكن الأفراد من اكتشاف ذواتهم وتعزيز التوجه التنافس الشريف بين الإدارات والمو

الديمقراطي لديهم، وتحتكر القرارات لنفسها ولا تعتمد مبدأ المشاركة وتفويض الصلاحيات الكافية 

للمرؤوسين، وهذا كله يؤدي إلى عدم إيجاد قيادات قوية وحازمة تمتلك القدرة على إصدار الأوامر 
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 مع المواقف الصعبة وبذلك تكون خبرتهم قليلة في إدارة  الصراع واتخاذ القرارات والتعامل

  .بإيجابية، ويرجع كل ما سبق إلى نمط المركزية المتبع في الوزارات

ف والمشاركة توالتي بينت ضعف التكا) 2006شنطي، (واتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من 

ي تواجه العاملين، ووجود قصور            الجماعية بين العاملين والإدارة في مواجهة المشكلات الت

في التعاون بين الوحدات والأقسام المختلفة داخل الوزارة وغياب التنسيق بينها، وعدم تمكين 

، وهي بذلك لا تعمل على إيجاد العاملين من إنجاز أعمالهم بدون الرجوع للمستويات الإدارية العليا

والتي بينت عدم إدراك المديرين لأهمية ) 2008 الواحد، عبد(قيادات إدارية، كما اتفقت مع دراسة 

الصراع التنظيمي واعتباره معول هدم لا أداة بناء، مما يؤثر على عدم استغلال الصراع الإيجابي 

التي خلصت إلى أن ) 2006عثمان، (في إيجاد قيادات إدارية قادرة على حل الصراع، ودراسة 

، وعدم العمل بروح الفريق، وهذا لا يعمل على إيجاد قيادات عدم مشاركة العاملين في صنع القرار

والتي وجدت علاقة سلبية بين ) 2000دويكات، (قادرة على حل الصراع، كما اتفقت مع دراسة 

النمط الديكتاتوري وجميع مجالات تفويض السلطة، ويرى الباحث أن سبب ذلك ما يتميز به هذا 

  .هتمامه بالعلاقات الإنسانيةالنمط من اتجاه نحو المركزية وعدم ا

ويرجح الباحث سبب الاتفاق إلى اشتراك بعض الدراسات في البيئة التي أجريت عليها         

وهي الوزارات الفلسطينية وكذلك مجتمع وعينة الدراسة، واشتراكها مع بعض الدراسات التي 

لعينة في الإدارة العليا أجريت في الدول العربية مما يؤكد عدم وجود ثقة كبيرة لدى أفراد ا

للوزارات الفلسطينية وعدم اهتمامها وإدراكها بإيجابيات الصراع التنظيمي في الوزارات 

الفلسطينية في إيجاد قيادات إدارية، وكذلك المتغيرات السياسية والتغييرات الوزارية المتلاحقة التي 

  .أدت إلى عدم الاستقرار الوظيفي

إن إدارة الصراع يتم التعامل معها عن طريق ) 1993الحنيطي،(اسة واختلفت هذه الدراسة مع در

المنافسة الشريفة والتنازلات المتبادلة، مما يعمل على إيجاد قيادات من خلال هذا التنافس الشريف، 

والتي بينت أن من أهم إيجابيات الصراع لدى مديري منظمات ) 1992الحصيني، (دراسة 

الإدارة الوسطى هي إبراز كل من المتصارعين لسلبيات الآخر الأعمال السعودية على مستوى 

والتنافس فيما بينهم بازدياد الأفكار والإنتاجية لإثبات الوجود، وهذا يعني أن الإدارة تستغل التنافس 

بين المتصارعين استغلالاً أمثل لصالح المنشأة، وذلك بهدف اكتشاف قيادات من بينهم، ، وكذلك 

التي أوجدت علاقة إيجابية بين النمط الديمقراطي وبعض الممارسات ) 2004الخطيب، (دراسة 

البعد عن المركزية، والمشاركة في اتخاذ القرارات، والاهتمام بالعمل والموظف، : الإدارية وهي

، والتي أوضحت )2007الحربي، (والتي بدورها تعزز الصراع التنظيمي الإيجابي، وكذلك دراسة 

حيات بشكل عام لدى القيادات الإدارية في الجهاز المركزي بوزارة التربية أن نطاق تفويض الصلا

والتعليم متوسط، وعدم الاستقرار  الوظيفي للقيادات من أهم الأسباب التي تحد من تطبيق تفويض 
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الصلاحيات، ويعود ذلك إلى عدم ثقة المديرين بالمرؤوسين في إنجاز الأعمال وكذلك عدم التعرف 

التي بينت أن هناك نفعاً ) 2002القريوتي، (كيفية التفاعل الإيجابي معهم، ودراسة على ذواتهم و

كبيراً من قبل شاغلي الوظائف القيادية في الوزارات الحكومية في دولة الكويت لأهمية وضرورة 

تفويض الرؤساء لبعض السلطات لمرؤوسيهم من أجل سرعة الإنجاز وتقليل عقبات التنفيذ، وعقد 

ريبية للقيادات الإدارية على شكل ورش عمل يتم خلالها التعريف بالتأثيرات السلبية دورات تد

لأسلوب المركزية الشديدة وتوفير الحوافز المادية والمعنوية للمرؤوسين لقبول التفويض، ودراسة 

التي توصلت إلى أن درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية ) 2009أبو معمر، (

) Alinio, 2008(دراسة ي الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة متوسطة،  كما اختلفت مع ف

، وكذلك  تطبيق اللامركزية وتسهل تطبيقهاوالتي بينت أن لنوعية القيادة الإدارية أثراً كبيراً في

وجود علاقة إيجابية بين القيادة التحويلية وتمكين التي توصلت إلى ) 2010الرقب، (دراسة 

  .لعاملين في الجامعات الفلسطينيةا

ويعزو الباحث سبب الاختلاف بسبب اختلاف متغيرات ومجتمع وعينة الدراسة التي قد تؤثر 

على نتائج الدراسة، وكذلك استقرار بعض البلدان الأجنبية التي تمارس النهج القيادي السليم 

لتغييرات التي تمر بها            والاستفادة من الصراع التنظيمي في إيجاد القيادات على غرار ا

  .الوزارات الفلسطينية
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             في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي عند مستوى ) الإيجابي(الصراع التنظيمي يساهم ثانيا  

  0.05 دلالة
  )27(جدول رقم 

  )ميومساهمته في زيادة فعالية الهيكل التنظي)  الإيجابي(الصراع التنظيمي (تحليل فقرات  

  الفقرة مسلسل
بي
سا
لح
ط ا
وس
مت
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
مس

 

 0.219 1.231-58.47 2.92  .هناك توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي  1

2  
تعمل الوزارة على الحد من التداخل والازدواجية في الأعمال 

  .والوظائف مما يساهم في فعالية الصراع التنظيمي
2.79 55.75-3.588 0.000 

3  
 بـين  القائمـة  العلاقـات  طبيعة في الوضوح من كبيرة درجة توجد

  .بالوزارة والمرؤوسين الرؤساء
3.02 60.420.363 0.717 

4  
الهيكل التنظيمي الحالي للوزارة يتطلب استحداث وتعديل لزيادة 

 .السرعة في العمل
4.03 80.7017.542 0.000 

5  
ية في الهيكل التنظيمي يؤدي إلى زيادة زيادة الوحدات الإدار

  . المنافسة بينها
3.34 66.905.605 0.000 

6  
العمل ويساعد على  في الإشراف نطاق يوضح للوزارة التنظيمي الهيكل

  .تفويض الصلاحيات
3.18 63.692.961 0.003 

7  
خطوط السلطة واضحة ومحددة وتبين طبيعة العلاقة بين الرؤساء 

  .والمرؤوسين
3.00 60.000.000 1.000 

 0.000 70.248.682 3.51  .يساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في سياسات الوزارة  8

9  
يساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في 

  .الوزارة
3.47 69.417.636 0.000 

10  
ية التي يعمل الصراع التنظيمي على التركيز على المشكلات التنظيم

  .تعيق الإنجاز
3.45 68.997.447 0.000 

 0.000 65.468.576 3.27  جميع الفقرات  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
  

والذي يبين آراء أفراد ) 27( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

و مساهمته في زيادة فعالية الهيكل ) الإيجابي(الصراع التنظيمي (قرات  عينة الدراسة في ف

 : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) التنظيمي

وهي أقل  " 0.000" ومستوى الدلالة   %" 80.70"بلغ الوزن النسبي    " 4"في الفقرة  رقم      .1

ارة يتطلب استحداث وتعـديل لزيـادة       الهيكل التنظيمي الحالي للوز   " مما يدل على أن      0.05من  

 ".السرعة  في العمل
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ويفسر الباحث هذه النتيجة بأن لدى أفراد العينة توجهاً إيجابياً مرتفعاً نحو هذه الفقـرة، وهنـاك                 

موافقة بنسبة كبيرة على أن الهياكل التنظيمية في الوزارات الفلسطينية تعاني من الجمود وعـدم               

تبر إحدى مقاييس فاعلية الهيكل التنظيمـي، ولا تواكـب التغيـرات            المرونة والتطوير والتي تع   

الوزارية ما يعني أنها لا تتوافق مع إستراتيجية الوزارات وإعداد الوصف الـوظيفي وتوصـيفه               

الملائم وذلك لتوضيح خطوط الاتصال الإداري، وهذا الجمود يولد نوعاً من التعقيد والمركزيـة،              

لمعاصرة  تتطلب بأن لا تتصف بالثبات بل بالمرونة والتناسب مـع            حيث إن الهياكل التنظيمية ا    

  .طبيعة المتغيرات المستجدة والإستراتيجية والرسالة التي تضعها الوزارة لتحقيق أهدافها

            " 0.000"  ومـستوى الدلالـة     %"  70.24 "بلـغ الـوزن النـسبي      " 8"في الفقرة  رقم      .2

 يـساهم الـصراع التنظيمـي فـي إعـادة النظـر                     " مما يدل علـى أن     0.05وهي أقل من    

 ".في سياسات الوزارة

وهذه النتيجة تبين أن  لدى أفراد العينة توجهاً إيجابياً نحو هذه  الفقرة، حيث إنهـم مقتنعـون أن                  

الصراع التنظيمي يعمل على إتاحة المجال للإدارة العليا في الوزارات إعادة  النظر في سياساتها               

بعة في الوزارات الفلسطينية، حيث إن الصراع التنظيمي ينبه الإدارة العليا ويفتح لهـا أفقـاً                المت

جديدة باستغلال سياسات جديدة وتبنيها كالتوجه نحو اللامركزية في العمل وإشراك المـستويات             

         الدنيا في عملية اتخاذ القـرار وفـي العمليـة الإداريـة برمتهـا ممـا يعطـي ثقـة متبادلـة                            

  .بين العاملين والإدارة

وهي أقل من   "  0.000" ومستوى الدلالة   %" 69.41"بلغ الوزن النسبي    " 9"في الفقرة  رقم      .3

يساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في          " مما يدل على أن      0.05

 ".الوزارة

ياً نحو هذه  الفقرة، حيث إن نسبة كبيرة منهم          وهذه النتيجة تبين أن  لدى أفراد العينة توجهاً إيجاب         

تؤيد أن الصراع التنظيمي يعمل على إعادة النظر في الإجراءات المتبعة  في الـوزارة، وذلـك                 

كونه يفتح مجالاً للإدارة العليا في إتباع طرق جديدة في العمل، وتعمل على تغيير المسار المتبع                

حو تفويض الـصلاحيات وتحديـد خطـوط الـسلطة          بأن تحد من المركزية المفرطة والتوجه ن      

والمسؤولية ومشاركة المستويات الوظيفية في عملية اتخاذ القرار والعملية الإدارية، وهذا يتحقق            

  .من خلال إدراك الإدارة بإيجابيات الصراع التنظيمي

وهـي  "  0.000" ومستوى الدلالة   %" 68.99"بلغ الوزن النسبي    " 10"في الفقرة  رقم      .4

يعمل الصراع التنظيمي على التركيز على المشكلات التنظيميـة         " مما يدل على أن      0.05من  أقل  

 ".التي تعيق الإنجاز
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وهي أقل من   "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 66.90"بلغ الوزن النسبي    "  5"في الفقرة  رقم      .5

دة زيادة الوحدات الإدارية في الهيكل التنظيمـي يـؤدي إلـى زيـا            " مما يدل على أن      0.05

 ".المنافسة بينها

وهي أقل من   "  0.003"ومستوى الدلالة   %" 63.69"بلغ الوزن النسبي     " 6"في الفقرة  رقم      .6

العمل ويـساعد   في الإشراف نطاق يوضح للوزارة التنظيمي الهيكل" مما يدل على أن 0.05

 ".على تفويض الصلاحيات

وهي أكبـر   "  0.717"الدلالة  ومستوى  %" 60.42"بلغ الوزن النسبي       " 3"في الفقرة  رقم      .7

وجـود   "أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول  مما يدل على أن      0.05من  

 ".بالوزارة والمرؤوسين الرؤساء بين القائمة العلاقات طبيعة في الوضوح من درجة

من وهي أكبر   " 1.000"ومستوى الدلالة   %" 60.00"بلغ الوزن النسبي    " 7"في الفقرة  رقم      .8

أن          أفراد العينة غير قادرين على تكـوين رؤيـة واضـحة حـول             مما يدل على أن      0.05

 ".خطوط السلطة واضحة ومحددة وتبين طبيعة العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين"

تباع الطرق العلمية والمنهجية عند إعداد الهياكل التنظيمية،        إويعزي الباحث هذه النتيجة إلى عدم       

تجربة السلطة الوطنية الفلسطينية الحديثة في مجال الهيكليات،          وهذا يـؤدي                    وكذلك إلى   

إلى الصراع بين الإدارة العليا والمستويات الأخرى، نتيجة عدم وضع الشخص المناسـب فـي               

  .المكان المناسب

وهي أكبـر   "  0.219"ومستوى الدلالة   %"  58.47"بلغ الوزن النسبي    " 1"في الفقرة  رقم      .9

أن         أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضـحة حـول           مما يدل على أن      0.05من  

 ".هناك توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي"

أهمية توضيح طبيعة عمل واختصاصات الوحدات الإدارية المختلفة بكـل وزارة           يرى الباحث   و

 . والوظائفزدواجية في الأعمالالاتداخل وولذلك لتفادي ال

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  55.75"بلغ الوزن النسبي      " 2"في الفقرة  رقم      .10

تعمل الوزارة على الحد من التداخل والازدواجيـة فـي          لا  " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".الأعمال والوظائف مما يساهم في فعالية الصراع التنظيمي

)  الإيجـابي (الـصراع التنظيمـي     (لجميـع فقـرات     أن المتوسط الحسابي     وبصفة عامة يتبين  

% 65.46، والوزن النسبي  يساوي        3.27تساوي    ) ومساهمته في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي     

وهي 8.576  المحسوبة المطلقة تساوي  tوقيمة % " 60" وهي أكبر  من الوزن النسبي المحايد 

  وهـي اقـل  مـن    0.000 الدلالة تساوي  ، ومستوى 1.97 الجدولية والتي تساوي   tاكبر من قيمة    

عنـد  يساهم في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي ) الإيجابي( مما يدل على أن الصراع التنظيمي    0.05

  .، ولكن هذه المساهمة تحتاج إلى تطوير0.05مستوى دلالة 
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اع  الـصر  الاسـتفادة مـن   بالمستوى المطلوب في    مما يدل على أن الوزارات الفلسطينية لا تعمل         

في تطوير الهياكل التنظيمية، على الرغم من وجود خلل في هذه الهياكل ناتجة             التنظيمي الإيجابي   

ن عدة أسباب وهي جمود الهياكل التنظيمية وعدم مرونتها واتسامها بالمركزية المفرطة، وكذلك             ع

كـذلك  عدم تحديد خطوط السلطة والمسؤولية ونطاق الإشراف وتداخل في المهام والصلاحيات، و           

عدم توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي، ويرى الباحث أنه يجب إعادة النظر فـي                

السياسات والإجراءات المتبعة في الوزارة وتحديد نطاق الإشراف وضرورة إعادة هيكلة وزارات            

  .السلطة الوطنية بما يتماشى مع إستراتيجيات وأهداف الوزارات

والتي بينت أن الهياكل التنظيمية في مستشفى جنين        ) 2006نعيرات،  (راسة  وتتفق هذه النتيجة مع د    

والتي أظهرت وجود خلـل فـي الهيكـل التنظيمـي           ) 2006الشنطي،  (تتسم بالمركزية، ودراسة    

للوزارات وأساليب وطرق اتخاذ القرار، وعدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات الوظائف التي يشغلها             

والتي بينت  ) 2006اللوح،  (لمية والتخصصات الحاصلين عليها، ودراسة      العاملين مع المؤهلات الع   

وجود خلل في الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية ناتج عن التغيرات الوزارية المتلاحقة وعدم             

)      2002وشـاحي،   (كفاءة القائمين على إعداد الهياكل التنظيمية للوزارات الفلـسطينية، ودراسـة            

ن الصراع التنظيمي في وزارة الشباب والرياضة ينـشأ نتيجـة عـن عـدم تحديـد        والتي بينت أ  

المسؤوليات والصلاحيات وتداخل اختصاصات الموظفين ومهـامهم وتـضارب القـرارات فـي             

والتي بينت جمود الهياكل التنظيمية وأنها      ) 2006السهلي،  (المستويات الإدارية المختلفة، ودراسة     

وتعديلات تسهل تطبيق اللامركزية في إصدار جواز السفر السعودي،         بحاجة إلى إجراء تحسينات     

والتي أوضحت عدم التحديد الدقيق والكافي في الاختصاصات الوظيفية         ) 2003العساف،  (ودراسة  

التي توصلت إلـى     )1998الرفاعي،  ( ودراسة   وقلة وسائل الرقابة والاتصال بالسلطات المفوضة،     

ي الهيكل التنظيمي ودرجة متوسطة مـن  الترسـيم والمركزيـة،            وجود درجة عالية من التعقيد ف     

والتي خلصت إلى ضعف الثقة ونقص التدريب وجمـود التـشريعات           ) 1994العواملة،  (ودراسة  

والتي بينت ظهور صراعات بـين الأفـراد        ) 2006عثمان،  (وتخلف الهياكل التنظيمية، ودراسة     

مي، كما أرجع الباحث نشأة الصراعات إلـى أسـباب          المتماثلين وغير المتماثلين في الهيكل التنظي     

فـي صـنع    ظمة وعدم مشاركة العـاملين      منها تشابك الأعمال وعدم وضوح الدور، وسياسة المن       

  .القرار

ويرجح الباحث سبب الاتفاق إلى المشاكل الموجودة في الهيكـل التنظيمـي لـوزارات الـسلطة                

م إتباع الطرق الحديثـة فـي تـصميم الهياكـل           الفلسطينية وتكدس الوظائف الإدارية العليا، وعد     

التنظيمية، وأيضاً عدم الاستقرار السياسي والأمني في الفترات السابقة، وكذلك عدم تطوير الهياكل              

  .التنظيمية لدى الحكومة الحالية بشكل كبير واقتصارها على بعض التعديلات في بعض الوزارات
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ثبتت كفاءة الهياكل التنظيمية للبنوك التجارية، مقاسة       والتي أ ) 1988العداسي،  (وتختلف مع دراسة    

 ,Alinio(بالكفاءة والإنتاجية وبمستوى المركزية ودرجة التعقيد ومستوى المركزية، وكذلك دراسة 

والتي بينت أن لنوعية الهيكل التنظيمي المتبع في  الحكومات  المحلية فـي المقاطعـات                ) 2008

  .ق اللامركزيةالفلبينية أثراً كبيراً في تطبي

ويعزو الباحث سبب الاختلاف بسبب طبيعة عينة أفراد الدراسة حيث يعملون في البنوك والتي 

تختلف بيئتها ودرجة اهتمامها وتطويرها المستمر بالهياكل التنظيمية، وكذلك طبيعة بعض البلدان 

وفقاً  التعديلاتمل على مرونتها وإجراء الأجنبية التي تهتم بنوعية هياكلها التنظيمية والع

  .للمتغيرات والمستجدات
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 عند وأثره على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال : ثالثا

  0.05مستوى دلالة 
  )28(جدول رقم 

  )وأثره على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال)  الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (فقرات تحليل 
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1  
تعمل الإدارة على توفير واستحداث وسائل وتقنيات الاتصال الحديثة 

  . باستمرار
3.30 66.06 4.944 0.000 

2  
شبكات -الإنترنت(توظف الإدارة وسائل وتقنيات الاتصال الإلكترونية 

  ). الإنترنت و-الاتصال الداخلية
3.69 73.80 11.998 0.000 

3  
المعلومات التي تصل عبر وسائل الاتصال المستخدمة مفهومة وواضحة  

  . وغير مشوشة
3.57 71.36 10.719 0.000 

4  
لتزويدها بالتغذية ) من أسفل إلى أعلى(تعزز الإدارة الاتصالات الصاعدة 

  الراجعة 
3.10 62.02 1.623 0.106 

5  
دمة تكرس وتعزز مفهوم العمل الجماعي لدى وسائل وتقنيات الاتصال المستخ

  الوزارة
3.17 63.34 2.864 0.004 

6  
تشجع الإدارة الاتصالات غير الرسمية بهدف تقوية الروابط بين التنظيم 

  الرسمي
2.88 57.56 -1.982 0.048 

 0.003 3.022- 55.75 2.79  .يمكن الاتصال بالمستويات الإدارية العليا بدون عوائق  7

 0.045 2.011 62.51 3.13  .  الاتصال في الوزارة واضحة ومحددةخطوط  8

9  
والمستويات الدنيا لشرح  بالوزارة بين المستويات العليا دورية اجتماعات تنظم

  .بعض التعليمات ومناقشتها
2.74 54.84 -3.746 0.000 

 0.086 1.725- 57.84 2.89  .لتعمل الإدارة على مراعاة الفروقات الفردية لدى الموظفين في عملية الاتصا  10

11  
تهتم الإدارة بما يدور بين الموظفين من اقتراحات ومناقشات حول تحقيق 

  .أهداف العمل مما يساهم في خلق تعاون بينهم
2.72 54.36 -4.683 0.000 

12  
تحرص الإدارة على تشجيع الاتصالات الأفقية والتنسيق بين المستويات 

  .اعات تنظيمية تضر بالتنظيمالإدارية تفادياً لنشوء صر
2.90 58.05 -1.655 0.099 

 0.000 3.962 64.53 3.23  .يساهم الصراع بالتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة بين الأطراف المختلفة  13

 0.018 2.374 62.86 3.14  .يساهم الصراع التنظيمي بمناقشة بعض القضايا المتميزة التي تفيد الوزارة  14

 0.016 2.428 63.00 3.15  .صراع على فتح قضايا للمناقشة بشكل مباشر بين الأطرافيساعد ال  15

 0.016 2.418 61.86 3.09  جميع الفقرات  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

 آراء أفراد والذي يبين) 28( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

وأثره على إيجاد طرق جديدة ) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (عينة الدراسة في فقرات  

 : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) وفعالة للاتصال
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وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 73.80"بلغ الوزن النسبي    "  2" في الفقرة  رقم      .1

-الإنترانت(توظف الإدارة وسائل وتقنيات الاتصال الإلكترونية       "ل على أن     مما يد  0.05أقل من   

 )".الإنترنت و-شبكات الاتصال الداخلية

وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً إيجابياً نحو محتوى هذه الفقرة، ويعزو الباحث ذلك                

رقاً ووسائلَ وتقنيات جديدةً    إلى أن الصراع التنظيمي نوع من الاتصال وحل الصراع قد يفتح طُ           

ودائمةً للاتصال مما تساهم في رفع كفاءة الموظفين وتحسين أدائهم والمساهمة في تحقيق أهداف              

الوزارات، وهذا يثبت أن الإدارة العليا تعمل على  استغلال الصراع التنظيمي الفعال في إيجـاد                

ن أفراد العينة لا يرون ذلك، وهـذا  م% 26.20وسائل اتصالات حديثة، على الرغم من أن نسبة   

 .ما يدعو إلى تعزيز هذا الجانب لما له من أهمية كبيرة

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  71.36 "بلغ الوزن النسبي   " 3" في الفقرة  رقم      .2

المعلومات التي تصل عبر وسائل الاتصال المستخدمة مفهومة        "   مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".غير مشوشةوواضحة  و

  ويعزو الباحث هذه النتيجة لاستخدام الوزارات وسائل حديثة في الاتصالات، ولكنها  

 . بنسبة متوسطة، ولكن يجب تعزيز ذلك لما ينتج عنه من سهولة في الاتصال بين كافة الإدارات

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  66.06" بلغ الوزن النسبي    " 1"في الفقرة  رقم      .3

تعمل الإدارة على توفير واستحداث وسائل وتقنيات الاتـصال        "   مما يدل على أن      0.05ن  أقل م 

 ".الحديثة باستمرار

وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً إيجابياً نحو محتوى هذه الفقرة، وهذا يعزز ما جاء                 

العليـا إلـى قناعـة      ، ويرى الباحث أنه من الضروري أن تتوصل الإدارة          )2(في نتيجة الفقرة    

باستخدام الوسائل الحديثة والمتطورة من نظم وبرامج وأجهزة اتصال، حيث يعتبـر أمـر مهـم                

للوزارات الفلسطينية نظراً لاتصالها بالمجتمع الخارجي، وكذلك إدراكها بالدور الإيجابي للصراع           

 .التنظيمي الذي عمل على فتح طرق اتصال جديدة

"  0.000" ومـستوى الدلالـة     %"  64.53" الوزن النـسبي     بلغ"  13" في الفقرة  رقم      .4

يساهم الصراع بالتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة بين        " مما يدل على أن      0.05وهي أقل من    

 ".الأطراف المختلفة

وهـي  " 0.004"ومستوى الدلالة   %"  63.34"بلغ الوزن النسبي      "  5"في الفقرة  رقم      .5

ائل وتقنيات الاتصال المستخدمة تكرس وتعزز مفهوم العمل        وس" مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".الجماعي لدي الوزارة
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وهـي  "  0.016"ومستوى الدلالة   %" 63.00"بلغ الوزن النسبي    "  15"في الفقرة  رقم      .6

يساعد الصراع على فتح قضايا للمناقشة بـشكل مباشـر بـين            " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".الأطراف

وهـي  "  0.018"ومستوى الدلالة   %" 62.86"بلغ الوزن النسبي    " 14"في الفقرة  رقم      .7

لتـي  يساهم الصراع التنظيمي بمناقشة بعض القضايا المتميزة ا       " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".تفيد الوزارة

وهي أقل  "  0.045"ومستوى الدلالة   %" 62.51"بلغ الوزن النسبي    "  8"في الفقرة  رقم      .8

 ".خطوط الاتصال في الوزارة واضحة ومحددة " مما يدل على أن0.05من 

وهي أكبر  " 0.106"ومستوى الدلالة   %" 62.02"بلغ الوزن النسبي     " 4"في الفقرة  رقم      .9

            أفراد العينة غير قـادرين علـى تكـوين رؤيـة واضـحة حـول               مما يدل على أن      0.05من  

 ".لتغذية الراجعةلتزويدها با) من أسفل إلى أعلى(الإدارة تعزز الاتصالات الصاعدة أن "

وهـي  "  0.099"ومستوى الدلالة   %" 58.05"بلغ الوزن النسبي    "  12"في الفقرة  رقم      .10

            أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤيـة واضـحة حـول            مما يدل على أن      0.05أكبر من   

لإدارية تفاديـاً لنـشوء     الإدارة على تشجيع الاتصالات الأفقية والتنسيق بين المستويات ا        حرص  "

 ".صراعات تنظيمية تضر بالتنظيم

وهـي  " 0.086"ومستوى الدلالة   %"  57.84"بلغ الوزن النسبي    " 10"في الفقرة  رقم      .11

            أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤيـة واضـحة حـول            مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 ".ة لدى الموظفين في عملية الاتصالديالإدارة تعمل على مراعاة الفروقات الفر" أن 

وهـي  "  0.048"ومستوى الدلالة   %"  57.56 "بلغ الوزن النسبي   "  6"في الفقرة  رقم      .12

الإدارة لا تشجع الاتصالات غير الرسمية بهدف تقوية الروابط         " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".بين التنظيم الرسمي

"  0.003"  ومـستوى الدلالـة     %"  55.75" بلغ الوزن النـسبي      "  7"في الفقرة  رقم      .13

 ".يمكن الاتصال بالمستويات الإدارية العليا بدون عوائقلا " مما يدل على أن 0.05وهي أقل من 

ويعزي الباحث ذلك إلى أن الأسلوب المتبع في الإدارة مركزي، وهذا يؤدي إلى احتكـار الإدارة             

مل مع المستويات الإدارية الأخرى، مما يحد مـن         العليا في الوزارات للقرارات وتقنينها في التعا      

 .الاتصال بالمستويات العليا بدون عوائق

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 54.84"بلغ الوزن النسبي      "  9"في الفقرة  رقم      .14

 بـالوزارة  بين المـستويات العليـا   دورية اجتماعات لا تنظم" مما يدل على أن 0.05أقل من 

 ".لشرح بعض التعليمات ومناقشتهاوالمستويات الدنيا 
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ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أنه كلما انخفضت درجة المساهمة في اللجان والاجتماعات كـان               

ذلك مؤشراً على درجة عالية من المركزية في السلطة واتخاذ القرار، حيث إن تدريب المديرين               

 القرارات يساعد على إحساس     على استخدام الاجتماعات كأسلوب ديمقراطي وتشاركي في اتخاذ       

المستويات الأدنى بلامركزية السلطة، وتعتبر الاجتماعات من أفضل طرق الاتصال التي تساعد            

في رفع مقدار التنسيق والتعاون، ويرى الباحث ضرورة الاستفادة من الصراع التنظيمي القـائم                  

  .ن بالمشاركة والاهتمامفي عقد اجتماعات دورية لما فيه فائدة كبيرة وإحساس المرؤوسي
 

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 54.36"بلغ الوزن النسبي    " 11"في الفقرة  رقم      .15

لا تهتم الإدارة بما يدور بين الموظفين من اقتراحات ومناقشات          " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".حول تحقيق أهداف العمل مما يساهم في خلق تعاون بينهم

لى عدم اهتمام الإدارة العليا في الـوزارات وعـدم الاهتمـام باقتراحـاتهم              ويعزو الباحث ذلك إ   

ومناقشاتهم، والسبب في ذلك هو اتباع النمط المركزي في الإدارة وعـدم إشـراك المـستويات                

  .الإدارية الأخرى

ويرى الباحث ضرورة اهتمام أكبر وحماس أعلى من قبل المستويات العليا بالمستويات الأدنـى              

اقتراحاتهم ومناقشاتهم على محمل الجد، لما لها من إيجاد طابع إيجابي، مما يؤدي إلـى               والأخذ ب 

قرارات أفضل ويعطي طابع التعاون بينهم، والاستفادة مـن خبـرات العـاملين فـي تحـسين                             

  .وتطوير الأداء

)  الإيجـابي (الصراع التنظيمي الفعال    (أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات       وبصفة عامة يتبين  

الـوزن النـسبي  يـساوي        ، و 3.09تـساوي     ) وأثره على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال      

 مما يدل على أن الإدارة العليا       0.05  وهي أقل  من       0.016مستوى الدلالة تساوي     و ،61.86%

) يالإيجاب(الصراع التنظيمي الفعال    الاستفادة من   بالمستوى المطلوب على    تعمل  لا  في الوزارات   

  .0.05 عند مستوى دلالة في إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال

ويعزو الباحث ذلك إلى اتباع الإدارة أسلوب الاتصال الهابط الذي يحمل الأوامر والتعليمات من              

أعلى إلى أسفل ويؤدي بالفرد إلى عدم الاكتراث والخمول في التفكير باعتبار أن أفكـاره وآراءه                

اء، كما تبين وجود عوائق تحول دون الاتصال بالمستويات العليا، وكـذلك     لا قيمة لها لدى الرؤس    

عدم تنظيم اجتماعات دورية بين المستويات العليا والمستويات الدنيا بهدف مناقشة بعض القضايا             

بين أطراف الصراع والتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة وتبادل الآراء والأفكار والمـشاركة             

 تعمل على تشجيع الاتصالات غير الرسمية والتي تهدف إلى تقوية الـروابط             والإبداع، وكذلك لا  

بين التنظيم الرسمي وهذا يدل على ضعف قنوات الاتصالات العائدة إلى النمط المركزي المتبـع               
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في الوزارات، وعدم الاستفادة من الصراع التنظيمي الفعال في فتح قنوات اتصال جديـدة بمـا                

  .يحقق أهداف الوزارة

أن المديرين لا التي بينت ) 2008الفرا، (اتفقت نتائج هذا المجال مع دراسة كل من ودراسة و

التي بينت أن أبرز أسباب ) 2007العتيبي، ( ودراسة يشجعون الاتصال المباشر مع المرؤوسين،

الشنطي، (الصراعات التنظيمية ضعف فعالية أجهزة الاتصال والعلاقات الإنسانية، ودراسة 

يث أظهرت أن نمط الاتصالات المستخدم في وزارات السلطة ضعيف، ودراسة ح) 2006

التي أظهرت بأن الوزارة توفر تقنيات اتصالات كتابية وشفهية وكذلك اتصالات ) 2006طبش، (

الكترونية مثل الفيديو كونفرنس والإنترنت والشات، وأن هناك معوقات تحد من تقنيات الاتصال 

أكثر هذه المعوقات الشخصية تتمثل في انخفاض مستوى تدريب العاملين المستخدمة في الوزارة و

والقصور في مهارات الاتصال وسوء العلاقات مع العاملين، ثم المعيقات التنظيمية  وهي تعدد 

المستويات الإدارية، عدم وضوح نظام الاتصال الموجود وقلة المعلومات الكاملة وعدم إشراك 

والتي أوضحت ) 2006عثمان، ( حجم الوزارة الموجود، ومع دراسة العاملين الموجودين، وكبر

  .عدم توافر وتنوع الاتصالات داخل المؤسسة

ويعزو الباحث سبب الاتفاق إلى أن الوزارات الفلسطينية بشكل عام اشتركت مع بعض الدراسات              

 بـين   العربية في استخدامها وسائل اتصالات حديثة ومتطورة تساعد على سـهولة الاتـصالات            

             ، ليس بالمستوى المطلوب حيـث تحتـاج إلـى تطـوير          الإدارات والأقسام المختلفة لديها، ولكن      

لا تستفيد من الصراع التنظيمي الفعال في فتح قنوات اتصال جديـدة            وعلى الرغم من ذلك فإنها      

ستويات الدنيا مما   غير الاتصالات الالكترونية وهي عقد اجتماعات دورية بين الإدارة العليا والم          

يتيح لها فتح قضايا للمناقشة بشكل مباشر بين الأطراف، وكذلك تشجيع الاتصالات الغير رسمية              

  .بهدف تقوية الروابط وتطوير الأفكار والمقترحات مما يساهم في خلق التعاون بينهم
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 عند مستوى   لعاملينالصراع التنظيمي الفعال ومساهمته  في خلق الإبداع والابتكار لدى ا           :رابعاً

  0.05دلالة 
  )29(جدول رقم 

  )الصراع التنظيمي الفعال ومساهمته  في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين(فقرات تحليل 

  الفقرة مسلسل
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1  
هناك توجه لدى الإدارة على تشجيع المبادرة والإبداع بين مختلـف           

  .مستويات في الوزارةال
2.94 58.82-0.910 0.364 

2  
تشجع الصراعات في الوزارة على التفكير في حلول غير تقليديـة           

للمشكلات التي تواجهها المنظمـات ويـؤدي ذلـك إلـى الحلـول             

  .الابتكارية
2.91 58.26-1.393 0.165 

3  
ويات أساليب الإدارة العليا تنمي القدرات الإدارية للعاملين في المست        

  الإدارية الدنيا 
2.62 52.47-6.033 0.000 

4  
معرفة الموظفين بطبيعة عملهم يعكس مدى قدرتهم على حـل المـشكلات      

  المعقدة التي تواجههم
3.64 72.7510.175 0.000 

5  
يشجع الرؤساء مرؤوسيهم على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمـل         

  .وإيجاد حلول لمشاكل العمل بأنفسهم
3.10 62.091.608 0.109 

6  
تعمل الإدارة على تحفيز الأفراد مادياً ومعنوياً لتشجيعهم على التغيير 

 .والإبداع والابتكار
2.26 45.16-

11.416 0.000 

7  
تقوم الإدارة على اختيار العاملين الذين يمتلكون القدرة على الابتكار          

  .والتطوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم
2.69 53.73-4.539 0.000 

8  
تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات وفرق عمل لتسهيل عملية  التنـسيق            

  .وتحديد المهام وإنجازها
2.96 59.23-0.611 0.541 

9  
تعمل الإدارة على تفويض  الصلاحيات للمرؤوسين وذلك لإكسابهم         

  . مهارات تؤدي إلى الإبداع
2.76 55.26-3.650 0.000 

10  
على تدريب العاملين لأداء المهـام بطريقـة        تعمل الإدارة باستمرار    

  .إبداعية
2.78 55.68-3.394 0.001 

 0.006 2.757-56.66 2.83  .تتيح الإدارة للعاملين اتخاذ حلول سريعة لمواجهة مشاكل العمل  11

 0.072 1.805-57.70 2.89  .تتيح الإدارة للعاملين المجال للنقاش والحوار والقدرة على الإقناع  12

 0.003 2.979-57.32 2.87  ميع الفقراتج  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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والذي يبين آراء أفراد ) 29( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

الإبداع والابتكار لدى الصراع التنظيمي الفعال ومساهمته  في خلق (عينة الدراسة في فقرات  

مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي ) وأثره على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال)  العاملين

  : لكل فقرة كما يلي

وهي أقل  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 72.75"بلغ الوزن النسبي    "  4"في الفقرة  رقم      .1

يعكس مـدى قـدرتهم علـى حـل         معرفة الموظفين بطبيعة عملهم     " مما يدل على أن      0.05من  

 ".المشكلات المعقدة التي تواجههم

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن أفراد العينة توجهاً إيجابياً نحو محتوى هذه الفقرة، حيث أنهـم                 

على قناعة بأنه إذا ما أتاحت الإدارة العليا في الوزارات المجال للموظفين لمعرفة طبيعة عملهم،               

ق الإبداع مما يشجعهم على ابتكار طرق جديدة في حل المشكلات المعقدة التي             فإنه سيفتح لهم آفا   

  .تواجههم

ويرى الباحث أنه يتوجب على الإدارة العليا إدارة الصراع  التنظيمي بفاعلية وإيجابية من خلال               

 .تعريف الموظفين بأعمالهم ووظائفهم والعمل على تدريبهم باستمرار مما يعكس واقع إيجابي
 
وهي أكبر  "  0.109"ومستوى الدلالة   %" 62.09"بلغ الوزن النسبي    " 5"لفقرة  رقم    في ا  .2

مرؤوسيهم على مواجهة التحـديات المتعلقـة       لا يشجعون   الرؤساء  " مما يدل على أن      0.05من  

 ".بالعمل وإيجاد حلول لمشاكل العمل بأنفسهم

أن  تكوين رؤية واضحة حـول     أفراد العينة غير قادرين على       أنويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      

الرؤساء يشجعون مرؤوسيهم على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمل وإيجاد حلول لمشاكل العمل            "

  ، "التي تواجههم بأنفسهم

يعود إلى النمط الإداري المتسم بالمركزية في الوزارات والذي يحد مـن            ويرى الباحث أن ذلك     

 .م من الإبداع وتوليد الأفكار الجديدة في العملإتاحة الفرص في النمو والطموح مما يمكنه
 
وهـي  "  0.541"ومستوى الدلالة   %"  59.23"بلغ الوزن النسبي      " 8"في الفقرة  رقم      .3

        أن هـذه الفقـرة،       أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حـول          أن 0.05أكبر من   

ناء جماعات وفرق عمل لتسهيل عملية  التنسيق        إلى ب لا تعمل بالمستوى المطلوب     العليا  الإدارة  "

 ".وتحديد المهام وانجازها بصورة متوسطة

ويعزو الباحث هذه النتيجة أن الإدارة العليا في الوزارات تتمسك برأيها في اتخـاذ القـرار ولا                 

      عمل، تعتمد مبدأ المشاركة، فهي بذلك لا تعمل على إيجاد الإبداع والابتكار والأفكار الجديدة في ال              

  .ولا تشجع الديمقراطية في العمل، ومنح مزيد من الحرية
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ويرى الباحث أن فرق العمل تعتبر من أدوات تحقيق اللامركزية لما لها من أهمية فـي تنميـة                  

روح الجماعة بين المشاركين، وزيادة درجة تماسكها، وتأصيل قيم الجماعة وتوحيد الرؤية بـين              

فاعلية فرق العمل وتقليل الاحتكاك والنزاع بين الفرق داخل المنظمة          أعضاء الفريق مما يزيد من      

من خلال وحدة الرؤية، ويمكن الإدارة أن تستغل الصراع التنظيمـي مـن اكتـشاف الطاقـات                 

 .لدى فرق العملالإمكانات المتوفرة و
 

وهـي  "  0.364"ومستوى الدلالـة    %"  58.82"بلغ الوزن النسبي    " 1"في الفقرة  رقم      .4

هـذه   أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول           مما يدل على أن    0.05 من   أكبر

 ". بين مختلف المستويات في الوزارةتوجه لدى الإدارة على تشجيع المبادرة والإبداعوجود "

       " 0.165"ومـستوى الدلالـة     %" 58.26"بلغ الـوزن النـسبي         " 2"في الفقرة  رقم      .5

 أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حـول       مما يدل على أن      0.05وهي أكبر من    

تشجع الصراعات في الوزارة على التفكير في حلول غير تقليدية للمـشكلات التـي تواجههـا                "

 ".ويؤدي ذلك إلى الحلول الابتكاريةالمنظمات 

وهـي  "  0.072"ومستوى الدلالة %"  57.70"بلغ الوزن النسبي  " 12"في الفقرة  رقم   .6

أن  أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضـحة حـول           مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 ".قاش والحوار والقدرة على الإقناعللعاملين المجال للنتتيح الإدارة "

وهي "  0.006"ومستوى الدلالة   %"  56.66"بلغ الوزن النسبي      "  11"في الفقرة  رقم      .7

الإدارة لا تتيح للعاملين اتخاذ حلول سريعة لمواجهـة مـشاكل           "ن   مما يدل على أ    0.05أقل من   

 ".العمل

"  0.001"  ومـستوى الدلالـة     %"  55.68 "بلغ الوزن النسبي   " 10" في الفقرة  رقم      .8

الإدارة لا تعمل باستمرار على تـدريب العـاملين لأداء          "  مما يدل على أن      0.05وهي أقل من    

 ".المهام بطريقة إبداعية

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  55.26"بلغ الوزن النسبي      "  9"رة  رقم    في الفق  .9

الإدارة لا  تعمل على تفويض  الصلاحيات للمرؤوسين وذلـك           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".لإكسابهم مهارات تؤدي إلى الإبداع 

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  53.73 "بلغ الوزن النسبي   " 7" في الفقرة  رقم      .10

الإدارة لا تقوم على اختيار العاملين الذين يمتلكون القدرة علـى           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".الابتكار والتطوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى سياسة الاختيار والتعيين العشوائية التي كانت متبعة في الوزارات              

دها بوصف وظيفي أو هيكل تنظيمي يوضح المهام والمحددات والـشروط           الفلسطينية، وعدم تقي  
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المهنية لشغلها، مما أفرز عاملين لا يتمتعون بالكفاءة والقدرة على الابتكـار والتطـوير والأداء               

 .الجيد لمهام وظائفهم
 

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  52.47 "بلغ الوزن النسبي   " 3" في الفقرة  رقم      .11

أساليب الإدارة العليا لا تنمي القدرات الإدارية للعـاملين فـي   "   مما يدل على أن   0.05 أقل من 

 ".المستويات الإدارية الدنيا

للتـدريب علـى    ويرى الباحث أن هذه النتيجة أن الإدارة العليا لا تعطي مجال للمستويات الدنيا              

بمقاليد الأمور، مما تساهم فـي      تحمل المسؤولية والإعداد لتولي المناصب القيادية، وتتمسك هي         

إيجاد فجوة بين الإدارة العليا والمستويات الدنيا، ما يعكس واقع سلبي ويحد من قـدرتهم علـى                 

 .الإبداع والابتكار

هي أقل  و"  0.000"ومستوى الدلالة   %" 45.16 "بلغ الوزن النسبي  " 6"في الفقرة  رقم      .12

تحفيز الأفراد مادياً ومعنوياً لتشجيعهم علـى       الإدارة لا  تعمل على      " مما يدل على أن      0.05من  

 ".التغيير والإبداع والابتكار

 يتضح من هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه سلبي بشكل كبير تجاه هذه الفقرة إذ إنهم أكدوا                  

عدم تحفيز الأفراد مادياً أو معنوياً، ويؤدي ذلك إلى  قتل روح الإبداع والابتكار لديهم، خاصـة                 

الحوافز إحدى الوسائل التي تهدف إلى حث الأفراد على العمل بكفاءة وفاعلية وتشجع علـى   وأن  

 .الإبداع والمبادأة والتجديد في المنظمات

الصراع التنظيمي ومساهمته  في خلق      (أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات         وبصفة عامة يتبين  

وهي أقـل    % 57.32 النسبي  يساوي       ، و الوزن  2.87تساوي    ) الإبداع والابتكار لدى العاملين   

وهي اكبر مـن  2.979  المحسوبة المطلقة تساوي  tوقيمة % " 60" من  الوزن النسبي المحايد 

 ممـا   0.05  من      وهي اقل   0.003، و مستوى الدلالة تساوي      1.97 الجدولية والتي تساوي   tقيمة  

عنـد   )والابتكار لدى العـاملين   الصراع التنظيمي لا يساهم في خلق الإبداع        (يدل على أن فقرات     

، ويعني ذلك أن الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية لا تعمـل علـى إدارة               0.05مستوى دلالة   

الصراع التنظيمي بفاعلية في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين، حيث لا يوجد لديها توجه على                

عمل على تنمية القدرات الإدارية للعـاملين       تشجيع المبادرة والإبداع بين مختلف المستويات، ولا ت       

في المستويات الدنيا نتيجة انفرادها بالسلطة وعدم تشجيعهم على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمل             

        وإيجاد حلول لمشاكل العمل بأنفسهم مما يحد من تفكيرهم في حلـول غيـر تقليديـة للمـشكلات،                  

 ومعنوياً لتشجيعهم على التغيير والإبداع ولا تعمل على إيجـاد           ولا تعمل بمبدأ تحفيز الأفراد مادياً     

فرق عمل والاستفادة من التنافس بينهم ولا تعمل على تدريبهم لأداء مهـامهم بطريقـة إبداعيـة،                 

  .ويعود كله للنهج المركزي المتبع في الوزارات الفلسطينية
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ي توصلت إلـى أن واقـع الإبـداع         والت) 2009العجلة،  (واتفقت نتائج هذا المجال مع دراسة كل        

الإداري بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول، وهذا يؤكد أن الـوزارات الفلـسطينية لا تـشجع                 

الإبداع ولا تضع معايير دقيقة للكشف عن المبدعين والموهوبين وأوصى الباحث بضرورة اتبـاع              

تفعيل نظام الحوافز علـى     اللامركزية وتفويض السلطة ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات و        

التي بينت  ) 2008الفرا،  (أساس ومعايير مهنية تتضمن التميز والإبداع ومكافأة المبدعين، ودراسة          

وجود مستوى مقنع من الإبداع لدى الوزارات الفلسطينية، وأن هناك تعطيل لانسياب الأفكار، وأن              

  .ذ القراراتالهياكل التنظيمية للوزارات لا تدعم الإبداع فيها أو اتخا

والتي بينت نشأة الصراعات التي تحدث في المنظمة إلـى عـدم            ) 2006عثمان،  (وكذلك دراسة   

مشاركة العاملين في صنع القرار والتمايز الذي تتبعه الإدارة بين الأفراد، وأسلوب الإدارة في منح               

مرؤوسـين             المكافآت والحوافز والمتحكمين في منحها، مما يؤدي إلـى عـدم إتاحـة المجـال لل               

  .للإبداع والتميز

ويرجح الباحث سبب الاتفاق إلى اشتراك بعض الدراسات في البيئة التي أجريت عليها وهي 

الوزارات الفلسطينية وكذلك مجتمع وعينة الدراسة والظروف التي مرت بها السلطة الوطنية           

 في الدول العربية مما يؤكد أن الوزارات منذ نشأتها، واشتراكها مع بعض الدراسات التي أجريت

  .خلق الإبداع والابتكار لدى العاملينالفلسطينية لا تستغل الصراع التنظيمي الفعال في 

والتي فوائد تفويض السلطة في تطـوير ومرونـة         ) 2003العثمان،  (واختلفت مع دراسة كل من      

رؤوسين، كما أظهرت القوى الدافعـة      العمل الشرطي ومنها تنمية روح الابتكار والمبادرة لدى الم        

لنجاح عملية تفويض السلطة ومنها تنمية العلاقات الإيجابية بين الأعضاء والارتقاء بمستوى الأداء             

  .والاستثمار الأفضل للوقت

ويعود سبب الاختلاف إلى اختلاف مجتمع الدراسة وعينتها وكذلك طبيعة العمل الـشرطي الـذي               

يض مما يـنعكس إيجابـاً علـى تنميـة روح الابتكـار والمبـادرة                            يعتمد بشكل كبير على التفو    

  .لدى المرؤوسين
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 عند مستوى دلالة في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(يساعد الصراع التنظيمي الفعال  :خامسا
0.05  

  )30(جدول رقم 
  )لقراروأثره في سرعة اتخاذ ا) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال ( فقراتتحليل 
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-55.33 2.77  تجمع الإدارة بين خبراتها وخبرات الموظفين عند اتخاذ القرار  1
3.490 0.001 

 0.000 52.406.030 2.62  القرارات صنع في المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص  2

 0.000 52.615.748 2.63 .ة باتخاذ القرار ولا يتحيز لرأيهيتصف المسؤول بالموضوعي   3

4  
يمتلك العاملون الصلاحيات القانونية على اتخاذ القرارات وتحمل 

  مسؤوليتها
2.79 55.893.238 0.001 

5  
في وضع الخطط  وتحقيق  المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص

  الأهداف
2.83 56.522.710 0.007 

 0.001 55.893.465 2.79  المناسب الوقت في المسؤولين قبل من راراتالق اتخاذ يتم  6

 0.011 56.722.562 2.84  القرارات اتخاذ قبل والمتاحة المختلفة البدائل تقييم يتم  7

8  
 لمعرفة القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو يلجأ

  وآثارها نتائجها
2.77 55.333.578 0.000 

 0.006 56.452.786 2.82   الإدارية السائدة تعطي العاملين الفرصة لحل مشاكلهم بأنفسهمالثقافة  9

10  
توفر الإدارة للمرؤوسين التغذية المرتدة التي تساعدهم في سرعة 

  .اتخاذ القرار
2.71 54.224.554 0.000 

11  
 تسيير لسهولة الأعلى للمسؤول الرجوع بدون الروتيني القرار يتخذ

  العمل
3.06 61.110.843 0.400 

 0.000 55.664.623 2.78  جميع الفقرات  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
  

والذي يبين آراء أفراد ) 30( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

) وأثره في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(لفعال الصراع التنظيمي ا(عينة الدراسة في فقرات  

 : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي
  

 وهـي "  0.400"ومستوى الدلالة   %" 61.11 "بلغ الوزن النسبي  " 11"في الفقرة  رقم      .1

وين وبذلك فهم غير قادرين على تك     ،  لدى أفراد العينة توجهاً محايداً     مما يدل على     0.05أكبر من   

 تسيير لسهولة الأعلى للمسؤول الرجوع بدون الروتيني القراراتخاذ "أنه يتم  رؤية واضحة حول
 ".العمل
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تباع سياسة المركزية في الوزارات الفلسطينية، وعـدم إتاحـة          إويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      

 سـرعة الإنجـاز     المجال للمستويات الدنيا باتخاذ القرارات اليومية التي تسهل العمل وتؤدي إلى          

 .دون معيقات

وهي أقل  "  0.011"ومستوى الدلالة   %" 56.72"بلغ الوزن النسبي    " 7"في الفقرة  رقم      .2

 ".القرارات اتخاذ قبل والمتاحة المختلفة البدائل تقييم لا  يتم" مما يدل على أنه 0.05من 

ومعرفة مدى تحقيها   ويعزو الباحث ذلك إلى أنه لا يتم دراسة مشروعات القرار وفق منهج علمي              

لأهداف الوزارة ومراعاة التكلفة والعائد منها، ويرجع ذلك إلى المركزية المتبعة في الـوزارات،              

 .وعدم إشراك الإدارات في عملية اتخاذ القرار

وهي أقل  "  0.007"ومستوى الدلالة   %" 56.52 "بلغ الوزن النسبي  " 5"في الفقرة  رقم      .3

فـي وضـع الخطـط      المرؤوسـين  إشراك على لا تحرص رةالإدا" مما يدل على أن 0.05من 

 ".وتحقيق الأهداف

وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً سلبياً نحو هذه الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجـة                 

إلى قيام الإدارة باتخاذ قرارات فردية، حيث تضع الإدارة العليا خططاً وأهدافاً محددة والمطلوب              

ين العمل على تحقيق هذه الأهداف بالإمكانات المتوفرة، دون إشراكهم فيهـا، ممـا              من المرؤوس 

 .يؤكد النمط المركزي المتبع في وزارات السلطة

وهي أقل  "  0.006"ومستوى الدلالة   %" 56.45"بلغ الوزن النسبي    " 9"في الفقرة  رقم      .4

املين الفرصة لحـل مـشاكلهم      الثقافة الإدارية السائدة لا  تعطي الع      " مما يدل على أن      0.05من  

 ".بأنفسهم

ي أقل  وه"  0.001"ومستوى الدلالة   %" 55.89"بلغ الوزن النسبي      " 4"في الفقرة  رقم      .5

يمتلك العاملون الصلاحيات القانونية على اتخاذ القرارات وتحمل        لا  " مما يدل على أن      0.05من  

 ".مسؤوليتها

وهي "  0.001"  ومستوى الدلالة   "  %55.89 "بلغ الوزن النسبي  " 6" في الفقرة  رقم      .6

 ".المناسب الوقت في المسؤولين قبل من القرارات اتخاذ لا يتم"  مما يدل على أن 0.05أقل من 
 
وهي أقل  "  0.001"ومستوى الدلالة   %" 55.33"بلغ الوزن النسبي      " 1"في الفقرة  رقم      .7

 ".ت الموظفين عند اتخاذ القرارلا تجمع الإدارة بين خبراتها وخبرا" مما يدل على أن 0.05من 

وهي أقل  "  0.000"ومستوى الدلالة   %" 55.33 "بلغ الوزن النسبي  " 8"في الفقرة  رقم      .8

 لمعرفة القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو لا يلجأ" مما يدل على أن 0.05من 
 ".وآثارها نتائجها
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وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   " %54.22 "بلغ الوزن النسبي  " 10"في الفقرة  رقم      .9

لا  توفر الإدارة للمرؤوسين التغذية المرتدة التي تساعدهم فـي           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".سرعة اتخاذ القرار

وكذلك عدم إتاحـة    ، ويفسر الباحث هذه النتيجة أن ضعف الاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين         

 التي وقعوا فيها أثناء تنفيذ القرارات الصادرة لهم مـن           المجال للمرؤوسين للاستفادة من الأخطاء    

الإدارة العليا، مما يتسبب في بطء تنفيذ المعاملات وتنفيذ القرار، نتيجة عدم تزويـدهم بالتغذيـة                

وتقديم المشورة لهم للتغلب    ، الراجعة، والتي من خلالها يشعر الموظفون باهتمام الرؤساء بأدائهم        

  . الأداء والارتقاء بهعلى مواطن الضعف في ذلك

وهـي  "  0.000"ومستوى الدلالة   %"  52.61 "بلغ الوزن النسبي  "  3"في الفقرة  رقم      .10

لا يتصف المسؤول بالموضوعية باتخـاذ القـرار ولا يتحيـز           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".لرأيه

ن المشاركة فـي    وهذا يعكس نمط القائد الأوتوقراطي الذي يحد من مبادرات العاملين، ويمنعهم م           

اتخاذ القرارات، حيث يكون المدير متعصباً لرأيه وينـزع إلـى التفـرد بـالرأي فـي جميـع                             

  .العمليات الإدارية

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  52.40 "بلغ الوزن النسبي  " 2" في الفقرة  رقم      .11

 صـنع  فـي  لمرؤوسـين ا إشـراك  على الإدارة لا تحرص"   مما يدل على أن 0.05أقل من 
 ".القرارات

) الإيجـابي (الصراع التنظيمي الفعال    (أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات         وبصفة عامة يتبين  

وهـي اقـل      % 55.66، و الوزن النسبي  يساوي         2.78تساوي    ) وأثره في سرعة اتخاذ القرار    

وهي أكبر مـن  4.623   المحسوبة المطلقة تساوي tوقيمة % " 60" من  الوزن النسبي المحايد 

 ممـا   0.05  وهي اقل  من       0.000، و مستوى الدلالة تساوي      1.97 الجدولية والتي تساوي   tقيمة  

عنـد  ) لا يساعد في سرعة اتخاذ القرار )الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (يدل على أن فقرات  

  0.05مستوى دلالة 

 الفلسطينية، وعدم إشراك المرؤوسين في      ويعزو الباحث ذلك إلى المركزية المتبعة في الوزارات       

ويرى الباحث أن ذلك يعيق العمل في الوزارات الفلسطينية نتيجة انشغال الإدارة            صنع القرارات،   

لرسم الأهداف العامة والإستراتيجيات وإعداد الخطط الخاصة       العليا بأدق التفاصيل وعدم تفرغها      

 .بالوزارة، وزيادة الأعباء على عاتقها

) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات  عامة يتبينوبصفة 

وهي أقل من % 55.66، والوزن النسبي  يساوي  2.78تساوي  ) وأثره في سرعة اتخاذ القرار

 tوهي أكبر من قيمة 4.623  المحسوبة المطلقة تساوي  tوقيمة %" 60"الوزن النسبي المحايد 
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 مما يدل على 0.05  وهي أقل  من 0.000، و مستوى الدلالة تساوي 1.97 تساويالجدولية والتي

عند مستوى           ) لا يساعد في سرعة اتخاذ القرار" الإيجابي"الصراع التنظيمي الفعال(أن فقرات 

، ويعني ذلك أن الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية لا تعمل على إدارة الصراع 0.05دلالة 

ظيمي بفاعلية مما لا يساعد في سرعة اتخاذ القرار، حيث لا يوجد لديها استعدادية لإشراك التن

 القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو القرارات، ولا يلجأ صنع في المرؤوسين
سين وآثارها، ولا يتم تقييم البدائل قبل اتخاذ القرارات، ولا توفر الإدارة للمرؤو نتائجها لمعرفة

التغذية المرتدة التي تساعدهم في سرعة اتخاذ القرار، ويعزو الباحث ذلك للنمط الإداري المتسم 

  .بالمركزية المتبع في الوزارات

التي بينت وجود خلل في أساليب ) 2006(دراسة الشنطي واتفقت نتائج هذا المجال مع دراسة كل 

ات ولا يتم تقييم البدائل المتاحة                وطرق اتخاذ القرار، حيث لا يتم دراسة مشروع القرار

أن العاملين في جامعتي التي أظهرت ) 2008اللوح، (، وكذلك دراسة قبل صدور القرارات

، الأزهر والإسلامية يرون بأنه لا توجد مشاركة في اتخاذ القرار بين الرؤساء والمرؤوسين

لقرارات في المستويات الإدارية التي أظهرت تضارب في اتخاذ ا) 2002(دراسة وشاحي و

أن المركزية تعتمد على انخراط الإدارة العليا في التي بينت ) 2003الرشيد، (، ودراسة المختلفة

التي ) 2003العثمان، (القرارات وعلى الحد من حرية تصرف المشرفين في العمل، ودراسة 

ة بعض القرارات التي لا تقبل أظهرت نتائج الدراسة معوقات تفويض السلطة ومنها حساسية وأهمي

عدم والتي أوضحت أن من أسباب نشأة الصراع في المنظمة ) 2006عثمان، (ودراسة التفويض، 

ضرورة اعتماد اللامركزية ، ودراسة أبو معمر التي بينت مشاركة العاملين في صنع القرار

سلوب تنفيذ المهام، الإدارية في اتخاذ القرار، وذلك بإعطاء الموظف فرصة لكي يقرر بنفسه أ

والذي ينمي الحافز الذاتي للموظف ويعمل على إيجاد أفكار جديدة ويطبقها وبالتالي يؤدي إلى 

مدى نجاح مساهمة المشاركة التي بينت ) Chandrannuj ,2004(دراسة ، وتحسين الأداء

  .الشعبية في اتخاذ القرارات في تطوير اللامركزية الإدارية والمالية

التي توصلت إلى أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقـسام           ) 2006(مهنا  دراسة   واختلفت مع 

ووجـود  ،  الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة           

والتي ) 2004الخطيب،  (علاقة إيجابية بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات، وكذلك دراسة           

 مـن   أن مديري الدوائر حظوا بتقدير ومشاركة في اتخاذ القرارات أكثـر مـن غيـرهم              أظهرت  

التي توصلت إلى أن أنصار اللامركزية  يرون ) Stinnette, 1993(المرؤوسين، دراسة ستينيت 

أنها ستحسن آلية اتخاذ القرار حول الجوانب التربوية المختلفـة، وتزيـد مـن التـزام الهيئـات،                  

   على المخرجات التعليمية وتضاعف المسؤولية
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  0.05 عند مستوى دلالة على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال : سادسا
  )31(جدول رقم 

  )وأثره على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال (فقرات  تحليل 

  الفقرة  مسلسل
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1  
تعمل الوزارة على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة للقـوى          

  .البشرية
2.86 57.212.053 0.041 

2  
تستغل الوزارة التنافس بين العاملين لزيادة الإنتاجية ورفـع مـستوى           

  الأداء
2.63 52.685.836 0.000 

 0.003 56.172.984 2.81  لعملية للعاملينتهتم الوزارة باستغلال الطاقات المهارية والقدرات ا  3
 0.000 5.791 53.31 2.67  .تعمل الإدارة على إيجاد مستوى مرغوب فيه من الصراع بين الأطراف المختلفة  4

5  
تحاول  الإدارة إيجاد درجة معينة من التوتر بين أطراف الصراع لما            

  .له من أثر إيجابي على الإنتاجية
2.58 51.577.219 0.000 

6  
تدعم الإدارة الأنشطة التدريبية التي تنمي مهارات الموظفين وترفـع معـدل            

  .تقديم الخدمات
2.97 59.370.463 0.644 

7  
تعمل الوزارة على تحفيز الموظفين مما يساهم في تقليل ساعات العمل           

  .المبذولة التي تساهم في رفع الإنتاجية
2.45 49.068.773 0.000 

 0.251 61.461.151 3.07  . توزيع الأعمال والاختصاصات على العاملينتعمل الوزارة على  8

9  
 علـى تقليـل نـسبة       تعمل الإدارة من خلال نظام التفويض بالوزارة      

  .الأخطاء وتقليل فاقد الإنتاجية
2.89 57.70-

1.768 0.078 

10  
 مـا   بأن الوزارة تعمل على تطوير قدراتهم     يشعر الموظفون بالوزارة    

  ).إنتاجاتهم( الوحدات المنتجة يزيد من عدد
2.63 52.685.582 0.000 

11  
يتيح الصراع الفرصة للتنافس بين أطراف الصراع بما قد يسهم فـي            

  .تسهيل عملية  تغيير الوضع القائم لما هو أفضل
2.89 57.701.810 0.071 

12  
تعمل الإدارة على تفويض للصلاحيات مما يخفف من ضـغط العمـل            

   .على الموظفين
2.74 54.843.878 0.000 

13  
يشعر العاملون بالوزارة بالأهمية النابعة من تحمل المسؤولية وممارسة          

  .حرية  التصرف، مما يساهم في زيادة إنتاجاتهم
2.85 56.932.166 0.031 

 0.000 55.444.576 2.77  جميع الفقرات  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

والذي يبـين آراء أفـراد      ) 31( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

مرتبة  ) وأثره على زيادة الإنتاجية   ) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال    (عينة الدراسة في فقرات       

 : تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي
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وهي أكبر من   "  0.251"ومستوى الدلالة   %" 61.46"لغ الوزن النسبي    ب" 8"في الفقرة  رقم      .1

0.05. 

حيث إنهم غير قادرين  وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العينة توجهاً محايداً نحو هذه الفقرة، 

       الوزارة تعمل على توزيع الأعمال والاختصاصات أن  "على تكوين رؤية واضحة حول

  ".على العاملين

 إلى عدم الدقة في تحديد الوزارات الواجبات والمهام وتداخل  الباحث هذه النتيجةويعزو

الصلاحيات والمسؤوليات المحددة للأفراد في المستويات الإدارية المختلفة في الهياكل التنظيمية، 

وهذا ما يدفع إلى حدوث صراع بين العاملين نتيجة أن البعض أوكل إليه أعمال ليست من 

 من مسؤولياته، مع تشبث الرؤساء بالسلطة بين أيديهم، إما لعدم الثقة في اختصاصه ولا

مرؤوسيهم، أو خوفاً على نفوذهم ومكانتهم، وهذا يدل على عدم تطبيق الوصف الوظيفي في 

  .الوزارات الفلسطينية

وهي أكبر من   "  0.644"ومستوى الدلالة   " %59.37 "بلغ الوزن النسبي  " 6"في الفقرة  رقم      .2

وبذلك يتـضح أنهـم    لدى أفراد العينة توجهاً محايداً نحو هذه الفقرة،          مما يدل على أن      0.05

الأنشطة التدريبية التي تنمـي     تدعم  الإدارة  أن  " غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول      

 ".مهارات الموظفين وترفع معدل تقديم الخدمات بصورة متوسطة

تمكين و في الوزارات بالتدريب بشكل كبير الإدارة العلياضرورة اهتمام الباحث يرى و

تدريبيهم على وكذلك العاملين من تنمية مهاراتهم في الأداء والتصرف أو اتخاذ القرارات 

          معدل تقديمؤدي إلى زيادة ، وهذا يفي الاجتماعات واللجان بكفاءة المشاركة

  .الخدمات المقدمة

وهي أكبر  "  0.078"  ومستوى الدلالة   %" 57.70"بلغ الوزن النسبي     " 9"في الفقرة  رقم      .3

        أن أفراد العينة غير قادرين على تكـوين رؤيـة واضـحة حـول              مما يدل على     0.05من  

 على تقليل نسبة الأخطاء وتقليـل فاقـد         من خلال نظام التفويض بالوزارة    تعمل  الإدارة  أن  "

 ".بصورة متوسطةالإنتاجية 

تعتمد مبدأ تفويض الصلاحيات، مما ينعكس سلباً على زيـادة          ويعزى ذلك إلى أن الإدارة لا       

 الأخطاء لأنها لا تعمد إلى إشراك الموظفين في العملية الإدارية وإنما تتركز الـسلطات فـي         

 .يد مجموعة قليلة، مما يزيد من وقوع في الأخطاء وبالتالي تزيد من فاقد الإنتاجية

وهي أكبر  "  0.071"ومستوى الدلالة   %"  57.70"بلغ الوزن النسبي    " 11"في الفقرة  رقم      .4

        أن أفراد العينة غير قادرين على تكـوين رؤيـة واضـحة حـول              مما يدل على     0.05من  

 تغيير  الفرصة للتنافس بين أطراف الصراع بما قد يسهم في تسهيل عملية            يتيح  الصراع  أن  "

 ".الوضع القائم لما هو أفضل
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وهي أقـل   "  0.041"ومستوى الدلالة   %"  57.21"ن النسبي     بلغ الوز " 1"في الفقرة  رقم      .5

لا تعمل الوزارة على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة         " مما يدل على أن      0.05من  

 ".للقوى البشرية

وهـي  "  0.031"  ومستوى الدلالة   %"  56.93 "بلغ الوزن النسبي   "  13"في الفقرة  رقم      .6

لا يشعر العاملون بالوزارة بالأهمية النابعـة مـن تحمـل           " أن   مما يدل على     0.05أقل من   

 ".المسؤولية وممارسة  حرية  التصرف، مما يساهم في زيادة إنتاجاتهم 

وهي أقـل   "  0.003"ومستوى الدلالة   %" 56.17"بلغ الوزن النسبي       " 3"في الفقرة  رقم      .7

           المهاريـة والقـدرات     لا تهتم الـوزارة باسـتغلال الطاقـات       " مما يدل على أن      0.05من  

 ".العملية للعاملين

وهي أقل  "  0.000" ومستوى الدلالة   %"  54.84"بلغ الوزن النسبي      " 12"في الفقرة  رقم      .8

لا تعمل الإدارة على تفويض للصلاحيات مما يخفف من ضغط          "  مما يدل على أن      0.05من  

 ".العمل على الموظفين

وهي أقل  "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  53.31" النسبي     بلغ الوزن "  4"في الفقرة  رقم      .9

تعمل الإدارة على إيجاد مستوى مرغوب فيه من الصراع بين  لا  " مما يدل على أن      0.05من  

 ".الأطراف المختلفة

وهي "  0.000"  ومستوى الدلالة   %"  52.68"بلغ الوزن النسبي       " 2"في الفقرة  رقم      .10

تستغل الوزارة التنافس بين العـاملين لزيـادة الإنتاجيـة          لا   " مما يدل على أن    0.05أقل من   

 ".ورفع مستوى الأداء

"  0.000"ومـستوى الدلالـة     %"  52.68"بلغ الوزن النـسبي        "  10"في الفقرة  رقم      .11

بأن الوزارة تعمل علـى     لا يشعر الموظفون بالوزارة     "  مما يدل على أن      0.05وهي أقل من    

 )."إنتاجاتهم(عدد الوحدات المنتجة  ما يزيد من تطوير قدراتهم

ويعزو الباحث ذلك إلى النمط المركزي المتبع في الوزارات الفلسطينية، والتي لا تـشجع علـى                

تطوير قدرات المديرين في المستويات الدنيا والوسطى، مما ينعكس سلباً على إنتاجاتهم، ويـرى              

داً مـن الحريـة والاسـتقلالية فـي     الباحث ضرورة تطبيق مبدأ اللامركزية ومنح المديرين مزي     

أعمالهم، مما يشجعهم على العمل بكفاءة ويشعرون بأن الإدارة تهتم بهم وبأفكـارهم  وأداءهـم                

 .وبذلك تزيد إنتاجاتهم

وهـي  " 0.000"ومستوى الدلالة   %"  51.57"بلغ الوزن النسبي      "  5"في الفقرة  رقم      .12

رة إيجاد درجة معينة من التوتر بين أطراف  تحاول  الإدا  لا    " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".الصراع لما له من أثر إيجابي على الإنتاجية
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ويعزو الباحث ذلك إلى عدم إدراك الوزارات لإيجابية إيجاد درجة معينـة مـن التـوتر بـين                  

الأطراف التي تساهم في توليد دافعية لديهم لزيادة طاقاتهم وإنتاجاتهم للتغلب على الطرف الآخر،              

 .ما يعود بالفائدة على الإدارة للاستفادة من طاقاتهم في زيادة الإنتاجيةم
 

وهـي  "  0.000" ومستوى الدلالة   %"  49.06"بلغ الوزن النسبي    "  7"في الفقرة  رقم      .13

لا تعمل الوزارة على تحفيز الموظفين مما يساهم في تقليـل           " مما يدل على أن      0.05أقل من   

 ".ساهم في رفع الإنتاجية ساعات العمل المبذولة التي ت

ويتضح من هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجهاً سلبياً تجاه الوزارات، حيث أنها لا تعمل على                 

تحفيز الموظفين، حيث إن  من العوامل المساعدة على تطبيق اللامركزية التأثير الايجابي علـى               

ظف إمكاناتهم وطاقـاتهم وقـدراتهم      تحفيز العاملين، حيث إن الحوافز تعطيهم دافعية للعمل وتو        

الإبداعية لصالح العمل وهذا كله يساهم في تقليل ساعات العمل المبذولة التي بدورها تساهم فـي                

 .رفع  الإنتاجية، وهذا يعود للنمط المركزي المتبع في الوزارات

) جـابي الإي(الصراع التنظيمي الفعـال     (أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات      وبصفة عامة يتبين    

وهي أقل  مـن      % 55.44، والوزن النسبي يساوي       2.77تساوي    ) وأثره على زيادة الإنتاجية   

 tوهي أكبر من قيمة 4.576  المحسوبة المطلقة تساوي  tوقيمة %" 60"الوزن النسبي المحايد 

 مما يدل على 0.05  وهي أقل  من    0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.97الجدولية والتي تساوي  

في زيادة الإنتاجيـة  ) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال  الإدارة العليا في الوزارات لا تستغل   أن

  0.05عند مستوى دلالة 

والتي خلصت إلى وجود عيوب ) 2008السهلي، (واتفقت نتائج هذا المجال مع دراسة كل من 

الرئيس، وأن من للمركزية المطبقة من أهمها ازدياد ضغط العمل على الموظفين في المركز 

الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية في عملية إصدار جواز السفر السعودي تخفيف 

ضغط العمل على الموظفين في العاصمة، وتوفير الوقت والجهد على المراجع من خارج مدينة 

العساف، (الرياض وذلك لانتشار شعب إصدار جواز  السفر في عدة محافظات، ودراسة 

، والتي بينت أن هناك علاقة سلبية بين المركزية وبين تطوير الأداء الوظيفي بمعنى أن )2003

المركزية تعرقل تطوير الأداء، وعلاقة إيجابية بين اللامركزية وبين الأداء الوظيفي بمعنى أن 

اللامركزية لها تأثير إيجابي على الأداء الوظيفي، وبينت أن أكثر المعوقات التي تواجه 

مركزية في العمل بشرطة مدينة الرياض هي عدم وجود مراكز للتدريب الإداري الكافي اللا

  .للأفراد وضعف الوعي الإداري في أهمية التفويض وعدم ثقة الرؤساء في العاملين معهم

ويعزو الباحث سبب الاتفاق إلى أن الوزارات الفلسطينية بشكل عـام تـشترك مـع الدراسـات                 

بالمركزية في اتخاذ القرارات، والتي تعمل على ازدياد ضغط العمـل           المذكورة في أنها تتصف     
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على الموظفين نتيجة، واستهلاك وقت وجهد أكبر، والتي بدورها أوجدت علاقـة سـلبية بـين                

المركزية وبين زيادة تطوير الأداء والإنتاجية، إلا أنها لم تشترك في أنها لا تعمـل علـى إدارة                  

جابية والتي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية بسبب عدم وجـود دراسـات            الصراع التنظيمي بفعالية وإي   

  .كافية أجريت في هذا المجال

التي بينت أن اتباع سياسة اللامركزية قد ) Wimar ,2009(واختلفت مع دراسة كل من ودراسة 

،  العموميين نمديريالخفضت من خط الفقر وأوجدت نوع من تفويض السلطة إلى حكام الأقاليم و            

والتي خلصت إلى أن أساليب إدارة الصراعات، التي من المفترض على           ) 2006عثمان،   (دراسة

شركة الغاز الطبيعي أن تتبعها، ومن هذه الأساليب، العمل بـروح الفريـق، وزيـادة المـوارد                 

المتنازع عليها، ووضع معايير عادلة للترقيات، ومنح المكافآت والحـوافز، وتحـسين قنـوات              

، والشفافية، والمساواة، في توزيع المعلومات، ودمج الوحـدات المتنافـسة،           الاتصال، والإفصاح 

، التي أدت إلى زيادة إنتاجية العـاملين،        وتقنين الاعتمادية بين الأفراد، وزيادة الدورات التدريبية      

التي توصلت إلى أن مدى نجاح مساهمة رأس المال المحلي ) Chandrannuj, 2004(ودراسة 

 للمقاطعات ومدى نجاح مساهمة المشاركة الشعبية في اتخاذ القـرارات فـي             في تطوير التنموي  

القـوى الدافعـة    والتي أظهرت   ) 2003العثمان،  (ودراسة  تطوير اللامركزية الإدارية والمالية،     

لنجاح عملية تفويض السلطة ومنها تنمية العلاقات الإيجابية بين الأعضاء والارتقـاء بمـستوى              

، ويعمـل   ، ويزيد من درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الإضافية       فضل للوقت الأداء والاستثمار الأ  

هنـاك نفعـاً    والتي وجدت أن    ) 2002القريوتي،  (العمل المنجز، وكذلك دراسة     على زيادة كمية    

كبيراً من قبل شاغلي الوظائف القيادية في الوزارات والإدارات الحكومية فـي دولـة الكويـت                

اء لبعض السلطات لمرؤوسيهم من أجل سرعة الإنجاز وتقليـل          لأهمية وضرورة تفويض الرؤس   

التي خلصت إلى أن أنصار اللامركزية  يرون أنها ) Stinnette, 1993(، ودراسة عقبات التنفيذ

ستحسن آلية اتخاذ القرار حول الجوانب التربوية المختلفة، وتزيد من التزام الهيئات، وتـضاعف              

أن مـن أهـم     التـي بينـت     ) 1992الحصيني،  (ة، ودراسة   المسؤولية على المخرجات التعليمي   

إيجابيات الصراعات الإدارية في المنشأة علـى مـستوى الإدارة الوسـطى إبـراز كـل مـن                  

 المتصارعين لسلبيات الآخر والتنافس فيما بينهم بازدياد الأفكار والإنتاجيـة لإثبـات الوجـود،             

ك التجارية مقاسـه بالإنتاجيـة والربحيـة    كفاءة البنووالتي بينت أن ) 1988العداسي، (ودراسة  

مستوى المركزية ودرجة التعقيـد، ومـستوى       (وكفاءة التشغيل تتأثر بمركبات هياكلها التنظيمية       

  .)ايجابية وسلبية(بعلاقات مختلفة ) الترسيم

ويعزو الباحث سبب الاختلاف إلى اختلاف البيئة ومجتمع وعينة الدراسة التي أجريت عليها هذه              

ات سواء في البلاد العربية أو الأجنبية، نظـراً لاسـتقرارها وقناعتهـا بالتوجـه نحـو                 الدراس

 عدم الاستقرار في البيئة الفلسطينية، كما أن اختلاف مجتمـع           اللامركزية في العمل، على غرار    
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وعينة الدراسة ينعكس على نتائج الدراسة، مع الاختلاف أيضاً في عدم وجود دراسـات تتعلـق                

  .نظيمي وعلاقته بزيادة الإنتاجيةبالصراع الت
 

  ) الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي : تحليل محاور الدراسة
  )32(جدول رقم 

  )"يالإيجاب"فعالية الصراع التنظيمي (تحليل محاور الدراسة 

  المحور مسلسل
المتوسط 

 الحسابي
الوزن 

  النسبي
 tقيمة 

مستوى 

 الدلالة

1  
) يالإيجاب(الصراع التنظيمي الفعال 

  وأثره على إيجاد القيادات الإدارية
2.67 53.37 -7.632 0.000 

2  
ومساهمته ) الإيجابي(الصراع التنظيمي 

  في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي
3.27 65.46 8.576 0.000 

3  
 ومساهمته) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

  على إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال
3.09 61.86 2.418 0.016 

4  
الصراع التنظيمي الفعال في مساهمة 

  خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين
2.87 57.32 -2.979 0.003 

5  
) الإيجابي(الصراع التنظيمي الفعال 

    في سرعة اتخاذ القرارومساهمته
2.78 55.66 -4.623 0.000 

6  
 الصراع التنظيمي الفعال مساهمة

  على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(
2.77 55.44 -4.576 0.000 

 0.007 2.707- 57.97 2.90  جميع المحاور  

  1.97تساوي " 286" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

والذي يبين آراء أفـراد عينـة       ) 32( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

مرتبـة  تنازليـا     ) )الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي    (ر عن     الدراسة في محاور الدراسة والتي تعب     

، 2.90حسب الوزن النسبي لكل محور، ويتبين أن المتوسط الحسابي لجميع محاور الدراسة  تساوي                 

 المحسوبة  tوقيمة  % " 60" وهي أقل  من  الوزن النسبي المحايد         % 57.97الوزن النسبي  يساوي       و

، ومستوى الدلالة تـساوي     1.97 الجدولية والتي تساوي     tأكبر من قيمة     وهي   2.707المطلقة تساوي   

  . ضعيفة)الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي  مما يدل على أن 0.05  وهي أقل  من 0.007
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  اختبار فرضيات الدراسة 
 تنطلق هذه الدراسة من فرضيتين أساسيتين وينبثق من الفرضية الأساسـية الأولـى عـدة فرضـيات                       

  :وهي كالتالي

  :الفرضية الأساسية الأولى

 بين مستوى درجة 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  •

  .اللامركزية في الوزارات الفلسطينية ومدى فاعلية إدارة الصراع التنظيمي

  :وينبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

بين مستوى درجة اللامركزية  α=05.0ستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند م .1

 .في الوزارات الفلسطينية وإيجاد القيادات الإدارية
  )33(جدول رقم 

  معامل الارتباط بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية وإيجاد القيادات الإدارية

  إيجاد القيادات الإدارية  الإحصاءات  المحور

 0.719  معامل الارتباط

 جة اللامركزية في الوزارات الفلسطينيةمستوى در 0.000  مستوى الدلالة

 287  حجم العينة

  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285"  المحسوبة عند درجة حرية r قيمة
تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية 

والذي ) 33( والنتائج مبينة في جدول رقم α=05.0وإيجاد القيادات الإدارية عند مستوى دلالة 

 المحسوبة r، كما أن قيمة 0.05 وهي أقل من 0.000يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 

د ، مما يدل على وجو0.123 الجدولية والتي تساوي  r وهي اكبر من قيمة 0.719تساوي 

بين مستوى درجة اللامركزية في  α=05.0علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية 

  . الوزارات الفلسطينية وإيجاد القيادات الإدارية

وهذه العلاقة تثبت أن اللامركزية لها دور كبير في إيجاد القيادات الإدارية، لما لها من فائدة 

ية وحازمة تمتلك القدرة على اتخاذ القرارات والتعاون مع المواقف كبيرة في اكتشاف قيادات قو

          الصعبة وصقل الأنماط والمهارات القيادية لديهم وذلك من خلال إدارة الصراع التنظيمي

  .بفعالية وكفاءة
ر كبير والتي بينت أن لنوعية القيادة الإدارية أث) Alinio, 2008(واتفقت هذه النتيجة مع كل من دراسة 

التي أوجدت علاقة إيجابية بين النمط ) 2004الخطيب، (، ودراسة في تطبيق اللامركزية وتسهل تطبيقها
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البعد عن المركزية، والمشاركة في اتخاذ القرارات، : الديمقراطي وبعض الممارسات الإدارية وهي

  .والاهتمام بالعمل والموظف

 بين مستوى درجة اللامركزية α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .2

 .في الوزارات الفلسطينية وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي
  )34(جدول رقم 

  زيادة فعالية الهيكل التنظيميمعامل الارتباط بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية و

  زيادة فعالية الهيكل التنظيمي  الإحصاءات  المحور

 0.396  معامل الارتباط

 توى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينيةمس 0.000  مستوى الدلالة

 287  حجم العينة
  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285"  المحسوبة عند درجة حرية r قيمة

تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين  مـستوى درجـة اللامركزيـة فـي الـوزارات                  

 والنتائج مبينة في جدول     α=05.0سطينية وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي عند مستوى دلالة         الفل

، كما أن قيمة    0.05 وهي اقل من     0.000والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي        ) 34(رقم  

r وهي اكبر من قيمة 0.396 المحسوبة تساويr  يدل على ، مما 0.123 الجدولية والتي تساوي

بين مستوى درجة اللامركزية في      α=05.0وجود علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية         

  .الوزارات الفلسطينية وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن اتباع اللامركزية في الوزارات الفلسطينية يساعد في تطـوير               

يمية لها، خاصة وأنها تعاني من الجمود وعدم التطوير واتسامها بالمركزية، لـذلك             الهياكل التنظ 

فكلما استفادت الإدارة العليا في الوزارات من الصراع التنظيمي بين الإدارات والأقسام والأفراد              

طة في إعادة النظر في سياساتها وإجراءاتها المتبعة فإنه يفتح لها مجالاً لإعادة تحديد خطوط السل              

والمسؤولية والحد من التداخل والازدواجية في المهـام والـصلاحيات، ومـشاركة المـستويات              

الوظيفية في عملية اتخاذ القرار وكذلك العمل على استحداث وتطوير الهياكل التنظيمية القائمـة              

  .بشكل كلي بما يخدم أهداف الوزارات

لتي بينت أن لنوعية الهيكل التنظيمي وا) Alinio, 2008(واتفقت هذه النتيجة مع كل من دراسة 

المتبع في الحكومات المحلية في المقاطعات الفلبينية أثراً كبيراً في تطبيق اللامركزيـة، وكـذلك               

والتي أثبتت كفاءة الهياكل التنظيمية للبنوك التجارية، مقاسة بالكفـاءة          ) 1988العداسي،  (دراسة  

  .والإنتاجية وبمستوى المركزية ودرجة التعقيد

والتي بينت أن الهياكل التنظيمية في مستـشفى        ) 2006نعيرات،  (وتختلف هذه النتيجة مع دراسة      

والتي أظهرت وجود خلل في الهيكل التنظيمـي        ) 2006الشنطي،  (جنين تتسم بالمركزية، ودراسة     
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 للوزارات وأساليب وطرق اتخاذ القرار، وعدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات الوظائف التي يشغلها            

والتـي  ) 2006اللـوح،   (العاملون مع المؤهلات العلمية والتخصصات الحاصلين عليها، ودراسة         

بينت وجود خلل في الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية نتيجة المركزيـة المتبعـة، ودراسـة               

 والتي بينت جمود الهياكل التنظيمية وأنها بحاجة إلى إجراء تحسينات وتعديلات          ) 2006السهلي،  (

  .تسهل تطبيق اللامركزية في إصدار جواز السفر السعودي
 

بين مستوى درجة اللامركزية  α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .3

 .في الوزارات الفلسطينية وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال
  )35(جدول رقم 

  لوزارات الفلسطينية وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصالمعامل الارتباط بين مستوى درجة اللامركزية في ا

  زيادة فعالية الهيكل التنظيمي  الإحصاءات  المحور

 0.634  معامل الارتباط

 مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية 0.000  مستوى الدلالة

 287  حجم العينة

  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285"  المحسوبة عند درجة حرية r قيمة
تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين  مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

 والنتائج مبينة في α=05.0الفلسطينية وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال عند مستوى دلالة 

، كما أن 0.05هي أقل من  و0.000والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ) 35(جدول رقم 

، مما يدل 0.123 الجدولية والتي تساوي  r وهي أكبر من قيمة 0.634 المحسوبة تساوي rقيمة 

  بين مستوى درجة α=05.0على وجود علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية 

  .تصالاللامركزية في الوزارات الفلسطينية وإيجاد طرق جديدة وفعالة للا

وهذا يؤكد أن اللامركزية لها دور كبير في فتح قنوات اتصال جديدة، وذلك من خلال الاستفادة 

من الصراع التنظيمي الفعال في تنظيم اجتماعات دورية بين المستويات العليا والمستويات الدنيا 

 وتبادل بهدف مناقشة بعض القضايا بين أطراف الصراع والتركيز على قضايا الخلاف الرئيسية

الآراء والأفكار والمشاركة والإبداع، وتشجيع الاتصالات غير الرسمية والتي تهدف إلى تقوية 

الروابط بين التنظيم الرسمي، وكذلك استحداث وسائل وتقنيات اتصال متطورة بشكل مستمر، كما 

تعمل على توضيح خطوط الاتصال في الوزارة ووضوح المعلومات التي تصل عبر وسائل 

  .تصال المستخدمة وفهمها بسهولة بدون تشويشالا
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بين مستوى درجة اللامركزية  α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى .4

 .في الوزارات الفلسطينية وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين
  )36(جدول رقم 

  وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملينالفلسطينية معامل الارتباط بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

  خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين  الإحصاءات  المحور

 0.682  معامل الارتباط

 مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية 0.000  مستوى الدلالة

 287  حجم العينة
  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285"  المحسوبة عند درجة حرية r قيمة

  

تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين  مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

 والنتائج مبينة في α=05.0الفلسطينية وخلق الإبداع والابتكار لدى العاملين عند مستوى دلالة 

، كما أن 0.05 وهي أقل من 0.000والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ) 36(جدول رقم 

، مما يدل 0.123 الجدولية والتي تساوي  r وهي أكبر من قيمة 0.682 المحسوبة تساوي rقيمة 

بين مستوى درجة  α=05.0على وجود علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية 

  .ر لدى العامليناللامركزية في الوزارات الفلسطينية وخلق الإبداع والابتكا

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن اللامركزية لها دور كبير في خلق الإبداع والابتكار لدى 

العاملين، حيث يوجد لديها توجه على تشجيع المبادرة والإبداع بين مختلف المستويات، وتنمية 

ة التحديات المتعلقة القدرات الإدارية للعاملين في المستويات الدنيا نتيجة تشجيعهم على مواجه

بالعمل وإيجاد حلول لمشاكل العمل بأنفسهم مما يتيح لهم التفكير في حلول غير تقليدية 

للمشكلات، لذا فإنه يتوجب على الإدارة الاستفادة من اللامركزية والصراع التنظيمي الفعال في 

  .سطينيةتشجيع التنافس بين العاملين مما يحقق مزيداً من الإبداع للوزارات الفل

والتي توصلت إلى ضرورة اتباع اللامركزية ) 2009العجلة، (واتفقت هذه النتيجة مع دراسة 

وتفويض السلطة ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات وتفعيل نظام الحوافز على أسس 

  .ومعايير مهنية تتضمن التميز والإبداع ومكافأة المبدعين
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بين مستوى درجة اللامركزيـة   α=05.0 مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند .5

 .في الوزارات الفلسطينية وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية
  )37(جدول رقم 

  وسرعة اتخاذ القرارات الإداريةمعامل الارتباط بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية 

 لدى خلق الإبداع والابتكار  الإحصاءات  المحور
  العاملين

ــل  معامـــ

  الارتباط
0.671 

 0.000  مستوى الدلالة

مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

  الفلسطينية

 287  حجم العينة

  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285"  المحسوبة عند درجة حرية r قيمة
 

ة في الوزارات تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين  مستوى درجة اللامركزي

 والنتائج مبينة في α=05.0الفلسطينية وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية عند مستوى دلالة 

، كما أن 0.05 وهي أقل من 0.000والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ) 37(جدول رقم 

، مما يدل 0.123ي تساوي  الجدولية والت r وهي أكبر من قيمة 0.671 المحسوبة تساوي rقيمة 

 بين مستوى درجة α=05.0على وجود علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية 

  .اللامركزية في الوزارات الفلسطينية وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية

 فـي   وهذا يؤكد على أهمية الدور الذي تلعبه اللامركزية في إعطاء العاملين الفرصة للمـشاركة             

اتخاذ القرارات ووضع الأهداف، وتشجيعهم على إبداء الـرأي والاقتراحـات والـسماح لهـم               

بالمشاركة في تسيير الأعمال، حيث يعْطَى المرؤوسون حرية أكبـر فـي التـصرف واتخـاذ                

القرارات، خاصة وأن الوحدة التنظيمية الأدنى معايشة للمشكلة وقادرة علـى التـصرف، ويـتم               

تائج دون تدخل من الإدارة العليا في أسلوب العمل وتفاصيله، وأن الكثيـر مـن               مساءلتهم عن الن  

الوظائف تتطلب من المسؤولين الذين يواجهون مواقف ومشاكل، اتخاذ قرار سريع ممـا يـسهل               

  .إنجاز العمل

وجود علاقـة بـين     التي بينت   ) 2009أبو معمر،   (دراسة  واتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من        

 الإدارية واتخاذ القرار، وذلك بإعطاء الموظف فرصة لكي يقرر بنفسه أسلوب تنفيـذ              اللامركزية

المهام، والذي ينمي الحافز الذاتي للموظف ويعمل على إيجاد أفكار جديدة ويطبقها وبالتالي يـؤدي               

التي توصلت إلى وجود علاقة إيجابية بـين تفـويض          ) 2006مهنا،  (إلى تحسين الأداء، ودراسة     

التي بينت مدى نجاح مساهمة ) Chandrannuj ,2004(، ودراسة فاعلية اتخاذ القراراتالسلطة و
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 ودراسـة سـتينيت   المشاركة الشعبية في اتخاذ القرارات في تطوير اللامركزية الإدارية والماليـة   

)Stinnette, 1993 (    التي توصلت إلى أن أنصار اللامركزية يرون أنها ستحـسن آليـة اتخـاذ

جوانب التربوية المختلفة، وتزيد من التزام الهيئات، وتـضاعف المـسؤولية علـى             القرار حول ال  

  .المخرجات التعليمية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية  .6

 .وزيادة الإنتاجية في الوزارات والمؤسسات الحكومية
  )38(جدول رقم 

  وزيادة الإنتاجية في الوزارات الحكومية درجة اللامركزية في الوزارات الفلسطينية معامل الارتباط بين مستوى

زيادة الإنتاجية في الوزارات والمؤسسات   الإحصاءات  المحور
  الحكومية

معامــــل 

  الارتباط
0.629 

ــستوى  مــ

  الدلالة
0.000 

مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

  الفلسطينية

 287  حجم العينة

  0.123 يساوي" 0.05"ومستوى دلالة " 285" المحسوبة عند درجة حرية  r قيمة
تم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين  مستوى درجة اللامركزية في الوزارات 

 α=05.0الفلسطينية وزيادة الإنتاجية في الوزارات والمؤسسات الحكومية عند مستوى دلالة 

 وهي أقل 0.000والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ) 38( جدول رقم والنتائج مبينة في

 الجدولية والتي تساوي  r وهي أكبر من قيمة 0.629 المحسوبة تساوي r، كما أن قيمة 0.05من 

  بين α=05.0، مما يدل على وجود علاقة ذات دلالة عند مستوى دلالة إحصائية 0.123

اللامركزية في الوزارات الفلسطينية وزيادة الإنتاجية في الوزارات والمؤسسات مستوى درجة 

  .الحكومية

وهذه النتيجة تدل على أنه كلما توجهت الإدارة العليا في الوزارات لإتباع سياسة اللامركزية كلما 

  .زادت الإنتاجية

إلى أن من والتي خلصت ) 2008السهلي، (واتفقت نتائج هذا المجال مع دراسة كل من 

الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية في عملية إصدار جواز السفر السعودي تخفيف 

ضغط العمل على الموظفين في العاصمة، وتوفير الوقت والجهد على المراجع من خارج مدينة 

العساف، (الرياض وذلك لانتشار شعب إصدار جواز  السفر في عدة محافظات، ودراسة 

) Wimar,2009(ودراسة لتي بينت أن اللامركزية لها تأثير إيجابي على الأداء الوظيفي، ، وا)2003
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التي بينت أن اتباع سياسة اللامركزية قد خفضت من خط الفقر وأوجدت نوع من تفويض السلطة 

القوى والتي أظهرت ) 2003العثمان، (ودراسة قد منحت إلى حكام الأقاليم ومديري العموميين، 

لنجاح عملية تفويض السلطة ومنها تنمية العلاقات الإيجابية بين الأعضاء والارتقاء الدافعة 

، ويزيد من درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الإضافية، بمستوى الأداء والاستثمار الأفضل للوقت

التي خلصت إلى أن أنصار ) Stinnette, 1993 (ويعمل على زيادة كمية العمل المنجز، ودراسة

ة يرون أنها ستحسن آلية اتخاذ القرار حول الجوانب التربوية المختلفة، وتزيد من اللامركزي

التي ) 1992الحصيني، (التزام الهيئات، وتضاعف المسؤولية على المخرجات التعليمية، ودراسة 

أن من أهم إيجابيات الصراعات الإدارية في المنشأة على مستوى الإدارة الوسطى إبراز بينت 

ارعين لسلبيات الآخر والتنافس فيما بينهم بازدياد الأفكار والإنتاجية لإثبات كل من المتص

كفاءة البنوك التجارية مقاسه بالإنتاجية والتي بينت أن ) 1988العداسي، ( ودراسة الوجود،

مستوى المركزية ودرجة التعقيد، (والربحية وكفاءة التشغيل تتأثر بمركبات هياكلها التنظيمية 

  .)ايجابية وسلبية(بعلاقات مختلفة ) سيمومستوى التر
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  :الفرضية الأساسية الثانية 
 بين إجابات المبحوثين حول دور 0.05 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  •

المسمى الوظيفي، (: اللامركزية في فاعلية الصراع التنظيمي تعود للمتغيرات الشخصية التالية

 ).العمر، الجنس، الحالة الاجتماعيةالخبرة، المؤهل العلمي، 

  : ويتفرع من تلك الفرضية الفرضيات الفرعية التالية 

دور في استجابة المبحوثين حول  α=05.0عند مستوى دلالة إحصائية توجد فروق -2.2

 اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

  .زى للمسمى الوظيفيتع
  )39(جدول رقم 

دور اللامركزية في فعالية إدارة  حول  بين إجابات المبحوثين (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

   تعزى للمسمى الوظيفيالصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 1.776 6 10.657بين المجموعات
   قياس اللامركزية  الأول 0.418 280 117.046داخل المجموعات

  286 127.703 المجموع

4.249 
 

0.000 
 

 0.939 6 5.634بين المجموعات
  الثاني 0.391 280 109.383داخل المجموعات

فعالية الصراع التنظيمي 

 )الإيجابي(
  286 115.017 المجموع

2.404 
 

0.028 
 

 1.084 6 6.507بين المجموعات
 0.359 280 100.385داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  286 106.892 المجموع

3.025 
 

0.007 
 

   2.13اوي  تس0.05ومستوى دلالة " 280، 6" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
  

 الفروق بين إجابات تحليل التباين الأحادي لاختبارلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 

دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة حول المبحوثين 

أن قيمة )  39(تعزي للمسمى الوظيفي، ويتبين من جدول رقم  الوطنية في قطاع غزة

تساوي  ")الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي ، قياس اللامركزية"لدلالة للمحاور مستوى ا

 مما يعني وجود فروق بين أفراد 0.05  على الترتيب وهي أقل من 0.028، و 0.000

  .العينة حول تلك المحاور يعزى للمسمى الوظيفي
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  )40(جدول رقم

  اختبار شفيه حسب متغير المسمى الوظيفي

  رئيس شعبة رئيس قسم  مدير نائب مدير عام  مدير عام وكيل مساعد زارةوكيل و  الفروق
 0.122 0.139 0.037- 0.248 0.392- 0.313  وكيل وزارة    

 0.191- 0.173- 0.350- 0.064- 0.704-  0.313-  وكيل مساعد  

 0.514 *0.531 0.354 0.640  0.704 0.392  مدير عام  

 0.127- 0.109- 0.286-  0.640- 0.064 0.248-نائب مدير عام 

 0.159 0.177  0.286 0.354- 0.350 0.037  مدير

 0.018-  0.177- 0.109 *0.531- 0.173 0.139-  رئيس قسم

  0.018 0.159- 0.127 0.514- 0.191 0.122-  رئيس شعبة

  

 وهي أقل  من 0.007أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي  وبصفة عامة يتبين 

 2.13 الجدولية والتي تساوي F  وهي أكبر من قيمة 3.025 المحسوبة تساوي  F  وقيمة 0.05

دور  حول α=05.0مما يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تعزي اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

، "رئيس قسم"أن الفروق بين طبقتي  )40(مسمى الوظيفي، ويبين اختبار شفيه  جدول رقم لل

 "  مدير عام"والفروق لصالح " مدير عام"و

أدرى أكثر من " مدير عام"ويرجح الباحث هذه النتيجة إلى اعتبار أن المسمى الوظيفي لطبقة 

زية أو المركزية وذلك كونهم بسياسة الوزارة اتجاه نهج اللامرك" طبقة رئيس قسم"غيرهم 

يعتبرون حسب تصنيف قانون الخدمة المدنية من وظائف الفئة العليا، وهم على اطلاع ودراية 

  .واتصال مباشر مع الإدارة العليا في الوزارة

  

دور في استجابة المبحوثين حول  α=05.0عند مستوى دلالة إحصائية توجد فروق  -2.3

 في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزةاللامركزية 

  .تعزى لعدد سنوات الخبرة
 



 
 

158

  )41(جدول رقم 

دور اللامركزية في فعالية إدارة  حول  بين إجابات المبحوثين (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  لعدد سنوات الخبرة تعزى طاع غزةالصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في ق
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 2.350 3 7.050بين المجموعات
داخل 

   قياس اللامركزية الأول 0.426 283 120.653 المجموعات
  286 127.703 المجموع

5.512 
 

0.001 
 

 1.536 3 4.609بين المجموعات
داخل 

 الثاني 0.390 283 110.408 المجموعات
فعالية الصراع التنظيمي 

 )الإيجابي(
  286 115.017 المجموع

3.938 
 

0.009 
 

 1.648 3 4.944بين المجموعات
داخل 

 0.360 283 101.948 المجموعات
  

 جميع المحاور
وعالمجم  106.892 286  

4.574 
 

0.004 
 

  2.64 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 280، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات 

نية المبحوثين حول دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوط

أن قيمة مستوى الدلالة )  41(في قطاع غزة تعزى لسنوات الخبرة، ويتبين من جدول رقم 

             0.009، و 0.001تساوي )"الإيجابي(قياس اللامركزية، فعالية الصراع التنظيمي "للمحاور 

 مما يعني وجود فروق بين أفراد العينة حول تلك المحاور 0.05على الترتيب وهي اقل من 

  .يعزى لعدد سنوات الخبرة
  )42(جدول رقم

  اختبار شفيه حسب متغير عدد سنوات الخبرة

  الفروق
 5أقل من 

  سنوات
 أقل من - 5من 

   سنوات10
 أقل - 10من 

    سنة15من 
 سنة 15

  فأكثر
 5أقــل مــن  

  سنوات
 -0.197 -0.128 -0.367* 

 أقل من   -5من  

   سنوات10
0.197  0.069 -0.169 

 أقل من   -10من  

    سنة 15
0.128 -0.069  -0.239 

  0.239 0.169 *0.367   سنة فأكثر15
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 وهي أقل  من 0.004أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي  وبصفة عامة يتبين 

 2.64 الجدولية والتي تساوي F  وهي أكبر من قيمة 4.574 المحسوبة تساوي  F  وقيمة 0.05

 حول دور α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة مما يدل على وجود فروق ذات دلالة 

اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة تعزي 

 5أقل من " أن الفروق بين طبقتي ) 42(لعدد سنوات الخبرة، ويبين اختبار شفيه  جدول رقم 

  ." سنة فأكثر15" لصالح والفروق" ر سنة فأكث15"، و "سنوات 

هم أكثـر خبـرة     "  سنة فأكثر  15"ويعتبر الباحث هذه النتيجة طبيعية خاصة وأنها بينت أن طبقة           

ودراية في الوزارة بسياسة الإدارة العليا الوزارات الفلسطينية تجاه اللامركزية ودورها في فعالية             

أقل مـن  "ار من هم ضمن طبقة الصراع التنظيمي، خاصة وأنهم من الموظفين القدامى، على غر    

  .حيث يعتبرون أصحاب خبرة متدنية في هذا المجال"  سنوات5

  

في استجابة المبحوثين حول دور  α=05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية -3

اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة 

  .مؤهل العلميللتعزى 
  )43(جدول رقم 

   بين إجابات المبحوثين حول دور اللامركزية(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  في فعالية إدارة  الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة تعزى إلى المؤهل العلمي
مصدر   عنوان المحورالمحور

 التباين
مجموع 
 المربعات

ة درج
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.446 3 1.339بين المجموعات
داخل 

   قياس اللامركزية الأول 0.447 283 126.364 المجموعات
  286 127.703 المجموع

1.000
 

0.393 
 

 0.204 3 0.612بين المجموعات
داخل 

 الثاني 0.404 283 114.405 المجموعات
فعالية الصراع التنظيمي 

 )الإيجابي(
  286 115.017 المجموع

0.505
 

0.679 
 

 0.181 3 0.542بين المجموعات
داخل 

 0.376 283 106.350 المجموعات

   
 جميع المحاور

  286 106.892 المجموع

0.480
 

0.696 
 

  2.64  تساوي0.05ومستوى دلالة " 280، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات 

المبحوثين حول دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة 

أن قيمة مستوى ) 42(الوطنية في قطاع غزة تعزي للمؤهل العلمي، ويتبين من جدول رقم 

، 0.393تساوي ) "الإيجابي(قياس اللامركزية، فعالية الصراع التنظيمي "للمحاور الدلالة 
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 مما يعني عدم وجود فروق بين أفراد العينة 0.05 على الترتيب وهي أكبر من 0.676و

  .حول تلك المحاور يعزى للمؤهل العلمي

أقل  من  وهي 0.696أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي  وبصفة عامة يتبين 

 الجدولية والتي تساوي F وهي أقل من قيمة 0.480 المحسوبة تساوي  F  وقيمة 0.05

 α=05.0 مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 2.64

حول دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في 

  .زة تعزي للمؤهل العلميقطاع غ

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن للمستوى العلمي دور كبير في إدراك أفراد العينة لدور 

الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، إدارة اللامركزية في فعالية 

            مشاركة خاصة وأن غالبيتهم من حملة الشهادات الجامعية وتستطيع تحمل المسئولية وال

  ).، الفصل الرابع"8"أنظر جدول رقم ( في اتخاذ القرار

  

دور في استجابة المبحوثين حول  α=05.0عند مستوى دلالة إحصائية توجد فروق -2.4

 اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

  .تعزى للعمر
  )44(ل رقم جدو

 بين إجابات المبحوثين حول دور اللامركزية في فعالية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  إدارة  الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة تعزى للعمر
مصدر   عنوان المحورالمحور

 التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

بين 
 2.052 3 6.157 المجموعات

داخل 
   قياس اللامركزية الأول 0.429 283 121.546 المجموعات

  286 127.703 المجموع

4.779 
 

0.003 
 

بين 
 1.461 3 4.383 المجموعات

داخل 
 الثاني 0.391 283 110.634 المجموعات

فعالية الصراع التنظيمي 

 )الإيجابي(
  286 115.017 المجموع

3.737 
 

0.012 
 

بين 
 1.552 3 4.656 المجموعات

داخل 
 0.361 283 102.236 المجموعات

  

 جميع المحاور

  286 106.892 المجموع

4.296 
 

0.006 
 

  2.64 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 280، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 الفروق بين إجابات تحليل التباين الأحادي لاختباراستخدام اختبار لاختبار هذه الفرضية تم 

 دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية حول المبحوثين 
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قياس "أن قيمة مستوى الدلالة للمحاور )  44(تعزي للعمر، ويتبين من جدول رقم  في قطاع غزة

 على الترتيب وهي 0.012، و0.003تساوي  " )الإيجابي(صراع التنظيمي فعالية ال، اللامركزية

  . مما يعني وجود فروق بين أفراد العينة حول تلك المحاور يعزى للعمر0.05 من أقل
  

  )45(جدول رقم

  اختبار شفيه حسب متغير عدد العمر

  الفروق
أقل من 

 سنة  25

 إلى أقل 25من 

   سنة35من 

 إلى أقل 35من 

   سنة45من 
 سنة 45

  فأكثر

 0.346- 0.133- 0.007  سنة   25أقل من 

 إلى أقل   25من  

   سنة35من 
-0.007  -0.140 -0.353* 

 إلى أقـل    35من  

   سنة45من 
0.133 0.140  -0.213 

  0.213 *0.353 0.346   سنة فأكثر45

  

من  وهي أقل 0.006أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي  وبصفة عامة يتبين 

 2.64 الجدولية والتي تساوي F  وهي أكبر من قيمة 4.269 المحسوبة تساوي  F  وقيمة 0.05

دور  حول α=05.0مما يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  تعزياللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

 سنة 35 إلى أقل من 25من " أن الفروق بين طبقتي) 45( للعمر، ويبين اختبار شفيه جدول رقم

، ويعزى ذلك إلى أن هذه الفئة لديها خبرة " سنة فأكثر45"والفروق لصالح "   سنة فأكثر45"، و "

 وبذلك أكبر من غيرها، كون غالبيتها من الموظفين القدامى ويتقلدون وظائف إشرافية عليا،

يكونون على دراية ومعرفة جيدة بقياس اللامركزية في الوزارة ودورها في فعالية             

  .الصراع التنظيمي
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دور في استجابة المبحوثين حول  α=05.0عند مستوى دلالة إحصائية توجد فروق -2.1

 تعزى الوطنية في قطاع غزةاللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة 

  .للجنس
  )46(جدول رقم 

دور اللامركزية في فعالية إدارة  الصراع التنظيمي حول  للفروق بين إجابات المبحوثين tنتائج  اختبار  

   تعزي للجنسفي وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

الانحراف   الوسط الحسابي  العدد  الجنس  المحور
  لدلالةمستوى ا tقيمة   المعياري

 0.647 2.717 72  أنثى  قياس اللامركزية 0.665 2.971 215  ذكر
2.826 0.005 

  )الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي  0.626 2.951 215  ذكر
 0.637 2.743 72  أنثى

2.420 0.016 

  جميع المحاور 0.603 2.955 215  ذكر
 0.611 2.738 72  أنثى

2.634 0.009 

    1.97تساوي " 159"  و درجة حرية 0.05ة عند مستوى دلالة  الجدوليtقيمة 

دور حول لاختبار الفروق بين إجابات المبحوثين  tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 

تعزي  اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

فعالية ، قياس اللامركزية" ن قيمة مستوى الدلالة للمحاور أ)  46(للجنس، ويتبين من جدول رقم 

 0.05  على الترتيب وهي اقل من 0.016، و 0.005تساوي  " )الإيجابي(الصراع التنظيمي 

حاور يعزى للجنس والفروق لصالح مما يعني وجود فروق بين أفراد العينة حول تلك الم

  ".الذكور"

 وهي أقل  من 0.009لة لجميع المحاور تساوي  أن قيمة مستوى الدلاوبصفة عامة يتبين 

 1.97 الجدولية والتي تساوي t   وهي أكبر من قيمة 2.634 المحسوبة تساوي  t  وقيمة 0.05

دور  حول α=05.0مما يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تعزى في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزةاللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي 

  ". الذكور"للجنس والفروق لصالح 

% 71ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن نسبة الذكور في الوظائف الحكومية في قطاع غزة تبلغ 

  .هم من الذكورلدوا وظائف إشرافية ، كما أن غالبية من تق%29وهي تفوق نسبة الإناث البالغة 
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دور في استجابة المبحوثين حول  α=05.0عند مستوى دلالة إحصائية روق توجد ف-2.5

 تعزى اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

  .للحالة الاجتماعية
  )47(جدول رقم 

ركزية في فعالية إدارة  الصراع التنظيمي       دور اللامحول  للفروق بين إجابات المبحوثين tنتائج  اختبار  

  لحالة الاجتماعيةل تعزي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

  المحور
الحالة 
  العدد  الاجتماعية

الوسط 
مستوى  tقيمة   الحسابي

  الدلالة
 2.648 41  أعزب  قياس اللامركزية 2462.951  متزوج

2.722 0.007 

ي فعالية الصراع التنظيم 2462.934  متزوج

 2.689 41  أعزب  )الإيجابي(
2.304 0.022 

  جميع المحاور 2462.937  متزوج
 2.680 41  أعزب

2.514 0.012 

  1.97تساوي " 285"  و درجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

دور حول بحوثين لاختبار الفروق بين إجابات الم tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 

تعزي  اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

فعالية ، قياس اللامركزية"أن قيمة مستوى الدلالة للمحاور ) 47(للجنس، ويتبين من جدول رقم 

 مما 0.05ن   على الترتيب وهي أقل م0.022، و0.007تساوي  ")الإيجابي(الصراع التنظيمي 

يعني وجود فروق بين أفراد العينة حول تلك المحاور يعزى للحالة الاجتماعية والفروق لصالح 

  ".المتزوجين"

  0.05 وهي أقل من 0.012أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي وبصفة عامة يتبين 

 مما يدل 1.97ساوي  الجدولية والتي تt من قيمة أكبر  وهي2.514 المحسوبة تساوي  tوقيمة 

دور اللامركزية في  حول α=05.0على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تعزي للحالة فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غزة

  ".المتزوجين"الاجتماعية والفروق لصالح 

أن المتزوجين يكونوا أكثر استقراراً في الوظيفية نتيجة  ويعزي الباحث هذه النتيجة إلى 

الاستقرار الاجتماعي، وبذلك تكون آرائهم أكثر رزانة وعقلانية قياساً بغيرهم من غير 

  .المتزوجين
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  الفصل السادس
  

  النتائج والتوصيات
  

  

  

  .نتائج الدراسة: أولاً

  

  التوصيات: ثانياً

  

  دراسات مقترحة: ثالثاً
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  لسادسالفصل ا
  النتائج والتوصيات

  

  نتائج الدراسة: أولاً
هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مدى تطبيق اللامركزية الإدارية في وزارات الـسلطة               

  :الوطنية ودورها في فعالية الصراع التنظيمي وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 في الوزارات الفلسطينية ترى أنه      من آراء عينة الدراسة   % 58أظهرت الدراسة أن نسبة      -1

لا يتم تطبيق اللامركزية الإدارية في العمل، ولا تلتزم في استراتيجيها مع قواعد ومبادئ              

زية فـي قراراتهـا،     اللامركزية، وهذا يعني أن نسبة كبيرة يؤكدون تطبيق سياسة المرك         

دية لتفـويض   تعمد إلى تركيز غالبية القرارات بيـدها، ولا يوجـد لـديها اسـتعدا             حيث  

 .الصلاحيات للمستويات الدنيا

في عملية  الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية على إشراك المستويات الإدارية          لا تعمل    -2

لا تمـنح الإدارات والـدوائر اسـتقلالية بممارسـة           اتخاذ القـرارات، و    اتخاذ القرارات 

 .اختصاصاتها الإدارية

إشراك المرؤوسين في وضع الخطـط وتحديـد        لى  عالإدارة العليا في الوزارات     لا تعمل    -3

 مما ينعكس سلباً على تطورها وإعاقة العمل نتيجة انشغال الإدارة العليا            ،سياسات الوزارة 

بأدق التفاصيل وعدم تفرغها لرسم الأهداف العامـة والإسـتراتيجيات وإعـداد الخطـط        

ة المختلفة في الوزارة لا     بالوزارة، وبالتالي تنشأ صراعات إدارية بين المستويات الإداري       

 .تعمل على استغلالها بشكل إيجابي

فـي المـستويات    لطات، وتوزيع للاختصاصات    حجم عمل الوزارات يتطلب تفويض للس      -4

 %.83.62الإدارية، حيث أن نسبة الموافقة كانت 

 الإدارة العليا بالاقتراحات والمبادرات التي يتقدم بها المرؤوسين في الوزارة بشكل          لا تهتم    -5

 .كبير، ولا تحرص على العمل بروح الفريق في إنجاز العمل

عينة الدراسة أن هناك وضوح بنسبة عالية فـي حـدود المـسؤوليات وجهـات               لا ترى    -6

المسائلة، وخطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين وكذلك القدرة على تحديد نقـاط القـوة              

 .والضعف في الإدارات والعمل على تطويرها

 سياسـة   إتبـاع والمسؤولين في إعاقة العمل، وهذا يـدل علـى          رين  غياب المدي يتسبب   -7

المركزية في الوزارات الفلسطينية، وعدم تفويض الصلاحيات، حيث أظهرت أنه لا يمكن            

 .أن تنجز المعاملة في الوزارة بدون الرجوع للمستويات الإدارية العليا
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ركزت السلطة في   حيث أنها   القوانين والأنظمة المعمول بها لا تسهل تطبيق اللامركزية،          -8

 .المستوى الإداري الأعلى، ولم تمنح المستويات الإدارية الدنيا        تفويض للصلاحيات

         ) الإيجـابي (الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية الصراع التنظيمـي الفعـال     لا تستغل    -9

ي الوزارات ليس لديها توجه     في إيجاد القيادات الإدارية، مما يدل على أن الإدارة العليا ف          

إيجابي وقناعة راسخة حتى الآن بالإيجابيات الناتجة عن الاسـتغلال الأمثـل للـصراع              

التنظيمي وإدارته بحكمة والدليل على ذلك أنها لا تعمل على توعيـة المـديرين بالآثـار                

 .الإيجابية للصراع التنظيمي

لى عقد دورات تدريبية وورش عمـل       علا تعمل    الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية       -10

 .ترسخ الأنماط القيادية لدى المديرين ولا تهتم بتحفيزهم مادياً أو معنوياً

من التنافس الـشريف بـين      على خلق جو    لا تعمل   الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية       -11

طي الإدارات والموظفين ولا تمكن الأفراد من اكتشاف ذواتهم وتعزيز التوجـه الـديمقرا            

  .لديهم

الوزارات الفلسطينية على الاستفادة من الصراع التنظيمي الإيجابي في تطـوير           لا تعمل    -12

الهياكل التنظيمية، على الرغم من وجود خلل في هذه الهياكل ناتجة من عدة أسباب وهي               

جمود الهياكل التنظيمية وعدم مرونتها واتسامها بالمركزية المفرطة، وكذلك عدم تحديـد            

لطة والمسؤولية ونطاق الإشراف وتداخل في المهام والصلاحيات، وكذلك عدم          خطوط الس 

 .توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي

الاسـتفادة مـن الـصراع التنظيمـي الفعـال       على الإدارة العليا في الوزارات   لا تشجع    -13

دراسـة تفيـد    في إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال حيث كانت آراء عينة ال          ) الإيجابي(

بوجود قصور واضح في هذا المجال، ويرجع ذلك إلى إتباع الإدارة أسـلوب الاتـصال               

 .الهابط الذي يحمل الأوامر والتعليمات من أعلى إلى أسفل

 وجود عوائق تحول دون الاتصال بالمستويات العليا، وكذلك عدم تنظيم اجتماعات دورية             -14

بهدف مناقشة بعض القضايا بين أطراف الصراع       بين المستويات العليا والمستويات الدنيا      

والتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة وتبادل الآراء والأفكار والمشاركة والإبداع، وكذلك           

لا تعمل على تشجيع الاتصالات غير الرسمية والتي تهدف إلى تقوية الروابط بين التنظيم              

 النمط المركزي المتبع فـي      الرسمي وهذا يدل على ضعف قنوات الاتصالات العائدة إلى        

في فتح قنوات اتصال جديدة بما      ادة من الصراع التنظيمي الفعال      الوزارات، وعدم الاستف  

 .يحقق أهداف الوزارة
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         الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية على إدارة الـصراع التنظيمـي بفاعليـة             لا تعمل    -15

 لا يوجد لديها توجه على تشجيع المبـادرة         في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين، حيث      

 .والإبداع بين مختلف المستويات

الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية على تنمية القدرات الإدارية للعاملين فـي          لا تعمل     -16

المستويات الدنيا نتيجة انفرادها بالسلطة وعدم تشجيعهم على مواجهة التحديات المتعلقـة            

لمشاكل العمل بأنفسهم مما يحد من تفكيرهم في حلول غير تقليديـة            بالعمل وإيجاد حلول    

 .للمشكلات

الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية على تحفيز الأفراد مادياً ومعنوياً لتشجيعهم           لا تعمل    -17

         مـن التنـافس بيـنهم      ى إيجاد فرق عمل والاسـتفادة       على التغيير والإبداع ولا تعمل عل     

 تدريبهم لأداء مهامهم بطريقة إبداعية، ويعود كله للنهج المركزي المتبـع             ولا تعمل على  

 .في الوزارات الفلسطينية

 الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية على إدارة الصراع التنظيمي بفاعلية ممـا            لا تعمل    -18

 يف لا يساعد في سرعة اتخاذ القرار، حيث لا يوجد لديها استعدادية لإشراك المرؤوسين

 لمعرفـة  القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو القرارات، ولا يلجأ صنع

وآثارها، ولا يتم تقييم البدائل قبل اتخاذ القرارات، ولا توفر الإدارة للمرؤوسـين   نتائجها

 .التغذية المرتدة التي تساعدهم في سرعة تطبيق القرارات

فـي زيـادة    ) الإيجـابي (لصراع التنظيمي الفعال    الإدارة العليا في الوزارات ا    لا تستغل    -19

الإنتاجية، حيث أن عينة الدراسة لا ترى أن الإدارة تعطي أهمية كبيرة للتدريب وتوزيـع    

 . الاختصاصات والتفويض في العمل من أجل زيادة الإنتاجية

ن اللامركزيـة   بـي   α=05.0عند مستوى دلالـة إحـصائية       وجود علاقة إيجابية قوية      -20

إيجاد القيادات الإدارية، وزيادة    "والمتمثلة في   الإدارية ومحاور فعالية الصراع التنظيمي،      

فعالية الهيكل التنظيمي، وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال، وخلق الإبداع والابتكار لدى            

ت وسرعة اتخاذ القرارات الإدارية، وكـذلك زيـادة الإنتاجيـة فـي الـوزارا             ،  العاملين

 .مما يؤكد على صحة الفرضيات التي تبنتها الدراسة، "الحكومية

        حـول دور اللامركزيـة      α=05.0 وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        -21

في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية في قطاع غـزة تعـزي               

والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبـرة، والمؤهـل         ،"الذكور"للجنس والفروق لصالح    

 .العلمي، والعمر، والحالة الاجتماعية
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  توصيات الدراسة: ثانياً
  :بناء على النتائج التي أظهرتها الدراسة يوصي الباحث بما يلي

ضرورة اقتناع الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية بأهمية مبـدأ اللامركزيـة الإداريـة           .1

 .لصلاحيات، باعتباره إستراتيجية أساسية في إصلاح وزارات السلطة الوطنيةوتفويض ا

العمل على تطوير الأنظمة والقوانين واستحداث قوانين جديـدة بمـا يتناسـب مـع نهـج         .2

اللامركزية الإدارية بحيث تتيح للمستويات الإدارية الدنيا المشاركة في اتخـاذ القـرارات             

 .ات المرحلة والواقع الملموسوالعملية الإدارية وفقاً لمتطلب

ضرورة تشكيل فريق عمل مكون من ديوان الموظفين العام والوزارات الفلسطينية ليتـولى              .3

كامل عملية لامركزية الوزارات الفلسطينية ويكون له الصلاحيات في اتخاذ القرار وتحديد            

كزيـة،  الأولويات والاحتياجات والشروط والمتطلبات الواجـب توفرهـا لتطبيـق اللامر          

باعتبارها متغير مهم يساهم في تطوير الوزارات الفلسطينية، ويؤدي إلى ارتفـاع الـروح              

 .المعنوية للمرؤوسين وزيادة ولائهم وانتمائهم

 ،           وضـع الخطـط وتحديـد سياسـات الـوزارة         ضرورة إشراك المستويات الإدارية في       .4

ا الإدارية أو فـي عمليـة اتخـاذ         الإدارات والدوائر استقلالية بممارسة اختصاصاته    ومنح  

 .القرارات

ضرورة الاهتمام بالاقتراحات والمبادرات التي يتقدم بها المرؤوسين في الوزارات بـشكل             .5

والعمل بروح الفريق القادر على تحديد المشكلات وتحليلها واتخاذ القرارات المناسبة           كبير،  

 .وتفويض الصلاحيات للأشخاص المناسبين وفي الوقت المناسب

ضرورة العمل على توضيح حدود المسؤوليات وجهات المسائلة، وكذلك تحديد نقاط القـوة               .6

والضعف في الإدارات والعمل على تطويرها، وخطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين، لما           

 .له من أثر إيجابي في فعالية الصراع التنظيمي

لال الأمثل للصراع التنظيمـي     بالايجابيات الناتجة عن الاستغ   ضرورة إدراك الإدارة العليا      .7

واستغلاله  وإدارته بحكمة والعمل على توعية المديرين بالآثار الإيجابية للصراع التنظيمي          

 .بطريقة أمثل في إيجاد القيادات الإدارية

ضرورة عقد دورات تدريبية وورش عمل ترسخ الأنماط القيادية لدى المديرين والاهتمـام              .8

 . مما يساهم في نشر ثقافة الصراع التنظيمي الإيجابيبتحفيزهم مادياً أو معنوياً،

العمل على خلق جو من التنافس الشريف بين الإدارات والموظفين وتمكين الأفـراد مـن                .9

اكتشاف ذواتهم وتعزيز التوجه الديمقراطي لديهم، وعدم احتكار اتخاذ القرارات لنفسها وأن            

 .لمرؤوسينتعتمد مبدأ المشاركة وتفويض الصلاحيات الكافية ل
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ضرورة العمل على الاستفادة من الصراع التنظيمي الإيجابي في تطوير الهياكل التنظيمية،             .10

وتصميم هياكل تنظيمية تتسم بالمرونة، وتحديد خطـوط الـسلطة والمـسؤولية ونطـاق              

الإشراف وعدم التداخل في المهام والصلاحيات، وكذلك العمل على أن يكون توافق وتناسق           

بيعة الهيكل التنظيمي، وذلك لتتمكن الوزارات الفلسطينية من التكيـف مـع            للوظائف مع ط  

 .الظروف الطارئة والمستجدات الخارجية والظروف البيئية

في إيجاد طرق جديدة وفعالة     ) الإيجابي(العمل على الاستفادة من الصراع التنظيمي الفعال         .11

 والتواصل بين كافة الأطراف     ، لما له من أثر إيجابي على تسهيل عملية  الاتصال          للاتصال

مناقشة بعض القضايا بينهم والتركيز على قضايا الخلاف الرئيـسة وتبـادل الآراء             وكذلك  

 .والأفكار والمشاركة والإبداع

العمل على إدارة الصراع التنظيمي بفاعلية في خلق الإبداع والابتكـار لـدى العـاملين،                .12

يع المبـادرة والإبـداع بـين مختلـف         وضرورة أن يكون توجه للإدارة العليا على تـشج        

، وتحفيزهم مادياً ومعنوياً لما له من أثر إيجابي على تطوير قـدرات المـستويات الإداريـة                 المستويات

تشجيعهم على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمل وإيجاد حلول لمـشاكل العمـل بأنفـسهم              و

 .وإيجاد حلول غير تقليدية للمشكلات

 الصراع التنظيمي بفاعلية لما له من أثر إيجابي في سرعة اتخاذ            ضرورة العمل على إدارة    .13

 اتخـاذ  قبـل  القرارات، وإجراء المشاورات صنع في القرار، وكذلك إشراك المرؤوسين

وآثارها، وتقييم البدائل قبل اتخاذ القـرارات، وتـوفير التغذيـة     نتائجها لمعرفة القرارات

 .اتخاذ القرارالمرتدة للمرؤوسين التي تساعدهم في سرعة 

أن تدعم الإدارة الأنشطة التدريبية التي تنمي مهارات الموظفين وترفع نسبة جودة الخدمـة               .14

 .تقليل نسبة الأخطاء وتقليل فاقد الإنتاجية، لما له من انعكاس إيجابي على المقدمة

تفـويض  ، و ضرورة العمل على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة للقوى البشرية          .15

 .لصلاحيات مما يخفف من ضغط العمل على الموظفينل

تعزيز العمل باللامركزية في الوزارات الفلسطينية لما لها من دور كبير في إيجاد قيـادات                .16

 إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال، وخلق       ، و إدارية جديدة، وزيادة فعالية الهيكل التنظيمي     

ة الإنتاجية فـي الـوزارات والمؤسـسات        الإبداع والابتكار لدى العاملين، و سرعة وزياد      

 .الحكومية
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  دراسات مقترحة: ثالثاً

 .رأس المال الفكري في زيادة كفاءة الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةإدارة دور  .1

 .في الوزارات الفلسطينيةالإدارية تقييم ممارسة اللامركزية  .2

 .رات الفلسطينيةالأنماط القيادية وعلاقتها بإتباع سياسة المركزية في الوزا .3
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  عـــالمراج
  العربيةالكتب : أولاً
 القرآن الكريم •

الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية الجهاز الإداري من التخلف " ،)2005(، أبو بكر، مصطفى محمود •

 . العربيةمصرجمهورية  ، الدار الجامعية، الاسكندرية،"والفساد

نظريات ونماذج : السلوك التنظيمي" ،)2004 (رحمن، والمرسي، جمال الدين محمد،إدريس، ثابت عبد ال •

 . الدار الجامعية، القاهرة،"وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة

، الدار الجامعية، جمهورية مصر العربية، "المدخل الحديث في الإدارة العامة"، )2003(دريس، ثابت، إ •

 .القاهرة

 القدس للطباعة مكتبة): فلسطين( غزة ،"محاضرات في إدارة الأعمال"، )2001(حجاج، خليل جعفر،  •

 .والنشر والتوزيع

  ،"البيروقراطية ودورها في بناء المؤسسات الإدارية"، )2001(الحراحشة، عودة، الصمادي، سليمان،  •

 .دار الخليج، عمان، الأردن

مد للنشر والتوزيع، ، دار الحا2 ط،"لعملالهيكل التنظيمي وإجراءات ا"، )2000(حريم، حسين محمود،  •

 . عمان، الأردن

، )الأردن( عمان ،"الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل: تصميم المنظمة"، )2006(حريم، حسين محمود،  •

 .دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع

 دار ،"عمالسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأ" ،)2004(، حريم، حسين محمود، السلوك التنظيمي •

 . الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، دار الوفاء )مصر( الاسكندرية ،"الإدارة الذاتية ولامركزية التعليم"، )2006(حسين، سلامة عبد العظيم،  •

 .لدنيا الطباعة والنشر

 .شردار الجامعة الجديدة للن): مصر( الاسكندرية ،"القانون الإداري" )2004 ( ماجد، راغب،،الحلو •

 . دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،"السلوك التنظيمي" )2002 (حمود، ، خضير كاظم، •

 الطبعة ،"إدارة السلوك في المنظمات"، )2004(رفاعي، محمد رفاعي، وبسيوني، اسماعيل علي،  •

 .دار المريخ للنشر، الرياض، المملكة العربية السعوديةالسابعة، 

 ."الإدارة الأسس والوظائف"، )2006(زريق، إيهاب صبيح،  •

، دار المسيرة للنشر والتوزيع 1 ط ،"نظرية المنظمة"، )2005(الشماع، خليل محمد وخضير كاظم حمود  •

 .والطباعة، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية

دار ): الأردن( عمان ،"مع التركيز على إدارة الأعمال: مبادئ الإدارة"، )2004( الشماع، خليل محمد، •

  . المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ،"العلاقات الإنسانية"السلوك الإداري "، )2007(الصيرفي، محمد  •

 .جمهورية مصر العربية، الاسكندرية

 .مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع): الأردن( عمان ،"القانون الإداري" ،)1998 (الطهراوي، هاني علي، •

 .المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةدار ): الأردن(عمان ، )2004( ،"أساسيات علم الإدارة"عباس، علي،  •
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، دار الجامعة الجديدة، "مدخل تطبيقي معاصر: السلوك التنظيمي"، )2003(عبد الباقي، صلاح الدين،  •

 . للنشر، الإسكندرية، مصر

 المجلة الدولية للعلوم ،"حل النزاع في المنظمةدور القائد في "، )م1998(عبد الوهاب، محمد علي  •

 .، الإمارات العربية4، ع 20الإدارية، م 

البحث العلمي، مفهومه، أدواته، ") م2001(عبيدات، ذوقان، وعدس، عبد الرحمن، وعبد الخالق، كايد  •

 .دار الفكر:  عمان"وأساليبه

 .2005 ":تطور الفكر والأساليب في الإدارة"العتيبي، صبحي جبر،  •

،            "المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية في العلوم السلوكية"، )1995(العساف صالح حمد،  •

 .مكتبة العبيكان: الرياض

 دار زهران للنشر ،"في المنظمات المعاصرة) التنظيمي(السلوك الإداري "، )1994(عساف، عبد المعطي،  •

 .والتوزيع، عمان، الأردن

، دار وائل للنشر، 2 ط ،"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"، )م2004(مان العميان، محمود سل •

 . عمان، المملكة الأردنية الهاشمية

 . الجامعة الإسلامية، غزة،"الإدارة المفاهيم والممارسات" )2003 (الفرا، ماجد محمد، وآخرون، •

        نساني الفردي والجماعي السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإ"، )م2003(القريوتي، محمد قاسم  •

 . دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية،"في المنظمات الإدارية

، المكتبة الوطنية،                 )الأردن( عمان ،"نظرية المنظمة والتنظيم" ،)2006 (القريوتي، محمد قاسم، •

 .الطبعة الثانية

        ،"مبادئ الإحصاء واستخداماتها في مجالات الخدمة الاجتماعية" ،)م1996(كشك، محمد بهجت،  •

 .دار الطباعة الحرة، الإسكندرية، مصر

، الدار الجامعية للطبع والنشر 8 ط ،"السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات"، )م2003(ماهر، أحمد  •

 .والتوزيع، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية

 الاسكندرية ،"الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية: التنظيم"، )2007(ماهر، أحمد،  •

 .، الدار الجامعية)مصر(
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  .الأردن، عمان، الجامعة الاردنية، )رسالة ماجستير غير منشوره( ،"مديري المدارس الثانوية في الأردن
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  كلية التجارة بالجامعة الإسلامية  أستاذ  وسف عاشوري. د.أ  .1
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  كلية التجارة بالجامعة الإسلامية  أستاذ مساعد  نافذ بركات. د  .5
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  رئيس ديوان الموظفين العام  أستاذ مساعد  محمد المدهون. د  .7

  أستاذ مشارك  نهاية التلباني. د  .8
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية بجامعة 

  الأزهر

  أستاذ مشارك  خليل حجاج. د  .8
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية بجامعة 

  الأزهر

  أستاذ مساعد  وائل ثابت. د  .9
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية بجامعة 

  الأزهر
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)2(ملحق رقم   

  الاستبانة في شكلها النهائي
  بسم االله الرحمن الرحيم

   غزة           –الجامعة الإسلامية 

   الدراسات العليا      –كلية التجارة 

  قسم إدارة أعمال                    

א
  الأخت الفاضلة / خ الفاضل الأ

  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،
في إدارة   الجامعة الإسلاميةبغرض استكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير من

 :الأعمال، فإنني أقوم بإجراء دراسة تطبيقية بعنوان

א" א א א א א א א א
"

  

يرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة، بعد قراءة كل عبارة من عبارات الاستبانة قراءة 

  . في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها حسب الواقع الذي تعملون به(x)متأنية ووضع علامة 

 لأغراض البحث العلمي فقط وتتوقف علماً بأن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة وأنها لن تستخدم إلا

  .على دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة

  شاكرين لكم حسن تعاونكم الصادق 
   

  أيمن عبد القادر راضي: الباحث
  :أولاً البيانات الشخصية 

  :أمام الإجابة المناسبة ) X(يرجى وضع إشارة 

  مدير    نائب مدير عام مدير عام   ساعد  وكيل م  وكيل وزارة     : المسمى الوظيفي-1

                    رئيس قسم      رئيس شعبة    

  .......................................................) : الوزارة( مكان العمل -2

   سنة فأكثر  15   سنة15 أقل من -10 من  سنوات 10 أقل من -5 من  سنوات 5أقل من  : عدد سنوات الخبرة-3

  دراسات عليا    بكالوريوس    دبلوم متوسط ثانوية عامة أو أقل   :  المؤهل العلمي -4

   سنة فأكثر 45 سنة 45 إلى أقل من 35من   سنة 35 إلى أقل من 25 من  سنة   25أقل من   :          العمر -5

   أنثى ذكر               :            الجنس-6

   أرمل     مطلق   أعزب      متزوج: الحالة الاجتماعية-7
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) X(فيما يلي مجموعة من الأسئلة يرجى منك وضع إشارة   الرقم

  :من وجهة نظرك

  موافق

  بشدة

  غير  محايد  موافق

  موافق

  غير موافق

  بشدة
  

  قياس اللامركزية: ثانياً

            تاتخاذ القرارا في والحرية الاستقلالية نم بدرجة المديرون يتمتع  -1

            يتم إشراك المرؤوسين في وضع الخطط وتحديد سياسات الوزارة  -2

             بالمشاركة الإدارة أسلوب إلى بالوزارة العليا القيادات تميل  -3

            لمرؤوسيه والأنشطة المهام لممارسة الحرية من كافياً يوفر المدير قدراً  -4

            تمنح الإدارة العليا الإدارات والدوائر استقلالية بممارسة اختصاصاتها الإدارية  -5

            الفريق في إنجاز العمل   بروح العمل على تحرص الإدارة العليا  -6

            العمل قضايا مع المشكلات والتعامل حل في جماعية مشاركة توجد  -7

            ل تتخذ في المستويات الدنيامعظم القرارات المتعلقة بإنجاز العم  -8

            توجد لدى الإدارة العليا استعدادية لتفويض السلطات حسب الاختصاصات  -9

            يتم إشراك المديرين في وضع وتحديد موازنة الوزارة  -10

            هناك تنسيق ما بين مديري الدوائر والإدارة العليا فيما يخص التعيين والترقية وتقييم الأداء  -11

            .خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين واضحة بالوزارة  -12

            هناك وضوح لحدود المسؤوليات وجهات المسائلة    -13

حجم عمل الوزارة يتطلب تفويض للسلطات وتوزيع للاختصاصات    -14

  .في المستويات الإدارية

          

            العمل إعاقة في غياب المديرين والمسؤولين لا يتسبب  -15

           العليا الإدارية للمستويات الرجوع بدون الوزارة في المعاملة تنجز أن يمكن  -16

           لإنجاز أعمالهم اللازمة والإمكانات التسهيلات المديرين لدى يتوفر  -17

 في المرؤوسون بها يتقدم التي والمبادرات الإدارة العليا بالاقتراحات تهتم   -18

  .رةالوزا

          

            تعمد الوزارة إلى تحديد نقاط القوة والضعف في الإدارات والعمل على تطويرها  -19

            . أشعر أن القوانين والأنظمة المعمول بها تسهل تطبيق اللامركزية  -20

  :تظهر من خلال تحقيق النتائج التالية) الإيجابي(فعالية الصراع التنظيمي : ثالثاً

  :على إيجاد القيادات الإدارية) الإيجابي(اع التنظيمي الفعال يعمل الصر) 1(

تساهم الإدارة في خلق جو من التنافس من خلال الصراع بين الإدارات مما   -1

  يساعد على إشباع  الحاجات النفسية لدى القيادات تساعد في فعالية الصراع

          

            لتطويرها قدراتهم وتسعى وحدود اكتشاف ذواتهم من الأفراد تمكين على الوزارة تعمل  -2

تعقد الإدارة ورشات عمل تطرح فيها مواقف الصراع التنظيمي وتطلب من   -3

 . القيادات إبداء الآراء والمقترحات لمواجهة تلك المواقف

          

تعمل الإدارة على تعزيز التوجه الديمقراطي لدى القيادات الإدارية مما يساهم في   -4

  .التنظيميفعالية الصراع 
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) X(فيما يلي مجموعة من الأسئلة يرجى منك وضع إشارة   الرقم

  :من وجهة نظرك

  موافق

  بشدة

  غير  محايد  موافق

  موافق

  غير موافق

  بشدة

في اتخاذ  بالمشاركة الإدارة تعزيز أسلوب إلى بالوزارة تميل الإدارة العليا  -5

 القرارات وتنفيذها مما يساهم في إيجاد قيادات قادرة على حل الصراعات

          

تعمل الإدارة على توفير الصلاحيات الكافية للمرؤوسين مما يساهم في إيجاد   -6

  .على حل الصراعقيادات إدارية قادرة 

          

تشجع الإدارة القيادات الإدارية لاكتساب مهارات وأنماط قيادية مما يعزز   -7

  .فعالية الصراع التنظيمي

          

الأنماط القيادية التي يكتسبها المديرون خلال عملهم تؤهلهم لإدارة الصراع    -8

  .حسب الموقف

          

رسيخ الأنماط القيادية لدى المديرين تعقد الإدارة دورات تدريبية تعمل على ت  -9

 .والتي لها دور كبير في فعالية الصراع التنظيمي

          

            .تهتم الإدارة بالتحفيز المعنوي لدى العاملين مما يعزز القدرات القيادية لديهم  -10

تعمل الإدارة على إيجاد قيادات قوية وحازمة تمتلك القدرة على إصدار   -11

 . القرارات والتعاون مع المواقف الصعبةالأوامر واتخاذ

          

تعمل الإدارة على توعية المديرين بالآثار الإيجابية للصراع التنظيمي، مما   -12

 .يعزز مفهوم فعالية الصراع التنظيمي

          

            .تحدد الوزارة معايير إدارية وفنية لاختيار المسؤولين القياديين  -13

           .ذوي خبرة كبيرة وكفاءة عالية في إدارة الصراعالمديرون في الوزارة   -14

  :في زيادة فعالية الهيكل التنظيمي) الإيجابي(يساهم الصراع التنظيمي الفعال ) 2(

            .هناك توافق وتناسق للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي  -1

ف مما تعمل الوزارة على الحد من التداخل والازدواجية في الأعمال والوظائ  -2

  .يساهم في فعالية الصراع التنظيمي

          

 الرؤسـاء  بـين  القائمـة  العلاقات طبيعة في الوضوح من كبيرة درجة توجد  -3

  .بالوزارة والمرؤوسين

          

الهيكل التنظيمي الحالي للوزارة يتطلب استحداث وتعديل لزيادة السرعة    -4

 .في العمل

          

            .  في الهيكل التنظيمي يؤدي إلى زيادة المنافسة بينهازيادة الوحدات الإدارية  -5

العمل ويساعد على تفويض  في الإشراف نطاق يوضح للوزارة التنظيمي الهيكل  -6

  .الصلاحيات
          

خطوط السلطة واضحة ومحددة وتبين طبيعة العلاقة بين الرؤساء   -7

  .والمرؤوسين

          

            .ة النظر في سياسات الوزارةيساهم الصراع التنظيمي في إعاد  -8

            .يساهم الصراع التنظيمي في إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في الوزارة  -9

            .يعمل الصراع التنظيمي على التركيز على المشكلات التنظيمية التي تعيق الإنجاز  -10
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) X(فيما يلي مجموعة من الأسئلة يرجى منك وضع إشارة   الرقم

  :من وجهة نظرك

  موافق

  بشدة

  غير  محايد  موافق

  موافق

  غير موافق

  بشدة

  :ديدة وفعالة للاتصالعلى إيجاد طرق ج) الإيجابي(يساهم الصراع التنظيمي الفعال ) 3(

            . تعمل الإدارة على توفير واستحداث وسائل وتقنيات الاتصال الحديثة باستمرار  -1

شبكات -الإنترانت(توظف الإدارة وسائل وتقنيات الاتصال الإلكترونية   -2

  ). الإنترنت و-الاتصال الداخلية

          

ة مفهومة وواضحة  المعلومات التي تصل عبر وسائل الاتصال المستخدم  -3

  . وغير مشوشة

          

            لتزويدها بالتغذية الراجعة ) من أسفل إلى أعلى(تعزز الإدارة الاتصالات الصاعدة   -4

            وسائل وتقنيات الاتصال المستخدمة تكرس وتعزز مفهوم العمل الجماعي لدي الوزارة  -5

            لروابط بين التنظيم الرسميتشجع الإدارة الاتصالات غير الرسمية بهدف تقوية ا  -6

            .يمكن الاتصال بالمستويات الإدارية العليا بدون عوائق  -7

            . خطوط الاتصال في الوزارة واضحة ومحددة  -8

والمستويات الدنيا لشرح  بالوزارة بين المستويات العليا دورية اجتماعات تنظم  -9

  .بعض التعليمات ومناقشتها

          

            . الإدارة على مراعاة الفروقات الفردية لدى الموظفين في عملية الاتصالتعمل  -10

تهتم الإدارة بما يدور بين الموظفين من اقتراحات ومناقشات حول تحقيق   -11

  .أهداف العمل مما يساهم في خلق تعاون بينهم

          

يات تحرص الإدارة على تشجيع الاتصالات الأفقية والتنسيق بين المستو  -12

  .الإدارية تفادياً لنشوء صراعات تنظيمية تضر بالتنظيم

          

            .يساهم الصراع بالتركيز على قضايا الخلاف الرئيسة بين الأطراف المختلفة  -13

            .يساهم الصراع التنظيمي بمناقشة بعض القضايا المتميزة التي تفيد الوزارة  -14

            .اقشة بشكل مباشر بين الأطرافيساعد الصراع على فتح قضايا للمن  -15

  :في خلق الإبداع والابتكار لدى العاملين) الإيجابي(يساهم الصراع التنظيمي الفعال ) 4(

 هناك توجه لدى الإدارة على تشجيع المبادرة والإبداع بـين مختلـف المـستويات                -1

  .في الوزارة

          

 في حلول غير تقليدية للمـشكلات       تشجع الصراعات في الوزارة على التفكير       -2

  .التي تواجهها المنظمات ويؤدي ذلك إلى الحلول الابتكارية

          

            أساليب الإدارة العليا تنمي القدرات الإدارية للعاملين في المستويات الإدارية الدنيا   -3

            تي تواجههممعرفة الموظفين بطبيعة عملهم يعكس مدى قدرتهم على حل المشكلات المعقدة ال  -4

يشجع الرؤساء مرؤوسيهم على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمـل وإيجـاد حلـول               -5

  .لمشاكل العمل بأنفسهم
          

          .تعمل الإدارة على تحفيز الأفراد مادياً ومعنوياً لتشجيعهم على التغيير والإبداع والابتكار  -6

 يمتلكـون القـدرة علـى الابتكـار         تقوم الإدارة على اختيار العاملين الذين       -7

  .والتطوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) X(فيما يلي مجموعة من الأسئلة يرجى منك وضع إشارة   الرقم

  :من وجهة نظرك

  موافق

  بشدة

  غير  محايد  موافق

  موافق

  غير موافق

  بشدة

تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات وفرق عمل لتسهيل عمليـة  التنـسيق وتحديـد المهـام                   -8

  .وانجازها
          

تعمل الإدارة على تفويض  الصلاحيات للمرؤوسين وذلك لإكسابهم مهارات            -9

  . تؤدي إلى الإبداع

          

            .تعمل الإدارة باستمرار على تدريب العاملين لأداء المهام بطريقة إبداعية  -10

            .تتيح الإدارة للعاملين اتخاذ حلول سريعة لمواجهة مشاكل العمل  -11

            .تتيح الإدارة للعاملين المجال للنقاش والحوار والقدرة على الإقناع  -12

  :في سرعة اتخاذ القرار) الإيجابي(فعال يساعد الصراع التنظيمي ال) 5(

            تجمع الإدارة بين خبراتها وخبرات الموظفين عند اتخاذ القرار  -1

            القرارات صنع في المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص  -2

           .يتصف المسؤول بالموضوعية باتخاذ القرار ولا يتحيز لرأيه   -3

             القانونية على اتخاذ القرارات وتحمل مسؤوليتهايمتلك العاملون الصلاحيات  -4

            في وضع الخطط  وتحقيق الأهداف المرؤوسين إشراك على الإدارة تحرص  -5

            المناسب الوقت في المسؤولين قبل من القرارات اتخاذ يتم  -6

            القرارات اتخاذ قبل والمتاحة المختلفة البدائل تقييم يتم  -7

            وآثارها نتائجها لمعرفة القرارات اتخاذ قبل المشاورات إلى القرارات متخذو يلجأ  -8

            الثقافة الإدارية السائدة تعطي العاملين الفرصة لحل مشاكلهم بأنفسهم  -9

توفر الإدارة للمرؤوسين التغذية المرتدة التي تساعدهم في سرعة اتخاذ   -10

  .القرار

          

            العمل تسيير لسهولة الأعلى للمسؤول الرجوع بدون وتينيالر القرار يتخذ  -11

  :على زيادة الإنتاجية) الإيجابي(يعمل الصراع التنظيمي الفعال ) 6(

            تعمل الوزارة على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة للقوى البشرية  -1

            ية ورفع مستوى الأداءتستغل الوزارة التنافس بين العاملين لزيادة الإنتاج  -2

            تهتم الوزارة باستغلال الطاقات المهارية والقدرات العملية للعاملين  -3

            .تعمل الإدارة على إيجاد مستوى مرغوب فيه من الصراع بين الأطراف المختلفة  -4

الإدارة إيجاد درجة معينة من التوتر بين أطراف الصراع لما له مـن             تحاول    -5

  .إيجابي على الإنتاجيةأثر 

          

            .تدعم الإدارة الأنشطة التدريبية التي تنمي مهارات الموظفين وترفع معدل تقديم الخدمات  -6

تعمل الوزارة على تحفيز الموظفين مما يساهم في تقليـل سـاعات العمـل                -7

  .المبذولة التي تساهم في رفع الإنتاجية

          

            .الأعمال والاختصاصات على العاملينتعمل الوزارة على توزيع   -8

 على تقليل نـسبة الأخطـاء       تعمل الإدارة من خلال نظام التفويض بالوزارة        -9

  .وتقليل فاقد الإنتاجية
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) X(فيما يلي مجموعة من الأسئلة يرجى منك وضع إشارة   الرقم

  :من وجهة نظرك

  موافق

  بشدة

  غير  محايد  موافق

  موافق

  غير موافق

  بشدة

  ما يزيد مـن عـدد الوحـدات         بأن الوزارة تعمل على تطوير قدراتهم     يشعر الموظفون بالوزارة      -10

  ).إنتاجاتهم(المنتجة 
          

يتيح الصراع الفرصة للتنافس بين أطراف الصراع بما قد يسهم في تـسهيل               -11

  .عملية  تغيير الوضع القائم لما هو أفضل

          

تعمل الإدارة على تفويض للصلاحيات ممـا يخفـف مـن ضـغط العمـل    -12

  . على الموظفين

          

 ـ        -13 ل المـسؤولية وممارسـة      يشعر العاملون بالوزارة بالأهمية النابعة من تحم

  .حرية  التصرف، مما يساهم في زيادة إنتاجاتهم

          

  شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،،

  
 


