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  إقرار 
  

أقر أنا مقدم الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماجستير وأنها نتيجة أبحـاثي الخاصـة                 

 أو أي جزء منها لم يقدم لنيـل أي درجـة            باستثناء ما تم الإشارة إليه حيثما ورد، وأن هذه الرسالة         

  . عليا لأي جامعة أو معهد أخر

  

  

  

  ...............:...التوقيع 

  

  معتصم كامل أحمد ياسين

  

  

  :    /     /التاريخ

  



ب  

  وعرفانشكر 
  

الشكر والتقـدير إلـى     بقدم  تحمد االله واشكره الذي أعانني على إتمام هذه الدراسة، ويطيب لي أن أ            أ

وأتوجه دكتور طارق الحاج المشرف على هذه الرسالة، لما قدمه لي من نـصح وإرشـاد،              الأستاذ ال 

بالشكر والتقدير إلى الدكتور يوسف أبو فارة ممتحنا داخليا مدير دائرة الموارد البشرية في جامعـة                

  كما ويسعدني أن أتقـدم بالـشكر    القدس المفتوحة، والدكتور حسين الأعرج محافظ محافظة الخليل،       

 الذي كان له الأثر الكبير في إشـرافه علـى العمليـات             لقدوميايل إلى الدكتور عبد الناصر      الجز

تحقيق النتائج الموضوعية، كما ويسعدني أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى الذين ساعدوني           والإحصائية  

 ـ   أفي توزيع الاستبانات وجمعها في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، و          سن خص بالذكر السيد ح

حمد الحلو في وزارة المالية، والسيد بشار العنبوسي        أأبو حشيش في وزارة الشؤون المدنية، والسيد        

والـسيد داوود    ة في وزارة الاقتصاد،   مغم العالي، والسيد عبد الناصر درا     في وزارة التربية والتعلي   

لـشؤون الإداريـة    الديك في وزارة الشؤون الاجتماعية،والسيد صبحي خليل كايد الوكيل المساعد ل          

والسيد وحيد شحروري في الجهاز المركزي للإحـصاء         والمالية في وزارة التربية والتعليم العالي،     

والسيد مهدي ذوقان في المجلـس التـشريعي         د يوسف عوايص في سلطة المياه،     يوالس الفلسطيني،

محيـة فـي وزارة      والمهندس محمد ق   .والسيد جمال أبو شنب في ديوان الموظفين العام       الفلسطيني،  

 الذين ساهموا في تسهيل مهمتي وتقديم قائمة لتوزيع المديرين العامين في جميع الوزارات              الزراعة،

  .الفلسطينية

  

في ديرين العامين   لى الم وإنجليزية،  صوالحة على ترجمة الملخص للغة الإ      محمد   الأستاذشكر  أكما  

ل من قدم لي الدعم النفسي والمعنوي لهـم         لى ك إلى وزارة الأسرى والمحررين، و    إوزارة الثقافة، و  

  .الشكر جميعا

  

  معتصم كامل أحمد ياسين



ج  

  ملخص الدراسة
  

المـديرين  إدارة الصراع التنظيمـي لـدى       هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع استراتيجيات         

 ـ     و  في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة،       العامين . صراعالأساليب المتبعة في إدارة ال

وسنوات الخبرة في العمل، علـى إدارة الـصراع          تحديد أثر متغيرات الجنس، والمؤهل العلمي،     و

  .التنظيمي

  

وبغرض الإجابة عن أسئلة الدراسة، قام الباحث بتطوير استبانة الـصراع التنظيمـي التـي قـام                 

تـضمن  أين، حيـث   والتي تكونت من جز)1974 ،توماس وكيلمان( ، عن)1986بواب،(بترجمتها  

خمسة أبعاد لاستراتيجيات إدارة الصراع     وتضمّن الجزء الثاني     المعلومات الشخصية،    الجزء الأول 

سـتراتيجية الإجبـار، والبعـد الثالـث        اوالبعد الثاني     المشاركة، استراتيجيةالتنظيمي، البعد الأول    

 وقـد .تيجية المواجهـة  سترااستراتيجية التسوية، والبعد الخامس     استراتيجية التجنب، والبعد الرابع     ا

ستراتيجية، وبعد التأكد من صـدق      ا لكل    سؤالاً ني عشر ، بواقع اث   سؤالاً ينتكونت الاستبانة من ست   

مـن مجمـوع    % 50 الدراسة، الذي تكـون مـن        على عينة الاستبانة وثباتها قام الباحث بتوزيعها      

) 261(ة، حيث بلغ عددهم      في وزارات السلطة الوطنية وهيئاتها في الضفة الغربي        المديرين العامين 

  .اً عامّاًمدير

  

 الدرجة الكلية لواقع اسـتراتيجيات إدارة الـصراع         نّ أ  الدراسة إليها النتائج التي توصلت     أهمومن  

 المشاركة كانت   إستراتيجيةفلسطينية في الضفة الغربية لبعد      التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية ال     

فهـم أطـراف   ، وهذا يعود إلـى  %)81 (إلى للاستجابة جدا، حيث وصلت النسبة المئوية مرتفعة

  . المشاركةإستراتيجيةالصراع لحقيقة تفضيلهم 

  

ن الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي وزارات            نتائج الدراسة أ   وأظهرت

 حيث وصـلت     التسوية كانت مرتفعة   إستراتيجيةالسلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد        

 حلـول   إلـى وجود بدائل وتقديم تنازلات عديدة ساهم في الوصول         ف ،%)77(درجة الاستجابة إلى    

 دلالة إحصائية عند مـستوى      فروق ذات  لا توجد  :كما أظهرت النتائج أنه    .الأطرافترضي جميع   

طنيـة   في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الو           )α ≥0.05(الدلالة  

تعـزى  ) الإجبار، والتجنب، والتسوية، والمواجهة   : (الفلسطينية في الضفة الغربية في استراتيجيات     

ستراتيجية المشاركة بين الذكور والإنـاث      ابينما كانت الفروق دالة إحصائيا في بعد        . لمتغير الجنس 

 فـي واقـع     )α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           و .ولصالح الذكور 



د  

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الـضفة الغربيـة              

 α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة              كما   .تعزى لمتغير المؤهل العلمي   

ركة،  المـشا  إسـتراتيجية  يعـد  في واقع استراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي فـي بُ           )0.05≤

 وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربيـة تبعـا لمتغيـر             في) المواجهة وإستراتيجية

علـى  ) 10-6( الإجبـار ولـصالح      إستراتيجيةعد   بُ  :بينما كانت الفروق دالة إحصائيا في     . الخبرة

 و  ،)15أكثر مـن    (على  ) 10-6( التجنب ولصالح    إستراتيجيةعد  ، و بُ  )15أكثر من   (و) 11-15(

  .تبعا لمتغير الخبرة)  سنوات10-6(على ) 15أكثر من ( التسوية ولصالح إستراتيجيةعد بُ

  

 الدراسة، التي أظهرت تحقيق إسـتراتيجية المـشاركة للمرتبـة الأولـى بـين               وعلى ضوء نتائج  

 التعاون  أساستقوم على   بضرورة خلق شراكة بين أطراف الصراع       ث  يوصي الباح الاستراتيجيات،  

الباحـث  وكما أن إستراتيجية التسوية قد حققت المرتبة الثانية بين الاسـتراتيجيات، فـإن              م،  والتفاه

قريـب وجهـات النظـر      ت ل ، واعتماد النقد البنـاء    ، واللقاءات الدورية  ،باعتماد ورش العمل  يوصي  

ن  في المؤسسة يعمل على زيادة الانتماء لهذه المؤسسة، وهذا م          الآخرين بدورهم  إشعارو.  المختلفة

حالة من التكامـل    وبالتالي تطوير المؤسسة والنهوض بها في       ،  تقاربل الصراع إلى     أن يحوّ  شأنه

  .والانصهار في بوتقة واحدة



ه  

Strategies of Organizational Conflict Management in the Ministries of 
Palestinian National Authority (PNA) in the West Bank 
 
Abstract 
 
This study aims at acquainting with the nature of strategies of organizational conflict 
management for general directors in the Palestinian National Authority (PNA) in the West 
Bank and with the followed methods in managing this conflict. Moreover, it is to define 
the effects of sex, academic qualifications, and years of experience variables on this 
organizational conflict management. 
 
For the purpose of answering the study questions, the researcher has developed the 
organizational conflict questionnaire which (Bawap, 1986) translated from (Thomas and 
Kelman, 1974) .The questionnaire consists of two parts: the first comprises personal data, 
whereas the second comprises five dimensions for organizational conflict management 
strategies. The first dimension is participation strategy; the second is compulsion strategy; 
the third dimension is avoidance; the fourth is settlement dimension, and the fifth 
dimension is that of confrontation.  
 
The questionnaire consists of sixty questions, on a scale of twelve questions for each 
strategy. After the reassurance of questionnaire validity and reliability, the researcher has 
distributed it on the study sample which consists of 261 general directors, %50 from the 
total of general directors working in PNA ministries in the West Bank. 
 
After collecting and analyzing the data, the following outcomes have been traced: - The 
total degree of organizational conflict management strategies nature in the PNA ministries 
in the West Bank for the dimension of participation strategy was high. The total degree of 
organizational conflict management strategies nature in the PNA ministries in the West 
Bank for the dimension of settlement strategy was high. No differences of statistical value 
(α ≤ 0.05) have been traced in the nature of organizational conflict management strategies 
in the PNA ministries in the West Bank concerning strategies of (compulsion, avoidance, 
settlement, and confrontation) in reference of sex variable, where differences of statistical 
value have been traced in the dimension of participation strategy between males and 
females in favor of males. No differences of statistical value (α ≤ 0.05) have been traced in 
the nature of organizational conflict management strategies in the PNA ministries in the 
West Bank in reference to the academic qualification variable. No differences of statistical 
value (α ≤ 0.05) have been traced in the nature of organizational conflict management 
strategies concerning dimensions of participation and confrontation strategies in the 
ministries of PNA in the West Bank concerning the experience variable; whereas variables 
of statistical dimensions have been traced in compulsion strategy dimension in favor of (6-
10) on (11-15) and (more than 15); avoidance strategy dimension in favor (6-10) on (more 
than 15); and settlement strategy dimension in favor of (more than 15) on ( 6-10 years ) 
according to experience variable . 
 
The researcher recommends the following: By understanding the participation strategy of 
organizational conflict parties as a result of cooperation and understanding, the researcher 
suggests the following: the accreditation of workshops, periodic meetings, and 



و  

accreditation of constructive criticism to build bridges. Moreover, making people feel their 
roles in the organization increases loyalty to this organization. This feeling will convert 
confrontation into participation which will lead to the development of the organization and 
puts it in a state of cohesion. For the settlement strategy, which received the second 
position, it has becomes very necessary to reach an agreement among the conflicting 
parties for the sake of general interests in counter with the  special and personal interests. 
Also to give concessions or new alternatives to reach a common core understanding among 
all the parties in conflict.  
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  الفصل الأول

______________________________________________________  

  خلفية الدراسة وأهميتها

  
  مقدمة الدراسة 1.1

  
يتميز العالم الذي نعيش فيه بالتعقيد والتغيرات السريعة، وما زالت القيم التقليدية موجودة، ولكن                                        

 المجتمعات بشكل عام بحالة عدم          وتتصف  .    جديدة باستمرار      اًتظهر وتتشكل في الوقت نفسه قيم         

و التأكد والتعددية والاختلاف، لا سيما أن الناس بطبيعتهم مختلفون، سواء في اتجاهاتهم النفسية أ                                   

 لدى   التي تكون    عدا الاختلافات في القيم والمعتقدات والاهتمامات                     ،    (Cascio ,1997) الجسمية  

لديناميكية يتفاعلون بعضهم مع بعض ومع             البشر بشكل متباين، إضافة إلى أن البشر بطبيعتهم ا                 

  .  صراع  فأينما وجد بشر يكون هناك بالتأكيد )1988 ،رحيم( الآخرين

  

كما  " .   لا يحدث تغيير أو تفاعل اجتماعي دون وجود صراع                   "    أنه   ) 1988  ، وليمز    ( وقد أكد العالم       

ة، ولكنه أمر جوهري         أن الصراع ليس أمراً وظيفياً فقط للمنظم              إلى  ،  )   1997، بوندي   ( أشار العالم     

لأصل وجودها، وعليه فالصراع ليس ببساطة أمر حتمي لا يمكن تجنبه أو تجاهله فقط، ولكنه أمر                                 

 وجود الصراع في         ، على  ) 1997  ، بوتنام   ( يؤكد  و .   يدخل في صلب طبيعة المنظمات المعقدة التركيب             

 وبين   ،  الجماعات وفيها       وبين  ، كل مستويات الحياة الاجتماعية، فالصراع موجود بين الأفراد وفيهم                           

  فهو أمر مؤكد في هذه المستويات إذا ما اتصفت بالحركة والتفاعل والنشاط                             . المجتمعات والثقافات        

ون  كان الإداريون في الماضي خلال العمل في البيروقراطيات التقليدية يعدّ                             وقد   .   ) 1988  ، رحيم  ( 

لمجموعات، و                              ا لفشل داخل  ئد أن            الصراع أمراً غير مناسب، وأحد أسباب ا لسا ا د  كان الاعتقا

الصراعات يجب منعها أو على الأقل تجنبها، إلا انه عندما يتم تجاهل أو إنكار أو منع صراعات                                    
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قائمة على أساس وجود مشاكل حقيقية، فإن ذلك يؤدي إلى حالات من عدم الثقة، إضافة إلى ظهور                                    

وفي الأوضاع الحقيقية         ،   ,Robins)2000  (  للمجموعة  الإنتاجية    آثار سلبية في التطوير الذاتي وفي              

  .يكون الصراع  ظاهرة تنظيمية طبيعية لها وظيفة إيجابية إذا ما استخدمت وأديرت بشكل مناسب

  

ات                                    د قيا تُشجع  لحاضر  ا قت  لو ا في  مة  لمستخد ا يثة  لحد ا ليب  لأسا ا حد  كأ علية  لتفا ا رسة  لمد ا ن  إ

كون كافياً لجعل المجموعة        المجموعات على المحافظة على حد أدنى ومستمر من الصراع بحيث ي                      

   .),Robins 2000(الةقة وفعّخلاّ

  

نه من الممكن أن      أ ، حيث   ) البناء   ( يجابية   والإ   )   الهدم   ( ويحوي الصراع في ثناياه الناحيتين السلبية                  

اءة   فالصراعات البنّ       ، ) 1986  ، رحيم  ( امة  اءة أو سلبية هدّ     ة بنّ يجابيّ  إ تكون مخرجات الصراع ونتائجه             

حدوث توتر يقود إلى التفكير بخيارات أخرى، وتوليد أفكار أفضل، بشكل                                 أن تؤدي إلى        يمكن 

الذي ينتج عنه حلول مثالية          و يتعارض مع الوصول إلى الإجماع الذي قد يقود إلى التفكير الجماعي،                    

امة تقود إلى        بالمقابل فإن سوء إدارة الصراع يؤدي إلى نتائج هدّ                       ، )  ,1982Janis  ( أو حلول أفضل      

  .عدوانية، وتدمير الأخلاق والثقة، أو حتى إلى سلوك عنيفالإحباط، وال

  

من وقتهم    %   20أظهرت نتائج الدراسات أن المديرين في منظمات الأعمال يمضون ما يقارب                                

أوضاع شبيهة حدثت في منظمات التعليم العالي             ، ف  ) 1990، توماس     ( متعاملين مع الصراع أو تبعاته           

ل             ا كبر حيثُ خَلُصت بعض  أ لكليات                    بل أعطت نسبة  ا لطلبة في  ا ء شؤون  لى أن عمدا إ دراسات 

نية صرّ     نسا لإ مل         ا لتعا ا ن  بأ ا  ب               حو ر يقا ما  على  ذ  استحو ع  ا لصر ا قتهم         مع  و ع  با ر أ ثة  ثلا   

(Stackm,2001) ،         لأ ا ن منظمات  فإ لذلك  بدأت        ل  رة             عما ا د إ كثر على  أ لتركيز  تيجيات   ا ا سترا

بنية على أساس يعكس الاعتداد         حيث تتطلب إدارة الصراع مهارات م                .   الصراع والسلوك الإيجابي            

  .),Ivshin 2000 (بالنفس والمرونة والانفتاح على طرق التفكير والأعمال الخلاقة المختلفة

  

 بهدف توفير الجهود لأمور          العمل   المنظمات أن يقوم الموظفون لديها بتحسين مهارات                   أرادت      ما  إذا   

ستوعبوا مفهوم إدارة الصراع، وأن                 أكثر أهمية وذات معنى في عملهم، فيجب عليهم أن يفهموا وي                    

  . الصراعويميزوا أنماطفوا يتعر

  

 يجد أن الصراع أمر لا مفر منه بين الأفراد والجماعات والمجتمعات            الإنسانومن يتعمق في حياة     

 والثقافات، فالصراع أمر حتمي في النظم الاجتماعية المتـصفة بالديناميكيـة والنـشاط والتفاعـل              

 دوراً مهمـاً وبـارزاً       فيهـا   فالصراع يلعب  ، ليست استثناء  الحكوميةمؤسسة  ، وال )1998 ،الطويل(
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في أعمالهم  المديرون العامون    الصراع من المشاكل السلوكية الرئيسة التي يواجهها          ويعدّ ومتنامياً،

ويعد الصراع حقيقة واقعة في جميع النظم، وهو ليس اصطلاحاً سلبياً، بل يشكل في بعض                .اليومية

الحضاري ضبط غير   القيمة جوهرية مهمة للنظام، فالصراع قد يعني العنف أو التدمير أو            الأحيان  

 المغامرة والتجربة، والتحـديث والإبـداع والنمـو          أيضاً عقلانية، ولكن يمكن أن يعني    السلوكيات  لل

والتطوير، والصراع يكون على شكل طريق باتجاهين، فقد يكون سلبياً، ولكنه في الوقت نفسه يمكن               

  . أن يكون إيجابياً بشكل يساعد في تحسين أداء المنظمات للوصول إلى أهدافها

  

 إيجابياً، ويتمثل هذا     أمراً  كونه سلبياً إلى راً  تغيّرت النظرة إلى الصراع مع مرور الزمن من كونه أم         

  حيث كان  )Robbins.2000(,"إدارة الصراع "باصطلاح  " حل الصراع "التغيير في إبدال اصطلاح     

لصراع على أنه خلل في المؤسـسة، إذ يتطلـب      يستخدم عندما ينظر ل    لاح الأول في السابق   الاصط

يتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف     " إدارة الصراع "التقليل منه وإزالته، بينما الاصطلاح الثاني أي        

 إن كان منعدما، وزيادته إن كـان أقـل مـن            بإيجاده فيه،   ذلك التدخل  تحديد حجمه؛ ليتم في ضوء    

تطـوير    فـي  م المناسب، وتقليله إن كان أكثر من اللازم، ويتم استخدامه في الوقت الحـالي             الحج

والإدارة الحديثة يجب أن      الصراع ظاهرة طبيعية في المؤسسات الاجتماعية،      اغدعندما  المؤسسات  

  .الأفضل تحقيقتعمل على تشجيع الصراعات التي تسهم في 

  

.  نه، والصراع غالباً ما يزداد في فترات التطوير والتغيير         الصراع في النظم شيء محتوم لابد م       إنّ

طبيعة الحياة   وما دام هناك تفاعل ونقاش فلا مناص من أن يكون هناك صراع، فالصراع جزء من              

فـي   فالعـاملون . البشرية، ويجب أن يكون متوقعاً في مؤسسات تستخدم أسلوب قيـادة جماعيـة            

بعض من أجل الوصول إلـى الأهـداف المؤسـسية          ال بعضهم    مع المؤسسات بشكل عام يتفاعلون   

وتحقيقها، إلا أن مثل هذا التفاعل يمكن أن يؤدي في كثير من الأحيان إلى اتفاق العاملين في مواقف              

  .أخرى في مواقف اختلافهمو

  

لها الصراع هي مـا يتـصل بالـسلطة والـصلاحية والـدور،             إن من أكثر الأمور التي ينشأ حو      

 الاهتمام  يؤكد ضرورة  الصراع   إن الاهتمام بموضوع إدارة    .العوامل الشخصية و المعتقدات والقيم و

 يتبلور لديها تبصر أفضل بنفسها وبـذاتها        حتىبتطوير فهم أفضل لدى مختلف الجهات المتصارعة        

وبعناصر الصراع الحرجة التي تعيشها بحيث ينتهي بها الأمر إلى التوصل إلى حلول تحقق نوعـاً                

والباحثين في العـالم    من الملاحظ أن موضوع الصراع قد شد العلماء          و . الأفراد من الربح لمختلف  

ل، وتحتاج إلى    بفترة تحوّ  نالآ  فلسطين تمرّ  نلأ ،بدأ يجذب اهتمام الباحثين في فلسطين     المتحضر، و 

عمل  إذا كان ال    لا تتم إلاّ   الصحيحةوالتنمية  . تحديد طريقها ووسائلها في مجال التنمية تحديداً حاسماً       
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ومن هنا أصبحت البلاد في أشد الحاجة إلى عناصر         . من أجل تحقيقها على درجة عالية من الكفاية       

إدارية على مستوى عال من الخبرة والمعرفة والكفاية والاتزان، تؤهلها للقيام بوظائفها على الوجه              

  .ع وأهدافه الكبرىالأكمل في ميادين التنمية وفي تحقيق العدل، وفي تعميق الشعور بالولاء للمجتم

  

فقد أصبح هذا الموضوع من زواياه العالمية والمحلية، على درجة كبيرة من الأهمية بحيث لا يمكن                

هذه الدراسة كل جوانب الصراع وفهم الاستراتيجيات المعمول بها فـي الإدارات العليـا              أن تغطي   

 فـي وزارات     الصراع يات  واقع استراتيج  سيتم الخوض في     دراسةفي هذه ال  و. بالوظيفة العمومية 

، ، وفي الوقت نفسه سيتم وضع اليد على ما هو جديـد فـي               السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة    

الفكر الإداري حول هذه الظاهرة، فالعالم يتطور كل يوم، وتتطور معه المفـاهيم العامـة لـلإدارة                 

  .لحديثة في هذا الميدانلذلك ينبغي محاولة الإحاطة بجميع الأفكار والاتجاهات ا. والصراع

  
  مشكلة الدراسة 2.1

  

ي عـشرة  ت اثن منأكثر وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية حديثة العهد ولم يمض على تأسيسها   تعُد

،  )إسـرائيل ( و  الموقعة بين منظمة التحرير الفلسطينية     1993 عام   أوسلونتيجة اتفاقية   ذلك   و سنة،

 المواطنين  إلىلتقديم الخدمات   ي الضفة الغربية وقطاع غزة       تمّ تأسيس مجموعة من الوزارات ف      فقد

   .، وتغطية احتياجات المجتمع المحليالفلسطينيين

  

لا بد منه، وواقعـا يفـرض نفـسه علـى جميـع الـنظم                قائما   امرأ كان الصراع التنظيمي     وإذا

التي تمكنـه   الصلاحيات   الذي يمتلك    الإداري على   أيضا هذا الواقع يفرض نفسه      نّإوالمؤسسات، ف 

 الـصراع  أسـباب من خلال الوقوف عنـد  وذلك  . واقتداربكفاءة وإدارتهمن مواجهة هذا الصراع    

 وزارات الـسلطة    إنّ .نـسب لإدارتـه    الأ الأسـلوب  واختيار   ،، واستراتجياته بعادهأ وواقعه، وتفهّم 

ن ؤو ش إدارةة في   الفلسطينية كمنظمات حكومية ومؤسسات جديدة على الواقع الفلسطيني وتجربة حيّ         

نا في حالة   الذي وضع  الحكم الفلسطيني الجديد     إلىالبلاد خاصة بعد تسليم الاحتلال هذه المسؤوليات        

  .  والوظيفيالإداريمن الصراع 

  

، 1996 والمحررين منذ عـام      الأسرى دوائر وزارة شؤون     لإحدى ومن خلال عمل الباحث مديراً    

 تسود معظـم الـوزارات بمـستويات        اع التنظيمي  كثيرة من الصر   شكالاًأو هناك مظاهر    نّألاحظ  

إدارة الصراع فـي وزاراتهـم       الدرجات العليا    أصحاب الإداريينمختلفة، وعندما كان يتطلب من      

  المناسبة لمواجهته،  بالأساليب الصراع، والإحاطة  أبعاد تفهم   لاحظ الباحث أنهم لا يمتلكون مهارات     
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 مـشكلة الدراسـة     وتتضمن.راع التنظيمي في الوزارات   لما لهذه المهارات من أهميّة في إدارة الص       

ع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في        اقع استراتيجيات إدارة الصر   االتعرف إلى و  (

  .)الضفة الغربية، وتبيان الفروق بين هذه الاستراتيجيات

  
   الدراسةأسئلة 3.1

  

  : التاليةالأسئلة عن الإجابة إلى الدراسة هذهسعت 

  

ما واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية فـي              •

  ؟ الغربيةالضفة

 الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         إدارةهل توجد فروق بين استراتيجيات       •

  ؟)الجنسوالخبرة، والمؤهل العلمي، (الفلسطينية في الضفة الغربية تعزى لمتغيرات 

  

  رضيات الدراسةف 4.1

  

  :تسعى الدراسة لاختبار الفرضيات الصفرية التالية

  

في استراتيجيات إدارة   ) α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •

ة في الضفة الغربية تعزى لمتغير      ة الفلسطينيّ الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنيّ     

  .الجنس

 في استراتيجيات إدارة    )α ≥0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة     لا توجد فروق ذات دلالة       •

ة في الضفة الغربية تعزى لمتغير      ة الفلسطينيّ الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنيّ     

  .المؤهل العلمي

 في استراتيجيات إدارة    )α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •

ة في الضفة الغربية تعزى لمتغير      ة الفلسطينيّ ارات السلطة الوطنيّ  الصراع التنظيمي في وز   

  .الخبرة

  

   الدراسةةأهميّ 5.1

  

  : الدراسة الحالية فيما يليأهميةتكمن 



 6

ة  الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنيّ      إدارةتسليط الضوء على واقع استراتيجيات       •

  .هدر الوقت والجهدتقلل  تيال الأساليبحد أة في الضفة الغربية كونه الفلسطينيّ

 لإدارةالظروف الخاصة التي يعيشها المجتمع الفلسطيني تتطلب منه وضـع اسـتراتيجيات              •

 تحقيـق جل المساهمة في    أة والخاصة من    ع التنظيمي في جميع المؤسسات الحكوميّ     االصر

 .ة والفاعلةالتنمية الجديّ

ة تخفف من    لوضع أسس علميّ   اًعلمي اًيتطلب بحث تداخل الصلاحيات في الوزارات المختلفة       •

 .يجابيإالاحتكاك والتداخل السلبي للوصول إلى ما هو 

تعد هذه الدراسة وبحدود علم الباحث الأولى من نوعها على صعيد المجتمع فـي وزارات                •

 .ني العاميرينة، والتي تهتم بالمدة الفلسطينيّالسلطة الوطنيّ

صراع التنظيمي   واقع استراتيجيات إدارة ال    ضيحالدراسة ستساهم في رسم وتو     نتائج هذه    إنّ •

 .ةن في كل الوزارات الفلسطينيّي العاميرينل المدالمستخدمة من قب
 
  أهداف الدراسة 6.1

  

 يرين الصراع التنظيمـي لـدى المـد       إدارة استراتيجيات    التعرف على واقع   إلىهدفت هذه الدراسة    

.  في السلطة الوطنية الفلسطينية فـي الـضفة        ن في الوزارات والمؤسسات والهيئات الحكومية     يالعام

  : التاليةالأهداف معرفة إلىجل تحقيق هذا الهدف سعت الدراسة أومن 

  

ن في جميـع وزارات الـسلطة       ي العام يرين الصراع التنظيمي لدى المد    أسباب إلىالتعرف   •

  .هإدارت وكيفية  في الضفةةة الفلسطينيّالوطنيّ

 إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة       استخداماً في التعرف على الاستراتيجية الأكثر      •

 .الضفة في الوطنية الفلسطينية

ثر متغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، على استراتيجيات الصراع          أتحديد   •

 .ة إدارة الصراع في وزاراتهم الحكوميّالعامون فيمها المديرون التنظيمي التي يستخد

  

  اسةمصطلحات الدر 7.1

  

 ـ   ي أن هناك معان   الأدب المتصل بموضوع الدراسة، وجد    لاع الباحث على    بعد اطّ   ة كثيـرة ومرادف

جل تحقيق التوافق بـين الباحـث       ألبعض المفاهيم والمصطلحات المتصلة بموضوع الدراسة، ومن        

  : لا بد من تعريف بعض المصطلحات في هذه الدراسة وهي كما يليوالقارئ كان
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فـي البـواب،   (، )Thomas & kilmanماس وكلمـان  ثو(عرفه   :  الصراع

بالعملية التي تبدأ عندما يدرك أحد الأطـراف أو يـرى أن            ) 1986

الطرف الآخر يعيق أو يحبط أو هو على وشك أن يحبط شيئا يتعلق             

  في حدود اهتماماته

عمليّة مواجهة الصراع وإدارته، وتتم من خلال استيعاب وفهم أبعاد            :  إدارة الصراع

 وشـاحي ( .راع وأسبابه واختيار الأسلوب الأنسب لمواجهتـه      الص

2002.(  

ــتراتيجيات إدارة  اســ

  الصراع

الأساليب والطرق المفضلة التي يستخدمها الفرد في إدارة ومواجهة           :

: بعد الحزم  :الصراع، ويمكن وصفها من خلال بعدين أساسيين هما       

بعـد   .ويتمثّل في مدى محاولة الفرد إرضاء اهتماماتـه الخاصـة         

. ويتمثّل في مدى محاولة الفرد إرضاء اهتمامات الآخرين       : التعاون

وينتج عن استخدام هذين البعدين خمسة أسـاليب أو اسـتراتيجيات           

العديلي، (في  ) ثوماس وكيلمان (محتملة لإدارة الصراع، أشار إليها      

  :وهي) 1993

  

  شاركةلما •
Collaborating 

و عكس التجنب، حيث يعمل كل      نمط عالي الحزم والتعاون معاً، وه       :

طرف على التعاون مع الطرف الآخر لوضع الحـل الـذي يلبـي             

حاجات الطرفين واهتماماتهما ويرضيهما، وقد تعني البحث الحثيث        

في قضية لتحديد اهتمامات الطرفين ولإيجاد البـدائل التـي تلبـي            

  ).1986 البواب،(اهتماماتهما

  المنافسة •
Competing  

تعاوني، حيث يقوم أحد أطراف الـصراع بمتابعـة         نمط حازم غير      :

اهتماماته ومصالحه الخاصة على حساب الطرف الآخـر، وعنـد          

أو . الضرورة يلجأ إلى استخدام قوة السلطة والنفوذ الذي يتمتع بـه          

هي محاولة كل طرف تحقيق أهدافه ورغباته ومكاسبه على حساب          

  ).1999 العمايرة،( خسارة الطرف الآخر

  التجنب •
Avoiding 

نمط غير متعاون وغير حازم، حيث لا يلبي الشخص اهتماماتـه أو              :

عـدم قيـام الطـرفين       أو .اهتمامات الطرف الآخر في الـصراع     

بالتعرض للصراع أو تناوله، أو الانسحاب من إدارة الصراع وعدم          

مواجهته والتعامل معه بسلبية ولا يهتم الفرد فيه بأهدافـه وأهـداف            

بشكل دبلوماسي، أو تأجيل القضية حتـى ظهـور         غيره، أو التنحي    
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  ).1999 العمايرة،.(أوضاع أفضل

  التسوية •
Compromising 

  

نمط معتدل في تعاونه وحزمه ملبياً جزءاً مـن اهتمامـات الفـرد               :

أو هو تقبل الأطراف، والاستعداد للتنازل      . واهتمامات الطرف الآخر  

 حل وسط يشبع    عن بعض أهدافهم واهتماماتهم، بهدف التوصل إلى      

جزئياً أهداف الأطراف واهتمامـاتهم، وتقـع مـا بـين التنـافس             

 البواب،.(والمجاملة، وتتناول القضايا بشكل أكثر مباشرة من التجنب       

1986.(  

  المجاملة •
 Accommodating 

نمط تعاوني وغير حازم، وهو عكس التنافس، يتغاضي فيه الفـرد             :

لمجال للآخر بالحـصول    عن تحقيق اهتماماته ومصالحه، وإفساح ا     

تنازل الفرد عـن     أو. على ما يصبو إليه مقابل الوصول إلى اتفاق       

تلبية اهتماماته مقابل تلبية اهتمامات غيره من الطرف الآخر، وفـي    

هذا النمط يوجد نوع من التضحيّة الذاتيّة، وقد يأخذ شـكل الكـرم             

ا لا  الذاتي أو الخير، أو الانصياع إلى أوامر الطرف الآخـر عنـدم           

  ).1988سالم،.(يكون الفرد راغباً بذلك

  

الموظف الإداري في الوظيفة العمومية والذي يشغل أعلى وظيفـة            :  المدير العام

إداريّة في سلم الهيكليات الإداريّة فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة            

الفلسطينية، ويتمتع بصلاحيات وامتيازات كبيـرة، تحـددها الـنظم      

  .الإدارية في المنظمة

  

  حدود الدراسة 8.1

  

  :أثناء الدراسة بالحدود التاليةالتزم الباحث 

  

 في الـضفة نية الفلسطينية ن في وزارت السلطة الوطي العاميريناقتصرت الدراسة على المد   •

من عـدد المـديرين العـاميين    % 50، وهذا العدد يشكل   مديراً عاماً ) 261(والبالغ عددهم   

   . عامامديرا) 522(والبالغ عددهم الإجمالي 

حزيـران   شـهر     و 2008الثانيكانون   شهر   بين  المدة الزمنية الواقعة   أجريت الدراسة في   •

2008. 
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  الفصل الثاني

______________________________________________________  

  الإطار النظري والدراسات السابقة
  

  ويشمل الموضوعات التالية: الإطار النظري

  

 التنظيميفهوم الصراع  م1.2

  

حد أنماط التفاعل الاجتماعي والإنساني ويطلق عليه أيضا النـزاع أو الخـلاف أو              أيعتبر الصراع   

 ـ      التعارض، وفيه يدرك كل طرف من أطراف الصراع أنّ         ق  الطرف الآخر غريم له ويعترض طري

يـف  وقد اختلف الباحثون في إيجاد صياغة محـددة لتعر       . )2000جواد شوقي، (تقدمه باتجاه الهدف    

الصراع وذلك لاختلاف العلوم والمناهل التي تناولوها واختلاف ارتباط الصراع بسمات مشتركة مع             

ويحظى موضوع الصراع باهتمام علماء الاجتماع والإدارة       . مفاهيم أخرى، مثل المنافسة والعدوانية    

تلفة، كل حسب   والاقتصاد والسياسة والتاريخ والانثروبولوجيا وعلم النفس خلال فترات تاريخية مخ         

تتناول الصراع عندما يحدث بـين المنظمـات والنقابـات،          بشكل عام   اهتمامه وميدانه، فالدراسات    

والصراع ليس سمة من    . والعلوم السياسية تدرس الصراع عندما يقع بين الدول والأحزاب السياسية         

هناك صراع الفرد    عدة، ف  ويأخذ الصراع أشكالاً   .سمات هذا العصر فقط بل كان موجودا منذ الأزل        

مع نفسه، والصراع بين الفرد والجماعة، والصراع بين الأفراد، والصراع بين الجماعات وأخيـرا              

 ).2002العميان،(.والنفوذالصراع بين المنظمات، وهناك صراع بين الدول للتنافس على الامتيازات           

ه نـوع  نّأ إلى الصراع على  أصحاب النظرة الكلاسيكية ينظرون  نّإوإذا أخذنا الصراع بين الأفراد ف     

من أنواع النقص أو القصور الناتج عن الهيكل التنظيمي وعدم قدرة الإدارة على تكـوين الهيكـل                 

  .ظيمي المناسب وضعف قنوات الاتصالالتن
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اء الذين يفتقدون إلى الخبرات     يويزداد الصراع حدة داخل المنظمة بسبب بعض المديرين غير الأكف         

لمطلوبة، ويعتمدون في قراراتهم على الاجتهادات الشخصية بـدلا مـن جمـع             والمهارات القيادية ا  

ة لاتخاذ القرار، إضافة إلى عدم التقيـد بـالقوانين والإجـراءات            باع الخطوات العلميّ  المعلومات واتّ 

أما أصحاب النظرة الواقعية العلمية فينظـرون إلـى          .التنظيمية وتهميش التسلسل الإداري ووحدته    

ة ينبغي إدارتها وتحقيق أقصى استفادة ممكنة منهـا، وأن مـسببات            ه ظاهرة تنظيميّ  نّأالصراع على   

الصراع هي الاختلاف حول أساليب الرقابة واختلاف الأهداف وعدم توفر المقـاييس الموضـوعية          

  .لقياس النتائج وعدم الاتفاق حول الأدوار والمسؤوليات الأساسية للعاملين

  

ثلاث استراتيجيات تعكس كل منها وجهة نظر المدخل الكلاسيكي         ) 1988بيكر وزملاؤه ،    (واقترح  

.  استراتيجية التعاون، والتنـافس، والتجنـب     : وتلك الاستراتيجيات هي  . والمدخل الوظيفي للصراع  

وتعكس استراتيجية التعاون الجهود التي يبذلها المدير من أجل تدعيم اعتقاد العـاملين أن أهـدافهم                

ومن الطبيعي أن يدفع مثل هذا الاعتقـاد         .تنافسة أو مستقلة عن بعضها البعض      منها م  أكثرمتوافقة  

العاملين إلى مناقشة الاختلافات الموجودة بينهم بصراحة ووضوح، وبذلك يتم توظيـف الـصراع              

  .لمصلحة الأطراف المختلفة

  

الذاتيـة بـصرف    ا استراتيجية التنافس فيقصد بها الحالات التي يحاول فيها الفرد تحقيق مصلحته             أمّ

والغرض الأساسي في هذه الحالة هو أن الصراع عمليـة مكـسب أو             . النظر عن مصالح الآخرين   

ولذلك يحاول المدير في هذه الحالة إجبار العاملين على الامتثال لوجهة نظره ومقترحاتـه              . خسارة

 هذه الأهـداف    وهناك يدرك العاملون وجود ارتباط سلبي بين أهدافهم وأهداف المدير، وأن          . وقوته

ن العاملين يكونون في حالة تعاونية عندما يكون الهدف المشترك لهم هـو             إ ف ومن ثمّ . غير متوافقة 

تحقيق المهام الوظيفية المحددة من جانب المدير، وعلى العكس من ذلك يكون العاملون فـي حالـة                 

فـضل ممـا    أالوظيفية بشكل   نجاز المهام   إه قادر على    نّأتنافس إذا ما أراد كل منهم أن يثبت للمدير          

   .يستطيعه بقية العاملين في الإدارة

  

ستراتيجية التجنب للمحافظـة    ا التعاون والتنافس، يمكن للمدير أن يلجا إلى         استراتيجيتيوإلى جانب   

على التجانس والهدوء النسبي للاختلافات الموجودة في كل مكان في العمل ومحاولة منـع تفـشي                

وهنا نلاحظ تجاهل مسببات الصراع بالرغم مـن الـسماح باسـتمرار            . الشعور بالغضب والإحباط  

الصراع نفسه في ظل ظروف معينة، وهذا يعني إعطاء الموظفين فترة زمنية للتفكيـر والتـروي                

  .وإعادة النظر في الأمور
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.  منهـا  أكثرفي ظل ما تقدم لاحظنا بعض الاستراتيجيات التي يمكن أن يعتمد المدير على واحدة أو                

 المترتبة علـى  حدد في ضوء النتائج      الصراع يجب أن ت    لإدارة نسب اختيار الاستراتيجية الأ   ير أنّ غ

وعندما نتحدث عن الصراع التنظيمي نقصد       . الصراع اختيار الاستراتيجية ومدى مساهمتها في حلّ     

به ذلك الصراع الناشئ داخل المنظمات والمؤسسات المختلفة، وقد يستخدم الـبعض مـصطلحات              

  .)2002العميان،( والتعارض والصراع، والاحتكاك, من بينها النزاع, دلالة على هذه الظاهرةلل

  

 انهيار أو تعطل في النظام الاجتماعي والسياسي والإداري دون           مفهوم النزاع هو   ويرى الباحث أنّ  

أن  وعادة ما يوجد النزاع عندما تلاحظ مجموعتان أو مجموعات           .بديلأن يصحبه بالضرورة نظام     

 أو تحاول تحقيق أهدافها بأعمال تؤدي إلـى     ، أو التعبير عنها أصبح يتم بعدائية      ،مصالحاها متناقضة 

. فرادا أو مجموعات صغيرة أو كبيرة     أ وقد تكون هذه المجموعات      الأخرى،الإضرار بالمجموعات   

مثلة فـي أنظمـة     ة أو القيم المت    على الموارد أو الثروة أو السلطة أو الهويّ         قد تكون   النزاع وأسباب

  .والإيديولوجيةوالدين أالحكومة 

  

ف المنظمة ورؤية كل فرد للحلول المطروحة       ا حول أهد  الاختلافالمقصود به   ف أما مفهوم التعارض  

ن بشكل يـؤدي  حد العامليأ للمواقف التي يتصرف خلالها    الصراع نتيجة يأتي   و .شخصيمن منطلق   

  ).2004رفاعي، بسيوني،(.الأهدافتحقيق  وعدم قدرتها على كفاءة الأنشطةإلى انخفاض 

  

 يشوبها الكثيـر مـن   ، والتي العلاقة التي تنشأ بين الموظفين في المؤسسة الإدارية   وأما الاحتكاك فه  

التفاعلات الاجتماعية واللفظية وبعض الإيماءات والحركات التي تعبر عن موقف معين له علاقـة              

  .تنظيمي في المنظمة سلباً أو إيجاباًوينعكس هذا الاحتكاك على الصراع ال .بالعمل

  

وحينما يسمع البعض كلمة صراع، فقد يتصور حالة من الحرب أو الفوضى أو غيـر ذلـك، لكـن               

ويمكن أن ينظر   .  يواجهون يوميا حالات معقدة وغير عنيفة من الجدل والنقد وعدم الاتفاق           يرينالمد

والمـوارد  ويستند إلـى نـدرة القـوة        , ائيه جميع أنواع التعارض أو التفاعل العد      نّأللصراع على   

عليك فإذا كنت ترغب بالعمل مع الناس،        ).1997 حريم،(ف في النظم     الاجتماعي والاختلا  والمركز

حيث لا تخلو معظم المنظمات من وجود بعـض         . أن تعلم شيئا عن طبيعة الصراع وطرق معالجته       

  .)2003عطية،(هذه المنظماتاملة في لأفراد أو بين الجماعات العأنواع من الصراع سواء بين ا

  

يشير إلى طبيعة الصراع، حيث يحدث الصراع عادة في حالـة وجـود             " عدم التوافق " اصطلاح   إنّ

 الصراع على انه العمليـة      streets), 1991(فقد عرف   ). 1996عبد الوهاب،   . (هدفين متعارضين 
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قومون بإحبـاط خططهـم وأهـدافهم        أخرى ي  اً هناك أطراف  نّأالتي يشعر فيها الأفراد والجماعات ب     

 شخصا آخـر أو     نّأفالصراع هو إدراك يتواجد متى اعتقد الشخص أو شعر ب         . ومعتقداتهم وأعمالهم 

  .مجموعة أشخاص ربما يعيقون جهوده

  

 بالظروف التي تخلق الصراع، وهذه الظروف تقـود الطـرف الأول أو             وتبدأ عملية الصراع فعلياً   

ه يحتـاج   أنّك تدرك   فمثلا ربما تشعر بالغضب من موظف لأنّ      . موجود الصراع   الطرفين لإدراك أنّ  

فقد عرف الصراع بأنه وضـع      ) 1992الدهان،  (ا  أمّ .إلى نفس المصادر التي تطلبها أنت في عملك       

تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض في إمكانية الحصول على المراكـز المـستقلة             

القريـوتي،  (ويرى   . المركز الذي يتعارض مع رغبة الآخر      ويرغب كل طرف فيه أن يحصل على      

 الصراع هو إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القـرارات ممـا يـصعب عمليـة                 نّأ) 1993

   .المفاوضة والاختيار بين البدائل

  

 اتخـاذ طـرف آخـر       حد الأطراف أنّ  أه العملية التي من خلالها يدرك       نّأ) 2002سلطان،(عرفه  و

أن الصراع  ) 1990عاشور،  (وأشار   .رات سيؤدي لنتائج سلبية على مصالحه الخاصة      لبعض القرا 

هو حالة شـائعة وبـنفس      وهو ظاهرة غير شاذة أو استثنائية دائما        نه الظاهرة النقيضة للتماسك،     كو

فقد عرّفا الصراع علـى   ) Gray & Stark 1988غراي وستراك،(أمّا  .شيوع التعاون والتماسك

 به شخص أو مجموعة من الأشخاص بشكل مقصود لمنع وتثبيط الشخص الآخر أو               سلوك يقوم  أنّه

  . أو غير فعالوهذا المنع المقصود يمكن أن يكون فعالاً. المجموعة الأخرى من تحقيق أهدافها
 

 من العمليـات    نه مظهر من مظاهر التفاعل الاجتماعي باعتباره واحداً       أعلى  ) 1985عقل ، (ويعرفه  

اعل الاجتماعي، حيث يظهر الصراع لدى الفرد عنـدما يخـضع لموقـف تفـاعلي     الناتجة عن التف  

ه رغم تعدد وتشعب التعريفات التي وضـعت        نّأ) 1991فياض،  ( ويؤكد. تتنازعه حالتان متناقضتان  

يتضمن ) الصراع( النزاع   أنّ: للنزاع التنظيمي توجد قضايا مشتركة حول مفهوم النزاع، من أهمها         

  .واتجاهات الأطراف المتنازعة بين مواقف تعارضاً

  

 العلمـاء، حيـث     عنمجموعة تعريفات للصراع التنظيمي كما وردت       ) 1994زكريان،  ( وأوردت

وليس . إلى اختلافات مدركة غير متوافقة تنتج على شكل تدخل أو معارضة         ) robinsروبنز  (يعرفه  

فراد وجود اختلافـات تظهـر      حينما يدرك الأ  . هناك علاقة تحدد كون هذه الاختلافات حقيقية أم لا        

  .حالة الصراع
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الصراع يحدث نتيجة سلوك غير متوافـق بـين أطـراف ذات            أنّ  ) ,1998Brown( براون   ويرى

بأنه اختلاف يحـدث بـين   ) Borisoff & Victor" (فيكتور"و" بوريسوف"ويعرفه . مصالح متباينة

لدوافع والأفكار والمـوارد، وأن     الأفراد وفي الأفراد، كالصراع الذي يدور حول الأهداف والقيم وا         

 .الصراع كعملية ينشأ عندما يدرك شخص ما بان طرفا أخر يربك أو سيقوم بإرباك هدف يخـصه                

 للصراع بعدين، أولهما وجهات نظر مختلفة، وثانيهما عدم توافـق           نّأفيرى ب ) Owens(وينز  أأما  

  .وجهات النظر تلك

  
ه لا يوجد تعريف محدد للصراع، وذلك بـسبب         نّأصراع نلاحظ   للتعريفات  من  ومن خلال ما سبق     

المستوى الذاتي داخل الفرد، والمستوى الفـردي فـي         :  الصراع يحدث في عدة مستويات، منها      أنّ

كما أن هناك   . التنظيم، والمستوى التنظيمي بين الجماعات في المؤسسة التنظيمية أو بين المؤسسات          

ظـر حـول الأهـداف والـسياسات والمـوارد          مواقف مولدة للصراع كالاختلاف في وجهـات الن       

وهذا يعود لارتباط الصراع بكل العلوم الحياتية حتـى الـسلوك التنظيمـي وعلـم الإدارة                .المتاحة

  ).1996, عباينة(والاجتماع والنفس 

  

  ستراتيجيات الصراعالنظرة التحليلية لا 2.2

  

زم للإنسان، والمهم في ذلـك       مفروغ منه وأمر حتمي وملا      الصراع أمر  أنّ النظريات الإدارية    ترى

أي هل الأفراد الذين يعيشون الصراع في النظام تنبع صراعاتهم مـن            . ليس الصراع بل الدافع إليه    

تعـددت  ومن هذا المنطلق     هم موجهون برغبة تخريبية؟   نّأرغبة بالعمل في النظام والانتماء إليه؟ أم        

هم وتطورت بتطور علم الإدارة خلال      ؤآراوجهات النظر لمنظري علم الإدارة الحديث، وقد تفاوتت         

  :السنوات الماضية، حيث يمكن الحديث هنا عن آراء النظريات الإدارية التالية في الصراع

  

ترى هذه النظرية الصراع من منظور سلبي وتعتبره مرادفـا          : النظرية التقليدية في الإدارة    •

وهذه . ارسة قدر من الرقابة   للتخريب والعنف وعلامة على فشل الإدارة في التخطيط أو مم         

قل حد ممكن أو القـضاء عليـه        أالنظرية تسعى إلى الحد من الصراع داخل المؤسسة إلى          

 .وإزالته من المؤسسة

وهذه . ترى أن الصراع ظاهرة طبيعية وضرورة لا بد منها        : النظرية السلوكية في الإدارة    •

لحـالات وإنمـا تـرى أن       النظرية لا ترى في الصراع أمرا مخيفا أو مصدر شر في كل ا            
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وتنادي النظرية بـضرورة حـل      . كون له آثار إيجابية في أداء الجماعة      تالصراع يمكن أن    

 ).1997التربية،معهد (الصراع وإنهائه وعدم تشجيع حدوثه 

 وجود الصراع في المؤسسات أمر لا       وهذه النظرية ترى أنّ   : ة مع الصراع  النظرية التفاعليّ  •

وتعتبر هـذه  . جماعات داخل النظام الاجتماعي يعتمدون على بعضبد منه لكون الأفراد وال 

النظرية من رأي المعاصرين في نظرية الصراع، كما أن البيئة التي ينشأ منهـا الـصراع                

ه إذا ما حدث بالقـدر      نّإ لا يمكن تجنبه، بل       حتمياً دائمة التغيير مما يجعل من الصراع أمراً      

 ).1991بعيرة وآخرون، ( من الكفاءة أفضل بالمنظمة نحو درجة الكافي يدفع

  

ة التفاعلية للـصراع عـن غيرهـا مـن          يالنقاط التي تتميز بها النظر    ) 1999العمايرة،(وقد أجمل   

  :ما يليبالنظريات 

  

  .لصراع البناء والإيجابيتؤمن بالضرورة المطلقة با •

 .تعمل على تشجيع طرح المعارضة البناءة الوظيفية •

ها تتضمن إثارة الصراع في الوقت الذي تـضمن         راع على أنّ  تؤدي إلى تعريف إدارة الص     •

 .فيه طرق المعالجة له

 والآراء المعاصرة في    .مسؤولية جميع إداريي النظام   من  نظر إلى إدارة الصراع على أنها       ت •

نفـسه   وهي في الوقت     . وضرورته ودوره وقيمته   ،اع الوظيفي تؤكد أهمية الصر  والصراع  

صراع الذي يطالب الإداريين بعدم محاولة إيجاد نظام يخلو من          للتنادي بالأسلوب التفاعلي    

 وجود القوة المعارضة يشكل أحد عوامل بقاء المؤسسة واستمرارها          نّلأ.أية قوة متعارضة  

 .ساعد على النقد الذاتي والإبداعوي

  

فالجماعة التـي    .والصراع من وجهة نظر الباحث يقضي على رتابة الأمور ويطلق شرارة التجديد           

 تعرضا لان تصبح جماعـة راكـدة        أكثرتميل إلى السكون والتناغم المطلق والتطابق والهدوء هي         

هنا يجب تشجيع الصراع للتخلص مـن        و والتحديث، وغير مستجيبة للتغيير     ولا مبالية فاترة الشعور   

 إلى الأسلوب التفاعلي للصراع، ظهر أسلوب أخـر وهـو           إضافة ).1998الطويل،  .(الة السكون ح

كأسـاس   على أساس تحليل الموقف وتشخيصه       والذي يقوم لوب الموقفي أو الاحتمالي للصراع،      الأس

يمكن استخدامها فـي كـل       توجد طريقة مثلى لإدارة الصراع        الفعل المناسب، ولا    ردّ ملزم لتحديد 

ومن خلال التفاعل الاحتمـالي      .الظروف، بل توجد أساليب مثلى لإدارة الصراع تناسب موقفا معينا         

 مع الصراع وذلك من خلال البدائل المطروحة، والذي يتمتع بالإنتاجيـة            الأمثل للتعامل الاختيار  م  يت
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الفضلى ويؤدي إلى ربح كل الأطراف المتصارعة شيئا ما على الـرغم أن الـربح قـد لا يكـون                    

لـب  ال مع الصراع في المنظمة يتط التعامل  الفعّأنّإلى ,Holton )  1995( هلتون وأشار .متعادلا

 مراقبـة العلاقـات      وإلـى   والظروف السابقة التي أدت إلى هذا الصراع       ، العلاقات البنائية  فيوعيا  

   .ة للمشكلةالأوليّ

  

لهذا تغيرت النظرة إلى الصراع مع مرور الوقت من نظرة سلبية إلى نظرة إيجابية، وهذا التغييـر                 

لـصراع بمـصطلح إدارة     ، تمثل في استبدال مصطلح حـل ا       ),Robbins 1989(كما يقول روبنز  

الصراع فالمصطلح الأول كان يستخدم في السابق عندما كان ينظر إلى الصراع بأنه مرض وخلل               

 المصطلح الثاني تم استخدامه في الوقت الحالي، حيث تغيـرت           أمافي المؤسسة يجب التخلص منه،      

عبابنـة،  (ريـة   النظرة إلى الصراع وتم إعطاؤه خاصية طبيعية في المنظمات والمؤسـسات الإدا           

1996.(  

  

 نّ من مجـرد فروقـات لفظيـة لأ        أكبره بل هي    ءه أو إنها   إدارة الصراع ليست بالضرورة حلّ     إنّ

 وهذا حسب الموقف مـن      ،تطلب التدخل للتقليل منه أو زيادته     الاختلاف بين حل الصراع وإدارته ي     

ي يتطلـب توفرهـا فـي       تعد عملية الصراع من المهارات الأساسية والهامة الت        و .وأهدافهالصراع  

 أن نتائج إحدى  إلى) 1983عسكر،(ه ومنظمته، وقد أشار     الإداري، إذا ما أراد أن يحقق النجاح لنفس       

مـن وقـت    %20يخصصون  ) من مستوى الإدارتين العليا والوسطى    ( المديرين    أنّ بيّنتالدراسات  

  .عملهم في إدارة الصراع

  

لصراع أهمية كبيرة، وتعتبره عنصرا أساسيا هاما من         الإدارة حاليا تولي موضوع إدارة ا      نّإولهذا ف 

 اختصاصي العديد من المنظمات تذهب إلى توظيف        نّإونظرا لهذه الأهمية ف   . عناصر نجاح الإدارة  

في إدارة الصراع كما تفوض بعض الصلاحيات لإدارة القوى البشرية داخل المنظمة كـي يكـون                

  .,Brown) 1998(لديها دور فعال في حل الصراعات 

  

ير مهارات جديـدة لإدارة   حاجة الأفراد بشكل متواصل إلى تطو إلى)Koza, 1999(وأشار كوزا 

الة للصراع عن طريق    ساليب في تطوير المهارات الضرورية هي الإدارة الفعّ       لأا أحد   نّالصراع، وأ 

 أن ننظر دائما    فهم وتقييم النتائج التي تظهر من خلال السلوك والتوجيهات، والروابط البنائية فعلينا           

إلى عملية إدارة الصراع التنظيمي على أنها ليست عملا إداريا منظما وبسيطا بـل هـي عمليـة                  

  ).,1997Ballek(تشاركية بين جميع أعضاء المنظمة 
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   أنواع الصراع التنظيمي3.2
  

مـن هـذا المنطلـق سـوف     و ، داخل الفرد، أو بين أفراد الجماعة أو بين الجماعات      الصراع يبدأ

  ).2003ماهر، (عرض هذه الأنواع تباعا ن

  

  : الصراع داخل الفرد.1.3.2

  

علاقته مع الآخـرين  داخله أو نزاع بين قوى عديدة في ع في الإنسان بطبيعته يعاني دائما من صرا 

 شعور الفرد بتعارض في تأدية دوره داخل الجماعة، وشعوره بعـدم            :ويرجع ذلك لعدة أسباب منها    

  .شاكل يعيشها يوميا مع ظروف العملمبه من خلال الجماعة، وشعوره إمكانية إشباع حاجات

  

  :صراع الدور .2.3.2

  

بالتزامـه فـي    وينتج من الفرق بين ما يجب أن يؤديه الفرد داخل منظمته وبين ما يفهمه ويـشعر                 

 والأوامر  ).2000ماهر،.(عدم وجود وصف وظيفي واضح    ل ، الوظيفة أومثل عدم فهم الدور     . تأديته

 أكثر وتعرض الفرد لأوامر وتوجيهات متداخلة من        الكبيرة، وأعباء العمل    ،عارضة من الرؤساء  المت

 يسعى إليها الفرد تمثل شـكلا مـن         ، كما أن تناقض الأهداف التي     من رئيس على نفس خط السلطة     

الذي يحدث عندما يكون للهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية وايجابية فـي الوقـت              أشكال الصراع   

  ).2000القريوتي،(.وعلى الفرد أن يختار بين هدفين أو أكثرنفسه 

  

  :الصراع على إشباع الحاجات .3.3.2

  

يضع كل موظف أمامه هدفا يسعى لتحقيقه من منطلق حاجاته ورغباته، فينتج عنه سلوك مـدفوع                

ف ه نحو هدف معين، فيواجه عائقا أو أكثر يحول دون إشباع هذه الرغبات وتحقيق هذا الهـد  وموجّ

  .يؤدي إلى شعوره بالإحباطمما 

  

  :لصراع على تحقيق الأهداف. 4.3.2

  

أن إلا   ض مـع بعـضها الـبعض،       بوجود أهداف للجماعة تتعار    بالإحباطعر  ش الذي    الفرد يلاحظ

 من تعذر الوصول إلى الهدف بينما الثـاني          التعارض في الأهداف، فالأول ينشأ     الإحباط يختلف عن  
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( :ين ثلاثة من التعارض بين الأهـداف      اف نفسها، ونستطيع أن نفرق ب     يشير إلى تعارض بين الأهد    

  ).2004العميان،

  

  :فقط متعارضة ذات مزايا أهداف .1.4.3.2

  

 إلى مزايا حسنة مثل أن يواجه        كلها وهنا يكون الفرد أمام اختيار هدف واحد من عدة أهداف تؤدي          

ميزات هذا  ن   أو يحقق هدفه الشخصي وم     ا أن يحقق هدف الجماعة    مّإالفرد أحد خيارين أو بديلين،      

حيـث يقـوم الفـرد      . هو تعارض لا يسبب توترا أو ضغطا عاليا       ف الفرد، أنه بسيط على     التعارض

  .)2000القريوتي،.( وجاذبية لكي يحدد الهدف الذي يختارهأكثر واقعيةبتحديد أي البدائل 

  

  :أهداف متعارضة ذات عيوب فقط .2.4.3.2

  

خاف الفـرد مـن     في عيوب، إلى    أمام اختيار هدف واحد من عدة أهداف تؤدي        ا فيه هنا يكون الفرد  

 الشخص الذي يكـون مجبـرا       أما.  حتى لا يقع في مشاكل جديدة      ، الأهداف  هذه اللجوء إلى أي من   

 أو يبقى فـي     فتنقطع موارده المالية  يؤدي إلى ترك العمل،     مما   يكون غير سعيد     اختيار هدف على  

  .قائمةالعمل وستبقى المشكلة 

  

  : متعارضة ذات عيوب ومزاياأهداف.3.4.3.2

  

 وهذا النـوع    ،وهنا يكون الفرد أمام اختيار عدة أهداف تحتوي على جوانب إيجابية وجوانب سلبية            

العيوب في كـل    على الفرد أن يقارن المزايا و     يتوجب  حيث  من التعارض هو النوع الأكثر شيوعا ب      

  .ل وهذا ما يسمى بتعظيم الفوائدبديل لكي يخرج بالقيمة الصافية للبدائ

  

  الصراع بين أفراد الجماعة 4.2

  

 ، مع الأفراد داخـل المنظمـة  التفاعل والتعامل الخلاف والنزاع بين الأفراد في الجماعة بسبب  ينشأ

  مـن هنـا    ،مختلفة قدراتنا في الاتصال والتعامل      ودراكاتنا مختلفة عن بعضها البعض      إ نوذلك لأ 

 الصراع بين الأفراد والجماعات واختلاف البعض عن الأخر هو أمر حتمـي             نستطيع أن نقول أنّ   

وهناك الكثير من النماذج لتحليل الـصراع بـين الأفـراد منهـا نافـذة                .وطبيعي داخل الجماعة  

  .)1.2() 1998حريم، (، والتي تتكون من أربع أجزاء حسب ما حددها "جوهاري"
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  الآخرون            أشياء لا يعرفها                       يعرفها الآخرون          أشياء

  
OPEN  SELF 
  الذات المكشوفة

)1(  

HIDDEN SELF  
  الذات الخفية

)2(  
BLIND SELF UNDISCOVERED SELF 

  

   أجزاء نافذة جوهاري:2.1شكل 

  

   لا يعرفها الفردأشياء                                      أشياء يعرفها الفرد           

  

 الفـرد يعـرف نفـسه       وهذا يعني أنّ  . الفرد يعرف نفسه ويعرف الآخرين    : الحالة الأولى  •

 ودوافعـه   وإدراكاتـه حيث يكون الفرد على يقين وبينة من مشاعره         .ويعرف الآخرين جيدا  

  . أيضا لدوافع ومشاعر الآخرين مما يقلل نشوب مشكلات أو صراعاتاومعلوماته ومدرك

ف نفسه ولا يعرف الآخرين، وهذه الحالة يكون الفرد مدركا لنفسه           الفرد يعر : الحالة الثانية  •

 عـن قلـة     نـاجم  وهذا   ، لا يعرف مشاعر وإدراكات الآخرين ودوافعهم      لكنه ،بنسبة عالية 

 على  أقدم ويمكن للفرد أن يتغلب على حدة الصراع إذا          ،التفاعل مع الأفراد والاحتكاك بهم    

ى إدراكه لحقيقة مشاعرهم     التفاعل سيرفع مد   نّة لأ التفاعل مع الآخرين والتعامل معهم بكثر     

  .معلوماته عنهمويزيد 

الفرد في هذه الحالة يعرف الآخرين فقط ولديه معلومات وافـرة عـنهم، ولا              : الحالة الثالثة  •

 عبئا على نفسه، ويعيش حالـة مـن الانطـواء           هيعرف ما يخصه من معلومات مما يجعل      

 ولا  ،لآخـرين يكـون عاليـا     ل فمستوى إدراكه    ، العمل والانعزال بعيدا عن بقية زملائه في     

وقد يكون الفرد في هذه الحالة لا يرغب في إظهار نفسه           . يعرف شيئا عن دوافعه ومشاعره    

هم لا يتمكنون من     ودوافعه لكنّ  مشاعرهويعرف الآخرون   وحقيقة رغباته ودوافعه للآخرين،     

الموقف فلا بد أن يخرج الفرد مـن   أما الحل لهذا .إعطائه معلومات عن نفسه بسبب عزلته    

عهم على تزويده بمعلومـات عـن       كبر ويشجّ أ و أفضلعزلته ويتفاعل مع الجماعة بصورة      

  .نفسه

الفرد في هذه الحالة لا يعرف عن نفسه ولا يعرف الآخرين وتعتبـر هـذه               : الحالة الرابعة  •

الاتصال وينفجر  خطر الحالات في نافذة جوهاري، حيث يرتفع عدم الفهم وسوء           أالحالة من   

  .قلل من التفاعل مع الآخريني مماالموقف بحالات حادة من الصراع بين أعضاء المنظمة 
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 أن الصراع دائما ما يبدأ داخل الفرد نفسه لوجود تعارض بين اهتماماتـه              )2000ماهر،  (كما أكد   

 ـإ وعندما يشعر الفرد بهذا التعـارض ف       ،واهتمامات الجماعة في المنظمة     تـصرفات   ه يعتقـد أنّ   نّ

الآخرين تعترض تحقيق أهدافه واهتماماته ورغباته، مما يؤدي إلى حدوث صـراع بـين الفـرد                 

  )2.2(والآخرين كما في الشكل 

  
اهتمامات 

ورغبات مع 

 قوى أخرى

  

  مراحل حدوث الصراع: 2.2شكل 

  

 ـ               إنّ ل النقـل،     مثل هذه الصراعات قد يسهل التعامل معها من خلال طـرق وأدوات وقـوانين مث

 كل منظمة لها قوانينها الخاصة وإجراءاتهـا سـواء          ، لأنّ والتوجيه، أو تكليف الأفراد بمهام مختلفة     

 من خلال قوانين وإجـراءات    تعمل على تنظيم السلوك داخل المنظمة       . كانت رسمية أو غير رسمية    

 مسؤولية كل   نيا وتب ، والصلاحيات ، بتوضيح مهام العمل    وذلك  تجنب الصراع  أوتعمل على تخفيف    

 القوانين والإجراءات قد تؤدي إلـى الـصراع وزيـادة           نّإفرد داخل المنظمة، ومن ناحية أخرى ف      

 بأساليب الـصراع فـي      ين معرفة المدير  نّإالصلابة والقسوة بحيث تؤدي إلى الاختلال الوظيفي، و       

. ,Megan )2001 ( وثقتهم بالإدارة، وبفاعلية المجموعة،منظمتهم يرتبط إيجابيا بالمناخ المؤسسي

، وهـذا   . أن يتعود الفرد على معرفة نفـسه والآخـرين         ولخفض حدة الصراع داخل الجماعة لا بدّ      

ن يـزودهم  أن يكون مستعدا للانفتاح على الآخرين، و   أيتطلب من الفرد أن يثق بنفسه وبالآخرين، و       

اء زملائه المعلومـات     يتميز بقدرة عالية على إعط     الكفؤ المدير   بالمعلومات التي تخص العمل، إنّ    

أصـبح   لم يقابله انفتاح مماثل من هؤلاء الآخـرين،          إناللازمة، إلا أن هذا الانفتاح على الآخرين        

  . من قبل المدير الذي ينتهج هذه السياسةمخاطرة

  

  أسباب الصراع التنظيمي 5.2

  

ن مصدره غير    الصراع لا يمكن أن يكو     نّلأنشأ الصراع منذ وجود الإنسان على الكرة الأرضية،         

الإنسان أو الجماعات داخل المنظمة، من هنا قد يكون الصراع عائدا لأسباب شخصية تتعلق بالفرد،               

لأسباب تنظيمية تعود إلى ظروف العمل في المؤسسة، وتعتبر ظاهرة الصراع فـي المؤسـسة               أو  

ي يـتم تـشكيل    ظاهرة طبيعية طالما وجد الإنسان فيها،  ونتيجة لتفاعل البعدين الشخصي والمؤسس           

الإحساس 

بحالة 

التعارض

الإحساس 

بان 

الآخرين 

قيام الآخرين 
بتصرفات 
 تعوق تنفيذ
 الاهتمامات

  
  الصراعنشأة
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السلوك الملاحظ في المنظمة، وعندما لا يتم التوافق بين مكونات البعدين تصبح البيئـة المؤسـسية                

  : منها التنظيمي التعرف على أسباب الصراعبد منلا  هنا مناخا مناسبا لحدوث الصراع، من

  

  : الأسباب الشخصية للصراع.1.5.2

  

 أخـرى عوامل ، كما أن  الأهدافقط بل ينشأ لتعارض     لا ينشأ الصراع نتيجة لتعارض الاهتمامات ف      

  : والمنظمات وهيالأفرادمرتبطة بالشخصية تلعب دورا بارزا في خلق الصراع على مستوى 

  

 ، فحينالآخرين سلوك لأسباب التي تقع في تفسيرنا الأخطاءوهي  : الخاطئةالتفسيرات •

 يرجعهاف لذلك تفسيراتوال الأسباب إيجاد الأشخاص يحاول الأهدافالفشل في تحقيق 

 وهنا قد تنشأ الصراعات من ،الآخرين أو تدخلات ،لعدم التخطيطو ، لسوء الحظالبعض

  .خلال تدخل شخص أو جماعة ما

 الأحيان أو المنظمات في بعض الأفراد التواصل والاحتكاك مع إن :الاتصالات الخاطئة •

 الخاصة لكل فرد شخصيته إن  لا نهاية له،اً ونزاعاً مما يولد صراعخاطئةيكون بطريقة 

 تتسم بحدة الطبع أخرىوهناك شخصية الآخرين،  للتعاون مع وقد تكون عدوانية ولا تميل

والحساسية المفرطة مما يجعل العمل شاقا وصعبا، ويزيد من احتمال نشوء الصراع 

  ).1995المغربي،.(والنزاع

تعكس  وشخصية هي الصحيحةن وجهة النظر ال الاعتقاد السائد بأإن :الواقعية الساذجة •

هذا الشعور يجعل نقاط التلاقي   متحيزة وغير واقعية،الآخريننما وجهة نظر ي ب،الواقع

 صعبا بل الأهداف الذي يجعل تحقيق الأمر والمنظمات الأفراد وتتسع الفجوة بين ،بعيدة

  ).2004 رفاعي، وبسيوني،(.مستحيلا، مما يعيق العمل الجماعي وينشئ الصراعات بينهم

 مختلفة ويولد شعورا بعدم لأسبابقد ينشأ عدم الرضا الوظيفي  :عدم الرضا الوظيفي •

  . الذي يؤدي لنشوب الصراعالأمر المشاكل وضعف الانضباط، وإثارةالتعاون 

 الأخر،رن بالوشاية للطرف ت المنافسة غير النظيفة التي تقإن : النظيفةر غيالمنافسة الخشنة •

رغبة في الانتقام مما ل وا،رلرئيس تؤدي حتما لخلق شعور بالثأ تشويه الحقائق لدي اأو

 .يكون سبا في وجود الصراع السلبي داخل المنظمة
 

: أهمها هناك العديد من المسببات النفسية والشخصية لحدوث الصراع على مستوى الفرد من              أنكما  

 والمـشاحنات الطويلـة     ، والحقد ،والانتقام الثأر، والرغبة في     والتحامل ، والتحيز ،النزاعات العدائية 

حب  و ، والحاجة للمكانة الاجتماعية والمنصب    ، الاجتماعي والإحباط ،بالأمن لانعدام الشعور    إضافة
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 المرتبطة  الأسباب من   إنكلها عوامل تؤجج نار النزاع والصراع ، وكذلك         و،  إليهاالسلطة والسعي   

واخـتلاف   جتماعية والتعليمية بين العاملين،   التفاوت في الخلفيات الثقافية والا    كبالعلاقات الشخصية   

لذلك يجب التوفيق بين     العمر والقيم والاتجاهات والمعتقدات الفكرية يكون سببا في نشوء الصراع،         

ن تنصهر ضمن البوتقة الثقافية للمؤسسة لتـذوب الثقافـات           الخلفيات المختلفة والتي لابد أ     أصحاب

 والصراعات التي تعيق مسيرة المؤسسة وتـضعف        وتقضي على فرصة نشوء النزاعات     ،الأخرى

  .من قدراتها

  

  :الأسباب التنظيمية للصراع .2.5.2

  

 أساسا إلى ظروف العمل في المنظمة التـي تعمـل علـى خلـق حالـة مـن                    هذه الأسباب  تعود

  :أهمها) 2004 ،رفاعي وبسيوني(.الصراع

  

  .التنافس في الحصول على الموارد التي تتصف بالندرة •

 .ح المسؤوليات والمهماتعدم وضو •

  . على الأقسام والإدارات الأخرى أو بعضهاأعمالهاجميع  إنجاز فياعتماد الإدارات  •

اختلاف فهم وتفسير نظام الرواتب والتعويضات في المنظمة، أي عدم وضـوح وضـبابية               •

 .الحوافز والمكافآت

  .ز عن غيرهاوجود رغبة لدى بعض الأقسام أو الإدارات في التميّ •

  

أسبابا عقلانية وأخرى غيـر عقلانيـة للـصراع    ) Katz & Kahen(دد كل من كاتز وكاهن حو

  :فالأسباب العقلانية تمثلت في

  

  .الصراع الوظيفي والذي يحدث داخل المنظمة •

 .الاعتمادية المتبادلة بين الأنظمة الفردية داخل المنظمة •

مثـل نظـام المكافـآت      الصراع الهيكلي والذي يحدث بين مجموعات المصالح المختلفـة،           •

  .والمكانة والحوافزوالمراكز 

  

أما الأسباب غير العقلانية فهي ناتجة عن العدوانية في السلوك والتلاعب في المعلومات والبيانـات               

عبد الوهـاب،   (وقد أشار    ).2002العميان،   (.وغيرها من العوامل الشخصية والاجتماعية للصراع     

 اعتماد الأفراد على بعضهم البعض،      :ع في المنظمات منها   ا متعددة لوجود الصر    إلى أسباب  )2000
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واختلاف الأهداف، وصراع الأجيال، والمقصود بها اختلاف الفجوة العمرية والزمنيـة للأفـراد،             

 وصراع الأدوار والشخصية العدوانية، ومن الأسباب التي تقف وراء وجود الصراع من وجهة نظر             

 بقاء المنظمة واستمرارها يعتمد على مصادر البيئة الخارجية         نّ البيئة لأ  )1999ونة وعبيدات،   العلا(

وتوزيع النفوذ بين الإدارات والمهام من حيث الموارد والمعلومات ونظام الحوافز، أمـا الـصراع               

على مستوى الأفراد يعود للعلاقة المباشرة بضغوط العمل وقصور الفـرد عـن تحقيـق أهدافـه                 

  .اته مما يسبب للفرد شعورا بالتعارض الداخليوطموحاته وإشباع رغباته واحتياج

  

، وجود عوامل عدة تسبب الصراع بـين العـاملين          )2001القحطاني ويوسف، (كما أظهرت دراسة    

حيازة النفوذ والسلطة، واختلاف القدرات العلميـة، والخبـرة         لالتنسيق التنظيمي، والتسارع     :وهي

 الوظيفي، واعتمـاد الخبـرات الخارجيـة        الرضا مستوى   العملية، واختلاف القيم والعادات، وتدني    

والعلاقات داخل العمل، وضعف المشاركة في العمل، وصعوبة الحصول على المعلومات،  وعـدم              

  :الصراع التي تسبب ومن الأسباب الأخرى. انتظام الموارد البشرية والمادية

  

الحنيطـي،   (،م تناغم في طبيعة النشاطات التـي يؤديهـا الأفـراد    خطا وإرباك وعد  وقوع •

1993.(  

التنافس والصراع على الموارد المتاحة، فكل إدارة تحتاج إلى مـوارد محـدودة لتحقيـق                •

كل مدير أو رئـيس إدارة   أكثر مما تستطيع المنظمة توفيره، و     أهدافها بحيث تكون المطالب     

 ).1995عبابنة،( للحصول على موارد خاصة بإدارته ه من الرؤساء والمديرينينافس غير

 مثـل الأقـسام     ، وحـدات متفرقـة    المؤسسة يجعلها  والهياكل التنظيمية في     نظم الإدارية لا •

تتميز على  ام كل وحدة بوضع أهداف خاصة بها         يؤدي إلى قي   ،والجماعات والسلم الإداري  

الإدارات الأخرى، مما يخلق تشابك الوظائف وخلق مزاحمة ونـشوء صـراعات حـول              

 ).1994يان،زكر(الصلاحيات والسلطة في كل وحدة 

عدم وجود عدالة في توزيع السلطات والصلاحيات بين الوحدات الإدارية، وهـذا يحـدث               •

بهـا  عندما لا يكون هناك تناسب بين السلطة الرسمية وبين المكانـة الفعليـة المرتبطـة                

 ).1991،فياض(وبأفرادها 

نظمـة  حدث بين أفـراد الم    إلى أن الصراعات ت   ) 1996عبابنة ، (في  ) 1983بدر،  ( يشير •

  . نتيجة بعض المكافآت النقدية، والترقيات، أو المراكز الإدارية

  

  هنـاك أسـباباً  أنّ ،)1996 الخضور،( في )Organ & Batema ،1991ورجان بتمان، أ(ويقول 

  :للصراع في المنظمة تعود إلى ثلاثة عوامل هي
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  .الصراعالحاجة والضرورة لصناعة قرار مشترك يؤدي إلى نشوء  •

ظهور أهداف فردية وشخصية في المؤسسة ناجمـة عـن حـب            و الأهداف،   الاختلاف في  •

  .الحصول على المكافأة والمنافسة إلى جانب الهدف العام

الاختلاف في الفهم، وهذا يظهر في حالة تعدد الأقسام والدوائر في المؤسسة وفي اخـتلاف                •

 .انسياب المعلومات في المنظمة

  

فقد بـين مـصادر أخـرى    ) 1996 ،الخضور( في  ),1980Gray & Stark( جيري وستاركأما

  :للصراع وهي

  

  .المصادر المحدودة، كلما قلت المصادر كلما زادت قابلية حدوث الصراع •

نشاطات العمل المتداخلة والمتبادلة، كلما ازدادت الأنشطة وتداخلت في العمـل أصـبحت              •

 .أكثرفرصة حدوث الصراع 

ؤدي إلى الاختلاف فـي تحقيـق       ياخل العمل   لاختلاف في النشاطات د   فااختلاف الأنشطة،    •

 .الأهداف مما يشجع ظهور الصراع

ن المجموعات ليس لديها نفس المعلومات فتتبنى        الاتصال لأ   وتظهر مشكلة  مشاكل الاتصال،  •

كل مجموعة موقفا خاصا بها، كما أن مشكلة اللغة غير الواضحة تؤدي إلى سـوء الفهـم                 

 .بسبب اختلاف المعاني عند كل مجموعة

الاختلاف في الإدراك، كل فرد ينظر للعالم من حوله بمنظار مختلف ومغاير عن الآخرين،                •

  . وهذا يؤدي إلى الصراع داخل المؤسسة

  

 ما تم ذكره وقراءته سابقا من مصادر وأنواع للصراع يدل على أن الصراع موجود فـي كـل                   إن

 فهـو موجـود   ض الطرف عنـه     اره أو غ   لا يمكن إنك   وهو أمر مؤسسة ومنظمة بدرجات مختلفة،     

 لكن علينا مواجهتـه والتعامـل معـه،         .مكن أن يعيش الصراع بدون الإنسان     جود الإنسان ولا ي   بو

 .ؤثر علينا إلا إيجاباتووضع الآليات والتدابير لحله بطريقة لا 

  

  كيفية التعامل مع الصراع التنظيمي 6.2
 

 الصراعات إدارةللعمل على  والأسباب ماطوالأنمن الطرق   كثيراالإدارة تناول الباحثون وعلماء

 الأفرادكما تناولوا الصراعات الشخصية الداخلية بين . التنظيمية في مؤسساتهم وطرق الحل

أي أن العلاج يبدأ بالبحث عن أسباب الصراع، حتى . وتم وضع الحلول الكثيرة لذلك. ومؤسساتهم
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كون الأمر مستفحلا بالقدر الذي يجب معه وفي كثير من الأحيان ي. يتم تفاديها والسيطرة عليها

البحث عن حل للنزاع الموجود حاليا دون الانتظار إلى كشف الأسباب والسيطرة عليها في مواقف 

  . الإدارةولقد حظي موضوع حل النزاع والصراع اهتماما كبيرا عند كتاب علم  .وأمور مستقلة

  

 اختيار أساساتمعين هو من ن تشخيص الصراع في وضع أ ) (Mhehe,1977يقول مهيهي

مفضلة دون  أو  مثلىأو مناسبة، حيث لا توجد طريقة ملائمة ومناسبة وحيدة إدارية ستراتيجيةا

 الصراع في المنظمات المختلفة، فهناك العديد من الطرق كل منها مناسب لظرف لإدارةغيرها 

راع دون غيرها من  صإدارة اختيار طريقة أنلكن من المؤكد والواضح  .معين وموقف معين

  .بهدف زيادة فرص النمو التنظيميعلى التخفيف من النواحي السلبية الطرق منوط بمدى قدرتها 

  

 التنظيمي الصراعثلاث طرق للتعامل مع ) Rahim,1993(نقلا عن ) Fillet( فيليت اقترحت

  :الشخصي، وهي على النحو التالي

  

 أعلـى ويتم ذلك من خلال تدخل سلطة ): Force Domination(استخدام القوة والسيطرة  •

 الأعلى متنازعين، ويقوم صاحب السلطة      أقسام رؤساء   يرأس النزاع مثل مدير     أطرافمن  

ويتغيـر هـذا     .الأطـراف  صراع بعض     التعامل مع  باستخدام قوته ونفوذه وصلاحياته في    

 هناك رابح وخاسر، والرابح يكون راضيا عن الوضع والخاسـر غيـر              يصبح نأالموقف ب 

  .راض ومستاء مما هو فيه

تدخل طرف ثالث يلعب دور الوسيط في       ب  هذا يتمو): Compromise(استخدام حل الوسط     •

 أطـراف  عـدم رضـا      أحياناتكون المشكلة   ،   حل إلى، وعند وصول الوسيط     الصراعحل  

 الحلول الوسط والتي    إلى يلجؤون الوسطاء عادة ما     أو الوسيط   نّلأ.  عن هذا الحل   الصراع

 .طرافالاحتياجات المتكررة لكلا الألا تلبي 

 بالتعاون والتوحد    الصراع أطرافوهنا يتصف   ): Integration(استخدام التكامل والتوحد     •

، فلـو   الأطـراف  حلول ترضي جميع     إلى، ثم التوصل    الصراع أبعادمعا في التعرف على     

 أو جورهمأ يطالبون برفع    آخر للصراع  مزيدا من الجهد، والعاملون كطرف       الإدارةطلبت  

 المتصارعين نوع من التكامل بين مطالب       إلىتحسين ظروف العمل، فمن الممكن التوصل       

  .بالأداء وربط الحوافز بالإنتاجية وتحسين ظروف العمل الأجرمن خلال ربط 

  

 والتعارض الجماعي، الصراع لحل أخرى هناك طرق أيضا سالفة الذكر إلى الطرق الثلاث إضافة

   ):Ducan,1994(عض هذه الطرق وفيما يلي نستعرض ب
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لصراع بالاتفاق على دراسة وتحليل مشاكلهم ا أطرافيقوم هنا :  المشاكلأو الصراعحل  •

 تحديد واضح لماهية المشكلة، ويقترحون بدائل جديدة ومتعددة إلىسويا، ومن ثم التوصل 

  . الجماعي لحل المشكلةبالأسلوبتوصلهم لحل مشاكلهم، وهذا ما يسمى 

 والجماعات المتصارعة والمتنازعة الأفرادوهذا يعني فصل :  الفواصل والحواجزاستخدام •

 وعدم الاعتماد على ،عن بعضها البعض، ويتم هذا من خلال توفير استقلال الجماعات

 عدم إلى مما يؤدي ضمور واغتراب الجماعات، إلى وبالتالي هذه الحواجز تؤدي .البعض

 .مؤيدين متفقين معها وأنصارالتعاون والتكامل باجتذاب 

 على الأفراد ويركز هذا التدريب على رفع قدرات ومهارات: تدريب الفرد على فهم نفسه •

التدريب رفع وعي وحساسية الناس والجماعات هذا  ومن نتائج .الآخرين وفهم أنفسهمفهم 

 . وتنمية القدرات الخاصة لديهم بالتعامل مع الصراعات والنزاعات،لبعضها البعض

 خدم الكثير من الطرق العلمية  يستأن الناجح الإدارييستطيع :  للتعاونالإدارية لطرقا •

 : منهاو  الصراعأنواعللسيطرة على 

  

o  طرق أفضلومن :  التي تتعامل مع بعضها البعض الأطرافطريقة الاتصال بين 

 وكتابة ، والاجتماعات، اللقاءاتساعد على رفع التنسيق والتعاون،التي تالاتصال 

 . واستخدام سياسية الباب المفتوح، الهاتفوأجهزة واستعمال الانترنت ،قاريرالت

o  تزداد  حين تتوفر هذه المعلومات ف:الأطرافتسهيل وتوفير المعلومات التي تحتاجها

شرح للعاملين يساعد في منع بروز النزاع ال أن كما ،للآخرينلاستماع القدرة على ا

 .وظهوره

o تفهم طبيعة إلى هذا العمل يؤدي نّ لأ:والإدارات الأقسامن العمل على نقل العاملين بي 

 أو تظهر أنالمشاكل التي تواجههم ويساعد على احتواء كثير من الصراعات قبل 

 .تتطور

o عدد من الوحدات في أو اشتراك العديد من العاملين إنّ: التخطيط والرقابة الجماعية 

 مما يساعد في ، المشتركةالأهدافق  المضي في تحقييدفعهم إلىرسم الخطط ومتابعتها 

 . والتغلب على المشاكل والصراعات التي قد تحدث،تحسين التخطيط والرقابة من ناحية

o حيث يكون الهدف من ذلك فض النزاعات والتعارض بالعمل خاصة في :تصميم العمل 

 .الأعمال تصميم العمل وفصله عن بقية إعادة، وقد يكون الغرض من ذلك الأدوارفهم 

o أوويكون الغرض من ذلك تغيير الاختصاصات، : الإدارية تصويب الهياكل إعادة 

 .توضيح انسياب المعلومات بين قطاعات التنظيم أو ،الأجزاءالفصل بين 
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o  النظر في وإعادة ، والمكاتب، الموظفينأماكنير يفتغ: للأقسامتغيير التصاميم الداخلية 

 ويغير في ،يؤثر في العلاقات الاجتماعية قد والإدارات ،التنسيق الداخلي للوحدات

 في مراتبهم ومراكزهم، وكل ذلك يؤثر في تخفيف حدة وإحساسهم الأفرادمشاعر 

 .الصراع وكيفية التعامل مع النزاعات

o ويمنح ، توزيع المواد يقلل ويخفف من حدة النزاع والصراعإعادة إنّ: توزيع الموارد 

 . توزيع المواردفرصة للعدالة والاستقرار والتوازن في

o لعاملين ويتطلب ذلك  عدم النزاع الوظيفي بين اإلىوهذا يؤدي : الوصف الوظيفي

 .بالصلاحيات والاختصاصات بين فترة وأخرىالتذكير 
 

   ضمنا فيه خمسة أساليب  نظرياأنموذجا ),1964Blake & Mouton(واقترح بلاك وموتون 

  :صراع الشخصي الداخلي عند الأفراد وهيلحل ال
 

 ).Forcing(الضغط  •

 )Withdrawing(الانسحاب  •

  ).Smoothing(التلطيف  •

 ).Compromising(حل الوسط  •

  ).Problem solving(حل المشكلة  •

  

 والاهتمام والإنتاج الخمسة على قاعدة اهتمام المديرين بالعمل الأنماطالباحثان هذه وصنف 

 ذات إداريةل توضيحها على شبكة  من خلاالأساليب والعاملين، وقد ميزوا بين هذه بالأشخاص

  :بعدين هما

  

 .بُعد الحزم •

 . بُعد التعاون •

  

 تسعة، وتم التركيز على النقاط الواقعة إلىحداثا يمتد من صفر إوقد افترضا لكل من هذين البعدين 

 الخمسة السالفة الأساليبفي زوايا الشبكة والنقطة الواقعة في الوسط، وهذا ساعدهم في تحديد 

 الصراع التنظيمي وهي موضحة على إدارةهناك من تحدث عن الاستراتيجيات الخمسة في و.الذكر

  :النحو التالي
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 الوقت لطرفي الصراع، ويمكن استخدامها  استراتيجية المشاركةتوفر : المشاركةستراتيجيةا •

، الأطراف وتريد حلا يحقق الفائدة لكل ، من ضغط الوقتالأطرافتعاني هذه  عندما لا

ويتم تحديد ومعرفة ). 2000العطية،.(مفيدة في المشاركة والبحث الأطرفنوايا وتكون 

سيزلافي، :( يمكن تطبيقهاأساليب ثلاثة المصالح المتصارعة والتركيز عليها من خلال

 ).1991والاس،

  

o الفرصة وإتاحة ئة الفرصة لالتقاء العاملينيتبادل وجهات النظر، وتتم من خلال ته 

، الأخرى وتكوين انطباعات عن الجماعات والآراءات النظر للتواصل وتبادل وجه

  ).2000القريوتي،.(ولكن لفترة محدودة

o  العليا للمنظمة ذات الأهدافالتركيز على هدف استراتيجي، وهنا يكون التركيز على 

 أهدافها تسعى لتحقيقها وتتجاهل أن الأطراف العالية والتي يجب على كل الأولوية

 ).2000مهدي،وهيبة،.( ديمومة المؤسسةا على الفرعية حرص

o  للقاء هادف يتسم الأطرافعقد اللقاءات لحل المشاكل من خلال المواجهة، يتم دعوة كل 

 . المسئولينأمام وطرح القضايا العالقة ومناقشتها ، النقاشبأدب

o وتعتبر ،الإدارية لحل الخلافات الاستراتيجيات أفضل المشاركة تعتبر من ستراتيجيةا إن 

 حيث تعتمد على تبادل وجهات النظر من ،الأطراف لحل الصراع بين الأساليبن م

 نأءات في ظل وجود السلطة العليا، ويتفق الكثير من العلماء على قاخلال عقد الل

 . في حل الصراعالأفضل المشاركة هو أسلوب
 

ا ل مؤسسة لهيرى الباحث أن الأسلوب المناسب يعتمد على طبيعة المؤسسة والعاملين فيها وك

 زايا فريدة وبدون عيوب، إضافة إلى أن المديرستراتيجية ذات مظروفها الخاصة، ولا يوجد هناك ا

 وفتح باب ،الآخرينلتأثير في اً من الحكمة والقوة ل وقدر،يمتلك الكثير من المهارات والخبرات

  .الأمور المتصارعة لحسم الأطراف نالحوار والمناقشة بي

  

 تأثير حاجاته الشخصية بغض النظر عن لإشباع الأطراف  أحديسعى :افسة المنستراتيجيةا •

 استخدام إلى الأسلوب هذا ويتضمن). 2000العطية،(الأخرى  الصراع أطرافذلك على 

 بالتشدد وعدم التعاون لتحقيق مصالح الأسلوب الضرر، كما يمتاز هذا بإلحاقالقوة تهديدا 

جبر على الخضوع لجهة  خاسرا أخروآا ، ويخلق طرفا رابحخرالآطرف على حساب 

 وعادة ما تتدخل السلطة العليا في حل الصراع، ويتم ذلك عن ).2005مصطفى، (قويأ

  . العليا لحل المشكلة من جذورهاالإدارةطريق تدخل مباشر من 
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 أوجنبه ، ويرغب في تفي هذه الحالة يدرك الفرد وجود الصراع : التجنبستراتيجيةا •

نسب نمط للحل، وذلك من خلال سلوك يجمع بين التشدد د يكون التجنب أ وقمنه،الانسحاب 

 ).20005مصطفى، (وأهدافك على حساب مصالحك خرالآ الطرف أهدافوالميل لتحقيق 

 :استخدامها الممكن الأساليب، ومن وأسبابه على تجاهل الصراع ستراتيجيةالاتعتمد هذه و

  

o يتحسن أنلتصرفات العدائية، على انتظار ل الموقف كله هروبا من ايتم تجاه :الإهمال 

 مأخذ وهذا ، وتتسع الفجوةاً، سوءالأمورالموقف بعد فترة من الوقت، ولكن قد تزداد 

  .الأسلوبعلى هذا 

o  الصراع عن أطراف إبعاديتم من خلال  : المتصارعةالأطرافالفصل الجسدي بين 

 الذي يعيق التفاعل لأمرا الصراع من خلال عدم الاحتكاك، بعضها البعض، بمعنى فضّ

  ).200،هيبةومهدي،( المؤسسة أهدافتعيق ، مما  الجماعةأفرادوالتواصل بين 

o بالتواصل والتفاعل بشكل محدود فقط وللضرورة، ومن للأفراديسمح  :التفاعل المحدود 

  ).2000القريوتي،( تماما رسميةد ويجعل العلاقة خلال الموقف الرسمي،     مما يقيّ

  

يحرص كل طرف ف راع من خلال التعاون والتشدد،يتمثل حل الص : التسويةةستراتيجيا •

تسعى هذه  ).2005مصطفى،(ليحتفظ معه بعلاقة جيدة  خرالآ الطرف إرضاءعلى 

، وتخفيف حدة الصراع بينهم،  كسب الوقت  لتهدئة النفوس المتصارعةإلىالاستراتيحية 

ناقص خطرها مع مرور  الجوهرية ليتالأمور وتترك ،تم معالجة الخلافات الفرعيةحيث ت

 ).2000القريوتي،: ( هماللتهدئةطريقتين الوقت وهناك 

  

o المتصارعة، والتركيز على الأفراد الاختلاف بين أهميةقليل من تم الحيث يت: التخفيف 

، ولفت نظرهم بان طرافالأ التوافق والمصالح المشتركة بين وإبراز ، الشبهأوجه

 . فيما بينهماختلفوان حد وإصيرهم واحد وهدفهم وام

o يتم تقديم تنازلات من كلا الطرفين، وفيه الصراعلإدارة مؤقت أسلوب : الحل الوسط ، 

 .ولا يوجد رابح ولا خاسر تماما
 

 على علاقات الإبقاء وذلك بهدف  لمصلحة غيره أفضليةيعطي الفرد  : المجاملةستراتيجيةا •

 في حل الصراع لكونه ينطوي على مشاركة اًي سلبالأسلوب ويعتبر هذا ،الآخرينجيدة مع 

، ولا والمؤقت في حالة الحل السريع ستراتيجيةالاسلبية في عمل الفريق، ولا تصلح هذه 
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 أمورجل حينما يرغب الفرد بكسب مواقف من أيكون موضوع الخلاف مهما بالنسبة للفرد 

  ). 2004حريم، (.لاحقة
 

استطاع الباحثان من خلال دراسة ): ,Ruble & Thomas 1976(أنموذج روبل وتوماس •

 :أجرياها التوصل إلى خمسة أنماط لإدارة الصراع هي على النحو التالي
 

o  الاندماج أو التوحد)Inter great :( اهتمام عالٍ بالذات وبالآخرين، وهذا يعني تعاون

 .بين الأطراف المتنازعة للوصول إلى حل مناسب يُرضي كافة الأطراف

o  الإلزام)Obliging :( ويعني اهتماما منخفضا بالذات واهتماما عاليا بالآخرين، وهذا

 .مرتبط بإرضاء اهتمامات الطرف الأخر

o  السيطرة)Dominating :(وتعني اهتماماً مرتفعاً بالذات واهتماما منخفضا بالآخرين. 

o  التجنب)Avoiding :( ويعني اهتماما منخفضا بالذات واهتماما على حد سواء

 .ويمتاز هذا الأسلوب بالانسحاب والتأجيل والهروب من مواقف محددةبالآخرين، 

o  الوسطية)Compromising :( وتعني الاهتمام بالذات وبالآخرين بشكل متوسط أو

  متكافئ 

o إن أغلب الحلول التي وضعها الباحثون ركزت على . ويتمثل في توزيع الفائدة والتصالح  

o أهمية المهارات الإنسانية  
 
ميّز بين إدارة الصراع وحل الصراع، حيث قدم مقترحاً ) ,1986Rahim (أنموذج رحيم •

بُعد الاهتمام بالنفس والاهتمام بالآخرين، : ، واعتمد بعدين، هما"بليك وموتون"شبيها بمقترح 

رغبة الفرد في إشباع حاجاته الشخصية، بينما ) مرتفع، منخفض(ويبين البُعد الأول درجة 

. يبين رغبة الفرد في إشباع حاجات ورغبات الآخرين) فع، منخفضمرت(البُعد الثاني درجة 

 :وينتج عن توحيد البُعدين خمسة أنماط لإدارة الصراع هي

  

o وهي الاهتمام الكبير بالنفس وبالآخرين، ومن ضمنها تبادل المعلومات واختيار : التكامل

 .الاختلافات للوصول إلى حل فعال ومقبول

o س وبالآخرين فيخفق الشخص المتجنب في إشباع حاجاته اهتمام قليل بالنف: التجنب

 .الشخصية وحاجات الطرف الآخر

o وسط في الاهتمام بالنفس وبالآخرين، ويتضمن هذا الأسلوب المرونة، حيث : التسوية

 .يتخلى كلا الطرفين عن شيء مقابل الوصول إلى قرار مقبول
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o هذا الأسلوب بالسلوك القصري اهتمام كبير بالنفس وقليل بالآخرين، ويتميز : السيطرة

وهذا الأسلوب . لتحقيق أهدافه، وفي الغالب يتجاهل حاجات وتوقعات الطرف الآخر

 .عادة ما يكون مناسبا في تنفيذ الاستراتيجيات والسياسات التي ترسمها الإدارة العليا

o يناهتمام منخفض وقليل بالنفس واهتمام كبير بالآخر: الالتزام الميال إلى المساعدة .

هذا الأسلوب بمحاولة التقليل من الاختلافات وتأكيد الأشياء العامة والمشتركة  يرتبط 

وقد يستخدم كاستراتيجية عندما يكون أحد . الطرف الآخر وتلبيتها لإشباع حاجات

الأطراف لاغيا في التخليعن شيء على أمل الحصول على شيء آخر مقابله من الطرف 

قلانية والمنطق والتأثير السلوكي للأفراد والجماعات وفتح  وضرورة استخدام الع.الآخر

الحوار بين الأطراف المتصارعة عوضا عن كبت الصراع في محاولة الوصول إلى 

  .الصراعحلول مرضية لأطراف 

  

أن أفضل الوسائل ) ,1990Irancevich & Maaeson(ويرى ايرانسفتش وماتيسون  •

 :يوالأساليب لحل الصراعات بين الجماعات ه

  

o حل المشكلة. 

o وضع أهداف واضحة لا يمكن تحقيقها إلا من خلال التعاون. 

o تدفق الموارد والمصادر. 

o التوثيق. 

o العمل على تغيير سلوك الأفراد والجماعات إلى الأحسن. 

o الاتفاق على عدو مشترك. 
 
 :حيث قدم أربعة أساليب لحل الصراع) : 1996عبد الوهاب،(أنموذج  •

  

o القبول بالوسطية. 

o مواجهة الهادئة وذلك عن طريق المناقشة الصريحة والهادئة للمشكلة مع الطرف ال

 .الآخر

o  تجريد المعارض من سلاحه، ويتم ذلك من خلال الاعتراف بالخطأ وعدم نكران

 .الحقيقة

o اللجوء إلى طرف ثالث من ذوي الخبرة والكفاءة في حل الصراع. 

o في حل المشكلة والصراع.  
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 :وقد اقترح خمس خطوات لمواجهة الصراع): ,1998Barns(أنموذج بارنز،  •
 

o سهولة الوصول إلى الإداري. 

o يظهر الإداري استعدادا للتقبل أو يشعر المتوترين بروح من الصداقة :  التقبل والترحيب

 .أو يبدي علاقات حيادية للذين يعانون من التوتر

o  القبول)Acceptance:( لمتوترين، وهذا لا يظهر الإداري انه قادر على تفهم مشاعر ا

 .يعني الاتفاق معهم على وجهة النظر

o الثقة) :Credibility :( إحساس المتوترين بثقتهم في النظام ورغبته في مواجهة

 .الصراع

o  التعبير)Expression :( أن يسود جو من الصراحة مع من يعانون من الصراع خاصة

 .أثناء الاجتماعات ، في حرية التعبير عن الآراء 

  

اقتراحا يتكون من تسعة طرق يتم من خلالها  التعامل مع ) ,Robbins 2000(روبنز قدم  •

 : الأتيالصراع، وهي على النحو 

  

o  لا يكترث بتحديد الأسلوب المتصارعة، وهذا الأطرافالمصارحة والمواجهة بين 

 .الرابح من الخاسر

o  رعة المتصاالأطراف هامة بحيث يكون موافق عليها من أهدافالانطلاق من. 

o ، لا يشكل علاجا الأسلوب هذا أنعلى الرغم من الابتعاد عن الصراع كحل مؤقت 

 . الصراعأوحاسما للنزاع 

o تخفيف من حدة القضايا المتنازع عليها وتوسيع نقاط الالتقاء بين المتصارعينال. 

o  الاهتمام بتوزيع الموارد بشكل عادل وتقليل فرص توسيع الوحدات التنظيمية للوصول

 . من حدوث الصراعالأدنىلحد  اإلى

o  جهة رابحة بشكل أو تسوية وحل وسط، بحيث لا يكون هناك جهة خاسرة إلىالوصول 

 .كبير

o إلاّ هذا يشكل حلا مؤقتا، نّأاستخدام السلطات والصلاحيات الممنوحة للوحدات، علما ب 

زين لتقبل  جاهن المؤسسة غالبا ما يكونوأون العاملين في المنظمة  لأأحياناه ينجح نّأ

 .السلطات والصلاحيات الصادرة عن رؤسائهم وبالتالي الالتزام بهذه القرارات

o  أصعب، وهذا يعتبر من الإنسانياستخدام التدوير الوظيفي، أي تغيير وتبديل العنصر 

ن ذلك يأخذ أبعاد الفرد الشخصية والبنائية  النزاع، لأأوعقد الطرق لحل الصراع أو
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 وثقافته واتجاهاته، وعادة ما يكون هذا التدوير الوظيفي مرتفع المتصلة بشخصيته وقيمه

 .التكاليف

o والبنائي الإنساني تغيير وتبديل المتغير بأسلوب بناء الهيكل التنظيمي، أي القيام إعادة 

  .للنظام

  

  نتائج الصراع التنظيمي 7.2

  

مما يؤثر على مستوى تظهر على سلوك الأفراد والجماعات، يجابية إ  وأخرىنتائج سلبيةللصراع 

فالانعزال والكآبة والانسحاب وقلة الدافعية،  .نجازهم للمهام الوظيفية المختلفةإالأداء عندهم و

 الحماسة والنشاط للعمل والتعبير عن الحاجات المكبوتة جميعها نتائج سلبية للصراع، في حين أنّ

ذا يتوقف على إدارة الصراع وكيفية يجابية للصراع، وههي من النتائج الإراد، والمدفونة لدى الأف

  .مواجهته

  

روح المعنوية ال وتؤدي إلى تدني للموقف،الة للصراع تؤدي إلى خلق مناخ متوتر فالإدارة غير الفعّ

 احتمالية الصراع المدمر، وهذه الآثار التنظيمي، ورفع وكذلك فساد المناخ ،والصحة التنظيمية

 .، وتؤثر على عملية صنع القرارمن ترك العمل التعاونيتحقيق الأهداف المرجوة السلبية تمنع 

 إذ أن الوقت،ن من صحة النظام بمرور اءة وتحسّالة للصراع تؤدي إلى نتائج بنّبينما الإدارة الفعّ

 ، وتنتج حلولا، وتزيد من احترام الذاتوالأفراد، النظام لإيجابية للصراع تعزز الثقة فيالاستجابة ا

  ). 1994زكريان، (.لاتوالاهتمام بحل المشك

  

يجابية للصراع، وتعتبر الصراع أمرا مدمرا الة تنفي النتائج الإفإذا كانت الإدارة التقليدية وغير الفعّ

الة تؤكد على حتمية وجود الصراع ، وإذا ما حدث بقدر ن الإدارة الحديثة الفعّإغير مرغوب فيه، ف

ه من الضروري وجود نّأن إلى حد التأكيد على وقد ذهب الباحثو. يجابيةإمناسب فسيكون له نتائج 

  .يجابية للمنظمةإالصراع في المنظمة، ولكن بدرجة معقولة، لما لذلك من نتائج 

  

، مما يؤدي إلى عمليات الابتكار خلافاتهمفالصراع يدفع الأطراف إلى البحث عن طرق لحل 

وبالنسبة لاتخاذ .  ومعنويةوالتغيير، ويعطي الصراع للأفراد فرصة الحصول على مكافآت نقدية

القرارات فالصراع ينتج عنه اختيار أفضل بسبب الحاجة إلى تقديم أدلة وحجج عندما تتنوع وجهات 

 الصراع يعتبر عنصرا ضروريا لتحقيق أهداف كل يجابي يتمثل في أنّ الاتجاه الإنّفإالنظر، ولذلك 

  ).1983عسكر، (من الفرد والمشروع 
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 بالنظام بل إن ه أمر سلبي ضارّنّ أن ننظر دائما إلى الصراع على أر المفيدنه من غينخلص للقول أ

في المدهون ) Schmidt(كبيرة للنظام، وقد استطاع شمث ال للصراع نتائجه الإيجابية وفائدته

 :يجابية والسلبية للصراعات التنظيمية على النحو التالي، أن يحدد النتائج الإ)1995(والجزراوي 

  : فهي الايجابية للصراعات التنظيميةالنتائجأما 

  

راء أفضل للـصراعات المترتبـة علـى        عات التنظيمية على تطوير أفكار وآ     تساعد الصرا  •

  .الاختلاف في الأفكار والآراء

تعتبر الصراعات التنظيمية مجالا لاختبار قدرات ومهارات العاملين في التنظيم في مجـال              •

  .حل الصراعات التنظيمية

  . والمنافسة والسباق بين الأطراف المتصارعةالتنظيمية الإبداع تشجع الصراعات •

نتيجة الصراعات التنظيمية يضطر العاملون في التنظيم إلى كشف المشاكل والتعبيـر عـن          •

  .وجهة نظرهم

يضطر الفرد في الصراعات التنظيمية إلى البحث عن مداخل أو طرق جديدة بهـدف حـل                 •

  .الصراعات

 يصبح على الأطراف البحث لإيجاد حلول للمشاكل التي يـدور           بسبب الصراعات التنظيمية   •

  . حولها الصراع

 المنظمة ومناقشة وجهات النظر المتعارضـة، وهـذا         بأهداف المزيد من الالتزام     إلىيؤدي   •

  ).2004رفاعي، وبسيوني،.(وأهدافهايرفع مستوى الارتباط والولاء للمنظمة 

د داخل العمل ويرفع من درجة الـولاء ممـا          يظهر الصراع مدى الاستقرار والتكيف للأفرا      •

  ).2000جواد، .(يجعلهم أكثر قدرة على تحقيق الأهداف

  

  : فتتمثل فيالنتائج السلبية للصراعات التنظيميةو

  

  .بروز جو من عدم الثقة والشك بين العاملين في التنظيم •

  .اتساع الفجوة بين الأطراف المتصارعة •

ورغبة الفرد نحو ترجيح النظرة والمصلحة الشخصية       ينتج عن الصراعات التنظيمية ميول       •

  .على التعاون والمصلحة العامة

لبحث عن وظائف جديدة مما يؤدي      با الصراعات التنظيمية قيام بعض الأفراد       علىويترتب   •

  .ترك العمل عند بعضهمإلى 
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 الصراعات التنظيمية مناهضة العمل أو ما يعرف بالتمرد علـى روح الفريـق              علىيترتب   •

 .واحدال

 هدف  تحقيق في   إخفاقه أو ، عاطفة أو  حاجة، إشباع نتيجة عجزه عن     بالإحباطشعور الفرد    •

 منـه،  وينالطيم نفسية الفرد    حيعمل على ت  ب، و ض يولد الغ  والإحباط. نجازهتم بذل الجهد لإ   

  ).2000مصطفى،.(وقد يدفعه لترك العمل

 لإلحـاق  المغرضـة    الإشاعات تغيير المعلومات وتحريفها، وبث      الأطراف إلى قد يلجا أحد     •

  ).2000مهدي، وهيبة،. ( بسمعة المؤسسة يسيء، مما خرالآف رالضرر بالط

 نظرة  إليها عدوا وينظر    المتنافسةتزايد العداء نحو الاتجاهات السلبية، حيث تعتبر الجماعة          •

  .والأخلاقعدائية، ويتم البحث عن جوانب الضعف والسلبية لديها بعيدا عن المهنية 

 وينعدم الاتصال والتفاعل    ، حالة من الصراع   إلى يؤدي   ممالاتصال بين الجماعات،  ضعف ا  •

  .بين الجماعات ويعتبر خروجا عن وحدة الجماعة

، فتتم مراقبتها ومتابعة    حين يبلغ الصراع ذروته تصبح الجماعة المنافسة هي الشغل الشاغل          •

    . والتخطيط لها،هاأخطائ بحثا عن أنشطتها

  

لآثار السلبية للصراع غالبا ما تؤدي إلى انخفاض في الإنتاجية وتولد مشاعر مـن              يرى الباحث أن ا   

عدم الرضا والسلبية بين الأفراد وعدم التعاون وقلة الرغبة في العمل الأمر الذي يؤدي إلى صراع                

  .تنظيمي

  

   الدراسات السابقة8.2

  
ات الـسلطة الوطنيـة     إن موضوع دراسة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمـي فـي وزار           

 ـ        من المواضيع الإداري   الفلسطينية في الضفة، يعدّ    تم دراسـة   ة الحديثة،وبحدود علم الباحـث لـم ت

استراتيجيات الصراع في وزارات السلطة الفلسطينية ، بينما الدراسات الأخرى سواء فـي الـدول               

م الدراسات التي تناولت   وفيما يلي عرض لأه    .كبرجنبية تناولت هذا الموضوع بشكل أ     العربية أو الأ  

  :الموضوع وتقسم إلى قسمين

  

  : الدراسات العربية.1.8.2

  

 إدارة الصراع التنظيمـي لـدى إداريـي وزارة        " أجرى دراسة بعنوان     :)2003(وشاحي  دراسة  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى واقع الصراع التنظيمي لـدى           " الشباب والرياضة في فلسطين     
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ثـر متغيـرات   ه وأاب والرياضة في فلسطين من حيث أسباب الصراع وأسـاليب إداريي وزارة الشب 

الجنس والخبرة والمؤهل العلمي والتخصص الدراسي، ومكان العمل في أسـاليب إدارة الـصراع              

استخدم الباحث استبانه تكونت من ثلاثة أجزاء احتوت في جزئها الأول على المعلومات              .التنظيمي

باب الصراع التنظيمي، والجزء الثالث على مقيـاس تومـاس وكلمـان            الشخصية، والثاني على أس   

)Thomas & Kilman .( وتكونت عينة الدراسة من كامل مجتمع الدراسة البالغ)إداريـا )141  .

  : إلى النتائج التاليةوخلصت الدراسة

  

  .ن الصراع التنظيمي ينشأ نتيجة أسباب تنظيمية وعملية وشخصيةأ •

  .تعاون كانت الأكثر شيوعا لدى إداريي وزارة الشبابن أساليب التسوية والأ •

هناك اختلاف بين إداريي الوزارة في استخدام أساليب إدارة الصراع يعزى لمتغير الجنس،              •

  . مكان العملوالتخصص الدراسي، والمؤهل العلمي، والخبرة، والدرجة الوظيفية، و

 :على النحـو التـالي    جاءت   الأقل    الأكثر استخداماً إلى    من أساليب إدارة الصراع التنظيمي    •

  ).التسوية، التعاون، التجنب، التنافس، المجاملة(

  

أوصت الدراسة بالعمل على تأهيل الإداريين على أساليب إدارة الصراع وضرورة تقيـيم النظـام               

  .الإداري في وزارة الشباب والرياضة

  

 ؤساء الأقسام فـي مـديريات     الأنماط التي يتناولها ر   "أجرى دراسة بعنوان    :)2002(عوض  دراسة  

وهدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط التـي يتناولهـا         " التربية والتعليم في فلسطين في إدارة الصراع      

واستخدم الباحث استبانه الصراع التنظيمي     . رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين       

ء الأقسام في مديريات التربية والتعلـيم       لتوماس وكلمان، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع رؤسا        

  :أظهرت نتائج الدراسة ما يليو ). 176(ي فلسطين والبالغ عددهم ف

  

  أنماط إدارة الصراع التنظيمي الأكثر شيوعا واستخداما لدى رؤساء الأقسام في مديريات            نّأ •

 .التربية في فلسطين هي أنماط التعاون، والتسوية، والتجنب

المؤهل العلمـي،   والخبرة،  وارة أنماط الصراع تعزى لمتغير الجنس،       هناك اختلاف في إد    •

أكثـر   حيث كانت أنماط المنافسة والتعاون والتجنب . والحالة الاجتماعية ) المكان(المحافظةو

ا التسوية والمجاملة فكانت أكثر استخداما عند الذكور، وأما المؤهل          مّأاستخداما عند الإناث،    

سة والتعاون أكثر استخداما عند أصحاب مؤهل بكـالوريوس فمـا           العلمي فكان نمطا المناف   

. قل من بكالوريوس  أفوق، أما التسوية والتجنب والمجاملة فكانت أكثر استخداما عند مؤهل           
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أما متغير الحالة الاجتماعية فقد كانت أنماط التعاون والتسوية والمجاملة أكثر استخداما عند             

 . فقد كانت أكثر استخداما عند غير المتزوجينالمتزوجين، أما المنافسة والتجنب

:  على النحـو التـالي      كانت الأكثر استخداما إلى الأقل   من  أساليب إدارة الصراع التنظيمي      •

  ).أسلوب التسوية، التعاون، التجنب، المجاملة، المنافسة(

  
تبعـا  خر  وأوصت الدراسة بضرورة عدم اقتصار استخدام أنماط إدارة الصراع على نمط دون الآ            

للمواقف الإدارية المختلفة، وتوزيع نشرات وكتيبات تشتمل على مفاهيم الصراع ومراحله وأسـبابه             

  .ثاره ومستوياته، وأساليب إدارته لمساعدتهم وتنميتهم إدارياآو

  

 أساليب إدارة الصراع في الجامعات الحكوميـة فـي        "أجرى دراسة بعنوان    : )1996(عبابنة  دراسة  

وهدفت هذه الدراسة إلـى معرفـة أسـاليب إدارة          ".  أعضاء هيئة التدريس   الأردن من وجهة نظر   

الصراع التي يتبعها عمداء الكليات في الجامعات الأردنية الحكومية من وجهة نظر أعـضاء هيئـة                

تكـون   .التدريس، والى معرفة أثر متغيرات الجنس والخبرة والرتبة الأكاديمية والكلية والجامعـة           

يع أعضاء هيئة التدريس العاملين ضمن الكليات الأكاديمية، وتكونت عينـة           مجتمع الدراسة من جم   

أعضاء هيئة تدريس، وللإجابة عن أسئلة الدراسة فقد قام الباحث بتطـوير أداة             ) 309(الدراسة من   

فقرة تقيس خمسة أساليب لإدارة الصراع، وهي التعاون والمجاملة والإجبار          ) 30(دراسة مكونة من    

وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن الأساليب المستخدمة لإدارة الصراع من قبـل              .جنبوالتوفيق والت 

التجنب، الإجبار، المجاملة، التعـاون،     ( الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما هي         من   عمداء الكليات 

 حيث  ولم تظهر الدراسة أثراً لمتغير الجنس باستثناء الأثر الموجود في أسلوب التجنب،           .  )والتوفيق

جاء لصالح الإناث، أما متغير الكلية فلم تجد الدراسة أثراً باستثناء الأثـر الموجـود فـي أسـلوب                   

  .التعاون، إذ جاء لصالح الكليات الإنسانية

  

أنماط إدارة الصراع عند عمداء الكليات في الجامعـات         "أجرى دراسة حول     :)1995(زايد  دراسة  

يئة التدريس، وعلاقة هذه الاتجاهـات بالرضـا الـوظيفي          الحكومية الأردنية، كما يراها أعضاء ه     

 5.5نمـط   (: ، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن الأنماط القيادية السائدة هي على الترتيـب             "عندهم

 وقـد . )1.9.ونمط الإجبـار   التعاون،   9.9 ، ونمط  المجاملة 9.1نمط  و التجنب،   1.1 نمط   والتوفيق،

  :أظهرت الدراسة النتائج التالية

  

 والمجاملـة مقابـل     جود أثر للنمط القيادي في الرضا الوظيفي، وذلك لصالح نمط التعاون          و •

  .أنماط التوفيق والإجبار
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ليرمـوك مقابـل    واوجود أثر لمتغير الجامعة في الرضا الوظيفي لصالح جامعتي الأردنية            •

 .جامعتي العلوم والتكنولوجيا ومؤتة

 .لصالح الكليات الإنسانيةوجود أثر لمتغير الكلية في الرضا الوظيفي  •

أسـتاذ مـساعد    ي الرضا الوظيفي لصالح حملة رتبـة        وجود أثر لمتغير الرتبة الأكاديمية ف      •

 .وحملة الرتب الأخرى مقابل الأساتذة المشاركين
 

 دراسة مقارنة بين مديري     –أساليب إدارة الصراع    " أجرى دراسة بعنوان     ):1995(عبابنة  دراسة  

وهدفت إلى إجراء تحليـل     " ربد  إ دراسة تطبيقية في محافظة      -ص في الأردن    القطاعين العام والخا  

) التعاون والتجنب والتنازل والتنافس والحل الوسط     : (مقارن لأساليب إدارة الصراع التنظيمي، هي       

ربد، كما هدفت إلى الكشف عن      إالتي يستخدمها المديرون في القطاعين العام والخاص في محافظة          

قام الباحـث    .ثر متغيرات العمر والمؤهل العلمي والخبرة     أساليب المذكورة سابقا، و   مدى فاعلية الأ  

استبانة للقطاع الخاص، وتوصـلت      )90( استبانة للقطاع العام   )113( استبانة، منها  )203( بتوزيع

الدراسة إلى نتائج تشير إلى أن المديرين في القطاعين العام والخاص يستخدمون أسـاليب التعـاون                

ن المديرين في القطاع الخاص     أتنافس أكثر من استخدام أساليب التجنب والتنازل والحل الوسط، و         وال

 المـديرين فـي      أنّ يقومون باستخدام أسلوبي التنافس والتجنب أكثر من مديري القطاع العام، كمـا           

مـا  ك .القطاعين العام والخاص متكافئون في استخدامهم أسلوب التعاون بمتوسط مرتفع لكل منهـا            

لمتغيـرات  ) α = 0.05(ثر ذي دلالة إحصائية عند مستوى       أأشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود       

العمـر  (أو  ) العمر والمؤهل العلمـي   (ثر لمتغيرات   أالعمر والمؤهل العلمي والخبرة، وعدم وجود       

 ومن  ع،ثر لمتغير العمر في أساليب إدارة الصرا      أساليب إدارة الصراع، وعدم وجود أ     في  ) والخبرة

لكل من متغيري   ) α = 0.05(ة  ي دلالة إحصائية عند مستوى الدال     ثر ذ نتائج الدراسة أيضا وجود أ    

المؤهل العلمي والخبرة معا، وبشكل منفرد في أساليب إدارة الصراع، كما يتفـق المـديرون فـي                 

ختلفون فـي  القطاعين العام والخاص على فعالية أسلوب التعاون، وعدم فعالية أسلوب التنازل، كما ي         

يجابية اتجاه  نت تصورات المديرين في القطاعين إ     فعالية أساليب التنافس والتجنب والحل الوسط، وكا      

 .جميع أبعاد المتغير العام ما عدا بُعد التسوية حيث كان التصور سلبيا نحوه

  

 استراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي فـي دولـة         " أجرى دراسة بعنوان    ): 1995(دراسة زايد   

وهدفت هذه الدراسة إلى تقييم وجهات النظر العلمية بالنسبة لظـاهرة الـصراع             " لإمارات العربية   ا

التنظيمي، ودراسة الاستراتيجيات الإدارية المختلفة وتحليلها التـي يمكـن للمـدير إتباعهـا لإدارة               

لاقـة بـين   الصراع، وتحديد النتائج الإيجابية والسلبية لعملية إدارة الـصراع، وكـذلك تحليـل الع        

تكوّن مجتمع الدراسة من ثلاثة قطاعات حكومية        و .استراتيجيات إدارة الصراع وبين نتائج الصراع     
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قطاع وزارة التربية والتعلـيم، وقطـاع البلـديات و          : عاملة في دولة الإمارات العربية المتحدة هي      

دات عينة البحـث    واعتمد الباحث على أسلوب العينة البسيطة في اختيار مفر        . قطاع وزارة الصحة  

شخصا لكل قطـاع، وتـم      )350(شخصا بواقع   ) 1050(من داخل كل قطاع، حيث كان حجم العينة         

) 578(استبانة من أصل حجم العينة الأصلي، وبلغ حجم الاستبانات الصالحة للتحليل            ) 750(إعادة  

ه والتـي   وزمـلاؤ ) Baker(واستخدم الباحث قائمة الاستقصاء التي أعدها بيكر         %.77أي بنسبة   

إستراتيجية التنافس، وإستراتيجية التعاون، واستراتيجيه التجنب، وحدة       : تتضمن الأبعاد الستة التالية   

وأظهرت نتائج الدراسة أن استراتيجيات إدارة الصراع        .الصراع، وفعالية الإدارة، والصراع البنّاء    

وأنّ أقلها استخداما هي إستراتيجية     الأكثر استخدما هي إستراتيجية التعاون يليها إستراتيجية التجنب،         

كما دلت نتائج الدراسة أنّ إحساس العاملين بكفاءة الإدارة كان أعلى من إحـساسهم بحـدة                . التنافس

ومن نتائج الدراسة أيضا ظهـور علاقـة ذات         . الصراع، وأنّ إحساسهم بالصراع البنّاء كان الأقل      

مدير وبين إحساس العاملين بفعالية الإدارة، ولوحظ       دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات التي يتبعها ال      

أن استراتيجيه التعاون تؤدي إلى زيادة إحساس العاملين بفعالية الإدارة في حين أن إتباع إستراتيجية               

التنافس يؤدي إلى التأثير سلبا في إحساس العاملين بفعالية الإدارة، أما إستراتيجية التجنب فلم يكـن                

وخلصت الدراسة إلى الاستنتاج بأنّ المدير الذي يستطيع أن يتعامـل مـع              .لحالةلها تأثير في هذه ا    

الصراعات التنظيمية بطريقة إيجابية يمكن أن يساعد بشكل كبير في تحقيـق الأهـداف التنظيميـة                

  .بطريقة إيجابية، ويمكن أن يساعد بشكل كبير في تحقيق الأهداف التنظيمية بدرجة عالية من الكفاءة

  

الأنماط القيادية السائدة لمديري المدارس الأساسـية       "أجرت دراسة لمعرفة    ): 1994(زكريان  دراسة  

، كما هدفت إلـى معرفـة       "الحكومية والخاصة ومدارس وكالة الغوث الدولية الواقعة في منطقة عمان         

ية بهـذه   استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي يتبعها المديرون والى معرفة علاقة الأنماط القياد           

أشارت نتائج   .الاستراتيجيات، إضافة إلى معرفة أثر العديد من المتغيرات في القيادة وإدارة الصراع           

) التوفيـق (التجنـب، والتـسوية   : الدراسة إلى أنّ استراتيجيات إدارة الصراع المتبعة هي بالترتيـب         

 ـ     ).الإجبـار (والإكراه  ) التعاون(والمجاملة، وحل المشكلات     ين الأنمـاط القياديـة     أمـا العلاقـة ب

  :واستراتيجيات إدارة الصراع فأشارت الدراسة إلى ما يلي

  

  .أن مديري النمط القيادي المباشر يتبعون إستراتيجية التجنب •

أنّ مديري النمط القيادي المفاهيمي يتبعون حل المشكلات والتجنب، ولم يتبع أحـد مـنهم                •

 .استراتيجيات الإكراه والتسوية والمجاملة

 .ديري النمط القيادي التحليلي يتبعون حل المشكلات، ولم يتبع أي منهم الإكراهأنّ م •

 .أنّ مديري النمط القيادي السلوكي يتبعون إستراتيجية التجنب •
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 .أنّ مديري النمط القيادي المتسيب يتبعون التسوية ثم المجاملة •

 . أنّ مديري نمط متعددي النمط يتبعون إستراتيجية حل المشكلات والتجنب •

وأشارت الدراسة أيضا إلى ميل الإناث بشكل أكبر من الذكور إلى استخدام أساليب مختلفـة                •

لإدارة الصراع، وأنّ المديرين من النمط القيادي المباشر التحليلي  ومتعددي النمط يتّبعـون              

  .حل المشكلات كلما ارتفع مستوى المؤهل العلمي

  

 واستخدمت الباحثة أداة الصراع التنظيمي المعـدة        مديرا ومديرة ) 142(وتكونت عينة الدراسة من     

من قبل توماس وكلمان، إضافة إلى استخدامها أدوات أخرى للمعلومات الجغرافية والمعلومات عن             

  .الأنماط القيادية

  

 الأنماط القيادية السائدة فـي جـامعتي اليرمـوك        "أجرت دراسة بعنوان    ) : 1994(دراسة الاشقر   

وقد أشارت الدراسة إلى أنّ القادة في هاتين        "  كما يراها أعضاء هيئة التدريس       والعلوم والتكنولوجيا، 

وطرق إنجاز العمل أكثـر مـن التركيـز علـى           ) منحى الحزم (الجامعتين يركزون على الإنتاجية     

ولم تظهر الدراسة فروقا دالة إحـصائيا لـدرجات أعـضاء الهيئـات             ) منحى التعاون (الاعتبارية  

 الأنماط، تعزى للرتبة الأكاديمية، ولم تشر الدراسة إلى فـروق دالـة تعـزى               التدريسية في تحديد  

التي كانـت لـصالح جامعـة       ) منحى التعاون (للجامعتين باستثناء فروق دالة على مجال الاعتبارية      

  .اليرموك بكلياتها الأدبية

  

 سـتعراض هدفت إلى ا  " إدارة النزاع في المنظمات     "أجرى دراسة بعنوان    ):1994(دراسة الشخص   

الإطار النظري لتحليل ظاهرة النزاع التنظيمي ومستوياتها، والأساليب العلمية لإدارتها، وذلك مـن             

أجل العمل على أثارة الدارسين والباحثين العرب واهتماماتهم في مجال السلوك الإداري والتنظيمي؛             

ارية العربيـة، كمـا سـعت       حتى يتم القيام بمزيد من الدراسات النظرية والتطبيقية على البيئة الإد          

الدراسة إلى تزويد المديرين العرب بالمهارات السلوكية لكيفية إدارة النزاع في سبيل الوصول إلـى               

ولتحقيق هدف الدراسة تم اتّباع المـنهج الوصـفي         . العمل بفعالية تنظيمية في جميع حالات النزاع      

نتائج هذه الدراسة أنّ الباحث استعرض      ومن   .التحليلي بالاعتماد الكبير على أسلوب البحث المكتبي      

الاتجاهات النظرية المختلفة في تفسير ظاهرة النزاع، وكذلك تم اسـتعراض المراحـل التاريخيـة               

الثلاثة التي رسمت مسار تطور دراسة ظاهرة النزاع، ثم تم بيان أنواع النزاع التنظيمـي، حيـث                 

الدراسة تم إبراز الأبعاد الإيجابية والسلبية      قسمت حسب مصادرها ومستوياتها التنظيمية، وفي نهاية        

للنزاع، وكان من نتائج هذه الدراسة إثارة اهتمام الباحثين والدارسين العرب فـي مجـال الـسلوك                 
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الإنساني والتنظيمي في موضوع النزاع، وكذلك الإسهام في تنمية قدرات المديرين ورفع كفايـاتهم              

  . ر السلوكية التي تنشأ في بيئة العمل كظاهرة النزاع التنظيميفي التعاون الإيجابي البنّاء مع الظواه

  

أسبابه وطرق إدارتـه فـي      : الصراع التنظيمي " أجرى دراسة بعنوان     :)1993(الحنيطي  دراسة  

هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب الـصراعات التنظيميـة         " المؤسسات العامة والخاصة في الأردن      

تها، وكذلك التعرف إلى طبيعة التصورات عند سائر المـستويات           تطوير طرق بديلة لإدار    وإمكانية

مكونة من  كونت عينة الدراسة من عينة      ت .يجابيةتعلق بالصراع من حيث السلبية والإ     الإدارية فيما ي  

عشر وزارات وخمس وثلاثين مؤسسة عامة مستقلة وعشرين شركة مساهمة عامـة، حيـث قـام                

 أن  توصلت الدراسـة إلـى    و. على القطاعين العام والخاص   عت  استبانه وزّ ) 405(الباحث بتوزيع   

أكثر الأساليب شيوعا لإدارة الصراع فـي المؤسـسات بـشقيها العـام             ) التوفيق(طريقة المقاربة   

ويليه الاتجاه البيروقراطي، ثم الإجبار،     ) المجاملة( في المرتبة الثانية أسلوب التهيئة       ويأتيوالخاص،  

  :وقد أشارت الدراسة إلى ما يلي .تفاوضي هو الأقل شيوعالاتجاه البينما كان أسلوب ا

  

ى تعـارض المـصالح      الأسباب الرئيسة للصراع في القطاعين العام والخاص ترجع إل         من •

  .والصراع الناتج عن قيام الأفراد بأدوارهم في سائر المستويات الإدارية

 التنظيمية إلى المنافـسة   يلجأ الأفراد في القطاعين العام والخاص في تعاملهم مع الصراعات          •

 .الشريفة والتنازلات المتبادلة

سيئة داء وإحداث أثار نفسية وجسمية      وصول الصراع إلى درجة غير معقولة، وإضعافه للأ        •

  .للأفراد، وإهدار الوقت والجهد والمال

يجابية للصراع، مثل إزاحة الستار عن معلومات وحقائق تسهم في العمل على            أن الآثار الإ   •

حداث التغيير في بعض الأحيان      الأساسية في بيئة العمل، وكذلك إ      بعض المشكلات تشخيص  

  .النفسيةمع إشباع الحاجات 

  

 ب إدارة الصراع التـي يتبعهـا      العلاقة بين أسالي  "أجرى دراسة بعنوان    : )1988( دراسة الشرعة 

وقـد هـدفت    "  المدارس الثانوية في الأردن وبين الشخصية والتدريب في إدارة الـصراع             مديرو

، والعلاقة بـين    يرينالدراسة إلى معرفة العلاقة بين أساليب إدارة الصراع وبين الشخصية عند المد           

التعليم والخبرة الإدارية وبين أساليب إدارة الصراع، وكذلك العلاقة بـين الجـنس وأسـاليب إدارة        

 –ربـد    في منطقة إ   دارس الثانوية الواقعة   الم كونت عينة الدراسة من مجموعة مديري     ت و .الصراع

 Conflict( استخدم الباحث في دراسته استبانة لقياس الاتجاهات في إدارة الـصراع  وقد .الأردن 
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Management Attitude Questionnaire ( التي طورها ألبرت رورك)Albert Roark (  لقيـاس

 وأظهـرت   )نمط حل المشكلات، والتجنب، والسلطة، والمجاملة، والتـسوية       (التوجه نحو الصراع    

  :الدراسة النتائج التالية

  

  .هناك فروق دالة إحصائيا بين أساليب إدارة الصراع الخمسة وبين الشخصية وبين الجنس •

 .هناك فروق دالة إحصائيا بين أسلوب الإجبار وبين درجة المؤهل العلمي •

وب  وبين أسـل   الخبرة الإدارية عند جميع المديرين    هناك فروق دالة إحصائيا بين مستويات        •

حل المـشكلات والإجبـار     (حل المشكلات وأسلوب الإجبار، وبالنسبة للذكور فقد كان على          

 .أما الإناث فكانت الفروق الدالة إحصائيا على أسلوب الإجبار) والتجنب

أظهرت الدراسة أثرا للتفاعل بين الخبرة الإدارية والجنس في أسـاليب حـل المـشكلات                •

 .والتوفيق

  

العمـل  و الـصراع فـي البيـت،        يرونكيف يدير المد  "ما إضافيا بعنوان    ت الدراسة قس  نضمّتوقد  

 يستخدمون حل المشكلات في العمل، والتوفيق فـي         يرينوقد أشارت النتائج إلى أن المد     " والمجتمع  

أمـا   .وقد اختار الذكور حل المشكلات في البيت والعمل وأسلوب التوفيق في المجتمـع            . المجتمع

   من الأساليب لإدارة اًق في البيت، وحل المشكلات في العمل، ولم يفضلن أيالإناث فقد اخترن التوفي

  .الصراع في المجتمع

  

 المـديرين أساليب إدارة الصراع الفـردي عنـد   "  أجرى دراسة بعنوان ):1988( دراسة كوزان

حيث أجريت الدراسة على مديرين من عشر مؤسسات خاصة وخمس مؤسسات عامـة              " الأردنيين

وضمت هذه المؤسسات عدة أنواع مثل المؤسسات الخدمية، والصناعية، وكذلك وحدات           في عمان،   

مـديرا تـم اختيـارهم بطريقـة        ) 134(إدارة المصادر الطبيعية والمناجم، وقد تكونت العينة من         

عشوائية، وقد دلت نتائج الدراسة أنّ المديرين يستخدمون أسلوب التعاون أكثر من أي أسلوب آخر               

 الرؤساء أو المرؤوسين أو الأقران ثم أسلوب التوفيق ثم التجنب فالمجاملـة، وأخيـرا               بالتعاون مع 

وقد أشارت الدراسة أيضا إلى أن أسلوبي التجنب والمجاملة يستخدمان بـشكل أقـل مـع                 .الإجبار

الرؤساء من الأقران، وكان أسلوب التوفيق الأقل استخداما مع المرؤوسين من الأقران، أمّا التعاون              

بينمـا كـان    ) رؤساء، ومرؤوسين وأقـران   (ان الأسلوب المفضل للمديرين مع جميع الأطراف        فك

أما التعامل مع الأقران، فكـان أسـلوبا التجنـب          . التوفيق هو الأسلوب الثاني للتعامل مع الرؤساء      

أما المرؤوسين فكان الأسـلوب الأول هـو التعـاون،     . والتوفيق يحتلان المركز الثاني بعد التعاون     
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وعن علاقة محاور الصراع وأسـاليب إدارتـه فقـد           .باقي الأساليب تستخدم بشكل متساوٍ تقريبا     و

  :أشارت الدراسة إلى ما يلي

  

  .مهما يكن محور الصراع فإن الأسلوب الأكثر تفضيلا هو التعاون ثم أسلوب التوفيق •

 .تجنب والتوفيقإذا كان محور الصراع العادات والتقاليد والقيم فإنّ الأسلوب المفضل هو ال •

 .عندما يكون محور الصراع المسؤوليات والأنظمة فالأساليب المتبعة هي الإجبار والتوفيق •

عندما يتعلق الصراع بالرواتب، وتقييم الأداء والترقية وظروف العمل، فإنّـه يـتم تجنـب                •

 الأقران 

 .بشكل أكبر مقارنة مع المستخدمين •

رؤساء عندما يكون الـصراع علـى الرواتـب         يجامل المديرون الأقران بشكل أكبر من ال       •

 .والترقية

  
  فـي  يرونأساليب إدارة الصراع التي يستخدمها المد     " أجرى دراسة بعنوان    : )1986(بواب  دراسة  

ارة الصراع  هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على أساليب إد       " المدرسة الثانوية الأكاديمية في الأردن      

 من المتغيرات المـستقلة     اًس الثانوية في الأردن، وقد بحثت عدد       في المدار  التي يستخدمها المديرون  

وقد تمثـل مجتمـع      . )الخبرة الإدارية والمؤهل العلمي،   والعمر،  والجنس،  و نوع المدرسة،    :(هي

 مديرا ومديرة، وكانت    )173(ا عينة الدراسة فكانت مكونه من       مديرة، أمّ و مديرا   )358(الدراسة من 

وقد دلت نتائج الدراسة علـى مـا         . الصراع لتوماس وكلمان   أداة قياس هي  أداة الدراسة المستخدمة    

  :يلي

  

وجد أن أفراد مجتمع الدراسة يميلون إلى منحى التعاون أكثر من ميلهم إلى منحى الحـزم                 •

قل مـن اسـتخدامهم لأسـلوبي       والمجاملة، والمنافسة بنسبة أ   ويستخدمون أساليب التجنب،    

 .لصراعالتعاون والتسوية حين يديرون ا

 ازداد الميـل إلـى      فكلما تقدم العمـر    استخدام أساليب إدارة الصراع،      هناك أثر للعمر في    •

 .الحزم

أكثر ميلا إلـى منحـى      فهم  الدرجات العلميّة    من حملة    يرينثر للمستوى العلمي للمد   هناك أ  •

 .التعاون

لأقل ميلا   من حملة المؤهل التربوي الأعلى هم ا       فالمديرونتوجد فروق ذات دلالة إحصائية       •

 .لاستخدام أسلوب المجاملة
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هناك فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب إدارة الصراع لصالح الإناث حيث أن المديرات               •

 . من الذكور إلى استخدام أسلوب المجاملةقل ميلايلا إلى استخدام أسلوب التسوية وأأكثر م

ي تنحى بهـم إلـى اتجـاه         يصبحون أكثر ميلا إلى الأساليب الت      كلما زادت خبرة المديرين    •

  .التعاون

  

 أنماط الـسلوك الإداري عنـد مـديري الـدوائر         "أجرى دراسة بعنوان    : )1985(شلول  دراسة  

جامعة اليرموك، وعلاقتها ببعض عوامل الرضـا       ديمية كما يدركها أعضاء هيئة التدريس في        الأكا

دريس العرب في جامعـة     تشكلت عينة الدراسة من جميع أعضاء هيئة الت       ". عن العمل في الجامعة   

أظهرت نتائج الدراسة أن     .عضوا) 169( اليرموك ممن يحملون درجة الدكتوراه، حيث بلغ عددهم         

  :شيوع أنماط السلوك الإداري من الأكثر استخداما إلى الأقل كما يلي

  

  .العمل والعالي في الاهتمام بالناسالنمط العالي في الاهتمام ب •

 .العمل والمنخفض في الاهتمام بالناسب  في الاهتمامالنمط المنخفض •

 .الاهتمام بالعمل والعالي في الاهتمام بالناسالنمط المنخفض في  •

 .الاهتمام بالناسالنمط العالي في الاهتمام بالعمل والمنخفض في  •

  

 الدوائر الأكاديمية في جامعة اليرموك همـا        يريوقد أشارت الدراسة إلى أن الأنماط السائدة عند مد        

ثر لنمط  كما أظهرت نتائج الدراسة وجود أ     . والثاني بينما يندر وجود النمطين الثالث والرابع      الأول  

 السلوك الإداري الذي يلجأ إليه مدير الدائرة الأكاديمية في رضا أعضاء هيئة التدريس عن عملهم،              

الاهتمـام  عالي الاهتمام بالعمل وعـالي      (  السلوك الإداري    بإتباعحيث لوحظ أن المدير الذي يقوم       

يجابية بينه وبين أعضاء هيئة التدريس وبالتـالي إلـى الرضـا            يؤدي إلى توفير علاقات إ    ) بالناس

  .الوظيفي

  

  :الدراسات الأجنبية .2.8.2

  

 أنماط إدارة الصراع والذكاء العاطفي لدى الإداريين في       "أجرت دراسة بعنوان    : )2003( دراسة لي 

هدفت الدراسة إلى تحديد أنماط إدارة الـصراع التـي          و" نإحدى الجامعات المنتقاة في جنوب تايوا     

كما هدفت إلى معرفة العلاقة مع متغيـرات كـل مـن            . يتبعها الإداريون وعلاقتها بالذكاء العاطفي    

وقد تكونت عينة   . ة وسنوات الخدم  ، والوظيفة ، والرتبة الأكاديمية  ، والحالة الزوجية  ، والعمر ،الجنس

 اسـتمارة،   )231(لتحليـل   سـتخدم فـي ا    وا) اًأكاديمي إداري و،  اًاريإد( عضواً   )902(الدراسة من   
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للذكاء العاطفي التي )   Wu'sووز (استخدمت الباحثة مقياس رحيم لتحديد أنماط الصراع ومقياس و

 أنمـاط إدارة    نّت النتائج الخاصة بـإدارة الـصراع أ       أظهرو . الخماسي )ليكرت(استخدم فيها سلم    

 :داريين من الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما علـى النحـو الأتـي            الصراع المستخدمة لدى الإ   

مطـي التكامـل    كما أظهرت النتائج أن ن    ). الإجبار(التكاملي، التجنب، التسوية، السيطرة، الإلزام      (

نت أيضا أن هناك مؤشـراً ذا دلالـة ملحوظـة           يجابية مع الذكاء العاطفي، وبيّ    والتسوية ذات دلالة إ   

كما أظهرت النتـائج    .الدافعية مع كل من التكامل والتسوية في إدارة أنماط الصراع         للوعي الذاتي، و  

جود دلالة لأثر الحالة الاجتماعية لـصالح المتـزوجين،         ووجود دلالة لأثر الجنس لصالح الإناث، و      

  . وجود دلالة لأثر سنوات الخدمةووجود دلالة لأثر الوظيفة، و

  

 استراتيجيات العلاقات العامة، نتائج العلاقات العامة"ن أجرى دراسة بعنوا):1997( دراسة هانج

ثر ثلاثة أوهدفت الدراسة إلى التعرف إلى علاقة )  الصين-تايون"( واستراتيجيات إدارة الصراع 

والعلاقات المؤسسية ، استراتيجيات العلاقات العامة : مفاهيم مركزية خاصة علاقاتها السببية، وهي

 - تايبيه(عين ومساعديهم في وتكونت عينة الدراسة من المشرّ. ارة الصراعالعامة، واستراتيجيات إد

أظهرت  .استبانة صالحة للتحليل )  301(، حيث تم إرسال أداة الدراسة إليهم، وتم استعادة )تايون

نتائج الدراسة أن الاتصال الأخلاقي له مؤشر مسبق حول الثقة والتحكم والإقناع والالتزام بالعلاقات 

والاتصال بين الأفراد كانا ،  الاتصال مزدوج الاتجاهنّوبشكل مشابه فإ. والعلاقات العامةسية المؤس

 إلى أن الثقة والتحكم مؤشرين مسبقين جيدين حول الثقة والتحكم والإقناع في العلاقات، إضافة

ارة عملان على معادلة الآثار لاستراتيجيات العلاقات العامة، وإدي كمتغيرين حاسمين يبرزان

قة وتبادلية أو ن التحكم التبادلي قد يحفز العلاقات العامة للبحث عن حلول مقبولة خلاأالصراع و

ن القناعات النسبية لث لحل الصراع، وبعكس التوقعات فإن طرف ثاالبحث عن مساعدة ع

  .والالتزامات النسبية لم تؤثرا على أي من استراتيجيات إدارة الصراع

  

 القوة، أسـاليب "أجريا دراسة بعنوان ):,1997Johnson & Paynem (:دراسة جونسون و بين 

حيث تم اختبار نشأة ثلاث     " شبكة من بناء العلاقات الذاتية للمدراء     : المتصل و أنماط إدارة الصراع      

، تكونت العينة   "علاقات شخصية وما يتبعها من علاقات تبادلية ميزت السلوكيات القيادية لدى المدير           

 أسـاليب إدارة     بإجراء مسح على ملحوظات المرؤوسين علـى       انراً حيث قام الباحث   مدي) 250(من  

 كانوا متورطين   إلى أن كثيراً من المديرين    وأشارت نتائج الدراسة    .  في العينة  الصراع لدى المديرين  

يستخدم مستويات عالية من النفور الشخصي والأسلوب التعاوني فـي إدارة           ( في علاقات شخصية    

ثم كشفت الدراسة الالتزامات النسبية التي لا تؤثر فـي أي مـن              ).اليب أخرى مساندة  الصراع وأس 

  .استراتيجيات إدارة الصراع
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 الـصراع : مدراء الأقـسام الأكاديميـة    " أجرى دراسة بعنوان    ) ,1994Sekhon(  دراسة سيخون 

 رؤسـاء   وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى مصادر الصراع التـي يواجههـا           " وإدارة الصراع   

القدماء (وتكونت عينة الدراسة من رؤساء الأقسام       . متوسطة الحجم في ولاية ألبرتا    الأقسام في كلية    

 (Flanagan's Critical Incident Technique)واستخدم الباحث لهذا الغرض مقيـاس  ) والجدد

 Miles & Huberman's Content Analysis)وتـم تحليـل البيانـات باسـتخدام تقنيـة         

Technique)      مجموعات مع مقارنـة أسـباب        وتم تصنيف الأسباب، والاستراتيجيات، والقيم في 

الصراع مع الأدبيات السابقة، حيث وجد أنها متشابهة مع وجود بعض الفوارق المتمثلة فـي عـدم                 

 الاتفاق على الأمور الأكاديميّة والقضايا الطلابية، ووجدت هذه الدراسة أنّ هذه الفروقُ تعزى إلـى              

طبيعة المنظمة، ووُجِد أن هناك تشابهاً بين استراتيجيات الصراع المعرّبة في هذه الدراسة مع تلـك             

الدراسات السابقة مع وجود بعض الفروق، إذ إن منع الصراع أو احتواءه كان الأسلوب المـستخدم                

 سابقة، وإن هـذه     من قبل رؤساء الأقسام بشكل متكرر، بينما لم تُستَخْدم هذه الأساليب في دراسات            

  .الاختلافات تُعزى إلى طبيعة المؤسسات، ومجموعة الناس

  

  أنمـاط  تحليل أزمة اسـتراتيجيات   " قام بإجراء دراسة بعنوان     ) ,1994Parsons: (دراسة بارسون 

تكونت عينة الدراسة مـن     " حل الصراع المفضلة لدى مدراء المدارس الحكومية في ولاية واشنطن         

واستخدم الباحث مقياس رحيم لقياس إدارة الصراع، ثم قام بعـرض تـسعة             مدير مدرسة،   ) 349(

مواقف حقيقية متصارعة، ومن خلالها طلب منهم اختيار الأسلوب المفضل لحل مـشكلة الموقـف               

المعروض، وكانت نتائج هذه الدراسة أن أزمة الصراعات مع الطلبة قد تم بتفضيل أسلوب التجنب               

، حيث كان أسلوب التعاون هو المفضل، وكـذلك اختيـار المـديرين             بنسبة اثنين من ثلاثة مواقف    

أسلوب التعاون في الصراعات مع الكبار والموظفين بنسبة خمسة من ستة مواقف حيث تم اختيـار                

أسلوب التجنب في الموقف السادس، كما أوضحت الدراسة أنّ المديرين، بـشكل عـام، يفـضلون                

ولم تظهر الدراسة وجـود علاقـة لمتغيـرات          .لوب أخر استخدام أسلوب التعاون أكثر من أي أس      

العمر،والجنس، والعرق، وحجم الدراسة، والمستوى التعليمي، وسنوات الخبـرة، وعـدد سـاعات             

   .التدريب ،على أساليب إدارة الصراع

  
:  الصراع العمداء الأكاديميون وإدارة  "أجرت دراسة بعنوان    : (Donovan,1993):  دراسة دونوفان 

، وذلك للوقوف علـى أي أنمـاط إدارة         " بين الأساليب المدركة، وبين فعالية إدارة الصراع       العلاقة

العمداء الأكاديميين في جامعات وسكونسين ومعاهـدها، كمـا         الصراع الخمسة هو النمط السائد لدى       

عميـداً و   ) 50( تكونت عينة الدراسـة مـن        .يراها العمداء أنفسهم، وكما تراها عينة من مرؤوسيهم       

وأظهـرت نتـائج     .فقرة) 28(من المرؤوسين، واستخدم الباحث مقياس رحيم المكون من         ) 104(
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الدراسة أن الأسلوب السائد والمستخدم في إدارة الصراع هو أسلوب التكامل، ثم أسلوب التوفيـق،               

كما وجدت الدراسة أن هناك درجة عالية من الارتباط الإيجابي بين أسـاليب التكامـل، والتوفيـق                 

مجاملة مع فعالية إدارة الصراع، كما يرتبط بالمقابل أسلوب الإجبار سلباً مع الفعالية، كما كـان                وال

للخصائص الديمغرافية أثر أقل عند استخدام الأنماط مع الجنس، وطول المدة في الوظيفـة، وكانـا                

 كانوا يتبعون أنواعـاً     كما بيّنت الدراسة أن العمداء    . يشكلان عاملَينُِ مؤثرينِ في إتباع نمط الإجبار      

  .مختلفة من أنماط إدارة الصراع بشكل مستمر

  
 الأساليب المفضلة لإدارة الصراع عند رؤساء كليـات       "أجرت دراسة حول     :)1992( دراسة جول 

، وهدفت الدراسة إلى التعرف إلى أساليب إدارة الصراع التي تفـضلها رئيـسات كليـات             "المجتمع

 . المجتمع في مناطق وظروف متشابهة     ليب التي يفضلها رؤساء كليات    المجتمع، ومقارنتها مع الأسا   

عميد كلية، نصفُهم من الإناث،وقد دلت النتائج على أنه لا توجـد  ) 102(وتكونت عينة الدراسة من     

 دالة بين الأساليب تُعزى     اًفروق دالة بين الأساليب المفضلة تعزى لمتغير الجنس، ولكن هناك فروق          

 ـ   و الرئاسة، وذلك في أساليب التعاون،       إلى الخبرة في    دالـة بـين     اًالتوفيق، والتجنب، وكذلك فروق

نهـن  حيث أ ) Hall( الأساليب التي تمارسها الرئيسات وبين المجموعة المعيارية التي وضعها هال           

يخترنّ أسلوب التعاون بشكل أكبر ويخترن التجنب والتعاون بشكل أقل بعكس الرؤسـاء الـذكور               

  .يختلفوا مع المجموعة المعياريةالذين لم 

  

 أنماط إدارة الصراع ومـدى الالتـزام فـي        " أجرى دراسة بعنوان    (Adams,1990):دراسة آدمز 

، وهدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين الصراع والالتزام والعوامل المـؤثرة            "المدارس المتوسطة   

متوسـط،  (: ي شرق بنسلفانيا، وهي   فيها، وتشكلت عينة الدراسة من ثلاثة مستويات من المدارس ف         

معلماً تم إجراء   ) 25(إذ تكونت عينة الدراسة في كل مدرسة من مدير ومساعده و            ) متدنٍوعالٍ،  و

دلت نتائج الدراسة   و .مقابلات معهم، كما تم الطلب من كل معلم إكمال مقياس أنماط إدارة الصراع            

  :على ما يلي

  

  .وقت الذي يفشل فيه أسلوب حل المشكلات إلى نمط الإجبار، في اليرونيتجه المد •

 أنماط الصراع جميعها، وأحياناً قد يكون نمط حل المشكلات أكثر الأنماط            ديرونيستخدم الم  •

  .استخداماً مقارنة بالأنماط الأخرى

 أيُّ مدير استخدام متغيري الالتزام والصراع، مهما اختلف نوع المؤسـسة، وذلـك              يستطيع •

  .ة ونجاحهابهدف تحقيق أهداف المؤسس
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 في  تدريبيثر برنامجأ"أجرت الباحثة دراسة تجريبية لدراسة  (Olughin,1990) :دراسة أولغلن

 بتغيير رأيهم وسلوكهم في اسة إلى معرفة إذا ما قام المديرون الدر وهدفت،"أسلوب إدارة الصراع

 الدراسة أنهتائج ودلت ن.  امج تدريبي عن إدارة الصراعتعاملهم مع الصراع بعد الخضوع إلى برن

أما . يوجد فرق دالُّ لصالح المجموعة التجريبية في استخدام أسلوب التكامل والتوفيق بين الرؤساء

المجموعة الضابطة فقد أظهرت فرقاً دالاً في أسلوب المجاملة مع الرؤساء الأقران، وأسلوب 

ر تغيجموعة التجريبية قد  من الم%)75(نسبته  ما  مع الرؤساء والمرؤوسين، كما لوحظ أنالتوفيق

  .سلوكهم في إدارة الصراع بعد الخضوع للبرنامج التدريبي) حسب اعتقادهم(

  

 إدارة الصراع المتبعة من قبل الرؤساء" أجرى دراسة بعنوان  :(Kim,1990)دراسة كيم 

اء  التي يتبعها رؤسوهدفت إلى وصف إدارة الصراع" ديميين في الجامعات والمعاهد الكورية كاالأ

اديمية في هذه المؤسسات، وإلى الكشف عن العلاقة بين إدارة الصراع وبين بعض الدوائر الأك

دائرة في مؤسسات التعليم ) 1507(تكون مجتمع الدراسة من يمية والديمغرافية، والمتغيرات التنظ

وظيفي لرؤساء يجابياً مع الرضا الالدراسة إلى أن العدوانية ترتبط إوأشارت نتائج  .العالي في كوريا

مع فوائد الأقسام في إدارة الصراع، كما ترتبط إيجابياً مع النمط الديمقراطي لعمل الدوائر، وكذلك 

ة في إدارة الصراع  كما بينت النتائج أن العدوانيّ.التجديد والتطوير، وحل المشكلة: الصراع، مثل

  .على مصادر الصراعمع مستوى الاتفاق وترتبط بشكل سلبي مع تكرار الصراع أو شدّته 

  

 أساليب إدارة الصراع بين مـدراء " قام بدراسة بعنوان   ):,1989Baldarrama: (دراسة بالداراما   

 تحديد  إلىوهدفت الدراسة   " في كليات المجتمع في الجنوب الغربي الأمريكي      ) Hispanic(هسبانك  

سـاليبهم الشخـصية لإدارة     الهاسبانك وبين غير الهاسبانك في أ      يريأوجه الشبه والاختلاف بين مد    

 الهـسبانك أقـل مـيلاً       يريوأظهرت النتائج في الدراسة أن مد      الصراع عند التعامل مع رؤسائهم،    

 ـ    يريللمساعدة في أسلوبهم الشخصي لإدارة الصراع من مد         الأسـلوب   نّإ غير الهسبانك، وعليه ف

ولم تجد الدراسة أيـة     . مرالشخصي لإدارة الصراع يعتمد على المستوى الإداري للأفراد وعلى الع         

المـستوى التعليمـي،    وفروق دالة للمتغيرات الديمغرافية الخاصة بعدد سنوات الخبرة في الإدارة،           

  .ولاية السكنوولاية المولد، و

  

  :تعقيب على الدراسات السابقة .3.8.2

  

نظيمـي، وتـم    يستدل من الدراسات السابقة العربية منها أنها قد تناولت موضوع إدارة الصراع الت            

التركيز فيها على أنماط إدارة الصراع أو استراتيجيات إدارة الصراع المتبعة وأساليبها، ويظهر من              
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                لُ الإداريين إلى استخدام منحى التعاون أكثر من منحى الحزم، وأن نَمطَـيينتائج تلك الدراسات م

مصلحة العمـل ومـصلحة أطـراف       التعاون والتسوية هما الأكثر استخداماً، إذ يهتم نمط التعاون ب         

الصراع، بينما نجد نمط التسوية الذي يلجأ فيه الإداري للحل الوسط وإرضاء طرفي الصراع فـي                

هذه الدراسات من الأنماط الأكثر شيوعاً واستخداماً، وذلك يعود في كثير من الأحوال إلى العـادات                

ة وأثر بين المتغيـرات الديمغرافيـة       وتبين أن هناك وجود علاق    . والتقاليد، وجنس الإداري وخبرته   

  .وبين أنماط إدارة الصراع، ومن هذه المتغيرات الجنس، والخبرة، والمؤهل العلمي

  

 إدارتهـم   الأنماط فـي  أما الدراسات الأجنبية فقد كان الملحوظ فيها أن الإداريين يستخدمون جميع            

ستراتيجية ملائمـة،    نمط أو ا   يصه هو الأساس في اختيار     إذ ظهر أن تحديد الموقف وتشخ      .للصراع

إنه أفضل الأنمـاط أو الطـرق أو   : ومناسبة لإدارة الصراع، أي أنه ليس هناك ما يمكن القول عنه       

هذه الأنماط والطرق كـل منهـا يناسـب         أن  الأساليب لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات، إذ        

  .ظروفاً معينة في مواقف معينة

  

لاستراتيجيات المتبعـة وفقـا للمـستوى الإداري للإداريـين          في ا كما تبين، أيضا، وجود اختلاف      

   .والمديرين وجنس المدير، والمستوى التعليمي، والمنطقة الجغرافية، والعرق

  

على إدارة الـصراع التنظيمـي فـي المؤسـسات العامـة            ) العربية والأجنبية (الدراسات  ز  لم ترك 

ويلاحظ أن معظـم الدراسـات قـد        . المؤسساتوالخاصة، وكان العدد محدوداً جداً في تناول هذه         

استهدفت الإداريين في المستويات المتوسطة والتنفيذية، ولم يـتم التركيـز علـى الإداريـين فـي               

  . المستويات العليا

  

أنها استهدفت الإداريين الذين يعملون فـي       حيث  ما يميز الدراسة الحالية عن باقي الدراسات        هذا  و

 كما اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسـات       . العمومية الوظيفة في    العليا وظائف إدارية في المستويات   

 وتطبيقا بـين المـدراء فـي القطـاع الحكـومي            إتباعا أكثر ت التعاون كان  إستراتيجيةالسابقة في   

، أيضا   من قبل المدراء   إتباعا والأقل الثاني   الأسلوب المنافسة هي    إستراتيجيةالفلسطيني، بينما كانت    

  .راء بإدارة الصراع بين الأفراد بأساليب مختلفة وفقا للمستوى الإدارييقوم المد
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  الفصل الثالث

_____________________________________________________  

  إجراءات الدراسة
  

  مقدمة 1.3

يتضمن هذا الفصل وصفاً للطرق والإجراءات التي اتبعت في هذه الدراسة بما في ذلـك مـنهج                 

الخطوات التي اتبعت للتأكد من صـدق الأداة، وثباتهـا          وأداتها،  وعينتها،  ومجتمعها،  و،  الدراسة

  .وكذلك المعالجات الإحصائية التي سيقوم الباحث باستخدامها لاستخراج نتائج الدراسة

  

  منهج الدراسة 2.3

  

سات  أحداث وظواهر وممار   يدرسلمسحي الذي   استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي ا       

  . وذلك نظرا لملاءمته لأغراض الدراسة.ن يتدخل الباحث في مجرياتها أقائمة ومتاحة دون

  

  مجتمع الدراسة 3.3

ن في جميع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية والهيئات        ي العام يرينتكون مجتمع الدراسة من المد    

 ديـوان   ب إحـصائية   حـس  ين العام يرين حيث بلغ عدد المد    الضفة،ينية في كل محافظات     الفلسط

   .من مجتمع الدراسة) % 50(  وتم توزيع الاستبانة على عاماً، مديراً) 522(الموظفين العام 

  

  عينة الدراسة 4.3

  

 اختيـروا   في الوظيفة العمومية لكل الوزارات والهيئات الحكومية،       اً عام اًمدير) 261(تكونت من   

  .من المجتمع الأصلي) % 50 ( ا نسبتهشكلت العينة م، و من كل وزارة أو هيئة)%50(نسبة ب
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   توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير الجنس:1.3جدول 

  
  %النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  84.3  220  ذكر

  15.7  41  أنثى

  100  261  المجموع

  

  . توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي:2.3جدول 

  
  %النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  9.2  24  دبلوم

  54.8  143  بكالوريوس

  36.0  94  فأعلىماجستير 

  100  261  المجموع

  

  . توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير الخبرة:3.3جدول 

  
  %النسبة المئوية  التكرار  )سنة(الخبرة 

  10.7  28   سنوات فاقل5

6-10  57  21.8  

11-15  114  43.7  

  23.8  62  15أكثر من 

  100  261  المجموع

  

  :أداة الدراسة  5.3

  

 للحصول على معلومات ،الدراسةقام الباحث باستخدام الاستبانة كأداة تساعده على تحقيق أهداف 

  :هما وتتكون هذه الاستبانة من جزأين أساسيين  .الدراسة ترتبط بموضوع ،وبيانات 

  

 لعلمـي، ا والمؤهـل    ،)أنثـى ذكر أو    (الأساسية، الجنس  اشتمل على البيانات     :الأولالجزء   •

 .الحاليوعدد سنوات الخبرة في العمل 
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 :كما يأتي موزعة على أبعاد الدراسة ،)60(عبارات الاستبانة وعددها : الجزء الثاني •

  

o  المشاركة استراتيجية :الأولالبعد:   

o    لـدى   الاسـتراتيجية،  تمثل أهم الممارسات الـسلوكية لهـذه         عبارة،) 12(وتتكون من 

  .الضفةالسلطة الوطنية الفلسطينية في المديرين العامين في وزارات 

o  الإجبار استراتيجية :الثانيالبعد:  

o    لـدى   الاسـتراتيجية،  تمثل أهم الممارسات الـسلوكية لهـذه         عبارة،) 12(وتتكون من 

  .الضفةالمديرين العامين في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في 

o  التجنب استراتيجية :الثالثالبعد:   

o    لـدى   الاسـتراتيجية،  تمثل أهم الممارسات الـسلوكية لهـذه         بارة،ع) 12(وتتكون من 

  .الضفةالمديرين العامين في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في 

o  التسوية استراتيجية :الرابعالبعد:  

o    لـدى   الاسـتراتيجية،  تمثل أهم الممارسات الـسلوكية لهـذه         عبارة،) 12(وتتكون من 

 .الضفةسلطة الوطنية الفلسطينية في المديرين العامين في وزارات ال

o  المواجهة استراتيجية :الخامسالبعد:  

o    لـدى   الاسـتراتيجية،  تمثل أهم الممارسات الـسلوكية لهـذه         عبارة،) 12(وتتكون من 

  المديرين العامين في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة

  

  الأداةصدق  6.3

  

لقياس استراتيجيات إدارة الصراع لدى المـديرين       ) 1974 (استخدم الباحث استبانة توماس وكيلمان    

 بحيث تم تطويرها بما يتلاءم مع عينـة         الضفة،العامين في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في        

وتم عرضها على عدد من المحكمين الذين عرضت عليهم من أجـل التأكـد مـن مـدى          الدراسة،

ذة مختصين في كل من جامعـة       اتللبيئة الفلسطينية، من أس   صلاحية هذه الأداة للاستخدام وملاءمتها      

النجاح الوطنية وجامعة القدس المفتوحة، وبناء على ملاحظاتهم وتوصياتهم واقتراحـاتهم أعيـدت             

  ).2( خرجت الاستبانة بصورتها النهائية كما هو مبين في الملحق رقم حيثالفقرات،صياغة بعض 

  

  ثبات الأداة 7.3

  

  .تبين ذلك) 4.3( ونتائج الجدول )كرونباخ ألفا( معادلة ساطةخراج معامل الثبات بوقام الباحث باست



 52

  الأداة نتائج معادلة كرونباخ ألفا لثبات :4.3جدول 

  
  الثبات  الأبعاد

  0.80  بعد إستراتيجية المشاركة

  0.78  بعد إستراتيجية الإجبار

  0.87  بعد إستراتيجية التجنب

  0.83  بعد إستراتيجية التسوية

  0.71  بعد إستراتيجية المواجهة

  

) 0.87-0.71( أن معاملات الثبات لمجـالات الاسـتبانة تراوحـت بـين             4.3يتضح من الجدول    

 جيدة تفي بأغراض الدراسة، ولم يتم استخراج الثبات الكلي نظرا           ةوجميعها تعبر عن معاملات ثابت    

  .لعدم وجود درجة كلية للاستبانة

  

  :متغيرات الدراسة 8.3

  

  :مثلت متغيرات الدراسة فيما يأتيت

  

  :)Independent Variables(المتغيرات المستقلة . 1.8.3

  

  ). أنثىذكر،(الجنس وله مستويان  •

 ). ماجستير فأعلىبكالوريوس، دبلوم،(المؤهل العلمي وله ثلاثة مستويات  •

 15  سنة، أكثر من   15-11 سنوات ،    10-6 سنوات فاقل ،     5(الخبرة ولها ثلاثة مستويات      •

 ).سنة
 

  :)Dependent Variables( المتغيرات التابعة .2.8.3

  

  .الصراعوتتمثل في استجابات أفراد العينة على استبانة استراتيجيات إدارة 

  

  إجراءات الدراسة 9.3

  

  :لقد تم إجراء الدراسة وفق الخطوات التالية
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  ) .3(الحصول على موافقة من جامعة القدس لتسهيل مهمة الباحث ملحق  •

 .المحكمينعرض أداة الدراسة على مجموعة من  •

 .إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية •

 .تحديد أفراد عينة الدراسة •

 . على عينة الدراسةالدراسة،توزيع أداة  •

 .جمع الاستبانة من أفراد عينة الدراسة •

 سـة، الدرا والتأكد من سلامتها وصحتها لأغـراض        المعادة،قام الباحث بتدقيق الاستجابات      •

وترميزها وإدخالها إلى الحاسوب ومعالجتها إحـصائيا باسـتخدام البرنـامج الإحـصائي             

)SPSS.( 

  

  المعالجات الإحصائية 10.3

  

و ) SPSS(من اجل معالجة البيانات استخدم الباحث برنامج الرزم الإحصائية للعلـوم الاجتماعيـة              

  :دام المعالجات الإحصائية الآتيةذلك باستخ

  

 .سابية و النسب المئويةالمتوسطات الح •

 ). Independent Test(لمجموعتين مستقلتين ) ت(اختبار  •

 البعديـة بـين   شـفيه للمقارنـات  واختبار ) One way ANOVA(تحليل التباين الأحادي •

 .المتوسطات الحسابية عند اللزوم
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  الفصل الرابع

______________________________________________________  

  نتائج الدراسة ومناقشتهاعرض
  

  :يتضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها الدراسة وفيما يلي عرض لتلك النتائج

  

  : النتائج المتعلقة بالسؤال الأول1.4

  

ما واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية فـي الـضفة               

  الغربية؟

  

سـتراتيجية ونتـائج    ل ا ستخدمت المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لكل فقرة ولك       لتحديد ذلك ا  

خلاصـة النتـائج    ) 6.4( تبين ذلك بينما تبين نتائج الجدول        )5.4،  4.4،  3.4،  2.4،  4.1 (الجداول

  .وترتيب الاستراتيجيات

  

  : الباحث النسبة المئوية الآتيةجل تفسير النتائج اعتمدومن أ

  

  )5 – 4.21(، وتقابل الوسط الحسابي  جدامرتفعةجة واقع در% 100-84.2% •

  )4.20 – 3.41(مرتفعة، وتقابل الوسط الحسابي درجة واقع  % 84.1-68.1% •

  )3.40 – 2.61(، وتقابل الوسط الحسابي درجة واقع متوسطة% 68.0-52.1% •

  )2.60 – 1.81( منخفضة، وتقابل الوسط الحسابي درجة واقع% 36.1-52.0 •

  )1.80 – 0.00(، وتقابل الوسط الحسابي  جدامنخفضةدرجة واقع % 36اقل من  •
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  : بعد إستراتيجية المشاركة1.1.4

  

واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي       للمتوسطات الحسابية والنسب المئوية     ا: 1.4جدول  

  )261=ن(ستراتيجية المشاركة طنية الفلسطينية في الضفة لبعد اوزارات السلطة الو

  
م رق

 الفقرة

متوسط  الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

 الدرجة 

 مرتفعة 81.8 4.09 أسعى أن يتقبل الآخرون أفكاري 1
مرتفعة جداً 87.8 4.39 .أحترم وجهة نظر الآخرين 2
مرتفعة جداً 86.6 4.33 .أؤمن بالوصول إلى قرار جماعي 3
 مرتفعة 73 3.65 .أسعى لنكران ألذات 4
 مرتفعة 77.8 3.89 .ى لحصول الطرف الآخر على تقبل أفكاريأسع 5
 مرتفعة 76 3.80 .أسعى للتنفيس عن غضب الآخرين 6
 مرتفعة 81.8 4.09 .أشجع على تقليل حدة الصراع بين الأطراف 7
أشجع على عملية الحوار للوصول إلى نتائج  8

 .مرضية
مرتفعة جداً 86.6 4.33

 مرتفعة 83.8 4.19 .سبأسعى للوصول إلى حل منا 9
 مرتفعة 68.6 3.43 .أسعى لحل الخلافات من خلال ورش العمل 10
 مرتفعة 83 4.15 .أتعاون في الوصول إلى الأهداف المشتركة  11
 مرتفعة 82 4.31 .أهتم في سماع الطرف الآخر حين يبدي رأيه  12
 مرتفعة 81 4.05 الدرجة الكلية لبعد إستراتيجية المشاركة 

  .درجات) 5(ى درجة للاستجابة أقص •
 

 أن درجة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة            1.4يتضح من الجدول    

 جـدا علـى     مرتفعة كانت   المشاركة،ستراتيجية  بعد ا الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لفقرات       

) 86.6،  86.6،  87.8(لاستجابة عليها   ، حيث كانت النسبة المئوية ل     )8،  3،  2(الفقرات ذات الأرقام    

حيـث  ) 12،  11،  10،  9،  7،  6،  1،4،5(  على الفقرات ذات الأرقام    مرتفعة وكانت   على التوالي، 

  %).83.8- %68.6(تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين 

  

لـسلطة  اقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي وزارات ا        لووفيما يتعلق في الدرجة الكلية      

 حيث وصلت النسبة    مرتفعة،ستراتيجية المشاركة كانت    لبعد ا الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية      

  ).81(المئوية للاستجابة إلى 
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  :بعد إستراتيجية الإجبار .2.1.4

واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي       لالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : 2.4جدول  

الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربيـة لبعـد إسـتراتيجية الإجبـار            وزارات السلطة   

  )261=ن(

  
رقم 

 الفقرة

متوسط  الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

 الدرجة

 مرتفعة 69.4 3.47 .أتمسك بوجهة نظري 1
 منخفضة 48.4 2.42 . أمارس سياسة الضغط 2
 متوسطة 63.8 3.19 .لا أقبل الخسارة 3
 متوسطة 54 2.70 .فسي دائما على حقأعتبر ن 4
 منخفضة 36.8 1.84 .أرى أن وجهة نظر الآخرين دائما خاطئة 5
 منخفضة 39 1.95 .استغل القوة لفرض رأيي 6
 متوسطة 60.6 3.03 . أحقق ما أريده بالتصميم والإلحاح 7
 مرتفعة 77 3.85 . أتقبل موقف من يختلف معي في وجهة نظره 8
 منخفضة 36.2 1.81 . عب أمام الطرف الآخرأختلق المصا 9
 منخفضة 50.8 2.54 . لا أتنازل عن وجهة نظري 10
 منخفضة جداً 28.8 1.44 .أبتز الآخرين للانصياع لي  11
 منخفضة 39.2 1.96 .أستغل العلاقات الاجتماعية للوصول إلى هدفي  12
 ةمنخفض 50.4 2.52 الدرجة الكلية لبعد إستراتيجية الإجبار 

  .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة 
 

 أن درجة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة            2.4يتضح من الجدول    

 تين على الفقـر   مرتفعةستراتيجية الإجبار، كانت    بعد ا الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لفقرات       

، وكانت متوسطة    على التوالي  )77( ،   )69.4(ا  م، حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليه      )1،8(

على التوالي،  ) 60.6(،  )54(،  )63.8( ت النسبة المئوية للاستجابة عليها    حيث كان ) 7 ،4،  3(على  

ا حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليه     ) 12،  10،  9،  6،  5،  2 (ات على الفقر  منخفضةوكانت  

منخفـضة جـدا علـى       على التوالي، وكانت     )39.2(،  )50.8(،  )36.2(،  )39(،  )36.8(،  )48.4(

وفيما يتعلق في الدرجـة الكليـة        ).28.8(النسبة المئوية للاستجابة عليها     حيث كانت   ) 11 (الفقرة

لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية فـي الـضفة               

  ).50.4(، حيث وصلت النسبة للاستجابة إلى منخفضةستراتيجية الإجبار كانت لبعد االغربية 
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  : التجنبإستراتيجيةبعد  .3.1.4

  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي            :3.4جدول  

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربيـة لبعـد إسـتراتيجية التجنـب              

  )261=ن(

  
رقم 

 الفقرة

متوسط  تالفقرا

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

 الدرجة

 منخفضة 37 1.85 .لا أقدر وجهة نظر الطرف الآخر 1
 منخفضة 44.4 2.22 .أتهرب لأخفف حدة الصراع 2
 منخفضة 39.8 1.99 .أتجاهل الدخول في صلب الموضوع 3
 منخفضة 50.2 2.51 . أتجنب المساومة مع الطرف الآخر 4
 منخفضة 40.2 2.01 .ام الصلاحيات المخولة ليأتهرب من استخد 5
 منخفضة 40 2.00 .التظاهر بعدم قدرتي على المواجهة 6
 منخفضة 43.8 2.19 .أتردد في الإفصاح عما بداخلي 7
أقلل من قيمة النقاش في الخلافـات مـع الطـرف            8

 .الآخر

2.22 44.4 
 منخفضة

 منخفضة 47 2.35 .عدم إقامة علاقات خارج العمل الرسمي 9
 متوسطة 57.6 2.88 .أبتعد عن المواضيع التي تسبب الصراع 10
أسوف الإجابة عن الأسـئلة المتعلقـة بالمواضـيع           11

 .الصعبة

 منخفضة 50.6 2.53

 منخفضة جداً 36 1.80 .أعتبر حل الصراع مضيعة للوقت والجهد  12
 منخفضة 44.2 2.21 الدرجة الكلية لبعد إستراتيجية التجنب 

 .درجات) 5(صى درجة للاستجابة أق •
 

 أن درجة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة           )3.4(يتضح من الجدول    

 ة على الفقـر   متوسطةالوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لفقرات بعد إستراتيجية التجنب، كانت           

، 2،  1( على الفقـرات     منخفضة وكانت   ،)57.6 ( النسبة المئوية للاستجابة عليها    حيث كانت ) 10(

، )39.8(،  )44.4(،  )37(حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها       ) 11،  9،  8،  7،  6،  5 ،4 ،3

، وكانت منخفضة جداً علـى الفقـرة        )50.6(،  )47(،  )44.4(،  )43.8(،  )40(،  )40.2(،  )50.2(

ا يتعلق فـي الدرجـة الكليـة لواقـع          وفيم ).36(حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها       ) 12(
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استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الـضفة الغربيـة              

  ).44.2(، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى منخفضةلبعد إستراتيجية التجنب كانت 

  

  : التسويةاستراتيجيةبعد  .4.1.4

  

سابية والنسب المئوية واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي          المتوسطات الح  :4.4جدول  

ســتراتيجية لبعــد اوزارات الــسلطة الوطنيــة الفلــسطينية فــي الــضفة الغربيــة 

  )261=ن(التسوية

  
رقم 

 الفقرة

متوسط  الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

 الدرجة 

 وسطةمت 63.4 3.17 .أرضى بالحلول الوسط لحل الصراعات 1
 مرتفعة 83.8 4.19 .أتبادل وجهات النظر مع الآخرين لحل الصراع 2
 مرتفعة 80.2 4.01 .أتفاوض مع الآخرين لحل الصراع 3
 مرتفعة 70.6 3.53 . أشجع الآخرين على تقديم تنازلات لحل الصراع 4
 مرتفعة 82 4.10 .أتواصل مع الآخرين بهدف حل الصراع 5
التنظيم الهيكلي للإدارة في حل الآخذ بعين الاعتبار  6

 .الصراع

4.04 80.8 
 مرتفعة

 مرتفعة 82.6 4.13 .أطرح بدائل مقبولة لدى جميع الأطراف 7
أشجع الإطراف على التصريح بأفكارهم لحل  8

 .الصراع

4.01 80.2 
 مرتفعة

 مرتفعة 77.2 3.86 .أمتص غضب الآخرين أثناء طرح المشكلة 9
 مرتفعة 80.2 4.01 . التقاء بين التوقعات المختلفةأعمل على إيجاد نقاط 10
 مرتفعة 80.6 4.03 . أستمع لآراء الآخرين للخروج بحل موحد  11
 مرتفعة 66 3.30 .أشكل لجان لتسوية الصراع  12
 مرتفعة 77.2 3.86 الدرجة الكلية لبعد إستراتيجية التجنب 

  .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة 

  

 أن درجة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة            4.4يتضح من الجدول    

 على الفقـرات    مرتفعة كانت   التسوية،الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لفقرات بعد إستراتيجية         

-70.6 (بـين حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها       ) 11،  10 ،  9 ،8،  7،  6،  5 ،4 ،3 ،   2(

وفيما . )63.4(ا  حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليه     ) 1(متوسطة على الفقرة     وكانت   ،)83.8
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يتعلق في الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة               

، حيث وصلت النسبة المئويـة      مرتفعةالفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية التسوية كانت         

  ).77.2(ستجابة إلى للا

  

  :بعد إستراتيجية المواجهة .5.1.4

  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي            :5.4جدول  

 وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربيـة لبعـد إسـتراتيجية المواجهـة             

  )261=ن(

  
رقم 

 الفقرة

متوسط  الفقرات

 *ةالاستجاب

النسبة المئوية 

(%) 

 الدرجة

 مرتفعة 78.8 3.94 . حازم برأيي أمام الآخرين 1
مرتفعة جداً 84.6 4.23 . أتمسك بالقانون المعمول به 2
 منخفضة 48.6 2.43 .أستغل نقاط الضعف عند الطرف الآخر 3
أستعمل العقاب كوسيلة للتعامل مع الطرف  4

 . الآخر

 منخفضة 42.2 2.11

 منخفضة 50.4 2.52 . باستخدام الصلاحيات المخولة ليأهدد  5
أطرح وجهة نظري بصراحة أثناء الحديث مع  6

 .الطرف الآخر

 مرتفعة 80.6 4.03

 مرتفعة 71.6 3.58 . استخدم صلاحياتي مع أطراف الصراع 7
أتبنى وجهة نظر الطرف المؤيد لي إذا حدث  8

 .صراع بين الأطراف

 متوسطة 55.6 2.78

 مرتفعة 69.6 3.48 .تعين بالمستشار القانوني في حل الصراعأس 9
 مرتفعة 69.4 3.47 . أحدد دوري من الصراع مع الطرف الآخر 10
 منخفضة 50.6 2.53 .أستعين بمؤسسات أخرى في حل الصراع  11
 مرتفعة 72.6 3.63 .أحدد مهام وواجبات طرفي الصراع  12
 متوسطة 64.6 3.23 اجهةالدرجة الكلية لبعد إستراتيجية المو 

 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •
 

 أن درجة واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة            5.4يتضح من الجدول    

 جـدا علـى     مرتفعةالوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لفقرات بعد إستراتيجية المواجهة، كانت           
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 علـى الفقـرات     مرتفعة،  وكانت    ) 84.6(مئوية للاستجابة عليها    حيث كانت النسبة ال   ) 2(الفقرات  

، وكانـت   ) 80.6-69.4(حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين        ) 12 ،10،  9 ،7،  6 ،1(

 على  منخفضة وكانت   ،)55.6(ا  حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليه     ) 8 (ةمتوسطة على الفقر  

 وفيما   ).50.6-42.2(تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين       ، حيث   )11 ،5،  4،  3(الفقرات  

يتعلق في الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة               

  ).%64.6نسبة المئوية  (ستراتيجية المواجهة كانت متوسطةالفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إ

  

  :ئج للسؤال الأولخلاصة النتا .6.1.4

الترتيب، والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية لأبعاد اسـتراتيجيات إدارة الـصراع            :6.4جدول  

  )261=ن(التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية 

  

 الاستراتيجياتالترتيب
متوسط 

 *الاستجابة 

النسبة 

 (%)المئوية

درجة 

 التصورات
 مرتفعة 81 4.05  راتيجية المشاركةبعد إست 1
 منخفضة 50.4 2.52  بعد إستراتيجية الإجبار 4
 منخفضة 44.2 2.21  بعد إستراتيجية التجنب 5
 مرتفعة 77.2 3.86  بعد إستراتيجية التسوية 2
 متوسطة 64.6 3.23  بعد إستراتيجية المواجهة  3

  .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •
  

إن ترتيب أبعاد اسـتراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي فـي             : يلي ما) 6.4(يتضح من الجدول    

  :وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية جاء على النحو الآتي

  

o  81(بعد إستراتيجية المشاركة : المرتبة الأولى.(%  

o  77.2(بعد إستراتيجية التسوية : المرتبة الثانية.(%  

o  64.6(تراتيجية المواجهة بعد إس: المرتبة الثالثة.(%  

o 50.4(بعد إستراتيجية الإجبار : المرتبة الرابعة.(%  

o 44.2(بعد إستراتيجية التجنب : المرتبة الخامسة.(%  

  

  )4.(ظهر هذه النتيجة بوضوح في الشكل وت
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التمثيل البياني للاستراتيجيات

0
0.5
1
1.5
2
2.5
3
3.5
4
4.5

بعد إستراتيجية 
المشارآة 

بعد إستراتيجية المواجهة بعد إستراتيجية التسѧوية بعد إستراتيجية التجنب بعد إستراتيجية الإجبار 

الاستراتيجية

بي
سا
لح
ط ا
وس
ال

  
  

   المتوسطات الحسابية لأبعاد الاستراتيجيات:1.4شكل 

  

   النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى2.4

  

في واقـع اسـتراتيجيات إدارة      ) α ≥0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          لا

. الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس            

  .تبين ذلك) 11.4(لمجموعتين مستقلتين ونتائج الجدول ) ت(لاختبار الفرضية استخدم اختبار 
  

لدلالة الفروق في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمـي فـي           ) ت(نتائج اختبار    :7.4جدول  

  وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تبعا لمتغير الجنس

  
  المجالات  أنثى  ذكر

  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط

  الدلالة  )ت(

 *0.002 3.09 0.52 3.84 0.47  4.09  بعد إستراتيجية المشاركة

 0.73 0.33 0.59 2.49 0.58  2.52  بعد إستراتيجية الإجبار

 0.72 0.35 0.82 2.18 0.70  2.22  بعد إستراتيجية التجنب

 0.19 1.30 0.60 3.77 0.48  3.88  بعد إستراتيجية التسوية

 0.10 1.65 0.51 3.11 0.48 3.25  بعد إستراتيجية المواجهة

  ).1.96(الجدولية ) ت( •

  

 في  )α ≥0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          انه لا  .7.4يتضح من الجدول    

واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية فـي الـضفة               
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 ـ  ) الإجبار، والتجنب، والتسوية، والمواجهة   : (الغربية في استراتيجيات   بينمـا  . نستعزى لمتغير الج

كانت الفروق دالة إحصائيا في بعد إستراتيجية المشاركة بين الذكور والإناث ولصالح الذكور، حيث              

  .درجة) 3.84(درجة بينما كان لدى الإناث ) 4.09(كان المتوسط الحسابي لديهم 

  

  : النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية3.4

  

 في واقـع اسـتراتيجيات إدارة       )α ≥0.05(دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ال        

الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤهـل             

 المتوسـطات   8.4لاختبار الفرضية استخدم تحليل التباين الأحادي، حيث يبين الجـدول            و .العلمي

  .يل التباين الأحادي نتائج تحل9.4الحسابية، بينما يبين الجدول 

  

المتوسطات الحسابية لأبعاد استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة           :8.4جدول  

  الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تبعا لمتغير المؤهل العلمي

  
 ماجستير فأعلى بكالوريوس دبلوم فاقل الأبعاد

 4.02 4.05 4.24  بعد إستراتيجية المشاركة

 2.48 2.54 2.54  عد إستراتيجية الإجبارب

 2.12 2.25 2.37  بعد إستراتيجية التجنب

 3.93 3.82 3.88  بعد إستراتيجية التسوية

 3.21 3.24 3.26  بعد إستراتيجية المواجهة

  

في ) α ≥0.05( انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة            9.4يتضح من الجدول    

ت إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية فـي الـضفة              واقع استراتيجيا 

  .الغربية تعزى لمتغير المؤهل العلمي

  

   النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة4.4

  

في واقـع اسـتراتيجيات إدارة      ) α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          

. لسلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تعزى لمتغير الخبرة        الصراع التنظيمي في وزارات ا    

  ).11.4، 10.4جدولي (المتوسطات الحسابية  لاختبار الفرضية استخدم تحليل التباين الأحادي
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نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق فـي أبعـاد اسـتراتيجيات إدارة الـصراع                :9.4جدول  

  ة في الضفة الغربية تبعا لمتغير المؤهل العلميالتنظيمي في وزارات السلط

  
درجات  مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع مربعات 

 الانحراف

متوسط 

 المربعات

 *الدلالة  )ف(

بعد إستراتيجية 

  المشاركة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

258  

260 

0.96  

61.41  

62.37 

0.48  

0.23 

2.02 0.13 

 بعد إستراتيجية

  الإجبار

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

258  

260 

0.17  

89.92  

90.09 

0.085  

0.34 

0.24 0.78 

بعد إستراتيجية 

  التجنب

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

258  

260 

1.66  

134.30  

135.97 

0.83  

0.52 

1.59 0.20 

بعد إستراتيجية 

  التسوية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

2  

258  

260 

0.75  

65.21  

65.96 

0.37  

0.25 

1.50 0.22 

بعد إستراتيجية 

  المواجهة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

258  

260 

0.072  

61.76  

61.76 

0.036  

0.23 

0.15 0.85 

  ).α= 0.05(دال إحصائيا عند مستوى *

  

 الصراع التنظيمي في وزارات السلطة      المتوسطات الحسابية لأبعاد استراتيجيات إدارة     :10.4دول  ج

  الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تبعا لمتغير الخبرة

  
  الأبعاد
 

  سنة15أكثر من   سنة15-11  سنوات10-6  سنوات فاقل5

 4.05 4.07 3.98 4.14  بعد إستراتيجية المشاركة

 2.28 2.50 2.77 2.60  بعد إستراتيجية الإجبار

 2.03 2.18 2.42 2.33  جنببعد إستراتيجية الت

 4.06 3.79 3.75 3.94  بعد إستراتيجية التسوية

  3.17 3.22 3.28 3.28  بعد إستراتيجية المواجهة
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نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في أبعـاد اسـتراتيجيات إدارة الـصراع               :11.4 دولج

لغربيـة تبعـا لمتغيـر      التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة ا        

  الخبرة

  
درجات  مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع مربعات 

 الانحراف

متوسط 

 المربعات

 *الدلالة  )ف(

بعد إستراتيجية 

  المشاركة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

3  

257  

260 

0.53  

61.83  

62.37 

0.18  

0.24 

0.74 0.52 

بعد إستراتيجية 

  الإجبار

  عاتبين المجمو

  داخل المجموعات

 المجموع

3  

257  

260 

7.30  

82.78  

90.09 

2.42  

0.32 

7.55 0.0001* 

بعد إستراتيجية 

  التجنب

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

3  

257  

260 

5.07  

130.89  

135.97 

1.69  

0.50 

3.32 0.02* 

بعد إستراتيجية 

  التسوية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

3  

257  

260 

3.71  

62.25  

65.96 

1.23  

0.24 

5.11 0.002* 

بعد إستراتيجية 

  المواجهة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

3  

257  

260 

0.41  

61.42  

61.83 

0.13  

0.23 

0.57 0.63 

  ).α= 0.05(دال إحصائيا عند مستوى *

  

 )α ≥0.05(لـة    انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا          11.4يتضح من الجدول    

بعـد إسـتراتيجية المـشاركة، بعـد        : (في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في أبعـاد          

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربيـة تبعـا لمتغيـر             )  إستراتيجية المواجهة 

الإجبـار ، و بعـد      بعد إسـتراتيجية    : (بينما كانت الفروق دالة إحصائيا في أبعاد        . المؤهل العلمي 

  .الخيرةتبعا لمتغير ) إستراتيجية التجنب ، و بعد إستراتيجية التسوية

  

 Scheffe Post-hoc)ولتحديد بين من كانت الفروق استخدم اختبار شـيفيه للمقارنـات البعديـة    

Test) تبين ذلك)14.4، 13.4، 12.4(بين المتوسطات الحسابية ، ونتائج الجداول .  
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  :اتيجية الإجباربعد إستر .1.4.4

  

تائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في استراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي فـي               ن :12.4جدول  

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية الإجبار تبعـا            

  لمتغير الخبرة

  

 سنة15أكثر من   سنة15-11  سنوات10-6  سنوات فاقل5  سنوات الخبرة

  0.31  0.098  0.16-     سنوات فاقل5

  *0.48  *0.27       سنوات6-10

  0.22         سنة11-15

           سنة15أكثر من 
  .)α ≥0.05(دال إحصائيا عند مستوى *

  

 أن الفروق كانت دالة إحصائيا في استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمـي            12.4يتضح من الجدول    

 الإجبار بـين أصـحاب      الغربية لبعد إستراتيجية  ي الضفة   في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ف     

 سنوات، بينما لـم تكـن       10-6سنة ولصالح   ) 15 ، وأكثر من     15-11( سنوات و    10-6الخبرة  

  .المقارنات الأخرى دالة إحصائيا

  

  :بعد إستراتيجية التجنب .2.4.4

  

الـصراع التنظيمـي فـي      نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في استراتيجيات إدارة          :13.4جدول  

 بعد إسـتراتيجية التجنـب    الغربية لبعد وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة       

  تبعا لمتغير الخبرة

  

 سنة15أكثر من  سنة15-11 سنوات10-6  سنوات فاقل5  سنوات الخبرة

  0.29  0.15  0.092-     سنوات فاقل5

  *0.39  0.24       سنوات6-10

  0.14         سنة11-15

           سنة15كثر من أ
  .)α ≥0.05(دال إحصائيا عند مستوى *
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 أن الفروق كانت دالة إحصائيا في استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمـي            13.4يتضح من الجدول    

 التجنب بـين أصـحاب      الغربية لبعد إستراتيجية  في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة        

 سنوات، بينمـا لـم تكـن المقارنـات          10-6سنة ولصالح    15 سنوات و وأكثر من      10-6الخبرة  

  .الأخرى دالة إحصائيا

  

  :بعد إستراتيجية التسوية .3.4.4

  

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في  استراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي فـي                :14.4جدول  

التـسوية  وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية  لبعد بعد إستراتيجية            

  تبعا لمتغير الخبرة

  

 سنة15أكثر من   سنة15-11  سنوات10-6  سنوات فاقل5  سنوات الخبرة

  0.11-  0.15  0.19     سنوات فاقل5

  *0.30-  0.03-       سنوات6-10

  0.26-         سنة11-15

 15أكثــر مــن 

  سنة

        

  .)α ≥0.05(دال إحصائيا عند مستوى *

  

كانت دالة إحصائيا في استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي        أن الفروق   ) 14.4(يتضح من الجدول    

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية  لبعد  إستراتيجية التسوية بين أصـحاب                

 سنوات، بينمـا لـم تكـن المقارنـات          10-6 سنة ولصالح    15 سنوات و وأكثر من      10-6الخبرة  

  .الأخرى دالة إحصائيا
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  الخامسالفصل 

______________________________________________________  

  الاستنتاجات والاقتراحات

  
  المقدمة1.5

  

 الاستنتاجاتيتضمن هذا الفصل مناقشة لنتائج الدراسة من حيث سؤالها وفرضياتها، واقتراح 

  .المناسبة لذلك

  

جيات إدارة الصراع التنظيمـي فـي       ما واقع استراتي   : مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول     2.5

  وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية؟

  

الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمـي فـي           أن   الدراسةأظهرت نتائج    •

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية المـشاركة كانـت             

 أن  نتائج الدراسـة  وأظهرت  %). 81(لت النسبة المئوية للاستجابة إلى      ، حيث وص  مرتفعة

الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة            

، حيث وصلت النسبة    منخفضةالفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية الإجبار كانت         

  %).50.4(المئوية للاستجابة إلى 

 أن لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الدراسة  نتائجهرتأظ •

، حيث وصلت منخفضةالوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية التجنب كانت 

  %).44.2(النسبة المئوية للاستجابة إلى 
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ة الصراع التنظيمي في  الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارالدراسة أنأظهرت نتائج  •

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية التسوية كانت 

  %). 77.2(، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى مرتفعة

 أن الدرجة الكلية لواقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في الدراسةأظهرت نتائج  •

ة الفلسطينية في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية المواجهة كانت وزارات السلطة الوطني

لذلك فإن ترتيب %).  64.6(متوسطة، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى 

الاستراتيجيات يظهر أن إستراتيجية المشاركة هي الأكثر استخداما تليها إستراتيجية 

جبار، وتأتي إستراتيجية التجنب في التسوية، ثم إستراتيجية المواجهة، فإستراتيجية الإ

  .المرتبة الأخيرة

  

ف ستراتيجية المشاركة، وحصولها على درجة عالية جداً، إلى فهم أطراتفضيل اويعزو الباحث 

جيدة لمؤسسة منتجة، تقوم على أساس التفاهم والتعاون، الدارة الصراع التنظيمي، وإدراكهم أن الإ

 وورشات العمل، وتشجيع عمليات الحوار، وتخفيف الحدة بين ولذلك فإن عقد اللقاءات الدورية،

أطراف الصراع، والاستماع إلى الآراء المختلفة، واعتماد النقد البناء والنقد الذاتي، كل ذلك يساهم 

في تقريب وجهات النظر المختلفة، والخروج برؤية وأهداف مشتركة، كما أن إشعار الآخرين بأن 

ارة المؤسسة التي يعملون بها، يزيد من انتمائهم لهذه المؤسسة، كما من  في إداً ونصيباًلهم دور

شأنه تحويل الإدارة من صراع إلى شراكة، ويضاف إلى ذلك وعي أطراف الصراع أن بناء 

المؤسسة الفلسطينية الفتية، يحتاج إلى تكامل كل الجهود وانصهارها في بوتقة واحدة، وهذا هو 

ستراتيجية  التسوية هي الاستراتيجيةاوليس من الغريب أن تكون  . المشاركةستراتيجيةاجوهر 

يصبح من ؤية واحدة موحدة لأطراف الصراع، الثانية، ففي الحالة التي يصعب فيها الوصول إلى ر

الضروري خلق اتفاق بينهم، وذلك لأجل تغليب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة والرؤية 

يب وجهات النظر وتقديم تنازلات وبدائل عديدة، يساهم في الوصول الفردية الضيقة، لذلك فإن تقر

  .إلى حلول ترضي أطراف الصراع

  

 المواجهة، في المرتبة الثالثة وبدرجة متوسطة، إستراتيجيةوجود أظهرت نتائج الدراسة أن  •

فهو يأتي من خلال الفهم لدى أطراف الصراع، أن المواجهة لا تؤدي إلى حلول للصراع 

وذلك لأن المواجهة تحتمل . ة للمؤسسة، بل من شأنه زيادة الصراع وتأجيجهأو مصلح

استخدام أساليب غير صحية وأحياناً غير أخلاقية، ومن شأنها قمع أحد أطراف الصراع 

لطرف آخر بحكم قوة السلطة أو المنصب أو النفوذ، وهذا قد يحقق أهداف طرف الصراع 
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ف، لكنه بالتأكيد لن يحقق أهداف المؤسسة، بل القوي، ويفشل أهداف طرف الصراع الضعي

 .سيساهم في تأخرها وتردي أوضاعها

 التجنب والإجبار، واللتين جاءتا في المرتبتين أظهرت نتائج الدراسة أن إستراتيجيتي •

يعزو الباحث ذلك إلى أن القوة والسلطة أو الحيادية والسلبية، غير موجودة في . الأخيرتين

لفلسطينية والتي عانت من سياسات القوة والإجبار لسنوات طويلة، والتي الثقافة الإدارية ا

 من الأفراد يعملون خلافاً لما يؤمنون به، وأدى هذا إلى هيمنة إدارية على كافة اًجعلت كثير

 اًممارسات المؤسسة، وبالتالي أصبحت أهداف المؤسسة وأهداف المهيمن عليها، أهداف

  .واحدة

  

 مؤسسة، وأن استخدام ة إلى بناء أيانالصراع بأن السلبية والحيادية، لا تؤديكما أن إيمان أطراف 

والتظاهر بعدم القدرة كحل للصراع، والتقوقع قدر الإمكان على النفس، يساهم في خلق بيئة ت مالص

تنظيمية روتينية غير منتجة، وغير قادرة على السير وفق متطلبات التنمية، والتي تتطلب من 

جماعات، إطلاق طاقاتهم وقدراتهم في سبيل بناء مؤسسة قوية سواء على صعيد الأفراد وال

  .السياسات أو على صعيد الإنتاج

  

، وكوزان الحنيطي، وزكريان، وزايد، ووعوض، وشاحيما جاء به وتتفق هذه النتائج مع 

ات ، ولي، وجونسون وبين، ودونوفان، وبارسون، وأولغلن في تفوق استراتيجيبوابوالشرعة، و

تميم، عبابنة ، وعبابنة سعيدالتعاون والتسوية على باقي الاستراتيجيات الأخرى، فيما اختلفت مع 

 وآدمز، في الاستخدام الأكثر لاستراتيجيات الإجبار والتجنب، في إدارة ،شلول، وزايد، والأشقرو

ب أكثر شيوعاً الصراع التنظيمي، وعدم تفضيل استراتيجيات المشاركة والتعاون والتسوية، كأسالي

  .إدارة الصراع، وبقائها أقل شيوعاً من أساليب المواجهة والإجبار والتجنبفي 

  

  لنتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةمناقشة ا 3.5

  

  :فيما يأتي مناقشة نتائج الفرضيات

  

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى.1.3.5

  

 α(  ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة          ونصت الفرضية الأولى على أنه لا توجد فروق       

 الفلسطينية في  في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية            )0.05≤
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 ذات   انه  لا  توجـد فـروق       . 11.4وأظهرت نتائج الجدول    . الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس    

واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي        في   )α ≥0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة      

الإجبـار، والتجنـب،    : (وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية في اسـتراتيجيات         

سـتراتيجية  انت الفروق دالة إحصائيا في بعد ا      بينما ك . تعزى لمتغير الجنس  ) والتسوية، والمواجهة 

  .رالمشاركة بين الذكور والإناث ولصالح الذكو

  

ويفسر الباحث عدم وجود فروق في استراتيجيات الإجبار، والتجنب، والتسوية، والمواجهـة، إلـى              

 ـ             حلـول أو    ةقناعة كلا الجنسين بعدم فائدة استراتيجيات الإجبار والتجنب، والمواجهة في تقديم أي

 فـي  بدائل عملية لأي خلاف أو صراع قد ينشأ في المؤسسة، كما يفسر الباحث عدم وجود فـروق     

ستراتيجية، في حـل النزاعـات      أهمية وضرورة هذه الا    التسوية، لاتفاق الجنسين على      ستراتيجيةا

والاختلافات، حيث أنها الطريقة الأكثر دبلوماسية وملاءمة عند التوصل لتفاهمات في حالة حـدوث     

  .إشكالات في المؤسسة

  

ح الذكور، فيعزو الباحث ذلك إلـى  ستراتيجية المشاركة، ولصالأما بالنسبة للاختلاف الواضح في ا  و

الـشريك،  جرأة الذكور ومبادرتهم في خلق شراكة، وحلول لأي صراع بغض النظر عـن جـنس                

خجلهـا   استراتيجية المشاركة، ولكن     استخدامالتي تفضل بالتأكيد    والذي يبدو مغايراً لطبيعة الأنثى،      

  . في إدارة المؤسسةيمنعها أن تكون المبادرة، خاصة عندما يتعلق ذلك بوجود ذكور

  

، في عدم وجود اخـتلاف فـي        شاحي، وجول، وبارسون، و   بوابوتتفق هذه النتائج مع ما أتى به        

، فـي   عـوض استراتيجيات التسوية أو التجنب أو الإجبار، فيما اختلفت هذه النتائج مع ما جاء به               

أيضاً مع ما جـاء بـه       اختلاف استراتيجيات المنافسة والتعاون والتجنب ولصالح الإناث، واختلفت         

  .  الشرعة في وجود اختلاف استراتيجية الإجبار ولصالح الذكور

  

  نتائج المتعلقة بالفرضية الثانيةالمناقشة  4.5

  

 α( ونصت الفرضية الثانية على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة                 

 وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في       في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في       )0.05≤

 انه لا توجد فروق ذات      13.4وأظهرت نتائج الجدول    . الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤهل العلمي     

 في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي فـي         )α ≥0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة      

  .ربية تعزى لمتغير المؤهل العلميوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في الضفة الغ
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فسر الباحث عدم وجود فروق في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة              يو

المؤهل العلمي، إلى أن الحد الأدنى من المعرفة والاستخدام لكافـة           في الضفة الغربية تعزى لمتغير      

لمية التي يحملها العاملون في المؤسسات، وهي       أشكال الاستراتيجيات، متوفر في جميع الشهادات الع      

علمي لمعرفتها أو تفضيل استخدام استراتيجية علـى        مألوفة لديهم جميعاً، وقد لا تحتاج إلى مؤهل         

أخرى، فحملة الدبلوم والبكالوريوس أو حتى الماجستير، يـدركون أهميـة وأولويـة اسـتراتيجية               

  . ممارستهم لاستراتيجيات الإجبار والتجنبالمشاركة والتسوية، ويتعاملون معها أكثر من

  

، وبارسون، في عـدم وجـود فـروق فـي     عبابنة تميم، و وشاحي وتتفق هذه النتائج مع ما جاء به      

استخدام استراتيجيات التعاون والمنافسة والتجنب والإجبار، تُعزى لمتغير المؤهل العلمـي، فيمـا             

ي وجود اختلاف في استراتيجية التعـاون وفـق         اختلفت نتائج هذه الدراسة مع ما أتى به حسني، ف         

المنافـسة  ( ات، في وجود اختلاف فـي اسـتراتيجي       علمي، كما اختلفت مع عوض    متغير المؤهل ال  

كما وتختلف مع نتـائج دراسـة       . وفق متغير المؤهل العلمي    )والتعاون والتسوية والتجنب والمجاملة   

وتختلف أيضاً هذه الدراسـة     .المؤهل العلمي  وفق   استخدام استراتيجية التعاون  اختلاف   في   زكريان،

  .مع نتائج دراسة الشرعة في اختلاف استراتيجية الإجبار وفق المتغير العلمي

  

  نتائج المتعلقة بالفرضية الثالثةمناقشة ال 5.5

  

 α(ونصت الفرضية الثالثة على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة                   

 الفلسطينية في راتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية          في واقع است   )0.05≤

 انه لا توجد فروق ذات دلالـة        15.4وأظهرت نتائج الجدول    . الضفة الغربية تعزى لمتغير الخبرة    

 :أبعاد في واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في         )α ≥0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة     

 وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية فـي       في) المواجهةستراتيجية  بعد ا جية المشاركة،   ستراتيبعد ا (

بعـد   (:أبعـاد بينما كانت الفروق دالة إحـصائيا فـي         . الضفة الغربية تبعا لمتغير المؤهل العلمي     

ستراتيجية التجنـب   بعد ا ، و   )15أكثر من   (و) 15-11(على  ) 10-6(لصالح   و ستراتيجية الإجبار ا

علـى  ) 15أكثر مـن    (ستراتيجية التسوية ولصالح    بعد ا ، و   ) 15أكثر من   (على  ) 10-6(ولصالح  

  .تبعا لمتغير الخبرة)  سنوات6-10(

  

ستراتيجيتي المشاركة والمواجهة، وفق متغير الخبـرة، إلـى         ويعزو الباحث عدم وجود فروق في ا      

ركة في إدارة الصراع، وإلـى      التقدير الصحيح المتقارب من فئات الخبرة بأنواعها إلى أهمية المشا         

  . حلقة الصراعالسيئ في توسيععدم نجاح المواجهة في حل الصراع، بل أثرها 
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، فيعود في رأي الباحـث      )10-6(، ولصالح فئة الخبرة      الإجبار ستراتيجيةاأما الاختلاف في    

 تغليب لغة القوة    ؤدي إلى كثير من الحيوية والطاقة، والذي ي     إلى تمتع هذه الفئة بالقليل من الخبرة وال       

وفرضها على لغة الحوار في إدارة الصراع، فليس من الغريب أن تتوفر لدى فئة الشباب الطاقـة                 

لـم تـنجح الطـرق       عقبة أو صراع،     ةالكامنة التي من شأنها، تفضيل أسلوب أشبه بالعنف لحل أي         

، ولـصالح فئـة     ستراتيجية التجنب اأما بالنسبة للفروق في     .الدبلوماسية في حله مثل المشاركة    
، فيعزى إلى الخوف الذي ينتاب هذه الفئة والتي في الغالب لم تحصل على موقـع                )10-6(الخبرة  

ملائم لها أو لم تتمكن من الحصول على وظيفة ثابتة دائمة، لذلك فهي تفـضل الامتثـال للأوامـر                   

 إلى الانسحاب من    ؤدية بها، وأحياناً ت   كن مقتنع تإن لم   ت التي قد ترد من جهة أعلى، حتى         والتعليما

  .موقف الصراع، خوفاً من حدوث مواجهة

  

، فيعزيـه   )15أكثر مـن    (أما الاختلاف في استراتيجية التسوية، ولصالح الفئة ذات الخبرة الأكبر           

الباحث إلى التجربة الواسعة التي مارستها هذه الفئة، والتي جربّت جميع أنـواع الاسـتراتيجيات،               

اسـتنتجت أن تقريـب   جهات النظر أو مواقـف الـصراع، و    من و  وعاصرت عشرات الاختلافات  

الأطراف من بعضها ببعض، وإيجاد الحلول الوسطية، هي أفضل البدائل التي تُنتج، لتوفرهـا فـي                

  .، وبالتالي تضييقه شيئاً فشيئاً، حتى ينتهيلحظات بسيطة، وقدرتها على جمع أطراف الصراع

  

وجول، والشرعة، في تأثير الخبرة على استخدام اسـتراتيجية         وتتفق هذه النتائج مع ما جاء به لي،         

سـعيد، ودنوفـان،    عبابنـة   ، و ت هذه الدراسة مع ما جاء بـه وشـاحي         إدارة الصراع، فيما اختلف   

  .وبارسون، وبالدارما في عدم وجود أثر للخبرة في استخدام استراتيجيات إدارة الصراع

  

  لاقتراحاتا2.5 

  

  : يوصي الباحث بما يلياعتمادا على نتائج الدراسة

  

 العمل واللقاءات الدورية والنقد البناء لتقريب وجهات النظـر          على ورش ضرورة الاعتماد    •

  .المختلفة

 بدورهم في المؤسسة وهذا يعمـل علـى زيـادة الانتمـاء لهـذه            الآخرين إشعارضرورة   •

 شراكة تعمـل علـى النهـوض فـي          إلى يحول الصراع    أن وكل هذا من شانه      المؤسسة،

  .مؤسسةال
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 فيـصبح مـن الـضروري       الصراع، لأطراف رؤية واحدة وموحدة     إلىضرورة الوصول    •

 المتصارعة لتغليب المصلحة العامة علـى المـصلحة         الأطراف خلق اتفاق بين     إلىالتوجه  

  .والفرديةالخاصة 

 رضـا كـل     إلـى ديم بدائل جديدة للمساهمة في الوصـول        زلات أو تق  ضرورة تقديم التنا   •

  .الصراع في عملية ةالمشارك الأطراف

 وأسـاليبه لفهم الصراع التنظيمـي     ضرورة زيادة الوعي عند المدراء وتزويدهم بالخبرات         •

 المناسب حـسب الظـروف      الأسلوبالمختلفة، وتعريفهم بالحالات التي يمكن فيها استخدام        

  .والمعطيات التي يتعامل معها

ف حدة الـصراع وعـدم      جل تخفي أضرورة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب من          •

، بمعنى  الأخرى الاعتبارات السياسية    أوالنظر للاعتبارات النضالية وعدد سنوات الاعتقال       

 الـصراع   أسـباب  تتوفر فيها الكفاءة والمقدرة على معالجـة         أن العليا يشترط    الإدارات أن

  . الحلول لهوإيجاد

والتقـصير   اجهة بالخطأ  التجنب، بل يجب المو    إلىضرورة مواجهة العاملين وعدم اللجوء       •

  .ولية إهماله وتقصيره وعدم إتقان عملهوأن يتحمل الفرد مسؤ
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  )الاستبانة ( لجنة تحكيم أداة الدراسة : 1ملحق 

  

  إحصائي  جامعة النجاح الوطنية  الرحيم قدومي الناصر عبد د عبد.أ  

  إدارة  جامعة النجاح الوطنية  مجيد منصور. د  

  إدارة  لنجاح الوطنيةجامعة ا  سام الفقها. د  

  إدارة  جامعة النجاح الوطنية  الفتاح أبو شملة عبد. د  

  إدارة  جامعة النجاح الوطنية  مصدق المصري. د  

  إدارة  جامعة النجاح الوطنية  االله سماره عبد. أ  

  إدارة  جامعة القدس المفتوحة  مجدي سلامه. د  

  إدارة  جامعة القدس المفتوحة  محمد عباس. د  

  إدارة  جامعة القدس المفتوحة  د زغبأحم. د  
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  )الاستبانة(أداة الدراسة   :2ملحق

  

  ة/ المحترم ………………………………………………: حضرة المدير العام

  

  :تحية طيبة

  

  :يقوم الباحث بإجراء دراسة علمية تهدف إلى التعرف على

  

ينية واقع استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسط" 

  "في الضفة الغربية 

  

: ، وإلى التعرف على إدارة استراتيجيات الصراع الخمسالمديرين العامينلدى 

وذلك استكمالا لمتطلبات ". استراتيجية المشاركة، الإجبار، التجنب، التسوية، المواجهة"

بناء مؤسسات، في جامعة / الحصول على درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة

وعليه يرجى تعاونكم في الإجابة بموضوعية عن أسئلة الاستبانة، . أبو ديس/ لقدسا

وذلك بوضع . والتي تتكون من أربعة أجزاء تتضمن الاستراتيجيات الخمس السابقة

  .أمام إحدى الخيارات المدونة لكل عبارة) x(علامة 

  

وتسهم في تحقيق إن المعلومات الواردة في الاستبانة هي لأغراض البحث العلمي فقط 

  .أهداف الدراسة، وستكون موضع سرية تامة

  

  

  شاكرين حسن تعاونكم

  

  معتصم كامل احمد ياسين

أبو ديس /جامعة القدس
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  معلومات عامة للمدير العام : الجزء الأول

  

  :في المكان المناسب) X(يرجى وضع إشارة 

  

  

  .أنثى(    )     .        ذكر             (    ) :الجنس -1

  

  .  دبلوم فأقل:   (    ) المؤهل العلمي -2

  . بكالوريوس                      (    ) 

  .ماجستير فأعلى (    )                      

  

  .    سنوات5-من سنة (     )   :  عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي -3

  . سنوات10 - 6من  (     )                                            

  . سنة15- 11من   (     )                                           

  .  سنة15أكثر من                                            (     ) 

  

  :أبعاد استراتيجيات إدارة الصراع: الجزء الثاني

  :على يسار كل فقرة وفق ما تراه مناسبا) X(يرجى وضع إشارة 

  

  :استراتيجية المشاركة: لأولالبعد ا

   درجة الاستجابة

 الرقم

  

 الفقرة
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      أسعى أن يتقبل الآخرون أفكاري 1

      .أحترم وجهة نظر الآخرين 2

      .أؤمن بالوصول إلى قرار جماعي 3
4  
      .أسعى لنكران ألذات 

5  
 

خر على تقبل أسعى لحصول الطرف الآ

 .أفكاري
     

      .أسعى للتنفيس عن غضب الآخرين 6
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7  
 

أشجع على تقليل حدة الصراع بين 

 .الأطراف
     

8 
أشجع على عملية الحوار للوصول إلى 

 .نتائج مرضية
     

      .أسعى للوصول إلى حل مناسب 9

10  
 

أسعى لحل الخلافات من خلال ورش 

 .العمل
     

11  
 

ن في الوصول إلى الأهداف أتعاو

 .المشتركة
     

12  
 

أهتم في سماع الطرف الآخر حين يبدي 

 .رأيه
     

  

  : استراتيجية الإجبار: البعد الثاني

  

   درجة الاستجابة

 الرقم

  

 الفقرة
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      .أتمسك بوجهة نظري 1

      . أمارس سياسة الضغط 2

      .لا أقبل الخسارة 3

      . أعتبر نفسي دائما على حق 4

5 
أرى أن وجهة نظر الآخرين دائما 

 .خاطئة
     

      استغل القوة لفرض رأيي 6

      . أحقق ما أريده بالتصميم والإلحاح 7

8 
أتقبل موقف من يختلف معي في وجهة 

 . نظره
     

      . أختلق المصاعب أمام الطرف الآخر 9

      . لا أتنازل عن وجهة نظري 10

      .أبتز الآخرين للانصياع لي 11

12 
أستغل العلاقات الاجتماعية للوصول إلى 

 .هدفي
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  :استراتيجية التجنب: البعد الثالث

  

  

  :استراتيجية التسوية: بعالبعد الرا

  

   درجة الاستجابة

 الرقم

  

 الفقرة
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

     .أرضى بالحلول الوسط لحل الصراعات 1

2 
أتبادل وجهات النظر مع الآخرين لحل 

 .الصراع
     

      .أتفاوض مع الآخرين لحل الصراع 3

4  
 

زلات لحل أشجع الآخرين على تقديم تنا

 . الصراع
     

   درجة الاستجابة

 الرقم

  

 رةالفق
 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا

      .طرف الآخرلا أقدر وجهة نظر ال 1

      .أتهرب لأخفف حدة الصراع 2

      .أتجاهل الدخول في صلب الموضوع 3

      . أتجنب المساومة مع الطرف الآخر 4

5 
أتهرب من استخدام الصلاحيات المخولة 

 .لي
     

      .التظاهر بعدم قدرتي على المواجهة 

      .أتردد في الإفصاح عما بداخلي 7

8 
ل من قيمة النقاش في الخلافات مع أقل

 .الطرف الآخر
     

      .عدم إقامة علاقات خارج العمل الرسمي 9

      .أبتعد عن المواضيع التي تسبب الصراع 10

11 
أسوف الإجابة عن الأسئلة المتعلقة 

 .بالمواضيع الصعبة
     

      .أعتبر حل الصراع مضيعة للوقت والجهد 12
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5 
أتواصل مع الآخرين بهدف حل 

 .الصراع
     

6 
الآخذ بعين الاعتبار التنظيم الهيكلي 

 .للإدارة في حل الصراع
     

7  
 

أطرح بدائل مقبولة لدى جميع 

 .الأطراف
     

8  
 

أشجع الإطراف على التصريح بأفكارهم 

 .لحل الصراع
     

9  
 

ء طرح أمتص غضب الآخرين أثنا

 .المشكلة
     

10  
 

أعمل على إيجاد نقاط التقاء بين 

 .التوقعات المختلفة
     

11  
 

أستمع لآراء الآخرين للخروج بحل 

 . موحد
     

12  
      .أشكل لجان لتسوية الصراع 

  

  : استراتيجية المواجهة:  البعد الخامس

  
   درجة الاستجابة

 الرقم

  

 قليلة جدا قليلة طةمتوس كبيرة كبيرة جدا الفقرة

      . حازم برأيي أمام الآخرين 1

      . أتمسك بالقانون المعمول به 2

     .أستغل نقاط الضعف عند الطرف الآخر 3

4 
أستعمل العقاب كوسيلة للتعامل مع 

 . الطرف الآخر
     

      . أهدد باستخدام الصلاحيات المخولة لي 5

6  
 

أثناء أطرح وجهة نظري بصراحة 

 .الحديث مع الطرف الآخر
     

7  
     . استخدم صلاحياتي مع أطراف الصراع 

8 
أتبنى وجهة نظر الطرف المؤيد لي إذا 

 .حدث صراع بين الأطراف
     

9 
أستعين بالمستشار القانوني في حل 

 .الصراع
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10 
أحدد دوري من الصراع مع الطرف 

 . الآخر
     

11 
خرى في حل أستعين بمؤسسات أ

 .الصراع
     

      .أحدد مهام وواجبات طرفي الصراع 12
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   طالبإفادة: 3ملحق 
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  الشؤون الاجتماعية كتاب :4ملحق 
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  كتاب وزارة التربية والتعليم: 5ملحق 
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  توزيع المديرين العامين حسب ديوان الموظفين: 6ملحق 

  
 العدد  الوزارة

 12 لتنمية والاعمارألمجلس الاقتصادي الفلسطيني ل
 11  الفلسطينيللإحصاءالجهاز المركزي 

 1 اللجنة الوطنية للتربية وللثقافة والعلوم
 16 المجلس التشريعي

 1 المجلس الوطني الفلسطيني
 2 المحاكم الشرعية

 1 النيابة العامة
 1 الهيئة العامة لتشجيع الاستثمار

 2 الهيئة العامة للتبغ
 1 لبترول العامة لالهيئة
 1  سر اللجنة التنفيذيةأمانة

 1 دائرة العلاقات القومية والدولية
 1 دائرة شؤون المفاوضات

 3 الإسلاميةدار الفتوى والبحوث 
 12 ديوان الرئاسة

 6 ديوان الموظفين العام
 51 أخرىجهات /ديوان الموظفين

 2 ألأراضيسلطة 
 6 سلطة الطاقة والموارد الطبيعية

 2 لطيران المدني الفلسطينيسلطة ا
 6 سلطة المياه الفلسطينية

 4 سلطة جودة البيئة
 3 والإعلامدائرة الثقافة /ف.ت.م
 2 ملف لبنان/ف.ت.م

 9 مجلس الوزراء
 2 والأغوار أريحامحافظة 

 1 محافظة الخليل
 1 محافظة القدس

 1 محافظة بيت لحم
 7 محافظة جنين

 7 محافظة رام االله والبيرة
 1 محافظة طوباس
 1 محافظة طولكرم
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 3 محافظة قلقيلية
 3 محافظة نابلس
 7 مكتب الرئيس

 3 مكتب المؤسسات الوطنية
 9  وتلفزيون فلسطينإذاعةهيئة  

 1 هيئة التأمينات والمعاشات
 9 هيئة التوجيه السياسي والوطني

 3 هيئة الحج والعمرة
 18 هيئة الشؤون المدنية

 2 الأهلية وشؤون المنظمات لإنساناهيئة حقوق 
 5 وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات

 9 والإسكان الأشغالوزارة 
 4 الإعلاموزارة 

 27 وزارة الاقتصاد الوطني
 9  والشؤون الدينيةالأوقافوزارة 

 7 وزارة التخطيط
 12 الثقافةوزارة 

 20 وزارة الحكم المحلي
 25 وزارة الداخلية

 2 ة الدولةوزار
 16 وزارة الزراعة
 1 مركز البحوث الزراعية/وزارة الزراعة
 14 والآثاروزارة السياحة 

 11 وزارة الشؤون الاجتماعية
 15 وزارة الشؤون الخارجية
 11 وزارة الشباب والرياضة

 21 وزارة الصحة
 3 وزارة العدل
 10 وزارة العمل
 19 وزارة المالية

 15 اصلاتوزارة النقل والمو
 6  والمحررينألأسرىوزارة شؤون 

 4 وزارة شؤون المرأة
 1  الفلسطينيةالأنباءوكالة 

 19 وزارة التربية والتعليم العالي
 522 المجموع
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  حقفهرس الملا

  

  الرقم

  

  الصفحة  الموضوع

  80  .......................................أسماء أعضاء لجنة التحكيم  1

  81  .........................................هائية الاستبانةالصورة الن  2

  87  .......................................................إفادة طالب  3

  88  .........................................كتاب الشؤون الاجتماعية  4

  89  ................................كتاب وزارة التربية والتعليم العالي  5

  90  ..................توزيع المديرين العاملين حسب ديوان الموظفين   6
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  فهرس الأشكال

  

  الموضوع  الرقم

  

  الصفحة

  18  ......................................ريانافذة جوهاجزاء   1.2

  19  ....................................مراحل حدوث الصراع  2.2

  61  ..................المتوسطات الحسابية لأبعاد الاستراتيجيات  1.4
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  فهرس الجداول
  

  الرقم

  

  الصفحة  الموضوع

  50  ..................توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير الجنس  1.3 جدول

  50  ................. المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة تبعاً    2.3 جدول

  50 .........................وزيع عينة الدراسة تبعاً الخبرةت 3.3جدول 

  52  ..................................نتائج معادلة كرونباخ   4.3جدول 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لواقع استراتيجيات        1.4جدول 

إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         

 لبعـد اسـتراتيجية المـشاركة       الفلسطينية فـي الـضفة    

 ..............................................)261=ن(

55  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لواقع استراتيجيات       2.4جدول 

إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         

 )261=ن (الإجبارالفلسطينية في الضفة لبعد استراتيجية 

56  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لواقع استراتيجيات       3.4جدول 

إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         

 )261=ن(الفلسطينية في الضفة لبعد استراتيجية التجنب 

57  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لواقع استراتيجيات       4.4 جدول

لوطنيـة  إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة ا       

 )261=ن(الفلسطينية في الضفة لبعد استراتيجية التسوية 

58  

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لواقع استراتيجيات       5.4 جدول

إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         

 )261=ن(الفلسطينية في الضفة لبعد استراتيجية المواجهة

59  

الحسابية والنسب المئوية لأبعـاد     الترتيب، والمتوسطات    6.4جدول 

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة       

  .........)261=ن(الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية 

60  

لدلالة الفروق في واقع اسـتراتيجيات      ) ت(نتائج اختبار    7.4جدول 

إدارة الصراع التنظيمي في وزارات الـسلطة الوطنيـة         

  ......... في الضفة الغربية تبعا لمتغير الجنسالفلسطينية

61  
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لدلالة الفروق في واقع استراتيجيات     ) ت63(نتائج اختبار    8.4جدول 

 التنظيمي في وزارات السلطة الوطنيـة       63إدارة الصراع 

 الضفة الغربية تبعا لمتغيـر المؤهـل        64الفلسطينية في 

  ..................................................العلمي

62  

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفـروق فـي أبعـاد            9.4جدول 

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة       

الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تبعا لمتغير المؤهل        

 ..................................................العلمي

63  

سطات الحسابية لأبعاد استراتيجيات إدارة الـصراع       المتو 10.4جدول 

التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية فـي         

 ........................الضفة الغربية تبعا لمتغير الخبرة

63  

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفـروق فـي أبعـاد            11.4جدول 

رات السلطة  استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في وزا     

 الوطنية الفلسطينية في الضفة الغربية تبعا لمتغير الخبرة

64  

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في اسـتراتيجيات إدارة          12.4جدول 

الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية       

في الضفة الغربية لبعد إستراتيجية الإجبار تبعا لمتغيـر         

 .................................................الخبرة

65  

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في اسـتراتيجيات إدارة          13.4جدول 

الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية       

في الضفة الغربية  لبعد بعد إسـتراتيجية التجنـب تبعـا         

 ...........................................لمتغير الخبرة

65  

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق في  استراتيجيات إدارة          14.4جدول 

الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية       

في الضفة الغربية  لبعد بعد إستراتيجية التـسوية تبعـا           

 ...........................................لمتغير الخبرة

66  
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  حتوياتفهرس الم
  

  العنوان  الرقم

  

  الصفحة
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  ب  .......................................................شكر وعرفان
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  1  ..............................................مقدمة الدراسة  1.1

  4  .............................................مشكلة الدراسة 2.1
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  5  ..........................................فرضيات الدراسة  4.1

  5  ..............................................أهمية الدراسة  5.1

  6  .............................................أهداف الدراسة  6.1

  6  ........................................مصطلحات الدراسة  7.1

  8  ..............................................حدود الدراسة  8.1

      

  9 ....................الإطار النظري والدراسات السابقة: الفصل الثاني
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  13  .....................النظرة التحليلية لاستراتيجيات الصراع  2.2

  16  ..............................................أنواع الصراع  3.2

  16  ........................................الصراع داخل الفرد  .1.3.2

  16  ...............................................صراع الدور  .2.3.2

  16  ...............................الصراع على إشباع الحاجات  .3.3.2

  16  ...............................الصراع على تحقيق الأهداف  4.3.2
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  17  ...........................فقطأهداف متعارضة ذات مزايا   .1.4.3.2
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