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  : قال االله تعالى

ياَ أيَُّـهَا الَّذِينَ آَمَنُوا أَطِيعُوا اللَّهَ وَأَطِيعُوا الرَّسُولَ وَأُولِي {

الأَْمْرِ مِنْكُمْ فَإِنْ تَـنَازَعْتُمْ فِي شَيْءٍ فَـرُدُّوهُ إِلَى اللَّهِ وَالرَّسُولِ 

رٌ وَأَحْسَنُ  إِنْ كُنْتُمْ تُـؤْمِنُونَ باِللَّهِ وَالْيـَوْمِ الآَْخِرِ ذَلِكَ خَيـْ

  }أْوِيلاً تَ 

  ]59:النساء[
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داءــــــإه

  

  إلى المعلم الأول والقدوة الأمثل

  سیدنا محمد 

  

  إلى روح الوالد الغالي

  الذي زرع في  حب العلم والعلماء

  

  الأم الحنون والإخوة الأعزاءإلى

  وكانوا خیر عون ورفیق، الذین تحملوا معي عناء الطریق
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شكر وتقدیر

  

  "شكرتم لأزيدنكم لئنوإذ تأذن ربكم "

  ) 7آیة ،سورة إبراهیم(

  كل الشكر  تعالى  أولا وأخيرا

  

  

  

" من لم يشكر الناس فلم يشكر ا"  

  )صحیح رواه أحمد وأبو داود والترمذيإسناد،حدیث شریف(

  ثم الشكر لكل من ساعدني وأرشدني 

  في هذا البحث المتواضع
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  ملخص البحث

التعرف على واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة إلىهدفت الدراسة 

واستراتیجیات إدارته والمواقف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل 

والتعرف ،وكذلك معرفة مفهوم وأسباب النزاع ودور القانون في التعامل مع النزاعات،النزعات

ات العمریة والمؤهلات العلمیة والخبرات العملیة لأصحاب القرار على مدى تأثیر الفروقات للفئ

إنهاء النزاع والاستراتیجیات المتبعة في أوالعاملین في مؤسسات السلطة التنفیذیة في نشوء 

  .المنهج الوصفي التحلیليواتبع الباحث ، إدارته

ةعینة الدراسعلاستطلاانه تحقیق أهداف الدراسة قام الباحث بتصمیم استبإلىوللوصول 

"مدیر عام، ساعدوكیل، وكیل"وهم والمكونة من أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

  .وبطریقه طبقیه عشوائیة ،استبانه130بواقع) 198(والذي یبلغ عددهم  

  :إلیهاأهم النتائج التي توصلت الدراسة منو 

أن مستوى نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات كان بدرجة متوسطة .

یوجد هیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في الوزارات بدرجة متوسطة.

یوجد أسباب لوجود الصراع بین الإدارات وبدرجة متوسطة.

وترتیب استخدامها ،وجود استراتیجیات في الوزارات للتعامل مع الصراع بدرجة متوسطة

، و التنافس %59.4، التسویة %67.9، خلیط من الاستراتیجیات %83.7التعاون 

.،%42.7، والتجنب 52.1%

التدریب موجود في الوزارات بدرجة ضعیفة.

والعمل ،النظرة الحدیثةإلىوأوصت الدراسة بضرورة العمل على تغییر النظرة التقلیدیة للنزاع 

ومحاسبة المتسببین في النزاع ،والتشریعات الخاصة بالنزاعاتقوانینعلى إصدار وتطبیق ال

وكذلك الاهتمام بتدریب ، والمؤسساتوتطویر آلیات التواصل والاتصال بین الوزارات،السلبي

  . أصحاب القرار على إدارة النزاعات
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Abstract  
  

The study aimed to identify the reality of a Dispute of powers 
between the institutions of the executive branch and strategies his 
administration and attitudes followed by the decision-makers in the 
use of strategies to resolve tendencies , as well as knowledge of the 
concept and the causes of Dispute and the role of law in dealing with 
Disputes , and to identify the extent of the impact of differences for 
age groups and academic qualifications and practical experience for 
owners resolution workers in the institutions of power in the 
executive or the emergence of ending the Dispute and strategies used 
in the management of , and follow the researcher descriptive 
analytical method .

TO reach to achieve the objectives of the study , the researcher 
designed a questionnaire to survey the study sample consisting of 
decision-makers in the institutions of the executive branch , which 
numbered (198 ) by 130 questionnaires and stratified random 
manner and the most important findings of the study reference:
• that the level of senior management overview of the Dispute and the 
regulatory powers was moderately .
• There is an organizational structure to resolve the Dispute in the 
regulatory ministries moderately .
• Staff in the ministries they see that there are reasons for the 
existence of Dispute between departments and moderately .
• The existence of strategies in the ministries to deal with the Dispute
moderately and order of use cooperation 83.7 % , a mixture of 
strategies, 67.9 % , 59.4 % of the settlement , and competition for 
52.1 % , 42.7 % and avoidance .
• Training located in ministries degree weak.
  The study recommended : the need to work to change the 
traditional view of the Dispute to the look modern and work on 
promulgating and applying laws and legislation on Dispute and 
accountable the perpetrators of the Dispute, the negative and the 
development of mechanisms for communication and contact between 
ministries and institutions , as well as attention to the training of 
decision-makers to manage Dispute .
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الأولل ـــالفص

للـــــــالعارـــالإط   ةـــــدراســـام
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

  

  مشكلة الدراسة: أولا

  أسئلة الدراسة:ثانیا

  فرضیات البحث: ثالثا

  أهمیة الدراسة:رابعا

  الدراسةأهداف:خامسا

  هیكلیة الدراسة: سادسا
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  :البحثمقدمة

الفقري والعمودالمنظمةتلكعصبهيخاصة،أوحكومیةمنظمةلأيالبشریةالمواردإن

والفنیة والعلمیةالإداریةالمختلفةبفئاتهاالمواردهذهلأنوذلكلها،وجودهناكیكونلابدونهالذي

البناءتشكلمحددة، فإنماأهدافلتحقیقمعینةوخططوسیاساتلأسالیبوفقاتعملحینماوالمهنیة،

13المدلج،(التنظیمي لها  :2003(  

إن وجود عملیة دینامكیة متطورة لبناء الدولة وإنهاء ما جثم على ارض الوطن من فساد وخراب 

فظهر في ، من الاحتلال وأعوانه تكون هناك بعض الإشكالیات والنزاعات التي تؤثر على العمل وسیره

فوجدنا بعض ،یكون نزاع صلاحیات بین مؤسسات السلطةأنالأخیرة بدایة ملامح من الممكن ونةالآ

التصریحات والتصریحات المضادة من قبل بعض المسئولین في بعض الوزارات حول بعض القرارات 

وأیضا تم ملاحظة تأخر تنفیذ عدد من المشروعات ،الصادرة وبعض الصلاحیات لتلك الوزارات أو تلك

وسؤال وعند المتابعة ،قف بعض المشاریع التي تم البدء بتنفیذهاوفي بعض الأحیان تو ،الهامة والحیویة

  .كانت الإجابات غیر واضحة ومتضاربة أحیانابعض أصحاب القرار 

فالمنظمات لا تعیش بعیداً عن هذا الصراع مهما اختلف ،وإذا كان الإنسان یعیش في صراع

، أهدافاً وسلوكیات وقیماً مختلفةفهي تتكون من أفراد یحملون، شكلها أو حجمها أو طبیعة عملها

ویتضمن ، كما قد یتنافسون بین بعضهم بعضاً ، وهؤلاء الأفراد قد یتعاونون لتحقیق هذه الأهداف والقیم

ویمثل العمل التعاوني صیغاً ، التعاون العمل الجماعي بین أكثر من طرف بقصد بلوغ أهداف مشتركة

376)،محمود(یجیه لتخفیض الصراعلحل المشكلات فضلاً عن كونه یستعمل كاسترات :2011.  

ظاهرًةالاعتراف بالنزاع باعتبارهالإدارةواجبمنأصبح"انه ةساتذویرى بعض المفكرین والأ

سعیًاأسبابها،علىوالتعرفعملها،طبیعةكانتمهمامنظمةأیةفيوجودهابد منولاطبیعیة

الغالبفيتحدثالعاملینوأن النزاعات بینلاسیمامعها،للتعاملالمناسبةإلى الطریقةللتوصل

النزاعات لأسبابتنشأأنیمكنكماومدركاتهم،ومؤهلاتهم،واتجاهاتهم،قیمهم،فيبسبب الاختلافات

مصلحةبما یخدممعها،للتعاملاللازمةالسلوكیةالمهاراتامتلاكالإدارةمنیتطلبوهذاتنظیمیة،

  .)1:2004،الخشالي(" ایجابيبشكلٍ المنظمةوأهداف

  



5

  :البحث مشكلة

للشأن الفلسطیني والأحداث التي وقعت بعد استحداث منصب رئاسة الوزراء المتابعةمن   

وتقدیم استقالة رئیس ونزاعاتوما أعقب ذلك من خلافات،2003لدى السلطة الفلسطینیة سنة 

وتجدد الخلافات ،2006وانتخابات أحداثوما تلا ذلك من ،الوزراء حینذاك محمود عباس

وما ،وبصورة أعمق بین الرئاسة والحكومة وبین السلطات التنفیذیة للسلطة مع بعضها البعض

الانقسام أدى في نهایته إلى حدوث   ،2007نتج من ذلك من تفجر للنزاعات بشكل كبیر في 

قي النزاع موجود في وب، حكومتین وأجهزة ومؤسسات منفصلةزأفر و ،في المجتمع الفلسطیني

وبالرجوع الى رأي عدد من ،و الضفة الغربیةأمؤسسات السلطة التنفیذیة العاملة في قطاع غزة 

    .بوجود مشكلة تحتاج إلى تشخیص وحلاالمدراء العامون أفادو 

نزاع في مؤسسات معرفة واقع التتمثل في ،بحثإلىومن هنا یمكن القول بوجود مشكلة تحتاج 

  .المتبعة في إدارتهوالمواقفوالاستراتیجیاتالتنفیذیة حول الصلاحیاتالسلطة 

  البحثأسئلة 

  :أسئلة البحث فيتتمثل

ما هو واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة والاستراتیجیات :الأولالسؤال

  المتبعة في إدارته؟

  مؤسسات السلطة في قطاع غزة؟ما هي أسباب النزاع بین الإدارات في : الثانيالسؤال

الآثار في ما وجهة نظر الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات والوجود و :الثالثالسؤال

  الوزارات في قطاع غزة؟

ما هي الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع بین مؤسسات السلطة في : الرابعالسؤال

  قطاع غزة؟

ف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل ما هي المواق: الخامسالسؤال

  . النزعات بین  مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة؟

ما مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في الوزارات بقطاع : السادسالسؤال

  غزة؟

التدریب في حل النزاع التنظیمي في مؤسسات السلطة في أهمیةما مستوى : السابعالسؤال

  قطاع غزة؟

  نفیذیة؟كیف یمكن الحد من هذه النزاعات في مؤسسات السلطة الت: السؤال الثامن
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في درجات ) 0.05(عند مستوى دلاله إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة : السؤال التاسع

ة التنفیذیة لدى أصحاب القرار فيمجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلط

التخصص ، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، العمر(المؤسسات تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة التالیة 

  ).العلمي

  

  فرضیات البحث

في درجات ) α�•0،05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :الفرضیة الأولى

السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسساتمجالات

  .المؤسسات تعزى لمتغیر الفئات العمریة

في درجات ) α�•0،05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :الفرضیة الثانیة

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .لعلميالمؤسسات تعزى لمتغیر المؤهل ا

في درجات ) α�•0،05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :ةالفرضیة الثالث

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر سنوات الخبرة

في درجات ) α�•0،05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :ةالفرضیة الرابع

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر نوع التخصص العلمي

  البحثأهداف

  :التاليإلىالبحثهذایهدف

.التعرف على واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة-1

الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات والوجود والآثار في الوزارات في بیان وجهة نظر -2

.قطاع غزة

التعرف على مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في الوزارات بقطاع -3

.غزة

.كشف أسباب الصراع بین الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزة-4

.امل مع الصراع بین مؤسسات السلطة في قطاع غزةبیان الاستراتیجیات المفضلة للتع-5
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التعرف على المواقف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل النزعات -6

.بین  مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة

بیان  دور مجلس الوزراء في التعامل مع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة -7

.غزةفي قطاع 

الفروقات للفئات العمریة والمؤهلات العلمیة والخبرات العملیة التعرف على مدى تأثیر-8

.لأصحاب القرار العاملین في مؤسسات السلطة التنفیذیة في نشوء أو إنهاء النزاع

  البحثأهمیة

  :النظریةهمیةالأأولاً 

�xللمعلوماتكمصدرإلیهاالرجوعیمكنالبحث مساهمة علمیة منهجیة متواضعةیعد

. حول نزاع الصلاحیات والاستراتیجیات المتبعة في إدارته

�xوعلاقة وجود نزاع بین ،یدفع المواطن للتفكیر في أسباب تأخر بعض مراحل التطویر

  .مؤسسات السلطة بذلك

الدراسة المتعمقة المتخصصة في كل وزارة أو هیئة علىآخرینباحثینالبحثهذایشجع •  

.أسباب ودوافع وواقع النزاع بین مؤسسات السلطة و الاستراتیجیات المتبعة في إدارتهفي تحدید 

  :تطبیقیةالهمیةثانیا الأ

البحث محطة تطبیقیة عملیة وجدیه في عمل الباحث الیومي.  

أسالیب إدارة الأزمات "مثلیة وواقعیة لتطبیق ما تم دراستهیعد البحث مرحلة عمل

. "والمهارات القیادیة والإداریةوالتفاوض وحل النزاعات

السلیمبالشكلالعلميالبحثمناهجلتطبیقالطریقعلىخطوةالبحثیعد

 على الأمر في مؤسسات ووزارات وهیئات القائمینالبحثهذایفیدأنیأمل الباحث

والاستفادة ، إدارتهالسلطة للتعرف على واقع النزاع التنظیمي والاستراتیجیات المتبعة في 

في تنمیة بعض الجوانب التي بها خلل وتنمیة الجوانب الایجابیة المختصة في النزاعات 

  .ستراتیجیات الصحیحة للتعامل معهوالا

  بحثحدود ال

  .قطاع غزة : لحد المكاني ا

  .2014الى 2007الفترة من : الحد الزماني

  .مؤسسات السلطة التنفیذیة :الحد النوعي 
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الفصل الثاني

السابقةالدراسات
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  الفصل الثاني

  الدراسات السابقة

  

  الدراسات المحلیة:ولاً أ

  الدراسات العربیة:ثانیاً 

  الدراسات الأجنبیة:ثالثاً 

  التعقیب على الدراسات: رابعاً 

  البحثیةالفجوة: خامساً 
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  :الدراسات السابقة

إلا أن الدراسات المحلیة حوله ما على الرغم من تزاید اهتمام الكتاب والباحثین بموضوع النزاعات

  :وفیما یلي نبذه عن الدراسات السابقة مرتبة حسب مكان الدراسة وزمانها،زالت محدودة

:الدراسات السابقة  المحلیة: أولاً 

)2013، عسقول(دراسة - 1

  "أولویات البحث والمعالجة،المشكلات الإداریة في العمل الحكومي الفلسطیني"عنوان الدراسة

  : هدف الدراسة إلى

دراسة  مجموعة من المشكلات الإداریة التي تواجه العمل الحكومي الفلسطیني  بغرض   - 

  - :هي وضع آفاق لمعالجتها و 

  انخفاض مستوى  فعالیة القیادة الحكومیة*     

  أخلاقیاتهاانخفاض مستوى الثقافة المهنیة وتراجع *    

  النزاعات الداخلیة*   

    عض عناصر الاتصال الفعال بالمواطنینغیاب ب*    

  التداخل بین إدارة الحزب وإدارة الحكومة*   

  تعثر العمل الرقابي*   

  :أهم نتائج وتوصیات الدراسة 

  .الاختیار المهني لقیادة العمل الحكومي المبني على المعاییر- 
الارتكاز على منهج المعاییر في الترقیات والتنقلات والحرص على التدویر والتغییر الوزاري - 

  .المدروسوالإداري
  .وضع نظام یفصل بین الصلاحیات الحزبیة والصلاحیات الحكومیة - 

  .تشابه الصلاحیات وتداخلها- 

  .غیاب القیادة التي مرجعیة للعاملین - 

  .قوانینإهمال العمل باللوائح وال- 

  .الرغبة الجامحة في توسیع دائرة النفوذ- 

  .تشجیع حریة الرأي والنقد البناء - 
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تشكیل لجنة متخصصة ومحایدة تقوم بالاجتماع بأطراف النزاع وتسجیل المحاضر اللازمة - 
  .ومناقشة وتحلیل النتائج منطقیا والخروج بتوصیات واضحة ومحددة

) 2008،عبد الواحد(دراسة - 2

الأسالیب المتبعة  في إدارة الصراع التنظیمي داخل المنظمات غیر الحكومیة "الدراسة عنوان 

  ".في قطع غزة من وجهة نظر المدراء

  :  هدف الدراسة إلى

بحث الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع التنظیمي داخل المنظمات غیر الحكومیة في - 

على أثر المتغیرات بالإضافة إلى التعرف،قطاع غزة من وجهة نظر المدراء

على أسالیب إدارة الصراع التنظیمي داخل ) والمؤهل العلمي،والجنس،كالعمر(الشخصیة

  .المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة

  :أهم نتائج وتوصیات الدراسة 

میل المدراء لإتباع أسالیب إدارة الصراع بدرجات متفاوتة في المؤسسات غیر - 

.الحكومیة في قطاع غزة

.اك أثر واضح للمتغیرات الشخصیة على إتباع المدراء لأسالیب إدارة الصراعهن- 

.عدم إدراك المدراء لأهمیة الصراع التنظیمي واعتباره معول هدم لا أداة بناء- 

) 2008،أبو عساكر(دراسة - 3

دراسة تطبیقیة على وزارة-أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطویر التنظیمي"عنوان الدراسة

  " الصحة الفلسطینیة في قطاع غزة

  : هدفت الدراسة إلى 

نمط ،نمط التعاون، نمط القوة والسیطرة(التعرف على أنماط إدارة الصراع الخمسة - 

ومدى تطبیقها من قبل الإدارة لحل الصراع في وزارة ) نمط التنازل،نمط التجنب،التسویة

.وما هو النمط المتبع في الوزارة، الصحة

بمستویاتها الثلاث -أثیر هذه الأنماط على التطویر التنظیميمعرفة مدى ت- 

).التنظیم،جماعات العمل،الأفراد(

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

نمط : (تستخدم الإدارة الأنماط الأربعة في التعامل مع الصراع وهي مرتبة تنازلیاً كالتالي-

أما النمط الخامس . )نمط التنازل بنسبة ضعیفة، نمط التجنب، نمط التسویة، القوة والسیطرة

  .وهذا یدل على إهمال هذا النمط، وهو نمط التعاون غیر واضح الاستخدام
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ة إحصائیة لمعظم المتغیرات الشخصیة للمبحوثین على النمط هناك فروق ذات دلال- 

المستخدم لإدارة الصراع وكذلك الحال كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في تأثیر 

.النمط المستخدم على التطور التنظیمي

  

) 2002،وشاحي(دراسة - 4

  "ة في فلسطینإدارة الصراع التنظیمي لدى إداریي وزارة الشباب والریاض"عنوان الدراسة 

  :الدراسة إلى تهدفو 

التعرف على واقع الصراع التنظیمي من حیث أسبابه والأسالیب المتبعة في إدارة الصراع - 

  .التنظیمي

تحدید أثر بعض المتغیرات الشخصیة كالجنس والخبرة والمؤهل العلمي ومكان العمل - 

.والریاضة في فلسطینعلى أسالیب الصراع التنظیمي لدى إداریي وزارة الشباب 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

أن أسالیب التسویة والتعاون والتجنب كانت الأكثر استخداما بینما كانت أسالیب - 

.المنافسة والمجاملة الأقل شیوعاً لدى إداریي  وزارة الشباب والریاضة

متغیرات هناك اختلافاً بین الإداریین في استخدام أسالیب إدارة الصراع تعزي لل- 

وقد تبین أن الذكور یستخدمون أسالیب التسویة والتعاون والتجنب أكثر من ، الشخصیة

.بینما تستخدم الإناث أسلوب المنافسة أكثر من الذكور، الإناث

أما حملة درجة الماجستیر ، حملة درجة البكالوریوس یمیلون إلى استخدام أسلوب التسویة- 

بینما یستخدم حملة شهادة الدراسة الثانویة العامة ،التجنبفیمیلون إلى استخدام أسلوب 

.أسلوب المنافسة

)2000،حجاج(دراسة - 5

إدارة النزاع التنظیمي كمدخل للتطویر الإداري بالتطبیق على الوزارات "عنوان الدراسة 

  ".الفلسطینیة بقطاع غزة

  :وهدفت الدارسة إلى

من حیث أسباب ، خل الوزارات بقطاع غزةالتعرف إلى بعض جوانب النزاعات التنظیمیة دا- 

  .والطرق المتبعة للتعامل معها والآثار المترتبة علیها، هذه النزاعات

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

.وجود النزاع یؤدي إلى انخفاض الأداء- 

.وجود تأثر ما بین النزاع والانتماء- 
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.عدم وجود علاقة مابین النزاع والصفات الشخصیة للأفراد- 

.رة تدریب المدراء والعاملین على إدارة حل النزاع بصورة مستمرةضرو - 

.وتصمیم إستراتیجیة للتعامل معها،الاهتمام بأسباب النزاع ومعرفتها- 

ضرورة عمل دراسة في إدارة النزاع باستخدام مجتمع الدراسة من المرؤوسین في الوزارات - 

  .الفلسطینیة

:ثانیاً الدراسات العربیة

) 2008،والخشاليالقطب (- 1

دراسة : العلاقة بین خصائص المعرفة المنظمیة والصراع بین أفراد الجامعة"عنوان الدراسة

  "میدانیة في شركات الصناعات الغذائیة الأردنیة

  :هدفت هذه الدراسة إلى

التعرف على العلاقة بین خصائص إدارة المعرفة والصراع داخل الجماعات العاملة في - 

  .الصناعات الغذائیة الأردنیةشركات 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

ولجمیع الأنواع ، وجود مستوى متوسط من الصراع بین أفراد الجماعة لهذه الشركات- 

  .هي في الحدود الطبیعیة

.وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أنواع الصراع داخل الجماعة- 

) والتعقید، الوضوح، المعیاریة(معرفةعلاقة ذات دلالة إحصائیة بین خصائص إدارة ال- 

  .وصراع العلاقة بین أفراد الجماعة

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المعیاریة والوضوح من جهة وصراع العملیة من جهة - 

فیما تبین عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التعقید وصراع العملیة بین ، أخرى

.أفراد الجماعة

  

)2007،فرج(دراسة - 2

في مستشفیات جامعة عین أثر الصراع التنظیمي على أداء العاملین"وان الدراسة عن

  )" دراسة تحلیلیة(شمس

  :هدفت هذه الدراسة إلى

الكشف عن مدى تأثیر الصراع على أداء العاملین في المستشفیات- 
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:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

عندما یزید الصراع إلى الحد المناسب فإنه یؤثر على كفاءة الأداء الكلي وأن هناك - 

  .علاقة بین الصراع والأداء

  .عدم اهتمام الإدارة العلیا بالمستشفیات بالتعاون مع الصراع التنظیمي- 

غموض الأهداف وتضاربها وهذا یعد من أخطر مظاهر الخلل التنظیمي حیث یترتب - 

  .على ذلك صراعات بین الإدارات وبین المدیرین

افتقار العاملین إلى الثقة والاطمئنان من خلال أمور عدیدة منها عدم العدالة في توزیع - 

.الكفاءات

  

) 2007،العتیبي(دراسة - 3

  " ع التنظیمي في المدارس الابتدائیة للبنات في مدینة الریاضإدارة الصرا"عنوان الدراسة 

  :هدفت الدراسة إلى

التعرف على واقع الصراع التنظیمي داخل المدارس الابتدائیة في مدینة الریاض من   - 

من حیث أسباب الصراع ، وجهة نظر المدیرات والمشرفات الإداریات بتلك المدارس

.التنظیمي وأنواعه

.الإستراتیجیات المتبعة في إدارة الصراع التنظیميمعرفة - 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

أن أبرز أنواع الصراع التنظیمي هو عدم وجود صلاحیات لدى المدیرة في مواجهة - 

، تلیها الإتكالیة في انجاز الأعمال والمهام بین العاملات بالمدرسة، احتیاجات المدرسة

.ل والعلاقات الإنسانیة في نظام التعلیمثم ضعف فعالیة أجهزة الاتصا

أن أبرز الأسباب الشخصیة كانت التباین في الصفات الشخصیة بین الأفراد العاملین - 

ثم تباین المستوى الثقافي والعلمي بین ، یلیه عدم الشعور بالرضا الوظیفي، بالمدرسة

.الأفراد

في مدینة الریاض من وجهة أنواع الصراع التنظیمي داخل المدارس الابتدائیة للبنات- 

، ثم الصراع بین مجموعة ومجموعة، الصراع بین فرد وآخر: نظر أفراد الدراسة هي

.وأخیراً الصراع بین فرد ومجموعة

إستراتیجیة : الإستراتیجیات التي تتبعها مدیرات المدارس في إدارة الصراع التنظیمي كانت- 

  .إستراتیجیة الإجبار والتنافسالتعاون ثم تلیها إستراتیجیة التجنب وأخیراً 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابات أفراد الدراسة بالنسبة لمتغیر الوظیفة - 

والإستراتیجیات المتبعة في إدارة الصراع ، أسباب الصراع وأنواعه: والمؤهل العلمي حول

لمتغیر ولا توجد فروق بالنسبة ، التنظیمي في المدارس لصالح المشرفات الإداریات

  .سنوات الخبرة

  

)2006،العتیبي(دراسة - 4

دراسة مسحیة لوجهات نظر ، الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معها"عنوان الدراسة

  "ضباط المدیریة العامة للجوازات بمدیریة الریاض

  :هدفت الدراسة إلى

العامة وأسباب التعامل مع الصراع التنظیمي في المدیریة ، التعرف على مستویات- 

.للجوازات بمدینة الریاض من وجهة نظر الضباط العاملین فیها

التعرف على ما إذا ما كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین ضباط المدیریة العامة - 

وأسالیب التعامل مع الصراعات ،وأسباب، للجوازات بمدینة الریاض تجاه المستویات

، والمؤهل العلمي، المتمثلة في العمر، ظیفیةوفقاً لخلفیاتهم الشخصیة والو ، التنظیمیة

.والرتبة العسكریة

  

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

.بشكلٍ عام) متوسطاً (أن مستوى الصراع التنظیمي في المدیریة العامة للجوازات ظهر- 

أن أهم أسباب الصراع التنظیمي من وجهة نظر ضباط المدیریة العامة للجوازات بحسب - 

:الأكثر إلى الأقل جاء على النحو التاليترتیبها من 

�xمحدودیة الموارد

�xعدم تحدید الصلاحیات

�xعدم تحدید المسؤولیات

�xتعارض الأهداف

أن أهم أسالیب التعامل مع الصراع التنظیمي المستخدمة في المدیریة العامة للجوازات - 

:بحسب ترتیبها تنازلیاً جاءت على النحو التالي

�xالتعاون.

�xالتجنب.

�xفسالتنا.
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) 2006،الخرب(دراسة - 5

دراسة مسحیة ، الصراعات الشخصیة وانعكاساتها على الأمن الوظیفي":عنوان الدراسة

  "لاتجاهات العاملین في دیوان وزارة التربیة والتعلیم بمدینة الریاض

  :هدفت هذه الدراسة إلى

  .التعرف على مفهوم وأسباب وانعكاسات الصراعات الشخصیة على الأمن الوظیفي- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

وتساعد ، أنها تقود إلى الإبداع:الصراعات الشخصیة لها انعكاسات إیجابیة من أهمها- 

  .الخ...،على تكوین خبرة للإداریین والعاملین

، والعاطفیة، زیادة الضغوط النفسیةتتسبب في :هناك انعكاسات سلبیة من أهمها- 

والاستشعار ، والأنانیة، وتساعد على بروز المصالح الشخصیة، والوجدانیة للأفراد

  .وتعیق المنظمة من الوصول إلى أهدافها، بالمصالح

  

)2005،المعشر(دراسة - 6

رة دراسة تطبیقیة لاتجاهات المرؤوسین نحو أسالیب إدا،الصراع التنظیمي":عنوان الدراسة

  " الصراع في الدوائر الحكومیة في محافظات جنوب الأردن

  :هدفت الدراسة إلى

، التسویة(التعرف على الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع التنظیمي المتمثلة بأسالیب- 

في الدوائر الحكومیة في محافظات الجنوب في ) والتجنب،المجاملة،التعاون،التنافس

  ).والطفیلة،ومعان، الكرك: (وهي،الأردن

معرفة ما إذا كانت هناك فروق معنویة في تصورات المبحوثین لإدارة الصراع قد تُعزي - 

،والعمر،الجنس(إلى إحدى المتغیرات الشخصیة التي استخدمت في الدراسة وهي

  ).والمحافظة، والحالة الاجتماعیة، والخبرة العملیة، والوظیفیة، والمؤهل العلمي

:لدراسةأهم نتائج وتوصیات ا

سین للعاملین في الإدارات الحكومیة في الأردن لأسالیب إدارة الصراع أظهر و تقییم المرؤ - 

فأسلوب ، أن أسلوب التعاون كان الأسلوب الأكثر استخداماً تلاه أسلوب التسویة

.وأخیراً أسلوب التنازل، فأسلوب التجنب، التنافس

، یب الصراع تُعزي للعمروجود فروق ذات دلالات إحصائیة في مدى تطبیق أسال- 

.والمؤهل العلمي
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.لم تظهر بشكلٍ عام فروق إحصائیة مرتبطة بالجنس والحالة الاجتماعیة- 

والاتجاه نحو ، ضرورة توجیه جهود الباحثین لدراسة مجالات أخرى في موضوع الصراع- 

وزیادة وعي العاملین فیما یتعلق بإدارة الصراع بجوانبه ، تطویر المناخ التنظیمي

.لإیجابیةا

  

)2005،مهدي(دراسة - 7

استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي التي یستخدمها مدیرو المدارس الثانویة "عنوان الدراسة

  " وعلاقتها بالالتزام التنظیمي للمعلمین، في الأردن

  :هدفت الدراسة إلى 

المدارس التعرف على استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي التي یستخدمها مدیرو - 

  .تها بالالتزام التنظیمي للمعلمینالثانویة في الأردن و علاق

  :أهم نتائج وتوصیات الدراسة

.استخدام المدیرون لجمیع استراتیجیات إدارة الصراع- 

الالتزام نحو جماعة : مستوى الالتزام التنظیمي للمعلمین والمعلمات عالیاً في مجالي- 

، الالتزام نحو مهنة التعلیم:ومتوسطاً في مجالي، والالتزام نحو العمل المدرس، العمل

.والالتزام نحو المدرسة

بین ) a<0.05(هناك علاقة ارتباطیه إیجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى- 

التي یستخدمها مدیرو ) والتسویة،والهیمنة، والرضاء، التجنب(إستراتیجیات إدارة الصراع

.التنظیمي للمعلمین والمعلماتالمدارس الثانویة العامة ومستوى الالتزام

بین إستراتیجیة ) a<0.05(لیس هناك علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة عند مستوى - 

.التكامل ومستوى الالتزام التنظیمي للمعلمین والمعلمات

ضرورة تقدیم برامج تدریبیة أثناء الخدمة لتدریب المعلمین والمدیرین لتطویر مهارة إدارة - 

.الصراع

)2004،الخشالي(ة دراس- 8

وأثر التنافس بین العاملین بفاعلیة الإدارة ، إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي":عنوان الدراسة

  ".دراسة مسحیة میدانیة في عینة من الشركات الصناعیة في الأردن:وحدة وإیجابیة الصراع 

  

  

  



18

  :هدفت الدراسة إلى

المستخدمة من قِبل ) والتجنب،التنافس،التعاون(الكشف عن مدى تأثیر الإستراتیجیات- 

، الإدارة في التعامل مع الصراع التنظیمي على إحساس العاملین بفاعلیة الإدارة

  .وإحساسهم بحدة وإیجابیات الصراع التنظیمي

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

وإحساس ، وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التعاون والتجنب من جهة- 

.املین بفاعلیة الإدارة من جهة أخرىالع

وإحساس العاملین بفاعلیة ، العلاقة سلبیة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التنافس- 

.الإدارة

، عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التعاون والتجنب من جهة- 

.وإحساس العاملین بحدة الصراع من جهةٍ أخرى

ات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التنافس والتجنب وإحساس العاملین العلاقة إیجابیة وذ- 

.بحدة الصراع

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التعاون وإحساس العاملین بإیجابیة - 

ن جهة مفیما كانت هذه العلاقة إیجابیة بین إستراتیجیة التنافس والتجنب ، الصراع

.یة الصراع من جهةٍ أخرىوإحساس العاملین بإیجاب

، ضرورة إدراك الإدارة لأهمیة رضا الأطراف عن النتائج المتحققة لهم من جراء الصراع- 

.لأن ذلك یساعد في تكوین اتجاهات إیجابیة من قِبل العاملین بخصوص الإدارة

وذلك عن طریق تدخلها في الوقت ، ضرورة سعي الإدارة للتقلیل من حدة الصراع- 

.ناسبینوالأسلوب الم

)2005،المطیري(دراسة - 9

التنظیمي دراسة میدانیة عن موظفي جامعة اخعلاقة الرضا الوظیفي بالمن"عنوان الدراسة 

  ".الملك سعود

  هدفت هذه الدراسة إلى

التعرف على علاقة الرضا الوظیفي بالصراع التنظیمي- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

الحوافز والترقیة وعنصر العنایة الاجتماعیة في أن عینة الدراسة غیر راضون عن عنصر - 

  .الجامعة

  .أن الصراع التنظیمي لدى الإناث كان بمستوى أعلى من الذكور  -
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  .أكدت عینة الدراسة وجود الصراع ولكن غیر متأكدین من تحدید مستوى الصراع بینهما-

عامل تفاوت الأعمار والمؤهلات العلمیة من أسباب الصراع التنظیمي عند الموظفین في -

  .وتعتبر الحوافز والترقیة من مصادر الصراع التنظیمي في العمل، جامعة الملك سعود

  .هناك علاقة عكسیة بین الرضا الوظیفي والصراع التنظیمي-

)2003،حریم(دراسة -10

  ".دراسة میدانیة على القطاع المصرفي في الأردن:راع التنظیميإدارة الص"عنوان الدراسة 

  :هدفت الدراسة إلى

التعرف على أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في المصارف التجاریة في - 

وما إذا كانت الفروق في مدى تطبیق ، وتحدید أي الأسالیب الأكثر تطبیقاً ، الأردن

سنوات ، العمر، المؤهل العلمي، غیرات المستوى الوظیفيلمتىأسالیب إدارة الصراع تُعز 

.والجنس، الخبرة

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

التعاون : میل عینة الدراسة إلى استخدام أسالیب إدارة الصراع التالیة بالترتیب- 

. فالمساومة فالإجبار فالتهرب فالتنازل

ب المذكورة أعلاه تٌعزي لمتغیرات بینت الدراسة عدم وجود فروق في مدى تطبیق الأسالی- 

.الدراسة الدیموغرافیة

)2000،المهدي(دراسة -11

  ".إستراتیجیة مقترحة لإدارة الصراع التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة":عنوان الدراسة

  :هدفت الدراسة إلى

.التعرف على مفهوم  وأنواع الصراع التنظیمي واهم الإستراتیجیات المتبعة في إدارته- 

  .الكشف عن أسالیب إدارة الصراع التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

الإستراتیجیة المقترحة لإدارة الصراع التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة هي إستراتیجیة - 

.المواجهة

  

)1998،الجندي(دراسة -12

في إحداث عملیة تطویر ودورها، إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي"عنوان الدراسة 

  ".والتغییر التربوي داخل النظام المدرسي
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  :هدفت الدراسة إلى 

وتحدید النتائج الإیجابیة ، ومراحله، وأسبابه،الوقوف على مفهوم الصراع التنظیمي- 

.والسلبیة لعملیة إدارة الصراع التنظیمي

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

الت الاعتقاد السائد بأن الصراع والتعاون وأز ، عكست الجوانب الإیجابیة للصراع- 

  .نقیضان

  

)1995،زاید(دراسة -13

  ."دولة الإمارات العربیة المتحدةفي: إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي":عنوان الدراسة

  :هدفت الدراسة إلى

وتحلیل الإستراتیجیات الإداریة ، تقییم وجهات النظر العلمیة لظاهرة الصراع التنظیمي- 

.المختلفة التي یمكن للمدیر إتباعها لإدارة الصراع

وبین نتائج الصراع، تحلیل العلاقة بین إستراتیجیات إدارة الصراع- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

، أكثر الإستراتیجیات إدارة الصراع قدرة على تحقیق نتائج إیجابیة هي إستراتیجیة التعاون- 

.هي إستراتیجیة التجنبوان أضعف الإستراتیجیات على الإطلاق

  

)1993،الحنیطي(دراسة -14

وطرق إدارته في المؤسسات العامة والخاصة في ،أسبابه:الصراع التنظیمي":عنوان الدراسة

  ".الأردن

  :هدفت الدراسة إلى

.وإمكانیة تطویر طرق بدیلة لإدارتها، معرفة أسباب الصراعات التنظیمیة- 

.بالصراع من حیث أنها سلبیة أو إیجابیةمعرفة تصورات المبحوثین فیما یتصل - 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

وأن هؤلاء ، أهم أسباب الصراع في القطاعین العام والخاص یعود إلى تعارض المصالح- 

یلجئون في تعاملهم مع الصراعات التنظیمیة إلى المنافسة الشریفة والتنازلات الأفراد

  .المتبادلة
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الأجنبیةالدراسات :ثالثاً 

) Eshraghi & Salehi , 2010(دراسة - 1

أثر نظام الاتصال والتواصل التنظیمي على الصراع الشخصي الداخلي في دوائر "عنوان الدراسة 

  "التعلیم الفیزیائي في مقاطعة أصفهان في إیران

  :هدفت الدراسة إلى

التعرف على أثر نظام الاتصال والتواصل التنظیمي على الصراع الشخصي الداخلي - 

في دوائر التعلیم الفیزیائي في مقاطعة أصفهان في إیران

إن الاتصال والتواصل كان العامل الأكبر لأي قضیة لتتحول إلى صراع شخصي - 

.داخلي

ناصر الاتصال هناك علاقة قویة جداً بین الصراع الشخصي الداخلي وبعض ع- 

.والتواصل التنظیمي

هناك علاقة قویة جداً بین الصراع الشخصي الداخلي وبعض عناصر الاتصال - 

  .والتواصل التنظیمي

هناك نقصاً في الاتصال والتواصل المناسب فیما بین الموظفین والرؤساء ومن ناحیة - 

.أخرى ما بین الموظفین ومرؤوسیهم بشكل عام

  

) Hetepo & others, 2010(دراسة - 2

  "دراسة تجریبیة لتأثیر الصراع على الأداء التنظیمي في نیجیریا"عنوان الدراسة 

  :هدفت هذه الدراسة إلى 

.التحقق من إثر الصراع التنظیمي على الأداء الوظیفي- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

  .نقص الموارد ومشاكل الاتصال هي الأعلى نسبة في الصراع-

وعند إدارتها بشكل مناسب فإن التأثیر ، لدیها تأثیر إیجابي وسلبي على المنظماتالصراعات -

  .الإیجابي یمكن أن یستخدم في تشجیع الإبداع التنظیمي وبناء التعاون الوظیفي
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) Henry,2009(دراسة - 3

  " الصراع التنظیمي وتأثیره على أداء المنظمة" عنوان الدراسة 

  :هدفت هذه الدراسة إلى

التعرف على الصراع التنظیمي وأسبابه وأنواعه وآثاره والإستراتیجیات حول كیفیة إدارة - 

.الصراع في المنظمات بشكل فاعل من أجل تعزیز الأداء التنظیمي

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

  .السبب الرئیسي للصراع التنظیمي هو محدودیة الموارد- 

وهذا ، من المدراء المبحوثین مشاركة العاملین في الصراع بشكل أو بآخر94%أكد - 

  .یعكس مشاركة كافة العاملین في الصراع

من المبحوثین وجود صراعات شخصیة وأخرى جماعیة بین جماعات أو % 55أكد - 

.وحدات العمل

  

)Stanley & Algert ,2007(دراسة - 4

رة الصراع لدى رؤساء الأقسام في مراكز لبحوث دراسة استطلاعیة لأنماط إدا" عنوان الدراسة

  " الجامعة

  :هدفت هذه الدراسة إلى

وكیف یؤثر ذلك في ،التعرف على أسالیب إدارة الصراع في مراكز البحوث للجامعة- 

.التطویر الوظیفي

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

  .الصراع متأصل في الحیاة الأكادیمیة للجامعة- 

  .من وقتهم في إدارة الصراع%40القادة یقضون أكثر من - 

ومع الرؤساء الذین یقدمون لهم التقاریر ، رؤساء الأقسام یواجهون صراعاً مع المرؤوسین- 

.مثل العمید

 -
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)Plowman.2006(دراسة - 5

  " الصراع والإدارة الإستراتیجیة والعلاقات العامة"عنوان الدراسة 

  :هدفت الدراسة إلى

.والإدارة الإستراتیجیة والعلاقات العامةالتعرف على العلاقة بین الصراع- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

حیث تضمن هذا النموذج ،إن العلاقات العامة تعتبر عاملاً مساهماً للإدارة الإستراتیجیة- 

  .والتعاون بشكلٍ إیجابي،الاحتواء والتجنب والمساومة

یط الإستراتیجي لحل مشاكل هناك أهمیة للإدارة العلیا اعتماداً على الخبرة والتخط- 

وهذا بدوره له صلة على المدى الطویل للخبرة المتراكمة والتحالف المسیطر على ، المنظمة

  .المنطق والثقة

  

Mcintyre,1997)(دراسة - 6

  " المسیطر من قِبل الفرد والآخرین\نمط إدارة الصراع التابع ":عنوان الدراسة

  :هدفت الدراسة إلى 

.مقارنة تقاریر المدیرین حول الصراع مع تلك الصادرة عن المرؤوسین- 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

المدیرین والمرؤوسین قاموا بترتیب إستراتیجیات إدارة الصراع المستخدمة من قِبل - 

، فالفرض، فالتسویة، إستراتیجیة التكامل: المدیرین على أساس تكرار استخدامها

  .فالتجنب على التوالي، فالسیطرة

فقد ، هناك فروقاً ذات دلالة إحصائیة معنویة بین نمط الإدارة وتقاریرها حول الصراع- 

وجد أن تقاریر المدیرین كانت تتضمن أسلوب التكامل والسیطرة في حین كانت تقاریر 

.المرؤوسین تتضمن أسالیب التجنب

  

)Campbell,1994(دراسة - 7

  " ارة الصراع من وجهة نظر مدراء مدارس الثانویةأسالیب إد"عنوان الدراسة 

  :هدفت الدراسة إلى

التعرف على أسالیب إدارة الصراع التي یفضل أن یتعامل بها مدیرو المدارس الثانویة - 

  .في الجنوب الغربي من أمریكا
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:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

المدیرون في إدارة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الأسالیب التي یفضلها - 

  والمستوى الوظیفي والمهني، والجنس) متوسطة وثانویة(الصراع وبین مستوى المدارس

.المدیرون یفضلون إدارة الصراع باستخدام أسلوب التعاون مع المعلمین- 

یستخدمون الأسالیب ، المقابلات مع المدیرین الذین فضلوا التعامل بأسلوب التعاون- 

.وأنهم غیر ملتزمین بأسلوب التعاون، اع وفق موقف الصراعالمتنوعة في إدارة الصر 

  

)Donovan,1993(دراسة - 8

الأسالیب الشائعة في إدارة الصراع كما یدركها عمداء الكلیات وعینة من "عنوان الدراسة 

  "مرؤوسیهم

  :هدفت الدراسة إلى

.التعرف على العلاقة بین أسالیب إدارة الصراع وفاعلیتها- 

.أسالیب الصراع وبعض الخصائص الدیموغرافیة لعمداء الكلیاتبحث العلاقة بین - 

:أهم نتائج وتوصیات الدراسة

وجود ارتباط إیجابي بین أسالیب إدارة الصراع المتمثلة بالتكامل والتسویة والمیل - 

.للمساعدة وبین فاعلیتها

.هناك أثراً محدوداً للخصائص الدیموغرافیة على استخدام أسالیب الصراع- 

  .الأسلوب الأكثر شیوعاً لدى عمداء الكلیات كان أسلوب التكامل یلیه أسلوب التسویة- 

التعقیب على الدراسات السابقة: رابعا

ه وجوانبه تتناولت الدراسات عن الصراع التنظیمي من حیث أسبابه وواقعه ومستویا

ع وكیفیة التعامل معه وتوصیف أنواعه وأسالیب إدارته وكیفیة الاستفادة منه وتقییم ظاهرة الصرا

وقد أظهرت ، وأي الأسالیب هو الأفضل وتحدید النتائج والآثار المترتبة على الصراع وإدارته

  :محلیة والعربیة والأجنبیة ما یليالدراسات ال

.أن الصراع متأصل في الحیاة العملیة-1

.هناك أثر واضح للمتغیرات الشخصیة على إتباع أسالیب إدارة الصراع-2

.إدراك المدراء لأهمیة الصراع التنظیمي واعتباره معول هدم لا أداة بناءعدم -3

لى النمط هناك فروق ذات دلالة إحصائیة لمعظم المتغیرات الشخصیة للمبحوثین ع-4

.المستخدم لإدارة الصراع
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غموض الأهداف وتضاربها وهذا یعد من أخطر مظاهر الخلل التنظیمي حیث -5

.یترتب على ذلك صراعات

برز أنواع الصراع التنظیمي هو عدم وجود صلاحیات لدى المدیرون في أن أ-6

.مواجهة احتیاجات الإدارات

إن من أهم أسباب الصراع التنظیمي  بحسب ترتیبها من الأكثر إلى الأقل جاء على -7

:النحو التالي

�xمحدودیة الموارد

�xعدم تحدید الصلاحیات

�xعدم تحدید المسؤولیات

�xتعارض الأهداف

  .موارد ومشاكل الاتصال هي الأعلى نسبة في الصراعأن نقص ال-8

وعند إدارتها بشكل مناسب ، الصراعات لدیها تأثیر إیجابي وسلبي على المنظمات-9

فإن التأثیر الإیجابي یمكن أن یستخدم في تشجیع الإبداع التنظیمي وبناء التعاون 

.الوظیفي

.هو أسلوب التعاونإدارة الصراع في بشكلٍ عام الأسلوب الأكثر استخداماً - 10

هناك أثراً لبعض المتغیرات كالخبرة والمؤهل العلمي على الأسالیب المختلفة - 11

.لإدارة الصراع

.صراع بنفس القدر للجوانب السلبیةهناك جوانب إیجابیة لل- 12

) التجنب–التسویة -التعاون(ترتیب أسالیب إدارة النزاع من حیث الاستخدام - 13

.وآخرها التنازل

.ؤدي إلى انخفاض الأداءد الصراع یوجو - 14

.هناك بعض الفروق الدیموغرافیة التي تؤثر في إجابات المبحوثین- 15

المناصب وتدني على أن بعض الأسباب لوجود الصراع التنظیمي هي التنازع - 16

.الروح المعنویة

.استخدمت جمیع تلك الدراسات الاستبیان كأداة للدراسة- 17

ق بعضها على وزارات تطبیق الدراسات على قطاعات متنوعة حیث طب- 18

.ومؤسسات حكومیة وأمنیة وجمعیات أهلیة ومؤسسات تعلیمیة
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  أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

  :استفاد الباحث من الدراسات السابقة فیما یلي

  .تحدید محاور الدراسة-1

.واختیار منهج الدراسة-2

.المساعدة في تكوین الاستبانة-3

.التي اعتمدت علیها الدراسات السابقة لتوفیر الوقتاستفاد الباحث من المراجع والكتب-4

  

  :ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة

  :یرى الباحث أنه بعد أن تم استعراض الدراسات السابقة أن أیاً من الباحثین لم یتناول الأتي

.نزاع الصلاحیات بین مؤسسات ووزارات السلطة    -1

العینة المختارة لإجراء البحث حیث اعتمد الباحث على أصحاب القرار في المؤسسات -2

.والوزارات

ثقافة واطلاع أفراد العینة على القوانین المختصة في النزاعات التنظیمیة -3

  واقع التدریب على حل النزاعات التنظیمیة-4

  

الفجوة البحثیة: خامسا

  نتائج الدراسات السابقة:أولا 

�x الدراسات السابقة ركزت على القطاع الخاص او الفئات المتوسطة في اغلب

.المؤسسات الحكومیة

�x ومكرره   ومحدودةركزت على معاییر قلیلة.

�x الهیئاتأوتم دراسة النزاع التنظیمي في داخل المؤسسات.

  الفجوة البحثیة:ثانیا 

�x ارات الحكومیةلم تركز الدراسات السابقة على الفئات العلیا في المؤسسات والوز.

�xلا یوجد أي دراسة تبحث في النزاع التنظیمي بین الوزارات والهیئات التنفیذیة.

�xلم تتطرق الدراسات السابقة لدور وواقع القانون في حل النزاعات التنظیمیة.

�xلم تركز الدراسات السابقة على واقع التدریب على النزاعات.
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�xات المناسبة لإدارة النزاع وربطها لم تركز الدراسات السابقة على الاستراتیجی

.بالمواقف التي تستخدم بها

  الدراسة الحالیة: ثالثا

�xتركز الدراسة الحالیة على الفئات العلیا في المؤسسات والوزارات الحكومیة.

�xتبحث الدراسة الحالیة في النزاع التنظیمي بین الوزارات والهیئات التنفیذیة.

�xوواقع القانون في حل النزاعات التنظیمیةتتطرق الدراسات الحالیة لدور.

�xتركز الدراسة الحالیة السابقة على واقع التدریب على النزاعات التنظیمیة.

�x الحالیة  على الاستراتیجیات المناسبة لإدارة النزاع وربطها بالمواقف الدراسةتركز

.التي تستخدم بها
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لثالفصل الثا

النظري للدراسةالإطار
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  الفصل الثالث

  الإطار النظري للدراسة

  

  المفهوم والطبیعة–النزاع التنظیمي :المبحث الأول

  نظریات النزاع في الفكر الإداري:المبحث الثاني

  مستویات وأنواع وآثار النزاع :المبحث الثالث

  أسباب ومراحل النزاع: المبحث الرابع

  إدارة النزاع واستراتیجیاته: المبحث الخامس
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المبحث الأول

المفهوم والطبیعة.. لنزاع التنظیميا

  

  مهید ت

من الطبیعي أن انتماء الإنسان لعصره أن یلقي بظلاله ویفرض علیه تكوین علاقات مع 

وهذه العلاقات المختلفة لا یمكن أن تستمر في ظل مناخ دائم الوفاق والوئام ، غیره من البشر

مما یجعل الإنسان معرضاً وبصورة ، وجهات النظرفيیكون تناقض في الرأي واختلافدون أن 

مستمرة لیكون طرفاً في شكل من أشكال الصراع الذي ینتج من اختلاف میول ورغبات وآمال 

  .)2000:240،القریوتي(وتطلعات وخبرات وقیم واتجاهات الأفراد والبیئة التي یعیشون فیها 

تلف خعیش في صراع فالمنظمات لا تعیش بعیداً عن هذا الصراع مهما اوإذا كان الإنسان ی

تلفةخفهي تتكون من أفراد یحملون أهدافاً وسلوكیات وقیماً م،شكلها أو حجمها أو طبیعة عملها

، كما قد یتنافسون بین بعضهم بعضاً ، وهؤلاء الأفراد قد یتعاونون لتحقیق هذه الأهداف والقیم، 

ویمثل العمل ،عمل الجماعي بین أكثر من طرف بقصد بلوغ أهداف مشتركةویتضمن التعاون ال

لتخفیض كاستراتیجیهالتعاوني صیغاً لحل المشكلات فضلاً عن كونه یستعمل 

376)،محمود(الصراع :2011.  

فلا یستطیع أحد أن یتجنب ، ویعد الصراع جزءاً من الوعي الإنساني في كل نواحي الحیاة

وقد ازداد الصراع التنظیمي بسبب الدمج ، المكتبفي البیت أم في الصراع سواءً في المنزل أم 

  .  Aula & Sirra,2010:125)(بین حیاة العمل وحیاة المنزل

، والصراع یثیر ظاهرة طبیعیة في حیاة الأفراد والجماعات والمنظمات والمجتمعات على حد سواء

ن الصراع إحدى الإفرازات الاعتیادیة للتفاعل الاجتماعي القائم بین الأفراد كالتعاون إإذ 

ت الخ من الظواهر الطبیعیة في العلاقات والتفاعلا..والمنافسة والمهادنة والتقلید والمحاكاة

الاجتماعیة ونظراً لكون طبیعة الأفراد والمنظمات تستدعي التطور والتغیر لأن الاستقرار والثابت 

حالة غیر طبیعیة ولذا فإن الصراعات غالباً ما ترافق التغیرات الحاصلة في مجمل العلاقات 

ماء من مختلف المفكرین والباحثین وعلالنطاقلذا فقد حظي الصراع باهتمام واسع ، السائدة

  .)2002: 142، حمود(الإدارة للصراع التنظیمي
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  وطبیعتهالنزاع التنظیمي- التنظیميمفهوم الصراع

ویطلق علیه أیضاً النزاع أو ، یعتبر الصراع التنظیمي أحد أنماط التفاعل الإنساني

وفیه یدرك كل طرف من أطراف الصراع أنه یجب اعتراض الطرف ، الخلاف أو التعارض

276،جواد(وإیقاف تقدمه باتجاه الهدفالآخر  :2000(.  

یستخدم البعض مصطلحات عدیدة للدلالة على هذه الظاهرة ومن بینها الاحتكاك أو النزاع

وهذه حالات ، وحینما یسمع البعض كلمة الصراع فقد یتصور حالة حرب أو فوضى أو عراك

ولكن المدیرین یواجهون یومیاً حالات معقدة وغیر عنیفة من الجدال والنقد وعدم ، متطرفة

ویستند إلى ندرة ، ویمكن النظر للنزاع على أنه جمیع أنواع التعارض أو التفاعل العدائي، الاتفاق

  ).2004:175،حریم(والاختلاف في النظم القیمیة،الاجتماعيوالمركز،والموارد، القوة

  الصراع في اللغةً 

إن التحدید الاشتقاقي لكلمة صراع في اللغة العربیة هو النزاع والخصام أو الخلاف :الصراع لغةً 

الصراع اشتقاقاً إذن یعني ، فتعني العراك أو الخصام والصدمة) Conflict( أما كلمة،والشقاق

363،العمیان( الخلافأو، التعارض بین مصالح وآراء :2002.(  

 من متابعة الباحث للترجمة في القوامیس المتعدد وجد اختلاف في معني النزاع أو

  .Disputeأو Conflictالصراع في اللغة الانجلیزیة فمنها ما یشیر إلى 

  

  الاصطلاحالصراع في 

یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین مدارسهملم :الصراع اصطلاحاً 

  :ومن هذه التعریفاتوثقافاتهم 

وضع تنافسي یكون فیه أطراف الصراع مدركین للتعارض في إمكانیة الحصول على المراكز "

المستقلة ویرغب كل طرف في أن یحصل على المركز الذي یتعارض مع رغبة الطرف 

150)،الدهان"(الآخر :1992.

یدرك أن الطرف الآخر یعیق أو یحبط أو، الطرفینالعملیة التي تبدأ عندما یرى أحد "

  .)2002:364،العمیان"(اهتماماته

أو داخل ، عملیة تفاعلیة عند عدم الاتفاق أو الاختلاف أو التنافر بین الأفراد والجماعات"

،ومنعه من إشباع حاجاته، الآخرأو عند تعرض أحد الأطراف إلى أهداف الطرف ، المنظمات

وبخاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات في الاستحواذ على ، وتحقیق أنشطته والتدخل فیها

موارد مشابهة لحاجة كل منهما أو عند وجود حق إداري لأي منهما یتعلق بالتفصیل لسلوك 
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اتجاهاتهم وقیمهم ومهارتهم أو عندما تكون ، أحدهما على الآخر أثناء مشاركتهم بنشاط معین

  .)Rahim, 2001:118("متباینة

أو یوشك أن یؤثر ،العملیة التي تبدأ حین یدرك أحد الأطراف أن الطرف الآخر یوثر علیه سلباً 

  .)Robbins, 2001:243(علیه سلبیاً في شيء ما یهتم به الطرف الآخر

ود الجماعات في العمل أو في الأسرة ظاهرة سلوكیة إنسانیة تأتي نتیجة لبعض العلاقات التي تس

وینتج النزاع أو الصراع كصدى لاختلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار ،أو في المدرسة

كسب المادي أو والحاجات والرغبات أو البحث عن السلطة أو السیطرة أو ال

  .)1995:295،العدیلي(المعنوي

رفوبشكل یؤثر سلباً على قدرة ذلك الطعمل مقصود من طرف ما للتأثیر سلباً على طرف آخر 

إذ ینشأ لدى العاملین والوحدات الفرعیة المختلفة تباین في ،تحقیق أهدافه وخدمة مصالحهلىع

وعندما یحدث ، والأعمال التي تقوم بها الجماعات الأخرى،الطرق التي ینظرون بها إلى أعمالهم

مال الیومیة یكون هناك احتمال نشوء صراع التفاعل بین هذه الجماعات المختلفة من خلال الأع

.)2000،القریوتي(بینها ) تناقض(أو 

اضطراب أو تعطیل عملیة اتخاذ القرار بحیث یواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختیار 

,March & Simon).(البدیل 1958: 276  

و،المنظمةأو،أو على مستوى الجماعة،سواء كانت هذه الحالة على مستوى الفردحالة توتر

حدیثنا الحالات الفردیة فإن حالة التوتر تصیر تعبیراً عن شكل العلاقات بین إذا استثنینا من

والذي یمیز الفرق بین التنافس ، أو وحداتها وفروعها المختلفةومستویاتهاأعضاء المنظمة

دة وخطورة ویعبر فالصراع یمثل أعلى درجات التوتر ح، والصراع هما درجة التوتر وهدف التوتر

عن حالة تناحر بالقدر الذي یرفض فیه كل طرف الآخر وتعبر عن علاقة رابح وخاسر أو قاتل

هذا ما یمثله توجه الأطراف المتصارعة بغض النظر عما تصبو إلیه حالة الصراع في ، مقتولو 

ن المتنافسین وإن فهو یتقبل وجود الطرفی، أما التنافس فیمثل درجة أدنى من حالة التوتر،النهایة

كان یتضمن ولو ضمنیاً حرص كل طرف على هزیمة الطرف الآخر هزیمة نكراء إلا أن وجود 

وربما الاتفاق بشكل أو ، نوع من التوازن بین القوى المختلفة یدفعها بالإحساس بأهمیة التعایش

التي یصیر فالتنافس یصیر بدیلاً عن الصراع في الحالات ، بآخر حول بعض البرامج والأهداف

فیها كل طرف من أطراف العلاقة مهدداً بالخسارة وعدم القدرة على الاستغناء عن الطرف 

وقد یتحول التنافس لصراع عندما یجد أحد الأطراف أن قوته أصبحت تمكنه من هزیمة ، الآخر

د لا یتضمن أي تهدید لوجو كما انه،أما التعارض فیكاد یكون أدنى درجات التوتر، الطرف الآخر

إلا أنه قد لا یؤدي بالضرورة ، إنه تعبیر عن نوع من عدم الانسجام أو التماثل،أي طرف آخر
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فالتعارض تعبیر عن اختلاف لا خلاف بین وجهات نظر الأطراف ، إلى التنافس والصراع بینهما

فإنه سیتحول إما إلى تنافس أو وفي الحالات التي یتحول فیها إلى خلاف معین، المتعارضة

  .)1993،عساف(حسب نوعیة التحول الحاصلصراع 

وینظر إلیها الطرف الآخر على أنها ، إجراءات یتخذها أحد الأطراف أو بسبیله إلى اتخاذها

,GRENJ & PARON"تلحق  ضرراً بمصالحه الأساسیة 2004: 477)(  

نتیجة للمواقف التي یتصرف خلالها أحد العاملین بشكل یؤدي إلى الإضرار بالأنشطة الوظیفیة 

لبقیة العاملین أو التداخل معها أو مقاومتها أو تعارضها بما یؤدي إلى انخفاض كفاءة تلك 

  .)2008،الخلیل(الأنشطة وعدم قدرتها على تحقیق أهدافها 

ویرغب كل طرف في الحصول ،التعارض بین مصالحهماوضع تنافس یدرك فیه طرفي الصراع 

تعطیل اتخاذ القرارات ىمما یؤدي إل، على المنافع التي تتعارض مع رغبة الطرف الآخر

وینتج تدخل الأهداف مع تعارض ، لصعوبة إجراء عملیة المفاضلة والاختیار بین البدائل

           شاعر والأحاسیس واختلاف الم،وتناقض القیم والمعتقدات والآراء،المصالح

16،حسین وحسین(والاتجاهات :2007(.  

ورغبة كل فرد ، والتنافس على الموارد المحددة، ما هو إلا تعبیر عن خلافات وضغوطات العمل

497،محمود(في تحقیق مصالحه الذاتیة حتى ولو على حساب الآخرین :2011(.  

حتى وإن تم ذلك ،تحقیق الوحدة بین الجماعاتطالما استهدف أحد الأشكال الرئیسیة للتفاعل

74،اللوزي(من خلال القضاء على أحد أطراف الصراع :2003(.  

حین ، عنه بین طرفین على الأقل تقوم بینهما علاقة اعتمادیةعبارة عن تنافر یجري التعبیر

أثناء ویتدخل كل طرف في شئون الآخر، ومواردهما محدودةیعتقدان بأن أهدافهما متضاربة

  .)1993:31،الحنیطي(قیامهما بتحقیق أهدافهما

ومهما یكن من أمر اختلاف العلماء حول معنى الصراع إلا أننا لا نجد اختلافاً جوهریاً فیما 

بینهما فجمیعها تركز على وجود تنافس واختلافات في التوجهات والآراء والمصالح لدى الموظفین 

ن هذا النزاع قد یكون إیجابیاً وممیزاً لصالح المؤسسة أو یكون إلا أ، وهذا أمر طبیعي بین البشر

  .)2002،العمیان(ضاراً ویؤدي إلى الاختلال الوظیفي 
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  :الآتيلاحظ الباحث وعلى ضوء التعریفات السابقة

أن العلماء اختلفوا في توحید إطلاق مصطلح موحد للنزاع التنظیمي أو الصراع التنظیمي  ولن 

وسیتم التعامل مع ، لعدم حاجة البحث لدراسة الاختلافیدخل الباحث في تفصیل الخلاف 

  . المصطلحین كمصطلح واحد أي النزاع او الصراع 

  :یرى الباحث أناحثین و اع بین الكتاب والبنز أن هناك اختلافاً في تعریف ال

  .النزاع عملیة تفاعلیة من العنصر الإنساني -

.ظاهرة سلوكیة إنسانیة تحدث في جمیع المستویات الإداریةالنزاع -

.ومؤسساتلا یقتصر على الفرد ذاته وإنما یشمل أفرداً وجماعات ومنظماتالنزاع -

النزاع له بدایة ویتخلله التنافس والتوتر والتعارض والخلافات والتنافر وتضارب القرارات -

والمصالح والأهداف 

النزاع عملیه متدحرجة ككرة الثلج فآلیة ادارته تجعل التدحرج للاتجاه الایجابي المفید -

.یرهاوالمطور للمؤسسة  أو السلبي الذي یضر بالمؤسسة والذي یمكن أن یؤدي الى تدم
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المبحث الثاني

نظریات الصراع في الفكر الإداري

  النظریة التقلیدیة للصراع: أولا

فالنظریات التقلیدیة في الإدارة لا تعترف ، تجسد هذه النظرة المرحلة التقلیدیة في الإدارة

بكل كما أنها تفترض أن الصراع ، بالإنسان كقوة أساسیة تقود العمل وتوجهه نحو الإنتاج الأكفأ

وینتج عنه ردود أفعال سلبیة وضارة ، أشكاله شيء ضار وهو سلوك یدل على عدم رشد العاملین

یجزئ إدراكات هكما أن، لذلك یجب محاربته والعمل على إزالته لأنه مرض تنظیمي،بالمنظمة

148،السالم(سلوكیاتهم بدلاً من تعبئتها لتحقیق أهداف المنظمةومشاعر الأفراد وكذلك :2009(.  

لذلك فقد ، یعتبر أصحاب هذا الاتجاه أن ظاهرة الصراع هي ظاهرة سلبیة سیئة وغیر مریحةو 

اتجهت الإدارة إلى ضرورة القضاء علیها أو على الأقل تجنبها وعدم الحدیث عنها وتجاهلها 

  .)2005:43،المعشر(

الأسباب وكان ینظر للصراع على أنه هدام أي أنه نتیجة غیر جدیة ناجمة عن عدد من 

أو فشل المدیرین في الاستجابة ، كالاتصال السیئ والافتقار إلى الانفتاح والثقة بین الأفراد

378،جلاب(لرغبات مرؤوسیهم وتطلعاتهم :2011(.  

وهو ما ، وقد افترضت وجهة النظر التقلیدیة أن الأداء قد انخفض بمعدل ثابت مع زیادة الصراع

  :یتضح من الشكل التالي

  وجهة النظر التقلیدیة للصراع) (1شكل رقم
  

  

  عالي                                                                    

  

  الأداء                                                                   

  

  

  منخفض                                                                  
  

  عالي       مستوى الصراع       منخفض                    

جمهوریة ، المنصورة،1ط،"السلوك الإنساني في المنظمات"، )1999(أحمد وعبد المحسن جودة،جبر: المصدر

  .249ص ، مصر العربیة
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یة معظم القرن التاسع عشر وحتى النصف الأول من القرن العشرین والتي وسادت هذه النظر 

تبنت فكرة ضرر الصراع بكافة أشكاله وأنواعه على التنظیم وضرورة القضاء علیه بأي وسیلة 

  .)1995:310،المغربي(متاحة وملائمة 

لأنها نوع من ، والقضاء علیها في حال بروزها،كما انه یجب تجنب مرحلة الوصول إلى الصراع"

إذ أن الصراع من وجهة النظر البیروقراطیة تعتبر ، أنواع العنف والتخریب والسلوك اللاعقلاني

وكان الاتجاه التقلیدي في الإدارة یعطي ، ه أمر سلبي ولا مبرر لهور ظاهرة خلل إداري وظه

ظمة بأنه لا وتحاول الإدارة أن تشعر أعضاء المن، انطباعاً سیئاً في وجود صراع في المنظمة

  :وتقوم النظرة التقلیدیة للصراعات على الافتراضات التالیة، یوجد صراع فیها

�xیعتبر الصراع حالة یمكن تجنبها.

�xمحدثو الإضراب(یحدث الصراع عادة بوساطة أشخاص معینین.(

�xحدوث صراععیجب أن تلعب السلطة دوراً فعالاً لمن.

�xلأن الحدیث عنه غیر مرغوب فیه، تجاهلهإذا حدث الصراع فالحل أن تتركه الإدارة وت.

ن الصراع طبیعیاً وعلى المستوى الفردي والجماعي والتنظیمي وفي مجال العلاقات الشخصیة إ

فإن التمسك بهذه النظریة التقلیدیة یعیق ،وفي المجتمعات المختلفة، وداخل المجتمع الواحد

تترتب على مقاومة بروز الصراعات ویتجاهل أیة نتائج ، عملیة حل الصراعات بشكل إیجابي

  :ومن ذلك

ن إخفاء الشعور بعدم الرضا وعدم وجود فرص للتعبیر عنه قد یكون مدمراً نفسیاً أكثر مما لو إ

ذلك لأن الصراع ، وأنه كلما طال كبته وتم تجاهل وجوده كلما كانت النتائج أسوأ، كان ظاهراً 

ویوفر فرصة جیدة ، مشاكل المسببة للصراعوبتوضیح ال، یسمح للأفراد بالتنفیس عن غضبهم

  ).2000:242،القریوتي("لفهم المواقف واتجاهات الأطراف الداخلة فیها

  

  للصراع" الإنسانیة"السلوكیةالنظریة: ثانیا 

، وتبنى أصحاب هذه النظریة فكرة أن الصراع أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه

ا یخدم أهدافها في ظلمعلیه وتحدد المستوى المقبول منه موما على الإدارة إلا أن تتعرف 

  .)1995:310،المغربي(ظروفها القائمة

وقد نظرت هذه الفكرة للصراع على أنه ظاهرة طبیعیة تفرزها التفاعلات الاجتماعیة وهو أمر 

حتمي وضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه إطلاقاً إلا أن الإدارة بعد أن تتعرف على طبیعة 

الصراع وتحدد أبعاده وأشكاله والمستوى المقبول منه والذي ینبغي أن یكون تحت سیطرتها ویجب 
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لا یخرج عن نطاق سیطرة الإدارة إذن أن خروجه عن سیطرة الإدارة یعد غیر مقبول ولا تسعىأن

  .)120: 2002،حمود(الصراع قائماً إلا أن یكون تحت سیطرتها باستمرار الإدارة أن یكون

تجسد هذه الظاهرة المدخل السلوكي الذي یرى أن الصراع شيء طبیعي في حیاة البشر ولا و (" 

وتحدث خلافات بشأن تحدید أسالیب العمل ، وهو یتكرر باستمرار في حیاة المنظمة، تجنبهیمكن 

وإلى جانب ذلك فإن الأفراد هم أولاً ،بین الأقسام بخصوص توزیع الموارد وأسبقیات هذا التوزیع

واستمر النظر إلى، وأخیراً كائنات حیة معقدة تمتلك العدید من الحاجات المتعارضة فیما بینها

  ویمكن تلخیص النظرة الإنسانیة بما یلي ، الصراع على أنه شيء مؤلم ومكلف ومطلوب معالجته

�xالصراع أمر لا مفر منه.

�xللصراع أسباباً متعددة ویمكن التعرف علیها عن طریق دراسة الموقف ككل.

�xالصراع عنصر حیوي في عملیة التغییر التنظیمي.

�x149،السالم() "الصراع یمكن أن یكون في صالح المنظمة :2011(.

  

  :للصراع"الحدیثة"التفاعلیةالنظریة :ثالثا

لة بان الصراع لیس حتمیاً في المنظمات ئوهي آخر مراحل التطور وتتبنى الفلسفة القا

بل هو إیجابیاً أیضاً في بعض الأحیان ذو فائدة ولیس من السلامة أن یتخلص منه التنظیم ، فقط

  - :فإن الإدارة تتدخل في إحدى الحالتین التالیتیننهائیاً ومن هذا المنطلق 

إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد والمرغوب فیه فمن واجب الإدارة أن   -أ

.تتدخل لتخفیض الصراع إلى المستوى المرغوب فیه

في حالة انخفاض مستوى الصراع عما هو مطلوب فإن واجب الإدارة تنشیط   -ب

.)1995:310،المغربي(صل إلى المستوى المطلوب الصراع والارتقاء به إلى أن ی

إذ ترى في الصراعات أمر حتمیاً لا ،وتتمیز النظرة الحدیثة للصراعات بأنها واقعیة وإیجابیة

ولكن الاختلاف هو النظر إلیها على أنها حیادیة ویمكن أن تكون سلبیة أو إیجابیة ، یمكن تجنبه

201،مومنيال(قاً لنمط التعامل معها وإدارتهافو  :2002(.  

وذلك لأن قدرة الإدارة على تفهم الصراع وتحویه إلى ، والتجدیدو لزیادة الكفاءة والمهارةعفهي تد

وإن لم تستطع الإدارة والأفراد ، ب علیه الكفاءة والفعالیة والتجدید والاستمرارتصراع إیجابي تتر 

77،اللوزي(سلبيفهم الصراع وكیفیة التعامل معه فسوف یتحول إلى صراع  :2003(.  
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شيء طبیعي بل ظاهرة صحیة "الفكر الإداري الحدیث أن الصراع وهناك من یرى من أصحاب 

كما أنه ، " دیكتاتوریة أفكار معینة"حیث أن وجود الصراع یمنع ، وبدرجة ما فهو ظاهرة مطلوبة

  ).2000:190،القریوتي(دلیل على حیویة المنظمة 

الذي یتبنى هذه الفلسفة على أن الإدارة الهادفة ینبغي أن تسعى دوماً ویضیف هذا الفكر 

للإبقاء على الصراع في إطاره المرغوب فإذا زاد الصراع عن الحد أو إذا انخفض مستوى 

الصراع عن المستوى المطلوب یجب على الإدارة أن تسعر مستوى الصراع عن ذلك الحد الذي 

دارة ویغذي باستمرار في إطار تحقیق الأهداف رة الإیبقى الصراع قائماً لكنه تحت سیط

  .)2002:124،حمود(المعینة

ولذلك فهم یشجعونها باعتبارها مطلوبة ، یرى أنصار هذه النظریة أن الصراع ظاهرة طبیعیةو 

كما تؤكد ، وتعتبر انعكاساً إیجابیاً نحو التجدید والإبداع في المنظمة إذا ما تمت بمستوى معین

النظریة مسؤولیة المدیرین في إدارة الصراع وتنشیطه باعتبار أن الصراع یطور شیئاً من هذه 

المنظمة وصلت إلى درجة لا توجد فیها أفكار خاصةً عندما یجد المدیرون أن، التحدي والإثارة

، أو عندما یلاحظ زیادة السلبیات بین الأفراد والجماعات داخل التنظیم، جدیدة تستحق الاهتمام 

ؤدي إلى التقدم والتطور ویمكن أن تتم الاستفادة من الصراعات بشكل إیجابي ی

  .)2005:43،المعشر(والتغییر

  )2(صراع تتضح من خلال الشكل رقمالتفاعلیة للالحدیثةولعل وجهة النظر 

  

  

  

  عالي                                                                                

  

  الأداء                                                                                

  

  منخفض                                                       

  منخفض      عالي      مستوى الصراع  

252،جبر وجودة(وجهة النظر الحالیة للصراع  2)(شكل :1999(.  
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نجد أن ، )منخفض إلى مرتفع(ترتبط بالأداء ) منخفضة إلى مرتفعة(فطالما أن كیفیة الصراع

                         ه الأداء التنظیمي إلى أقصىهناك مستوى أمثل للصراع یصل عند

251،جبر وجودة(درجة :1999(.  

تجاه الصراع االإداریة المختلفة النظریات الأساسیة بین الفرو قاتوفي الجدول التالي بعض 

  :التنظیمي

  

  الإداریة المختلفةالنظریاتوجهات النظر إلى الصراع في ) 2(جدول رقم

  النظریة التقلیدیة  النظریة السلوكیة  النظریة التفاعلیة الحدیثة  بیان

  دخیل/غریب  داخل في تركیب التنظیم/طبیعي  محرك للإبداع/ضروري  طبیعة الصراع

  عوامل شخصیة  عوامل تنظیمیة  عوامل موقفیه وشخصیة  أسباب الصراع

  ضار  مفید/ضار   ضار/مفید  خصائص الصراع

  مثیر للمتاعب  الجمیع عرضة له  الجمیع  أطراف الصراع

  تدمیر  تنافس  تطویر  نتائج الصراع

  الرفض  القبول  أحیاناً التشجیع   ردة فعل الصراع

  تفادي  علاج  كیفیة الاستفادة منه  طریقة المواجهة

  السلطة البیروقراطیة  التفاهم  التعاون  دور الإدارة

ع ،20م ، المجلة الدولیة للعلوم الإداریة، "دور القائد في حل النزاع في المنظمة"، )1998(محمد علي،عبد الوهاب: المصدر

  .209ص، الإمارات العربیة،4

  

ارتبط ارتباطا وثیقا بالتغیرات الإداريالتطور التاریخي لنظریات الفكر أنویرى الباحث -

وان عملیة ، السیاسیة والجغرافیة والتكنولوجیة التي حصلت خلال الفترات السابقة 

جهد وتحدید طبیعة دراسة و إلىتحتاج أخرىإلىالانتقال من استخدام وتطبیق نظریة 

المؤسسة والعمل الذي تقوم به والظروف الداخلیة والمحیطة بالمؤسسة وطبیعة ومراحل 

التغییر بشكل كامل وفي أحیان أخرى إلىیجب اللجوء الأحیانففي بعض ، الانتقال 

    .مراحل وخلط بین النظریاتإلىالتغییر یحتاج 

حدیثة التفاعلیة في إدارة النزاعات و كذلك یرى الباحث ضرورة استخدام النظریة ال-

  . التنظیمیة بین المؤسسات 
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المبحث الثالث

وآثار النزاعمستویات و أنواع 

  مستویات الصراع التنظیمي

إن الإدارة الهادفة ینبغي أن تسعى دوماً للإبقاء على الصراع في إطاره المرغوب فیه 

فإن زاد عن الحد أو المستوى المعین یجب أن تعمل الإدارة لتقلیص أثره وتخفیضه ) المطلوب(

للحد المسموح به أما إذا انخفض مستوى الصراع عن المستوى المطلوب فیجب على الإدارة أن 

جیعه وتغذیته باستمرار حتى یصل إلى المستوى المطلوب في إطار تحقیق تعمل على تش

143،حمود(الأهداف المعینة  :2002(.  

لأنه یحرك ، ولكنه أیضاً صحي ومطلوب في بعض الحالات، والصراع لیس أمراً حتمیاً فحسب

قاء بالمنظمة ویعمل على الارت، وهذا یمكن اعتبار الصراع أمراً صحیاُ ، المشاعر ویحفز الإبداعیة

وكذلك الصراع ، كما أن غیاب الصراع كلیاً أمراً غیر مرغوب فیه، ولا یعیق تحقیقها للفاعلیة

الشدید المفرط فهو یعیق ویربك العمل لأنه یضر بالمعنویات ویعیق التنسیق ویحول دون قیام 

وفق المستوى ) طمتوس(لذا من الأفضل أن یكون الصراع معتدلاً ، العاملین بتحقیق أهدافهم بكفاءة

52،حریم(المطلوب  ویتفق الباحث مع هذا التوجه والذي ینطبق على النظریة الحدیثة في )2003:

  ..الفكر الإداري والذي تم ذكرها سابقا

، لصراع أو انعدامه یصاحبه تدنٍ في مستوى الابتكار والتجدید في المنظمةاوإن الإشارة إلى

فإنه یشغل الموظف عن إعطاء اهتمام كافٍ لعمله وبالعكس عندما یرتفع مستوى الصراع

لكن المستوى المعقول من الصراع یكون فیه الموظف ، ویستنزف طاقاته على حساب العمل

  .)18: 2006،العتیبي(مدفوعاً لحل الخلافات بدون تأثیر جوهري على الأداء 

:وتجدر الإشارة  إلى أن الإدارة یجب أن تتدخل في حالتین

عندما یزید مستوى الصراع عن المستوى المطلوب فلابد أن تتدخل الإدارة لتخفف من حدة :أولاً 

  .الصراع

في حالة انخفاض مستوى الصراع عن المستوى المطلوب فلابد أن تتدخل الإدارة لتنشیط :ثانیاً 

  .الصراع لیصل إلى المستوى المطلوب

  

  :بالمستویات التالیةومن هنا نلاحظ بأنه یمكن حصر حالات الصراع 

    .مستوى الصراع المطلوب.1

  .مستوى صراع أعلى من المطلوب.2
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.)287:2011،دیري(أقل من المطلوب مستوى صراع.3

  

  مرتفع                                                                 

  

  

                                                                

  فعالیة المنظمة في  تحقیق الأهداف

  

  مرتفع                                                    منخفض        

  

  )2006:18،العتیبي(: أهدافها المصدر العلاقة بین مستوى الصراع وفعالیة المنظمة في تحقیق) 3(شكل رقم

  

  و یوضح الجدول التالي المستویات الثلاثة للصراع

  )210: 1998،عبد الوهاب(: مستویات الصراع المصدر) 3(جدول رقم

نتائج   مستوى الصراع  الموقف

  الصراع

فعالیة   خصائص التنظیم

  المنظمة

نقص ، التأقلمبطء ، جمود، لامبالاة  ضارة  منعدم أو منخفض  أ

  .غیاب التحدي، الأفكار الجیدة 

  منخفضة

بحث عن حلول ، تأقلم، نقد ذاتي، حیویة  مفیدة  الحد الأمثل  ب

  تحرك إیجابي نحو الهدف، المشكلات

  مرتفعة

، تعارض الأنشطة،عدم تعاون،عشوائیة  ضارة  مرتفع  ج

  .صعوبة التنسیق

  منخفضة
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  أنواع الصراع التنظیمي 

  والزاویة التي یتم تناول الصراع من خلاله، وجهة النظر إلیهبأنواع الصراع التنظیمي حستتعدد 

  لصراع التنظیميأنواع اوفیما یلي شكل یوضح 

  أنواع الصراع)  4(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .)2006:23،طارق موسى،العتیبي(:المصدر

  

  الصراع وفقاً لمصادره

  :مصادره هيهناك ثلاثة أنماط من الصراع على أساس "

منخفضة إلى ووجوده بدرجة، وهو الصراع المتعلق بمحتوى العمل وأهدافه:صراع المهمات1.

  .درجة معتدلة یعد صراعاً بناءً یؤثر إیجابیاً في أداء الجماعة

أنواع الصراع 

وفقاً لآثارهوقفاً لمصادره وفقاً 

لاتجاهاته

وفقاً للتخطیط وفقاً لمستویات وفقاً لتنظیمه

حدوثه

المهماتصراع1.

  صراع العلاقات2.

  صراع العملیات 3.

  صراع جوهري.4

  صراع وجداني.5

  الانفعالي.6

  من أجل المصادر.7

  من أجل القیم.8

  من أجل الأهداف.9

  

المنظم1.

  غیر المنظم2.

مخطط1.

  )استراتیجي(

  غیر مخطط2.

رأسي1.

  أفقي2.

إیجابیة1.

  سلبیة2.

  

داخل الفرد نفسه1.

بین أفراد الجماعة 2.

  الواحدة

ضمن المجموعة 3.

  .الواحدة

  بین الجماعات4.

  ضمن المنظمة5.

  بین المنظمات6.
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، ویعد صراعاً غیر بناء، وهو الصراع المستند إلى العلاقات بین الأفراد: صراع العلاقات2.

  .بالعداء بین الأفراد نتیجة للتناقض والاختلاف في شخصیات الأفرادبسبب الاحتكاك المتسم

صراعاً وظیفیاً ویعد وجوده بالحد الأدنى، إلى كیفیة أداء سیر العملىویعز :صراع العملیات3.

,Robbins("مفیداً للأداء والإنتاجیة 2001: 492(.  

  :الصراع وفق نمطین هماأخرى أنماطمن وجهة نظر و "

�x وهو الصراع الناتج عن اتفاق جوهري شامل حول أهداف : الجوهريالصراع

  .العمل المطلوبة وكیفیة إنجازها

�xوهو الصراع المرتبط بالخلق العسیر للأفراد الذي یتولد عن : الصراع الوجداني

،والخوف، الإعجابوعدم، وعدم الثقة، أحاسیس مثل الغضب

,Shermerhorn("والامتعاض 2000: 230(.

  :تقسیم الصراع وفقاً لمصادره إلىأنه یُمكنوهناك من المفكرین من یرى "

ویحدث عندما تشعر الأطراف المتصارعة أن مشاعرها : الصراع الانفعالي-1

.وانفعالاتها غیر متطابقة أو غیر منسجمة

ویحدث عندما تتصارع الأطراف من أجل مصادر : الصراع من أجل المصادر-2

ف ظكأن یتصارع أكثر من مو ،أكانت هذه المصادر مادیة أم معنویةسواء، نادرة

.على منصبٍ واحد

ویحدث عندما تختلف قیم الأطراف المتنازعة حول قضیةٍ : الصراع من أجل القیم-3

.كأن یختلف مدیران أو أكثر على منح بدلات للموظفین،معینة

النهائي لعمل ما غیر یحدث عندما تكون النتائج المتوقعة أو الشكل: صراع الهدف-4

.متطابقة

عندما تشعر الأطراف المتصارعة أن طریقة تفكیرها أو إدراكاتها : الصراع الفكري-5

فیبدأ الصراع الفكري بین هذه الأطراف خاصةً عندما یتعلق الموضوع ، غیر متوافقة

.باتخاذ القرارات

عمل بین في حالة عدم الاتفاق على ضرورة المهمة أو ال: صراع حول الضرورة-6

فإن صراعاً یحدث بینهم كونهم غیر متفقین أساساً على ضرورة ، أعضاء جماعة ما

.)2006:32،العتیبي(") أو عدم ضرورة أداء تلك المهمة
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:الصراع وفقاً لتنظیمه"

، وهو الصراع الذي یستخدم للتعبیر عن الأفعال التي تتطلب تضامناً جماعیاً : الصراع المنظم1.

وحین تفشل في تحقیق الأهداف یتم اللجوء إلى ، استخدام إجراءات المفاوضات الرسمیةویتم 

النقابات العمالیة ومثال على هذا النوع من الصراع هو صراع، الإضراب أو أي عقوبات جماعیة

  .مع المنظمة

مثل ،وهو الصراع الذي تستخدم فیه الوسائل الفردیة للتعبیر عن الصراع: الصراع غیر المنظم2.

  .)1992:151،الدهان(" وترك العمل، عن العملالغیاب، التأخر عن العمل،الشكوى والتذمر

  :الصراع وفقاً للتخطیط

والذي یتم فیه الدفاع عنه ،وهو الصراع المقصود: الصراع المخطط أو الاستراتیجي

وینتج مثل هذا الصراع عادةً عن تعزیز للمصالح الشخصیة ،ضمن خطة موضوعة

ویكون هناك هدف واضح یجب الحصول علیه وكل من یقف في ، للفرد أو للمجموعة

والهدف عادةً هو الحصول على امتیاز على ،هذا الهدف یعتبر خصماً سبیل تحقیق

,Rue and Byars(الخصم بالنسبة لموارد المنظمة 1989: 248(.  

لظروف نتیجةویتطورینتجوالذيالمقصودغیرالعفويالصراعوهو:الصراع غیر المخطط

,Rue and Byars(الشخصيالصراعأوالوظیفيالصراعمثل،الصراعوأوضاع 1989: 248(.  

  :الصراع وفقاً لاتجاهاته

أو بین وحدات تنظیمیةٍ ،ویحدث بین أطراف تنتمي إلى وحدة تنظیمیةٍ واحدة:الصراع الأفقي

وتربط بینهما ، لأحدهما سیطرة على الأخرىدون أن یكون، مختلفة تقع في مستوى تنظیمي واحد

ومن الأمثلة على هذا النوع من الصراعات الصراع الذي قد ینشأ بین ،غالباً علاقة اعتماد مشترك

)2006:30،العتیبي(إداراتي الإنتاج والتسویق في نفس المنظمة

كالصراع ، ویقع الصراع هنا بین أطراف تنتمي إلى مستویات تنظیمیة مختلفة:لصراع الرأسيا

  )2006:30،العتیبي(الذي قد ینشأ بین مستویات الإدارة العلیا والإدارة الدنیا

  

:الصراع وفقاً لآثاره

وتحویلها من عامل ، والاستفادة منها، المدیرین الناجحین هم الذین یحاولون علاج الصراعات

أو على الأقل لا تتسبب في حدوث خسارةٍ لأي فرد أو جماعة أو منظمة ، نفعٍ إلى عاملهدمٍ 

  .)1989:144،ملائكة(

إلا أنه لا یخلو من آثارٍ إیجابیةٍ تستدعي من الإدارة ، ن الصراع رغم ما یحمله من آثارٍ سلبیةٍ إ

  .)1995:309،المغربي(استغلالها لصالح التنظیم
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من یرون ضرورة هناك وأن، في التنظیم لا یعبر عن ظاهرة صحیةٍ ن عدم وجود صراعات إ

وأنه من واجب الإدارة أن تحافظ علیه لإحداث ، وجود مستوى معین من الصراعات داخل التنظیم

  .)1995:309،المغربي(التغییر المنشود

  .وسیتم لاحقا تقدیم  شرح مفصل لأثار الصراع الایجابیة والسلبیة

  لمستویاتهالصراع وفقاً 

  :كالآتي  مستویاتعدةالصراع وفقاً لمستویات حدوثه إلى معظم المفكرین لقد صنف 

  ):الصراع الذاتي(الصراع داخل الفرد نفسه: أولاً 

، تحترم علیه اختیار إحداها،والذي یحدث عندما یجد الفرد نفسه في حالة جذب لعواملٍ عدیدة

هذا الصراع عندما یستوجب على الفرد أن یختار من كما یحدث ، لأنه لا یستطیع تحقیقها معاً 

لكنه مجبر على اختیار أحد هذه ،أو قیمه ومعتقداته،بین بدائل متعارضة مع أهدافه أو توقعاته

  .)Johnson,& Scolly,2001:49(البدائل

  :نوجزها على النحو التالي، ویتضمن هذا النوع من الصراع كلاً من صراع الهدف وصراع الدور

أو عندما ،یحدث عندما یكون للهدف مظاهر سلبیة أو إیجابیة في نفس الوقت: صراع الهدف

  .)2004:367،العمیان(وعلیه اختیار واحد منهما ،یواجه الفرد الاختیار بین هدفین أو أكثر

  :)1984:39،قاضي(: وهناك أربعة أشكال من صراع الهدف أشار إلیها

  ویطلق علیه صراع الإقدام):اقتراب- اقتراب(أو أكثرالصراع بین هدفین إیجابیین1.

كالصراع ،وینشأ هذا النوع عندما یكون على الفرد أن یختار بین بدیلین جیدین بالنسبة له

ولكن من ناحیة ،الذي یعیشه المدیر الذي یرید أن یُوصي بمنصب معین لأحد مرؤوسیه

ویسمى هذا النوع أیضاً بتناقض ، أخرى هناك مرؤوس آخر على نفس المستوى من الكفاءة

  ).1994:76،الشخص(الأهداف الإیجابیة 

وینشأ عندما ویطلق علیه صراع الإحجام) :تحاشي- تحاشي(الصراع ین هدفین سلبیین 2.

كأن یجد الموظف أن ،یكون على الفرد أن یختار بین بدیلین أو كلاهما غیر جید بالنسبة له

وظیفته الحالیة براتب أقل مع إلغاء كثیر من صلاحیاته من علیه أن یختار بین أن یبقى في 

  .وأن یقدم استقالته من هذه الوظیفة من جهة أخرى، جهة

- یطلق علیه صراع الإقدام):تحاشي- اقتراب(سلبي الصراع بین هدف إیجابي وآخر 3.

  الإحجام

كأن ،متقاربٍ وینشأ عندما یتعامل الفرد مع موقف فیه جوانب سلبیة وجوانب إیجابیة بقدرٍ 

ولكنه یجد معارضةً شدیدةً من بعض زملائه ، یسعى الموظف لتحقیق هدف معین في العمل

  .هل یستمر نحو تحقیق الهدف أم یتراجع، فیصبح في موقف صراع مع ذاته
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  :مزدوج) تحاشي- اقتراب(وسلبیات صراع بین هدفین لهما إیجابیات 4.

، دیلین لكل بدیل منهما جوانب سلبیة وإیجابیةوینشأ عندما یكون على الفرد أن یختار بین ب

ولكن براتب ، كأن یجد الموظف أن علیه أن یختار بین أن تتم ترقیته لوظیفة أخرى لا یریدها

  .أن یتنازل عن هذه الترقیة مقابل أن یبقى في وظیفته التي یریدها بالراتب نفسهأو، أعلى

من الممكن أیضاً أن یكون نتیجة للیأس أو خلال الشكل التالي یتضح بأن الصراع الداخليمن و 

الإحباط الناجم عن وجود حاجز مادي أو نفسي یعوق الموظف دون تحقیق الهدف الذي یصبو 

أو ،الاستمرار،الانسحاب،العدوانیة:وغالباً ما یأخذ رد الفعل النفسي صوراً عدة من بینها،إلیه

  .257):1999،أحمد وعبد المحسن جودة،جبر(قبول حل وسط

  

  

  

  

  

  

  

  .257):1999، أحمد وعبد المحسن جودة،جبر(:المصدرأسباب ونتائج الصراع الداخلي ) 5(شكل رقم

  

ما یكون الصراع الداخلي هو محصلة الخلل أو عدم التوازن بین طموحات الفرد وعادة 

حیث یقول سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم ما وآماله النهائیة وبین قدراته وطاقاته المحدودة

ولو أعطي الثاني لتمنى أن ، لو أن لابن آدم وادیاً من ذهب لتمنى بأن یكون له وادٍ ثانٍ " معناه

متفق" ویتوب االله على من تاب،الثٌ ولا یملأ عین ابن آدم إلا الترابیكون له ث

  30) .  :1955،النووي(علیه

، ولعل ذلك هو سر إجماع العلماء على أن الإنسان إنما یمثل مجموعة من الطاقات المقیدة

بل وبما تعجز السموات والأرض ، وبرغم ذلك فهو یسعى إلى تحمیل نفسه بما لا طاقة له به

إنا عرضنا الأمانةً على السماواتِ والأرضِ والجبالِ فأبینَ أن یحمْلنها وأشفقنَ "والجبال على حمله

والغریب أنه یدعو ربه بأن لا ، 72):الأحزابسورة (" منها وحملهَا الإنسانِ إنه كان ظلوماً جهولاً 

وتناسى بأن ، )286آیة:سورة البقرة("ربَنا وَلا تحمِلَنا ما لا طاقةَ لنَا بهِ "یحمله مالا طاقة له به

وأن دیننا الحنیف یحث الإنسان بألا یحمل ،التكلیفات في شرع االله لا تكون إلا على قدر الطاقة

حاجات یرید الفرد 

نتائج إیجابیةإشباعها

هدف عائق دوافع تترجم إلى سلوك 

سعیاً لإشباع الحاجة

إحباط–یأس 

  انسحاب

نتائج سلبیة
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النبویة والأحادیثالقرآنیة الكریمة الاستشهاد ببعض الآیاتسیتم هنا و، نفسه فوق طاقتها

  :التي وردت في هذا الشأنالشریفة 

  .)286آیة: سورة البقرة("هایُكلفُ االلهُ نفساً إِلاُ وسْعَ لا"بحانه وتعالى قول الحق س1.

: سورة النساء("ریدُ االلهُ أنْ یُخَفِف عنكم وخُلِقَ الإنْسانُ ضَعیفاً یُ "قول الحق سبحانه وتعالى 2.

.)28آیة

ما خُیر : "ما ورد بأن الرسول صلى االله علیه وسلم من حدیث عائشة رضي االله عنها قالت3.

فإن كان إثماً كان ،رسول االله صلى االله علیه وسلم بین أمرین إلا أخذ أیسرهما ما لم یكن إثماً 

1995،النووي(" أبعد الناس منه :284(.  

فدوره ، الأدوار المختلفة التي یؤدیها في الحیاةمن المعلوم أن لكل فرد مجموعة من :صراع الدور

كما أن طبیعة الأفراد تختلف حیث أن ،في البیت یختلف عن دوره في المؤسسة التي یعمل بها

البیت یتكون من أفراد الأسرة والأقارب والأهل والجیران بینما مجموعة العمل تتكون من زملاء 

مجموعات تتكامل مع بعضها البعض لتكون منظومة ورؤساء ومواعید والتزامات وإن كانت هذه ال

وینتج تعارض الدور من الفرق بین ما یؤدیه الفرد داخل الوظیفة ، مة التي یعیشها الفردالحیاة العا

وذلك لعدم فهم الدور الوظیفي أو لعدم وجود توصیف سلیم ، وبین ما یشعر أنه یجب أن یؤدیه

  ).2000:155،ماهر(للوظیفة

وحدة الأمر ووحدة : نتائج تحطیم القاعدتین التقلیدیتین: "الدور في المنظمة هون صراع إ

، وینتج عنه انخفاض الرضا الشخصي وانخفاض في فعالیة المنظمة، وتسلسل الأوامر، الأوامر

أن المنظمات التي یكون فیها خط واحد وواضح للسلطة من الأعلى للأسفل غالباً ما تكون قادرة و 

فیها وتحقیق أهدافها بصورة أفضل من المنظمات التي یكون فیها للسلطة على إرضاء موظ

  ).2004:368،العمیان(خطوط متعددة 

فالإدارة تنظر إلیه ، "Foreman"وخیر مثال لصراع الدور داخل المنظمة هو دور رئیس العمال

وسیعتني بینما ینظر إلیه العمال على أنه فرد منهم  ، كأحد كوادرها وعین لها على العمال

  .)2004:368،العمیان(والحمایة من ضغوط الإدارة،الترقیة، بأمورهم مثل الأجر

  :  صراع الدورأسباب"

�xوالذي یعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور داخل :الهیكل التنظیمي

أوامر و وقراراتوسیاساتفالهیكل التنظیمي یعمل على تهیئة الظروف لأهداف، المنظمة

  .فكثیر من المنظمات تعاني من ازدواجیة السلطة وعدم تسلسلها، تكون متقاربة أحیاناً قد
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�xحیث ، یسبب المركز الوظیفي الذي یشغله الفرد في المنظمة صراعاً ذاتیاً له:المركز

كأن یعاني ،یعاني بعض الموظفین من عدم قدرتهم على الاستجابة للمتطلبات المتقاربة

.تجاه توقعات مدیره وتوقعات مرؤوسیهالمشرف من صراع الدور

�xیعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدراً رئیسیاً من مصادر :أسلوب الإشراف

فعندما لا یقوم المشرف بتوفیر المعلومات الكافیة عن أداء العمل ، صراع الدور

س یشعرفإن المرؤو ،لا یقوم بتوصیل هذه المعلومات بالصورة المطلوبةأو، لمرؤوسیه

وكذلك قد یعمد المشرف إلى تكلیف مرؤوسیه بمهام تفوق ،بنوعٍ من الصراع مع ذاته

.)2004:368،العمیان("مما یؤدي لحدوث نوع من القلق والتوتر لدیهم، قدراتهم وإمكانیاتهم

:الصراع على مستوى الفرد وعلاقته مع الآخرینثانیاً 

إن التفاعل بین الأفراد یولد نزاعاً مهما بلغت درجة تماسك الجماعة وتتعدد صور النزاع بین 

.)2004:155،حریم(الأفراد فقد یكون منصباً على السلطة أو المركز الاجتماعي أو المكافأة 

  :ویمكن تصنیفه إلى نوعین

�x المهامصراع على مسائل العمل وینبع من خلافات مثل الأهداف وتوزیع.  

�xمصطفى(شخصیةصراع عاطفي وینبع من مشاعر غضب وعدم ثقة أو مناوشات،

(126:2000.

شباك "وهناك إحدى الطرق التي توضح أسباب الصراع بین الأفراد داخل الجماعة نفسها وتسمى

حیث تعتمد على أن هناك أربع حالات تشیر إلى مدى معرفة الشخص بنفسه ،"جوهري

  .)2000:190،ماهر(وبالآخرین

أربع حالات تشیر إلى معرفة الفرد بنفسه والآخرین حیث أن الصفان ) 6(شكل رقم ویوضح ال

وسنتناول حالاته ، یمثلان مدى معرفة الفرد بنفسه والعمودان یمثلان معرفة الفرد بالآخرین

  :بالتفصیل

  

  

  

  

  

  یمثل الحالات الأربع التي تشیر إلى معرفة الفرد بنفسه والآخرین)  6(شكل رقم 

  )2004،ماهرأحمد(:المصدر

2 1

4 3

الآخرون

  یعرف الآخرون         لا یعرف الآخرون             

  :الفرد

  یعرف نفسه                   

  

  

  

  لا یعرف نفسه                 
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  :الفرد یعرف نفسه والآخرین:المربع الأول

ومعلومات مشاعره وادراكاته ومعلوماته ودوافعه وكذلك على معرفة بمشاعرالفرد على بینة من 

ادراكات الآخرین مما یعطیه القدرة على التصرف والتفاعل مع الآخرین بشكل جید بعیداً عن 

  .نقاط الاختلاف وبالتالي یقضي على أي مظاهر الصراع

  :د نفسه ولا یعرف إدراكات الآخرینیعرف الفر :المربع الثاني

ة بمعنى اته ولكن معلوماته عن الآخرین ضعیفالفرد على درجة عالیة من معرفة مشاعره وادراك

أن تعامله مع المجتمع الخارجي ضعیفاً وبالتأكید ستكون فجوة الخلاف واسعة وینشأ صراعات 

  .ء فهم للآخرینو ناتجة عن تخمینات وس

  :الفرد یعرف الآخرین ولا یعرف نفسه:المربع الثالث

یكون الرد على معرفة بادراكات الآخرین ومشاعرهم بینما إدراكه لمشاعره منخفضاً ربما حیث 

  .رغبة من الفرد بعدم إظهار الحقیقة

فیجب على الفرد أن یخرج من عزلته ویتفاعل مع الجماعة بصورة أكبر وأكثر وضوحاً لتزداد 

  .معرفة الفرد بنفسه مما یحد من الصراع

  :الفرد نفسه ولا یعرف الآخرینلا یعرف :المربع الرابع

وهذا أسوأ الأنواع حیث لا یعرف الفرد ادراكاته ومشاعره وكذلك لا یعرف ادراكات ومشاعر 

الآخرین وكأن التواصل والتفاعل بینهم معدوماً وتكون المعوقات عالیة جداً وبالتالي الصراع في 

  .أعلى حالاته

  :ومن دراسة الحالات الأربع السابقة یتبین

الفرد یجب أن یكون عارفاً بنفسه وبالآخرین ویتفاعل معهم ویكون مستعداً للتعاون والتفاهم أن 

مما یجعل إجراءات العمل سلسة ومرنة ویحد من الصدام مع الآخرین فیجعل الصراع في اقل 

  .حالاته

ومن نفسه ویقومدراسة رغباته وادراكاته ویقیمیركز على ویرى الباحث أنه یجب على الفرد أن 

  .ویضع الخطوط العریضة الإستراتیجیة للتعامل معهمثم یدرس ادراكات الآخرین 

  

  :"المؤسسات-المنظمات"الصراع على مستوى الجماعات: ثالثاً 

وینشأ هذا النمط من الصراع بین الجماعات التي داخل المنظمة الواحدة للاختلاف بین وجهات 

  ).1993:115،العدیلي(فیما بینهاوالتي تظهر عندما تتفاعل الجماعات، النظر

وقد تكون جوهریة وبالغة الخطورة ، المنظمات تتكون من دوائر وأقسام تشهد نزاعات مستمرةو 

150،حریم(ویمكن أن تكون إیجابیة نافعة، شأنها شأن النزاع بین الأفراد :2000(.  
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  :أشكال أساسیة وهيعلى مستوى الجماعات المنظمات ثلاثةویأخذ الصراع

  :أولاً الصراع بین الأقسام المختلفة داخل المنظمة

إن تباین وجهات النظر بین الأقسام والمستویات الإداریة المختلفة والتي تعكس أهدافها 

  ).2000:112،ماهر(ومصالحها ستؤدي حتماً لوجود صراع بین الإدارات والأقسام 

  :للأسباب التالیةویسمى بالصراع الأفقي والذي یعود 

  :الصراع على الموارد  .أ

وعادة ما تكون الموارد نادرة كالأموال ، حیث تتنافس الأقسام والإدارات على الموارد المتاحة

ویظهر ذلك جلیاً حین تتنافر الجماعات للحصول على أكبر قدر ، والخامات والأفراد الماهرة

).2002:95،حمود(من الموارد وقت إعداد الموازنات

  :التنافس في الأداء. ب

تتنافس الجماعات في أدائها بحثاً عن التمیز في الأداء عن الجماعات الأخرى ویحدث 

  .صراعاً بین الجماعات المتشابهة
  

  :الصراع العمودي: ثانیاً 

فاق على آلیة ویحصل بین المشرف أو المسئول وتابعین في إطار العمل نتیجة لعدم الات

الإدارة العلیا والإدارة (وكذلك الصراع الذي ینشأ بین الإدارات مثل ،إنجاز العمل مسبقاً 

  .)2004:203،العمیان(على سبیل المثال ،الدنیا

  :الصراع بین الاستشاریین والتنفیذیین: ثالثاً 

یحتاج التنفیذیین إلى تدخل الاستشاریین في حل بعض المشاكل وتقدیم النصح والمشورة 

بهم إلى إصدار القرارات أو التصرف مما یغضب التنفیذیین فیحدث ولكن الاستشاریین یمتد 

97،حمود(الصراع :2002(.  

  یوضح العلاقة بین الصراع داخل الجماعات وأداء المنظمة) 4(جدول رقم 

مستوى صراع الحالة

الجماعة

احتمال تأثیره 

في المنظمة

مستوى أداء خصائص المنظمة تعرف بواسطة

المنظمة

الحالة 

الأولى

منخفض أو 

معدوم

- تحدیات قلیلة- تكیف بطيء مع التغیرات البیئیةمدمر

.تقبل قلیل للأفكار

منخفض

الحالة 

الثانیة

-إبداع وتغییر-حركة إیجابیة نحو الأهداففعالمتوسط

ابتكار وتكیف سریع -البحث عن حل للمشكلات

.مع التغیرات البیئیة

مرتفع

الحالة 

الثالثة

-عدم الرضا بین الأفراد- انخفاض في الإنتاجیةمدمرعالً 

الوحدة والانعزالیة بین الأفراد

منخفض

  .)2000:229،وهیبة،المهدي(: المصدر
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یتضح لنا أن العلاقة بین مستوى صراع الجماعة وأداء المنظمة یظهر في ) 4(من الجدول رقم

  :حالاتثلاث 

فإن احتمال ، لا یوجد صراعأو، عندما یكون مستوى صراع الجماعة منخفضاً :الحالة الأولى"

، بأن تكیفها مع المتغیرات البیئیة بطيءوتعرف خصائص المنظمة،مدمرتأثیره في المنظمة

  .والنتیجة أن مستوى أداء المنظمة یكون منخفضاً ،وتقبلها للأفكار قلیل

فیكون تأثیره في الجماعة فعالاً ،متوسطاً عندما یكون مستوى الصراع الجماعة:الحالة الثانیة

وتظهر عملیات الإبداع ، وتعرف خصائص المنظمة بحركتها الإیجابیة نحو تحقیق الأهداف

ویكون هناك ابتكار وتكیف سریع مع ، ویتضح أسلوب البحث عن حل للمشكلات، والتغییر

.ى أداء المنظمة مرتفعاً ویكون مستو ، المتغیرات البیئیة

، فعندما یكون مستوى صراع الجماعة عالیاً یكون احتمال تأثیره في المنظمة مدمراً :الحالة الثالثة

وتعرف خصائص المنظمة في هذه الحالة بانخفاض في ، ویكون مستوى أداء المنظمة منخفضاً 

الصراعات تشغل الأفراد بمعنى أن، الترصد وعدم الثقة، وخاصة في الطرف الأضعف، إنتاجیتها

وتفضي بالأفراد ، عن القضایا المهمة وتخلق مشاعر من الاستیاء وعدم الرضا بین الأفراد

.)2000:229،وهیبة،المهدي("والجماعات للوحدة والانعزال وعدم التعاون

  

  :أو المؤسساتالصراع بین المنظمات: رابعاً 

لأنه قد ینتج عنه ،طبیعیة في المنظمات المعاصرةیرى كثیر من الباحثین أن الصراع ظاهرة 

كما أن له نتائج ، وزیادة الإنتاجیة والأداء،مثل خلق روح المنافسة والتطویر،نتائج إیجابیة

  .)2000:229،وهیبة،المهدي(مثل عدم التعاون وتأخیر الإنتاج ونحو ذلك ،سلبیة

ولكن یكمن ، بین جماعات العمل نفسهاإن الصراع بین المنظمات لا یكاد یختلف عن الصراع 

كمحدودیة الأسواق المتاحة والتنافس على ، الاختلاف بالظروف الخارجیة المحیطة بالمنظمات

تنافس على الموارد وخاصة زیادة الحصة السوقیة والقدرات الشرائیة وكذلك ال

  .)1993:170،العدیلي(المالیة

رجة عالیة من الكفاءة وأنها تدار بطریقة سیئة تنظر المنظمات لبعضها على أنها لیست على دو 

  .)1994:170،عبد الرحیم(ولا تحقق جمیع أهدافها نتیجة لسوء الإدارة 

إن الصراع بین المنظمة والمنظمات الأخرى یكسب المنظمة قوة دینامیكیة لتثابر وتنشط وتتطور 

وتحسن حالها حتى تثبت وجودها وتحافظ على مركزها التنافسي في المجتمع شریطة أن لا یكون 

  ).2004:374،العمیان(الصراع قد أزاح المنظمة عن مسیرتها الهادفة 
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وإنما تحدث بین المنظمة ، مما لاشك فیه أن الصراعات لیست مقتصرة على داخل المنظمة فقط

ومالكون ، منها جهات حكومیة، لأن المنظمة تتعامل مع جهاتٍ متعددةٍ ، وبیئتها الخارجیة

والتي قد ، إضافةً إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في المجتمع، وموردون، ومستهلكون،وعاملون

فیحصل الصراع بین المدیرین وبین المالكین الذین یضغطون على ، ن أو تتنافس معهاتتعاو 

والمستهلكون كذلك یضغطون علیهم لجعلهم في ، المدیرین لجعل نمط سلوكهم یتلاءم مع مطالبهم

في حین أن ضغط الحكومة یتطلب منهم أن یكون نمط سلوكهم ، بلائمهمنمط السلوك الذي 

).1975:374،الحكاك(ملائماً لمتطلباتها

  

  :الجماعات المتنازعةأوخصائص المنظمات

  ).خارج الجماعة"(هم"و) داخل الجماعة"(نحن"هناك تمییز ومقارنة واضحة بین"

الجماعة التي تشعر بنزاع مع جماعة أخرى تصبح أكثر تماسكاً وتتوحد لتشكل جبهة متواصلة 

.لتهزم الجماعات الأخرى

وینظر لأفراد ،والتماسك داخل الجماعة لا تنقل إلى أعضاء الجماعة الثانیةالمشاعر الإیجابیة 

.الجماعة الأخرى على أنهم أعداء

أعضاء الجماعة المُهدِدة یشعرون أنهم متفوقون وغالباً ما یبالغون في قوتهم ویقللون من قوة 

.أعضاء الجماعات الأخرى

وإذا كان هناك أي اتصال فهو یتصف بالعداوة ،یقلل مقدار الاتصالات بین الجماعات المتنازعة

.والنقد السلبي

ویبحثون عن ،یقل تماسك أعضائها ویعیشون قلقاً متزایداً فیما بینهم،إذا كانت الجماعة خاسرة

  .)2006:28،العتیبي(.")كبش فداء لیلقوا علیه اللوم في حال فشلهم

أي من الباحثین أنالصراع مع الباحثین الآخرین ولاحظ الباحث أنواعویتفق الباحث مع تقسیم 

الصراع فالتوجه السیاسي للفرد یمكن اعتباره نوع أنواعالتوجه السیاسي كنوع من إلىلم یتطرق 

  . الصراع بین المؤسسات وذلك من وجهة نظر الباحثأنواعمن 
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  آثار الصراع التنظیمي

  :وأخرى سلبیة وسیتم شرحها كالآتيلأي صراع تنظیمي آثار ایجابیة

  :الآثار الإیجابیة–أولاً 

إن الإدارة الصحیحة للصراع التنظیمي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر -1

لیأخذ الطابع الإیجابي بدلاً من السلبي على الاعتبار الیقیني بأن الصراع ظاهرة أساسیة 

وموجودة والهدف هنا لیس القضاء علیه بل الاستفادة منه في تحویل هذه الطاقة 

وكل هذا یتم بواسطة ،اع إلى فوائد ونتائج إیجابیة للمنظمةوالأفكار من أطراف الصر 

).2002:379،العمیان(صراع الجدل الإیجابي والعصف الفكري 

         یثیر الحماس والنشاط لدى الأفراد للبحث عن أسالیب أفضل في أداء  -2

292،دیري(الأعمال  :2011(.

والحلول للمشكلات التي ظهرت أثناء بعد انتهاء الصراع یتعلم الأفراد بعض الدروس -3

الرحاحلة ( المستقبلساعدهم على تجنب هذه المشكلات فيالصراع مما ی

  ).348:2011،وعزام

یساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة لأفراد التنظیم وخاصة ذوي المیول العدوانیة -4

322،عبد الباقي( :2002(.  

322،سلطان(یدعم الولاء-5 :2002(.  

انتهاء الصراع قد یؤدي إلى إحداث حالة من التعاون بین أفراد جماعة -6

.)322:2002،الصیرفي(العمل

130،الصیرفي(یساعد على زیادة الإنتاجیة ویعمل على النمو-7 :2008(.  

446،مصطفى(یحقق التنافس بین الأفراد وفرق العمل-8 :2005(.  

یقود الصراع في بعض الأحیان إلى تحسین جودة القرارات التي تتخذها الإدارة ففي -9

ظروف المنافسة والتنافس یمیل لاتخاذ قرارات أفضل نوعیة بالمقارنة مع القرارات المتخذة 

  .)2004،رفاعي،بسیوني(في الظروف العادیة 

  )123:2002،العمیان(نظمةیمكن أن یكون أساساً لعملیات الإبداع والابتكار والحفز في الم- 10

بحیث أن جانباً كبیراً من عملیة الإشراف ما هو : قد یستخدم الصراع كأداة فعالة للرقابة- 11

مثل ذلك تهدید بالعقاب لمنع سلوك ، إلا محاولة لرقابة الآخرین عن طریق الاستفادة من الصراع

ن الحصول على غیر مرغوب فهو محاولة لخلق الصراع في العالم الإدراكي للشخص ما بی

).1996:198،والعضایلة،زویلف(مبتغاه والنجاة من العقاب 
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یظهر الصراع مدى الاستقرار والتكییف للأفراد داخل العمل ویرفع من درجة ولائهم - 12

  .)2000:149،جواد(للمؤسسة مما یجعلهم أكثر قدرةً على تحقیق أهداف المؤسسة 

ینمي الحماس والنشاط لدى الأفراد للبحث عن أسالیب أفضل یمكن أن تؤدي إلى نتائج - 13

324،حریم(فالنزاع یشحذ الهمم ویشد العزائم ، أفضل :2004(.  

فأفراد الجماعة الواحدة یكونون في فترة الصراع هذه بحاجة :یزید من اوتوقراطیة القیادة- 14

)2004،وإدریس،المرسي(.ف تكون أقل جاذبیة لدیهمإلى قیادة حازمة فوسائل الدیمقراطیة والخلا

  

  :الآثار السلبیة–ثانیا 

التوتر النفسي والقلق وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة على اتخاذ القرار والتي تؤدي -1

وتخفیض الروح المعنویة بدورها إلى التأثیر على إنتاجیة المنظمة

  .)2002:126،العمیان(للعاملین

133،البیاني(بعدم الرضا لدى الأشخاص المعنیینخلق الشعور -2 :2005(.  

188،ووالاس،سیزلاقي(من الآثار السلبیة الناشئة بین الجماعات-3 :1991:(  

�x تزاید العداء نحو الاتجاهات السلبیة بحیث تنظر الجماعات المتنافسة لبعضها نظرة

  .العداء وتركز على السلبیات ونقاط الضعف

�xتفشي استخدام الصفات السلبیة.  

�x  تناقص التفاعل والاتصال بین ، ضعف الاتصال بین الجماعات كلما تطور الصراع

.الجماعات

قد یؤدي الصراع إلى إضاعة الكثیر من الوقت والجهد وبالتالي إلى حدوث خسائر مادیة -4

377،الرحاحلة وعزام(وإصابات نفسیة قد یصعب التئامها  في المستقبل :2011(.  

، بأن یتم التحریف لذاتها أو للمجموعات الأخرى في فترات الصراع: تحریف الإدراكات-5

حیث تعتقد أنها ، فقد ینمي أعضاء المجموعة آراء قویة حول الأهمیة النسبیة لوحداتهم

الأكثر تمیزاً في الأداء وأنه یصعب على التنظیم الاستمرار على قید الحیاة أو تحقیق 

فهي من أخطر التهدیدات التي تواجه المنظمة فهي ، اهمتها الفعالةالنجاح بدون مس

247،المرسي،إدریس(بتمزیق المنظمة- إن لم تتم معالجتها- كفیلة :2004(.  

377،الصیرفي(یترك الصراع آثاراً نفسیة سیئة لدى العاملین-6 :2007(.  

التأكد وفقدان الشلل في التصرف یرافقه التوتر النفسي الذي یؤدي إلى الإحباط وعدم-7

132،الصیرفي(القدرة على الحزم وضعف في الثقة :2008.(  
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الصراع یحول الطاقات بعیداً عن أهداف المنظمة مما یؤثر على فاعلیة المنظمة -8

.)321:2002،سلطان(ككل

292،دیري(تطور الصراع بین الجماعات یؤدي إلى ضعف الاتصال-9 :2011(.

وبث الإشاعات المغرضة لإلحاق ،معلومات وتحریفهاقد یلجأ أحد الأفراد إلى تغییر ال- 10

  .)2000،وهیبة،مهدي(فعل الذي یضر بالمؤسسة في محصلتهال،الضرر بالطرف الآخر
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الرابعالمبحث 

النزاعومراحلأسباب

  مقدمة

وذلك لطبیعة آخرو مؤسسه وأخرى وكذلك بین شخص الصراع بین أسبابتختلف   

  .المؤسسة والأشخاص والظروف والأحداث المحیطة

، ینشأ الصراع في المنظمات نتیجة للعدید من الأسباب بعضها أسباب شخصیة تتعلق بالفرد

وفیما یلي نوجز هذه ،وبعضها أسباب تنظیمیة ترجع إلى ظروف المنظمة وظروف عملها

  ):2003:264،ماهر(الأسباب

  :الشخصیة للصراعالأسباب : أولاً 

  رجع هذه الأسباب إلى خصائص شخصیة للفرد وانفعالاته ومركزه الوظیفي وأهمهاوت

�xخصائص الفرد وصفاته التي لا تتوافق مع خصائص الآخرین.

�ƒالطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین.

�ƒالإحساس بالدونیة الاجتماعیة قد یدفع الفرد للحط من شأن الآخرین.

�ƒبالحقد والضغینة نتیجة لتمیز الغیر عنه ببعض المزایا والصفاتالشعور.  

�ƒوسوء تفسیره للأمور،سوء إدراك الفرد لسلوكه ودوافعه.

�ƒالاتصالات السیئة بین الفرد والآخرین.

�ƒالعلاقات الشخصیة غیر الطبیعیة مع خصائص الآخرین.

:الأسباب المرتبطة بالعلاقات الشخصیة بین العاملین:ثانیاً 

، لا ینشأ الصراع لتعارض الاهتمامات فقط بل قد ینشأ الصراع نتیجة لتعارض الأهداف أیضاً 

كما أن هناك عوامل أخرى مرتبطة بالشخصیة تلعب دوراً بارزاً في خلق الصراع على مستوى 

  :الأفراد والمنظمات وهي

  :التفسیرات الخاطئة1.

�ƒفحین الفشل في تحقیق ،خرینوهي الأخطاء التي تقع في تفسیرنا لأسباب سلوك الآ

الأهداف یحاول الأشخاص إیجاد الأسباب والتفسیرات لذلك فالبعض یرجعها لسوء 

وهنا قد تنبت ، الحظ أو عدم التخطیط أو لتدخل متعمد من شخص أو جماعة أخرى

.بذور الصراع من خلال الإحساس بتدخل شخص أو جماعة ما
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  :الاتصالات الخاطئة2.

والاحتكاك مع الأفراد أو المنظمات في بعض الأحیان یكون بطریقة تغضب إن التواصل 

-شعور بالأسى والظلم- ربما بدون أن یقصدوا ذلك لكنه یترك شعوراً یعرف باللوم الهدام

الذي یولد شعوراً بالحاجة إلى الثأر والانتقام الذي یضع حجر الأساس لصراعات 

  .ونزاعات ربما لا نهایة لها

�ƒ فهناك من شخصیته عدوانیة ویمیل إلى عدم ،شخصیته الخاصة بهإن لكل فرد

التعاون مع الآخرین وهناك من شخصیته تتسم حدة الطبع والحساسیة المفرطة مما 

ویزید من احتمال ظهور النزاعات والصراعات ، یجعل العمل شاقاً وصعباً 

  .)1995:143،المغربي(

  :الواقعیة الساذجة3.

�ƒبینما وجهة ،إن الاعتقاد السائد بأن وجهة النظر هي الصحیحة والتي تعكس الواقع

ومتأثرة بنظریاتهم وهذا الشعور یجعل نقاط ،نظر الآخرین متحیزة وغیر واقعیة

الأمر الذي یجعل تحقیق ،التلاقي بعیدة وتتسع الفجوة بین الأفراد والمنظمات

العمل الجماعي وینشئ خیوط النزاع مما یعرقل، الأهداف صعباً بل مستحیلاً 

205،رفاعي وبسیوني(والصراع بینهم  :2004.(  

  :عدم الرضا الوظیفي4.

�ƒ قد ینشأ عدم الرضا الوظیفي لأسباب مختلفة ویولد شعوراً بعدم التعاون وإثارة

  .الأمر الذي یؤدي لنشوء صراع، المشاكل وضعف الانضباط وعدم الالتزام

  :الخشنة غیر النظیفةالمنافسة5.

�ƒأو تشوه الحقائق لدى ،إن المنافسة غیر النظیفة التي تقرن بالوشایة للطرف الآخر

الرئیس یؤد حتماً لخلق شعور بالثأر والرغبة بالانتقام مما یكون سبباً في وجود 

  .الصراع السلبي داخل المؤسسة

السلوكي النفسي حین یرغب یرى الباحث أن أسباب الصراع تحدث أولاً على المستوىاومن هن

أو یرید أن یتحدث ، الاقتراب أو الابتعاد عن الأشیاء المحرمة أو الممنوعة في آن واحدالفرد في 

بصراحة لكنه یخشى الإساءة للآخرین وقد تتصادم الأفكار وتنتج نوعاً من عدم الاتزان الفكري 

  .والصراع الذاتي
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  للصراعالأخرىالأسباب

:نتیجة للأسباب التالیةبینها أوینشأ الصراع في المنظماتأن یمكن أیضا 

  :و الفكريالصراع العاطفي

وأفكارالفرد أو الجماعة مع أحاسیس ومشاعروأفكارحیث تتعارض أحاسیس ومشاعر

288،دیري(الآخرین  :2011(.  

  :غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق

إن عدم الدقة في تحدید الأدوار المعطاة للأفراد والسلطات اللازمة للقیام بها یجعل الأفراد غیر 

وبالتالي تزداد احتمالیة الصراع بدلاً من أن ، قادرین على تحدید وتنفیذ المهام المطلوبة منهم

164،جلدة(یتعاونوا مع بعضهم :2009(.  

  :التنافس على موارد محدودة

- حتى في ازدهارها- الأسباب الرئیسیة لوجود الصراع داخل المنظمات هو أن أي منظمةإن أحد 

وینشأ ، لا تستطیع توفیر الأموال اللازمة لإشباع جمیع الاحتیاجات الخاصة بجمیع الأقسام

الصراع بسبب اعتقاد كل قسم أن احتیاجاته تأتي في المرتبة الأولى من الأهمیة وأن إشباع 

345،الرحاحلة وعزام(ام الأخرى هو أمر أقل أهمیةاحتیاجات الأقس :2011.(  

  : التغیر في السلطات والصلاحیات

ید افتز ، حیث یتمتع كل فرد أو مجموعة بعدد من السلطات والصلاحیات التي یمارسها أثناء عمله

الرحاحلة (الصلاحیات أو نقصانها بالنسبة للفرد أو المجموعة یمكن أن یسبب صراعاً 

  ).345:2011،وعزام

  : صعوبة الاتصال

فالاتصالات ، تشكل صعوبة الاتصالات وشدة تحریفها مصدراً مهماً من مصادر الصراع

كما أن سوء الاتصال بین . ستكون أكثر حساسیة للتشویش والتحریف) أعلى وأسفل(المتبادلة

للصراعفالمعلومات الناقصة والغامضة والمشوشة تكون سبباً ،الأقسام یقود إلى الصراع

  .)147:2009،السالم(

  ):العلاقات الاعتمادیة(درجة الاستقلال الوظیفي

بین الأقسام المختلفة وحاجة كل ) التداخل في علاقات العمل(إن شیوع ظاهرة الاعتمادیة 

، غالباً ما یؤدي إلى زیادة احتمال حدوث الصراع،منها للآخر في الأداء الفني والخدمي

وبالعكس كلما ،على قسم آخر في المنظمة یعد مصدراً للصراعحیث أن اعتماد كل قسم 

دو محدوداً أو بفإن احتمال ظهور ظاهرة الصراع ی،زادت درجة استقلال الأقسام عن بعضها

  ).2005:297،وحمودةالشماع(معدوماً أحیانا
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  :تعارض الأهداف

ویعني ذلك أن لكل وحدةٍ من وحدات العمل داخل المنظمة أهدافاً فرعیةً یمكن أن تتعارض 

على الرغم من أن جمیعها وخاصةً التنظیمات الرسمیة منها تمارس ، بعضها مع بعض

.)1998:198،الجندي(نشاطها في إطار الهدف الكلي للمنظمة 

ویصیبه بحالةٍ من الإحباط عندما ،نفسهویسبب تعارض الأهداف أحیاناً صراعاً بین الفرد و 

أو لأن تحقیق إحداها ،إما لأنها تختلف في نتائجها،یسعى الفرد لتحقیق أهداف متعارضة

  .)2006:43،العتیبي(یمنع تحقیق الآخر 

  :صراع الأجیال

إن الفجوة الزمنیة بین الأجیال قد تؤدي إلى حدوث صراع یرفض فیه الشباب أفكار الكبار 

أو أن الشباب یتهمون ،نلاحظ أن الكبار یتهمون الشباب بعدم الجدیةافكثیراً م، والعكس

).2002:218،عبد الوهاب(الكبار بمقاومة التغییر والتمسك بالقدیم والولاء للروتین 

سبباً من أسباب 43وفي استقراء أعده العتیبي للعدید من الرسائل العلمیة أشار إلى وجود 

  :التالي وهي على النحو التالي في الجدول، الصراعات التنظیمیة

  

  أسباب الصراعات التنظیمیة) 5(جدول رقم 

السببمالسببم

عدم وضوح الصلاحیات2.طبیعة اتخاذ القرارات1.

محدودیة الموارد4.عدم وضوح المسؤولیات3.

الرقابة الإداریةضعف 6.ضعف البناء التنظیمي5.

ضعف التنسیق8.ضعف الاتصال7.

الاعتمادیة المتبادلة10.التنظیمات غیر الرسمیة9.

غموض الدور12.صراع الهدف11.

اختلاف السمات الشخصیة.14اختلاف القیم13.

البحث عن الهیبة16.اختلاف الإدراك 15.

الإحباط18.البحث عن النفوذ17.

ضعف الحوافز20.تشابك العلاقات19.

عدم المساواة بین العاملین22.كِِ◌بر حجم المنظمة21.

الفروق الفردیة24.ضعف المعلومات23.

تغیرات البیئة26.تعارض الأهداف25.
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اختلاف الأنشطة28.اختلاف معاییر الأداء27.

المتخصصینالطلب المتزاید على 30.اختلاف المراكز الإداریة29.

اختلاف الاتجاهات32.ضعف الالتزام التنظیمي31.

النمط القیادي34.صراع الدور33.

الصراع بین الإدارات المتشابهة 36.ضعف الرضا الوظیفي35.

وظیفیاً 

تفاوت خلفیة العاملین ثقافیاً 37.

واجتماعیاً 

التنافس في الأداء38.

طبیعة العلاقات الشخصیة بین 39.

العاملین

الأسلوب الإشرافي40.

اختلاف المصالح42.المستقبل الوظیفي41.

تفاوت المراكز الاجتماعیة 43.

للعاملین

  .39):2006،العتیبي(:المصدر

  

  )1993:214،عساف(الصراع وفق المحاور أسبابتقسیم 

الفرد المعني تمثل القیم أهم محور فهي التي تعطي المنظمة أو : محور القیم والاتجاهات

ونظراً لأهمیتها فإنه یمكن القول بأن معظم حالات الصراع التي ، والنوعیة والخصوصیة المتمیزة

وخاصة القیم العقائدیة أو ، یعیشها المنظمات المعاصرة تعود إلى الاختلافات حول القیم

  .القیم الاجتماعیة السائدةأو، الأیدیولوجیة

د المصالح في المنظمات الإداریة المعاصرة طبقاً لتعدد تتعد:محور المصالح وطرق توزیعها

فكل شخص أو كل جماعة من الجماعات الرسمیة أو الغیر رسمیة ، العاملین وتجمعاتهم المختلفة

  .یمتلك مصلحة معینة تختلف باختلاف اهتماماتها أو طموحاتها

ذلك بالدرجة الأولى لإلى ویعود، وهو یختص بالمستویات الإداریة العلیا: محور المكانة والهیبة

أن القیادات الإداریة في هذه المستویات تكون قد تمكنت من إشباع حاجاتها المادیة واتجهت 

.للاهتمام لتعزیز الحاجات الاجتماعیة وارتفاعها إلى موقع الأولویة الأولى

لخطورة ویبدو هذا المحور على مستوى الإدارة الوسطى والدنیا بنفس الأثر وا: محور النفوذ

وذلك على اعتبار أن معظم العاملین في هذه المستویات یربطون ، لمحور المكانة والهیبة

  .ویحددون مصالحهم على ضوء علاقاتهم بالقیادات العلیا التي تمسك بزمام الأمر في ذلك
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حیث أن النزاع حول الاختصاص یكاد یمثل واحداً من أسوأ : محور الاختصاصات والمسئولیات

والنزاع في هذا المجال یختلف من ، ه المنظمات المعاصرة في البلدان العربیة والنامیةما تواجه

وقد یعلن احد الأطراف الحرب على طرف آخر بحجة أن ما یمارسه الأخیر هو ، فصل لآخر

  .من اختصاص الطرف الأول ومسئولیاته

  

  الأسباب العقلانیة و الغیر عقلانیة للصراع 

وقد ذكر عقلانیة وغیر عقلانیة للصراع أسبابهناك  أنمن المفكرین ىهناك من یر 

  :العمیان بشأن التمییز بین الأسباب العقلانیة للصراع والأسباب غیر العقلانیة له فیما یلي

وهو الصراع الذي یحدث في المنظمة بین وظائفها المختلفة مثل : الصراع الوظیفي       

  .راد وغیرهاالتمویل أو الإنتاج أو الأف

.بین الأنظمة الفرعیة داخل المنظمة على بعضها في الأداء: الاعتمادیة المتبادلة

وهو الصراع الذي یحدث بین مجموعات المصالح المختلفة في المنظمة على : الصراع الهیكلي

.نظام المكافآت والمراكز والمكانة والحوافز

العدوانیة في السلوك وتحریف المعلومات وغیرها من أما الأسباب اللاعقلانیة فهي ناجمة عن 

).2002:365،العمیان(العوامل الشخصیة والاجتماعیة للصراع

بل ، أن الصراع لا ینبع فقط من تعارض الاهتمامات: والذي یمكن أن نستخلصه من كل ذلك

تتدرج ضمن یحدث أیضاً نتیجة لنوعین من العوامل باعتبار الأسباب المذكورة سالفاً یمكن أن

  :النوعین التالیین

والاتصالات السیئة التي ،والواقعیة الساذجة،مثل التفسیرات الخاطئة: عوامل شخصیة  .أ

  .والحقد والرغبة في الثأر أو الانتقام، شاحنات  الطویلةمینتج عنها ال

ویلخص ،ومحدودیة الموارد، السلطةمثل غموض المسئولیة وعدم وضوح: عوامل بیئة  .ب

.)(GRENJ & PARON,2004:480: هذه الأسبابالي التشكلال

  یوضح بعض العوامل الشخصیة والتنظیمیة المؤثرة في الصراع) 7(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

)(GRENJ & PARON,2004:480:المصدر 

  

التنافس على المواردالتفسیرات الخاطئة

الاعتماد المتبادلالاتصالات السیئة

غموض المسئولیة الواقعیة الساذجة

والسلطة

الصراع
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  النزاعراحل م

یمكن أن تطلق علیها دورة ، إن عملیة الصراع عملیة دینامیكیة تنشأ وتطور عبر مراحل متعاقبة

حیاة الصراع ولكن هناك اختلاف حول عدد هذه المراحل أو طبیعتها ولكن هناك نماذج تبین 

.)2004:375،العمیان(تصورهم لهذه المراحل

ویمر الصراع بأطوار وسلاسل متعددة ولا یمكن أن یظهر بدون مقدمات أو من العدم حتى وإن 

  .)2004:375،العمیان(فهو نتیجة رواسب واختلافات وتفاعلات بین الأفراد والجماعات، ظهر فجأة

  )Pondy,1980:111(: هي كالآتيPondyالمراحل الخمسة للصراع لدى 

  الصراع الخفيمرحلة :أولاً 

  مرحلة الصراع المدرك:ثانیاً 

  مرحلة الشعور بالصراع: ثالثاً 

  مرحلة الصراع العلني: رابعاً 

  مرحلة ما بعد الصراع العلني: ساً خام

  :مرحلة الصراع الخفي:أولا

وهي المرحلة التي تتوفر فیها الظروف والشروط التي تهیئ الفرص لظهور الصراع بأن یكون 

اً للنزاع ولكن لم یحدث بعد ولا یزال مدفوناً والتي تؤدي بالضرورة هناك سبباً أو مصدر 

  ).2004:306،حریم(للصراع

  :ویسمى أیضاً بالصراع الضمني وبأخذ ثلاثة أشكال سلوكیة

  .السلوك التنافسي وینشأ بین الأفراد نتیجة التنافسالأول

  .السلوك الهادف إلى التمیز ولفت الأنظارالثاني

الثالث الصراع الناشئ بسبب انحراف سلوك الفرد عن الهدف الرئیس والاتجاه إلى أهداف 

153،جواد(فرعیة أو ثانویة  :2000.(  

  :مرحلة الصراع المدركثانیاً 

في ملاحظة وجود صراع فیما طرف أهمیة الخلاف وتبدأ الأطرافقد یدرك أحد الأ

،مستترةحالةهناك ما یستدعى بقاء الصراعالصراع مدركاً عندما لا یكون ویصبح،بینهما

وفي هذه المرحلة تلعب دوراً رئیساً في تغذیة صور ومدركات الصراع حین تنساب عبر 

  .غیر دقیقوقد تنقل بشكل، وقد تشوش المعلومات، قنوات الاتصال المتاحة

، ملهموأسلوب تعا، إن أول مؤشرات إدراك الصراع هي درجة تنشیط العلاقات بین الأفراد

ونتیجة للتفاعل وللاختلاف أو تباین الأهداف فإن المشاعر تلعب دوراً رئیساً في تشكیل 

الأمر الذي یؤدي إلى إدراك الصراع ، الاتجاهات ورسم الصور الذهنیة السیئة

  ).2000:193،العطیة(
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  :ثالثاً مرحلة الشعور بالصراع

حیث ، بالشعور بالصراع بشكل واضحوهي مرحلة أكثر تقدماً عن سابقتها وفیها یبدأ الأفراد

وكأن الأفراد وصلوا إلى درجة ،تتولد أشكال من القلق على المستوى الفردي والجماعي

وتعتبر مرحلة النوایا ،الحسم إلى أن الصراع موجود بشكل فعلي واضح الطبیعة والمسببات

یظهر الصراع بسبب حیث یبدأ الشعور بالصراع واتخاذ القرارات والأفعال بطریقة معینة وقد

  ).2004:205،العمیان(نوایا خاطئة أو سوء فهم نتیجة لمنافسة ما على هدف واحد

  :رابعاً مرحلة الصراع العلني

حین یفكر الأفراد في مواقف الصراع حیث یكون الصراع ظاهراً وتتضمن هذه المرحلة 

وهي محاولات للتعبیر عن النوایا وكثیراً ما ینحرف الفرد عن ، السلوك والأقوال وردود الأفعال

194،العطیة(النوایا الأصلیة نتیجة للحسابات الخاطئة وغیر الرزینة  :2000.(  

ویتم التعبیر ، الفرد أو الجماعة إلى انتهاج الأسلوب العلني الصریحوفي هذه المرحلة یلجأ

، بمعنى أن الصراع مجموعة من السلوكیات الإنسانیة المتعارضة،عنه سلوكیاً بطرق مختلفة

153،جواد(والصراع العلني أكثر الحالات المعروفة سواء أكان سلوكیاً أو لفظیاً  :2000.(  

خصمه من خلال عدم التعاون والتخریب والمشاحنات حیث یسعى كل طرف إلى إحباط

وكل الوسائل الدفاعیة الممكنة ، وقد یأخذ أشكالاً أخرى مثل الانسحاب واللامبالاة، العلنیة

مما یؤثر سلباًً◌ ،وبالتالي إمكانیة العمل والتواصل بین الأفراد صعبة بل مستحیلة، الأخرى

307،حریم(على العمل وروح العمل داخل المؤسسة :2004.(  

  :مرحلة ما بعد الصراع العلنيخامساً 

وهذه المرحلة هي محصلة التفاعل بین السلوك الصادر بین أطراف الصراع من صدام 

الأمر الذي یؤدي إلى تدني في الإنتاجیة وعدم الرغبة في العمل ، مستمر ونزاع

  ).2000:243،القریوتي(

بین الأفراد أو الجماعات أو و تمثل هذه المرحلة أعلى صور الصراع العلني

).2005:301،وحمودالشماع(المنظمات

حیث یسعى كل طرف من ،وكلما تفاقمت الأمور وازدادت سوءاً  فإنه یتطور لصراع هدام

الأطراف الإیقاع بغریمه عنوةً حتى لو أدى ذلك لتدمیره تماماً على كل الأصعدة الشخصیة 

  ).2000:154،جواد(والعامة

ویظهر دور المنظمة جلیاً في وضع حلول ، المرحلة تبدأ عملیة إدارة الصراعوفي هذه

وفي حال نجاحها في إدارة الصراع ،للصراع من خلال التعرف على جذور المشكلة وحلها

  ).2004:206،العمیان(یؤدي ذلك إلى زیادة التعاون الوظیفي بین الأفراد والجماعات 
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وتبدأ ،التنافس والنتیجة النهائیة بین الأطراف المتصارعةوتعتبر أیضاً هذه المرحلة محصلة

فإذا ما ،وتتوقف نتائج إدارة الصراع على أسلوب إدارته ومعالجته،فیها عملیة إدارة الصراع

فیعمل ذلك على تشجیع التعاون والتفاهم ،تمت إدارة الصراع بطریقةٍ ترضى جمیع الأطراف

أو ، ولكن إذا تم كبت الصراع أو تجنبه،المتصارعة مستقبلاً المتبادل والتنسیق بین الأطراف 

وأن تظهر ،فمن المحتمل أن تزداد الأمور سوءاً ) خاسر-رابح(إدارته بطریقةٍ تؤدي إلى نتیجة

فإن ، وإذا ما شعر العاملون بالإحباط نتیجة لفشل في إدارة الصراع، صراعات جدیدة لاحقاً 

ومن المهم ، ة أكبر بكثیر مما كان علیه الوضع أساساً الصراع المتجدد یمكن أن یشكل مشكل

لأن حل الصراع حینئذ سیكون أكثر سهولة ،جداً ملاحظة وتتبع المراحل الأولى في الصراع

ومن ناحیة أخرى فإن الافتقار إلى الصراع ، مما سیكون علیه الوضع في المراحل المتأخرة

ولیس أن الصراع غیر ، راعاً خفیاً المكشوف في المنظمة یعني بصورٍ عامة أن هناك ص

قد تكون صراعات مثمرة تؤدي إلى حل ) مخرجات الصراع(ومرحلة ما بعد الصراعموجود

وهو ما یؤدي إلى  ، وقد تكون صراعات مدمرة تؤدي إلى عدم رضا الطرفین، مرضٍ للطرفین

  .) Wright & Ramond,1996:685(تزاید وتفجیر الصراع

الإداريالأسلوبد المرحلة التي یوجد عندها الصراع واستخدام تحدیأنویعتقد الباحث 

الناجح لإدارة الصراع سیكون له الدور الفاعل في توجیه الصراع نحو الاتجاه الایجابي الذي 

لمرحلة الصراع والتسرع في الخاطئو خطورة التحدید ،یعود بالتطور والتقدم للمؤسسة

لهو اشد الخطر لأنه قد ینقل مدروسة والغیر علمیة أو منهجیة المعالجات الغیر إصدار

الصراع من مرحله إلى أخرى اشد تعقیدا ویصعب السیطرة علیه وینتقل من منطقه مسیطر 

  .علیها الى مناطق لم یكن داعي لإشراكها في الصراع
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  )المثمرة والمدمرة(مخرجات الصراع) 8(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مجلة كلیة ،"إستراتیجیة مقترحة لإدارة الصراع التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة")2000(وحسام وهیبة،سوزان،المهدي:المصدر

  .225ص، جمهوریة مصر العربیة،جامعة عین شمس،4ج ،24ع،التربیة

  

  

مخرجات الصراع

مدمرةمثمرة

�xالابتكار

�xزیادة الإنتاج  

�xمواجهة التحدي  

�xتحسین طرق العمل  

�x استهلاك الوقت وموارد المنظمة

.والأفراد

�xتولد روح العداء والخصومات.  

�x انخفاض مستوى الأداء والإنتاجیة.  

�xتدهور الروح المعنویة للأفراد.  
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  )9(شكل رقم

  والمؤثرات التي تؤثر على كل مرحلة،مراحل الصراع التنظیمي والعلاقات فیما بینها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(Pondy L, المصدر.(111 :1980

  

  

  

الصراعالعلاقات التي تساعد على حدوث

مرحلة الصراع الكامنمؤثرات بیئیة

الكبت والنوایا 

المدبرة
التوترات التنظیمیة مرحلة الشعورمرحلة الإدراك

الخارجیة

آلیات القدرة على إدارة 

الصراع

مرحلة إظهار الصراع
ردود فعل نحو 

الصراع

مرحلة ما بعد الصراع 

)مخرجات الصراع(

مدمرةمثمرة



67

الخامسالمبحث 

واستراتیجیاتهالنزاعإدارة 

  

  مقدمة

أي أن العلاج یبدأ ،إن أبسط صورة لعلاج الصراع التنظیمي هو البحث عن أسبابه

هناك اعتراف من معظم و ،)2003:275،ماهر(بالبحث عن الأسباب وتفادیها والسیطرة علیها

حتى أصبحت ، المهتمین بالسلوك الإنساني في المنظمات على وجود صراعات بین الأفراد

وذلك كان الاهتمام بالبحث عن ، في الوقت الحاضراتالصراعات سمة من سمات المنظم

الأسالیب المناسبة لإدارة الصراع من حیث منع حدوثه وعلاجه في حالة 

  .)2001:196،الباقي(الحدوث

  :)2004:381،العمیان(الصراع بشكل فعال وإیجابيالنقاط الأساسیة لإدارة 

  :تحدید أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه

التعرف على أسباب ، رة لتحقیقها عند إداراتها للصراعلتي یجب أن تسعى الإدامن الأهداف ا

ومن الخطأ أن تحاول الإدارة أن تهدئ ،ذريٍ جوذلك من أجل معالجتها بشكلٍ ، الصراع الحقیقیة

  .لأنه سینشأ من جدیدالصراع دون معالجةٍ حقیقیةٍ للأسباب

  :المتصارعةالتوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف 

وذلك بجمع الأفكار جمیعها وإحداث تكامل فیما بینهما بدلاً من محاولة المساومة والتوصل إلى 

وبدلاً من ذلك فإن الصراع یجب أن ، لأن الحل الوسط لا یمثل الحل المقنع للصراع، حل وسط

هذه بحیث یمكن استخدام أفضل الأفكار التي تخدم ،یعالج بتداخل وتكامل أطراف الصراع

.الأطراف والمنظمة

  :التوصل إلى حلول حقیقیة یمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع

لأنها لا تعالج أسباب الصراع،إن الحلول المؤقتة لن تحترم من قبل أطراف الصراع

  :محاولة إعادة توجیه توترات الأفراد

ا تفنن بشكلٍ إیجابي والتوترات هن، یجب أن یبقى عند الأفراد العاملین مقدار صحي من التوتر

  .یخدم مصلحة المنظمة
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  :نموذج إدارة الصراع

،وتحلیلهاتعد نماذج إدارة الصراع متطلباً أساسیاً للتعرف على عناصر الصراع التنظیمي

والأسالیب أو الاستراتیجیات التي یمكن أن تستخدمها المنظمات المجتمعیة سواء الإنتاجیة أو 

بغیة إحداث التغییر والتطویر التنظیمي وفق معطیات العصر الذي ومنها التعلیمیة ،الخدمیة 

  .)1998:208،عادل السید،الجندي(نعیش

  :وفیما یلي أحد النماذج لإدارة الصراع التنظیمي

  المنظمات الإداریةنموذج مرحل إدارة الصراع في ) 10(شكل رقم 
  

    

  

  

  

  

  

  

استراتیجیات  إدارة الصراع التنظیمي ودورها في إحداث عملیة التطویر والتغییر التربوي "، )1998(عادل السید،الجندي:المصدر

.208ص ،العربیةجمهوریة مصر ،جامعة عین شمس،مكتبة زهراء الشرق،2ج ،22ع، مجلة كلیة التربیة، "داخل النظام المدرسي

إدارة العناصر المشتركة للصراع

Management of Conflict  
Interface  

Collaborationتعاون 

  Integration) تكامل(

Competitiveتنافس   

  Domination)  سیطرة(

     Sharingمشاركة       

 Compromising) تسویة(

تنازل 

Accommodation 
) إرضاء(

Avoidingتجنب     

      Neglect   )إغفال(

نتائج الفاعلیة التنظیمیة

Consequences of 
Organizational 
Effectiveness  

تحدید أسباب الصراع

Underiying Causes of 
Conflict   

    Attem
pting of satisfy subordinates

ت التابعة
جا

حتیا
لا
ق ا

حقی
حاولة ت

م

  

Attem
pting of satisfy organizational 

ظیمیة
ت التن

جا
حتیا

لا
ق ا

حقی
حاولة ت

م
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ویتضح من النموذج السابق لإدارة الصراع أن هذا النمط من الإدارة لا ینبغي القضاء على 

وعلى ،والتعرف على أطرافه،ولكن الإقرار به ومعالجته لتحدید أسبابه،الصراع أو التخلص منه

حتیاجات التنظیمیة واستخدام التسویة الملائمة للتنسیق بین الا، احتیاجاتهم أو رغباتهم الخاصة

وصولاً إلى تحقیق الفاعلیة التنظیمیة التي تستوعب ،والاحتیاجات الثانویة التابعة، الرئیسیة

احتیاجات التنظیم كافة وضمان استمراریة التفاعل بینه وبین بیئته الخارجیة بما تتضمنه من 

مع أفراد التنظیم أو وتجدر الإشارة هنا إلى أن إدراك الصراع في تعاملها،قةتغییرات متلاح

بل ، الجماعات داخل التنظیم لا تقر أسلوب عمل واحد بوصفه الأمثل أو الأفضل لإدارة الصراع

هي تختار أسلوب العمل وفق طبیعة الموقف الإداري الذي تتعامل معه وربما یتفق مع الأهداف 

  .)1998:208،الجندي(التنظیمیة

  

  :النزاعاستراتیجیات إدارة 

  :التنظیمي تحت ثلاث مجموعات على النحو التاليالنزاعیمكن تصنیف إستراتیجیات إدارة 

�xوتتضمن وضع أهداف مشتركة تتفق علیها الأطراف المتصارعة: المجموعة الأولى.  

�xوتتضمن تغییرات هیكلیة: المجموعة الثانیة.

�xب الإداریة والسلوكیة وتتضمن عدداً من الأسالی: المجموعة الثالثة

).2004:283،العمیان(والقانونیة

  

:التنظیميالنزاعالأهداف المشتركة وإدارة 

ومن طرق إدارة الصراع إیجاد ، یعد تعارض الأهداف من المصادر الرئیسیة لنشوء الصراع

وإیجاد أهداف تتفق علیها أطراف الصراع وفتح قنوات ،أرضیة مشتركة بین المجموعات

الحوافز الفرعیة لمكافأة الأنشطة التي تساهم في نجاح واستخدام نظام، الاتصال بینهم

  .ولیس الأهداف الفرعیة داخل المنظمة، أهداف التنظیم الكلیة

  

  :التنظیميالنزاعالطرق الهیكلیة في إدارة 

  :من أهم الطرق الهیكلیة التي تستخدم في إدارة الصراع ما یلي

�x بتحدید مسؤولیات الأطراف إحالة الصراع إلى مختص أو مستشار یعالج الصراع

  .المتصارعة
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�xلأن فرص ،وجعلها معتمدة على نفسها،تخفیف درجة الاعتمادیة بین المجموعات

.حدوث الصراع تتزاید بین المجموعات عند تزاید درجة الاعتمادیة المتبادلة بینها

�xحیث أن انتقال الموظفین من وحدةٍ إلى أخرى یزید من تفهمهم ،تبادل الموظفین

.بهم خبرات جدیدةویكس

�x2004:283،العمیان(إیجاد وظائف تنسیقیة بین وحدات وأقسام المنظمة(.

  

:الأسالیباستراتیجیات ادارة النزاع 

، مختلفةٍ لحل الصراع أو إدارتهاستراتیجیات أسالیب إداریة وسلوكیة وقانونیةاقترح عدة مؤلفین

  :ومنها ما یلي

  )(March and Simon,1958,:129إستراتیجیة حلول الصراع

  .استخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلة)1

.الإقناع)2

.التوفیق بین أطراف الصراع)3

وذلك لتقویة موقفه أثناء التوفیق ویلجأ ،ویقصد بها تجمیع قوى أطراف الصراع،السیاسة)4

.إلیها بشكلٍ خاص طرف الصراع الأقل قوة

  )Blake and Mounton,1994:163(الصراعأطرافالمجابهة المباشرة بین إستراتیجیة

حیث یضع كل طرف ، العلاج الفعال للصراع هو المجابهة المباشرة بین أطراف الصراع

أوراقه على الطاولة ویتم فحصها وتقویمها من قِبل أطراف الصراع ومناقشة حلول لها 

  ):Katz and khan,1966:173(الحلول الثلاثة للصراعإستراتیجیة

�xوذلك لتحسین العلاقات بین ،ام المهارة في العلاقة الإنسانیةالتركیز على استخد

  .أعضاء المنظمة

�xإیجاد جهاز مسئول لمعالجة الصراع وإدارته بدلاً من تسكینه أو تلطیفه.

�xتغییر الهیكل التنظیمي للمنظمة.

  ):Kelly,1974: 128(أسالیب إدارة الصراعإستراتیجیة 

�xبموجبها جمع أطراف الصراع بهدف الوصول إلى وهي العملیة التي یتم : التفاوض

  .حلٍ یتفق علیه الطرفان

�xوهي العملیة التي یدعي بموجبها شخص ثالث للمساعدة في حل الصراع : التوسط

.ویقوم بدور الوسیط بین الطرفین



71

�xعندما یرتفع موضوع ،ویتم اللجوء إلیه حین یفشل التوسط في إیجاد حل: التحكیم

ثة تعطي السلطة من قِبل طرفي الصراع لإیجاد حل یلزم الصراع إلى جهةٍ ثال

.الطرفین

فالتحكیم الاختیاري ،الإجباريوالتحكیم، التحكیم الاختیاري: وهناك نوعان من التحكیم

في حین أن التحكیم الإجباري یفرض ،یتم اللجوء إلیه عن طریق موافقة أطراف الصراع

  .بموجب القانون على أطراف الصراع

  ):Hodje and Anthony ,1979:325(إدارة الصراع طرق إستراتیجیة

لأنه ،وهذا الأسلوب مشكوك في فعالیته: استخدام القوة أو السلطة أو كلیهما لحسم الصراع1.

  .یعمد إلى كبت الصراع

وذلك لتسكینه أو ، وتلجأ الإدارة هنا إلى مواساة أطراف الصراع: تلطیف أو تسكین الصراع2.

  .یف من حدته عن طریق استخدام لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السلیمة بین طرفي الصراعالتلط

أو قد ،وهنا یعمد أحد الأطراف أو أكثر أن یبعد التركیز عن الصراع: التجنب أو الانسحاب3.

  .الصراع إلى الانسحاب من مجابهة الصراعأطرافیعمد أحد 

ویمكن للإدارة هنا عن طریق استخدام المهارات الإنسانیة للتأثیر في : التوفیق بین الصراع4.

أطراف الصراع لیتمكنوا من التحرك إلى الوسط بحیث یصبح بالإمكان التوفیق بین أطراف 

  .الصراع

وبموجب هذا الأسلوب یتم معالجة الصراع مع أسبابه من خلال طرح الحقائق بین : المجابهة5.

  .أطراف الصراع وتحلیلها

  ):1986:271،تركي(أسالیب إدارة الصراع إستراتیجیة

�xسیادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخر.  

�xولكن لا یحصل أي طرف على ، وبموجبه یحصل كل طرف على شيءٍ ،التفاوض

.كل ما یرید

�xوذلك بالبحث عن حل یُرضي الطرفین،التكامل.

حیث أن أسلوب سیطرة أحد الأطراف یخلق اتحاداً ،)تركي(في رأيوالأسلوب الثالث أفضلها

.ولكن التكامل فقط هو الذي یخلف حلاً للصراع، وهمیاً 
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  استراتیجیات الشبكة الإداریة

استراتیجیات مشتقة من الشبكة الإداریة التي وضعها بلیك استراتیجیات الشبكة الإداریة 

 Thomas and(وقام بتطویرها توماس وكیلمان )Blake and Mouton ,1964:165(وموتون 

Kilman,1976:492( ،وهذه الاستراتیجیات هي:  

�xإستراتیجیة التعاون.  

�xإستراتیجیة التنافس أو الإجبار.

�xإستراتیجیة التسویة أو التوفیق.

�xإستراتیجیة التجنب.

�xإستراتیجیة المجاملة أو التنازل.

  :الاستراتیجیاتوفیما یلي سنناقش بإیجاز هذه 

  :لتآزرا/ ن إستراتیجیة التعاو  .أ

ویقصد ، وتعرف أیضاً بإستراتیجیة المواجهة وحل المشكلات أو إستراتیجیة الإقناع

بها أن یسعى طرفا الصراع إلى التعاون مع بعضهما لإیجاد حل یلبي حاجات 

).2005:44،المعشر(الطرفین ویعني باهتمامات كل منهما

في هذه الإستراتیجیة بأن أحد الأطراف سوف یخسر نتیجة مكسب ولا یوجد افتراض 

أنا أكسب وغیري (لذا تسمى هذه الإستراتیجیة الربح ، )1995:531،زاید(یحققه الآخر

  ).2005:44،المعشر() یكسب

وتتطلب هذه الإستراتیجیة جمع أكبر قدر ممكن من البیانات والحقائق التي تبین 

  .)1998:211،الجندي(داثهأهمیة التغییر المراد إح

  :الإجبار/إستراتیجیة التنافس  .ب

ووفقاً لهذه الإستراتیجیة فإن أحد طرفي الصراع یسعى إلى تحقیق مصلحته الذاتیة 

).1991:34،عسكر(وأهدافه الخاصة بصرف النظر عن مصالح الآخرین

مكسب أو رض الأساسي في هذه الإستراتیجیة هو أن الصراع عبارة عن عملیة غوال

  ).أنا أكسب وغیري یخسر(بإستراتیجیةوتسمى هذه الإستراتیجیة، خسارة

لأن احد الطرفین یهمل وجهة نظر الطرف ، وتعتبر هذه الإستراتیجیة سلوكاً سلبیاً 

ومثل هذه الهیمنة على عملیة اتخاذ القرارات والاتصالات في الجماعة ، الآخر

  .وأداؤهتضعف التكامل الاجتماعي وتماسك الفریق 

وبموجب هذه الإستراتیجیة فإن المدیر یحاول إجبار الأطراف المتصارعة للامتثال 

  ).2004:7،الخشالي(وذلك لما یمتلكه من سلطة ،لوجهة نظره
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ذهب إلیه جونز من أنه قد یترتب على إدارة الصراع من ومما هو جدیر بالذكر ما

خلال هذه الإستراتیجیة أن یتنازل أحد الأطراف عن شيء مقابل الحصول على 

ومن ثم الهدف في هذه الحالة هو تحدید محكات التبادل بین الطرفین ، شيء آخر

,Johns(والتي یمكن أن تساعد على إدارة الصراع  1987: 444.(  

  :التسویةإستراتیجیة  .ج

، تعتبر هذه الإستراتیجیة من الإستراتیجیات التقلیدیة في إدارة الصراع التنظیمي

.أو المساومة، أو الحل الوسط، حیث یطلق علیها أیضاً إستراتیجیة التوفیق

بحیث تتضمن هذه الإستراتیجیة قیام ، ویقصد بها إیجاد حل یُرضي جزئیاً الطرفین

ویعتبر القرار الذي یتم التوصل إلیه لیس ،قیمةكل طرف بالتنازل عن شيءٍ ذي 

,Robbins(مثالیاً لأطراف الصراع  1998: 490 .(  

أي أن كلا ، )أحد الطرفین یربح والأخر یخسر(بإستراتیجیةوتسمى هذه الإستراتیجیة

  .الطرفین یخسران من جانب ویكسبان من جانب آخر

  :إستراتیجیة التجنب  .د

بحیث لا یحاول أحد أطراف الصراع تحقیق ،عویقصد بها عدم مواجهة الصرا

أو یقوم ،وإنما ینسحب الفرد من موقف الصراع، أو أهداف الطرف الآخر، أهدافه

وبناءً علیه یحاول المدیر المحافظة على التجانس والتهدئة النسبیة ، بكبته

ومحاولة مع انتشار شعور الغضب والإحباط ، للاختلافات الموجودة داخل منظمته

أو ، ویطلق على هذه الإستراتیجیة أیضاً إستراتیجیة الهروب،المرؤوسین لدى

)  .أنا أخسر وغیري یخسر(بإستراتیجیة وتسمى هذه الإستراتیجیة،الإغفال

على انه بالرغم من تجاهل )1983:35،عسكر(و،)1992:376،بدر(ویتفق كل من

المدیر للصراع ینهض على فرضیة أن هذا الإغفال یمكن أن یساهم في حل 

في حین ،بید أن هذا الإغفال یمكن أن یزید الصراع ضراوةً ، الصراع داخل منظمته

قد أوضحا أن ) Dubose and Pringle,1989:10(وبرنجلأن كلٍ من دبوز

كن أن تكون لها نتائج إیجابیة سیما في تلك إستراتیجیة الإغفال أو التجنب یم

الحالات التي یحتاج فیها المرؤوسون إلى فتراتٍ زمنیةٍ كافیةٍ للتفكیر والعقلانیة 

  .وإعادة النظر في الأمور التي أدت إلى حدوث الصراع
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  ):التنازل(إستراتیجیة المجاملة  .ه

،وبموجب هذه الإستراتیجیة یعطي الفرد أفضلیة لمصلحة غیره على مصلحته

  .)2003:53،حریم(بهدف الإبقاء على العلاقات جیدة

).أحد الطرفین یربح والآخر یخسر(بإستراتیجیة وتسمى هذه الإستراتیجیة

  .ویوضح الشكل التالي الإستراتیجیات السابقة الذكر

  الإستراتیجیات الخمسة لإدارة الصراع التنظیمي) 11(شكل رقم

  

  

  

  

  

دراسة تطبیقیة لاتجاهات المرؤوسین نحو أسالیب إدارة الصراع في الدوائر "الصراع التنظیمي"،)2005(زیاد یوسف،المعشر:المصدر

المملكة الأردنیة ،عمان،مطبعة الجامعة الأردنیة، 1م،2ع،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، "الأردنالحكومیة في محافظات جنوب 

  .56ص، الهاشمیة

  

  

  

  

  

التعاون

التنازل

التنافس

التجنب

التسویة
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  :الإداریةالشبكة عض المواقف لاستخدام إستراتیجیات بح یوضیتم تسالتالي وفي الجدول

  الإداریةالمواقف المناسبة لاستخدام إستراتیجیات الشبكة ) 6(جدول رقم

إستراتیجیات إدارة 

الصراع

المواقف المناسبة لاستخدام الإستراتیجیة

التآزر/التعاون 

�x لإیجاد حل متكامل عندما تبین أن مصالح كلا الطرفین هامة للحد

  .الذي یوجب التنازل والتوفیق

�x في القضایا والمواضیع الإستراتیجیة ذات الصلة بالأهداف والسیاسات

).1986:97،رحیم(والخطط طویلة الأجل 

�xعندما یكون هدفك الأساسي هو التعلم.

�x للخروج بمفاهیم عمیقة للمسائل المختلفة من وجهات النظر المختلفة

.للآخرین

�xلإیجاد الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالح.

�xیر على الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علاقة ماللتأث.

التنافس

�xقرار سریع 1في القضایا المتنازع علیها التي تحتاج إلى اتخا

  ).1986:98،رحیم(

�x في المسائل الهامة حیث یتطلب الأمر تحقیق إجراءات غیر مستحسنة

وتطبیق أنظمة وأسس للانضباط ،خفض التكالیفمثل،لدى الآخرین

.مستحسنةغیر 

�x في مسائل حیویة لمصالح الشركة مع التأكد من صواب الرأي في هذه

).2006:51،العتیبي(.القضایا

/ التسویة

الحل /لمهاودة ا

التوفیق/الوسط 

�x عندما تكون الأهداف عامة إلا أنها لا تستحق الجهد أو التعویق

  .المحتمل باستخدام أسالیب أكثر تشدداً 

�x المتصارعة متعادلة في درجة السلطة وملتزمة عندما تكون الأطراف

.بأهداف مشتركة

�xللوصول إلى تسویات مؤقتة للمسائل المعقدة.

�xللوصول إلى حلول عاجلة في حالة ضیق الوقت المتاح.

�xكأسلوب بدیل في حالة فشل أسلوب التنافس والتعاون.
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التهور/التجنب 

�xعندما تفقد الأمل في تحقیق أهدافك.  

�x ز المعوقات المحتملة الفوائد التي تعود من معالجة عندما تتجاو

.الموقف

�x2006:51،العتیبي(في القضایا الثانویة.(

�xلتهدئة الأعصاب واستعادة القدرة على الرؤیة في إطار أشمل.

�xفي حال إمكانیة قیام آخرین بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلیة.

التساهل /التنازل 

المجاملة/

�x لنفسك الفرصة لسماع موقف أو أعطِ ، على خطأعندما تكتشف أنك

  .وتظهر الاعتدال والتفكیر الصائبلتتعلم، رأي أفضل

�x عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمیة أكثر للآخرین مما هي

، ولكن علیك إرضاء الآخرین والإبقاء على روح التعاون، بالنسبة لك

.كون خاسراً للتقلیل من الخسائر عندما یتفوق علیك الآخرین وت

�xفي الحالة التي یكون التناسق والاستقرار ضروریین بوجه خاص.

�xإتاحة الفرصة للمرؤوسین من خلال تعلمهم من أخطائهم.

�x ًإنشاء درجة من الثقة للمسائل التي تظهر مؤخرا.

  )1991:278،ومارك والاس،سیزلاقي(المصدر 

ثلاث نتائج أساسیة مترتبة على إستراتیجیات ما ینبغي الالتفات إلیه أن باكر وزملائه قد حددوا م

  )Baker & Others,1988:178(: إدارة الصراع وهي

�xحدة الصراع  

�xالصراع البناء  

�xوفعالیة الإدارة  

ویقصد بها إما الاختلاف في الرأي بین المدیر والمرؤوسین إلى المدى الذي یسمح :حدة الصراع

أو ، المعارضة وقبول النقاش حول تنفیذ الأعمالبه المدیر المرؤوسین بعرض الأفكار والآراء 

وتقاس حدة الصراع من خلال التناقش في الآراء والاختلافات ،بین المرؤوسین بعضهم البعض

  .التي مكن للمرؤوسین طرحها عند التعامل مع المواقف الإداریة المختلفة

احة ووضوح كل موضوعات الخلاف مصدر الصراع بین الأطراف المختلفة بصر بمناقشة و 

وتزداد حدة ، قق التعاون بین الأطراف المختلفةیساعد على تخفیض حدة الصراع إذا ما تح

بینما تقل الحدة في ، الصراع في الحالات التي یلجأ فیها المدیر إلى إستراتیجیة التنافس والتجنب

  ).Dubose & Pringle,1989:10(حال اعتماده على إستراتیجیة التعاون والإقناع

ویكون الصراع ، للمرؤوسینیقصد به انعكاس أثر الصراع على الأداء المتوقع:الصراع البناء

بناء في الحالات التي یشجع فیها المدیر المرؤوسین لبذل المزید من العمل الجاد وتقویة صلات 
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حیث إمكانیة أن یؤدي الصراع إلى نتائج إیجابیة إذا ما نجحت المنظمة في ،التعاون بینهم

  ).1998:214،الجندي(ارته بشكل فعالإد

المقصود بفعالیة الإدارة أن فعالیة المدیر یمكن الحكم علیها إلى حدٍ كبیر من :فعالیة الإدارة

بتكوین للمرؤوسینالرضا الوظیفي ثم تحقیق ومن، خلال قدرته على إدارة الصراع

وبالتالي زیادة انتمائهم، الاتجاهات الإیجابیة نحو الأداء الوظیفي وزیادة الثقة في المدیر

.)Dubose & Pringle,1989:11(للمنظمة

وبالمثل المدیر یستطیع أن یدیر الصراع من خلال تهیئة مناخ العمل الذي یمكن المرؤوسین من 

الرغبة أو الشعور نحو العمل الجماعي وتحسین الأداء الاحترام المتبادل فیما بینهم وتقویة 

ویستلزم ذلك بالضرورة أن یعمل المدیر على خلق وتدعیم رؤیة مستقبلیة تمكن ،والإنتاجیة

المرؤوسین من الاسترشاد به وتحدید الأهداف قصیرة المدى التي یمكن أن تصاحب هذه 

  ).Firth,1991:3(الرؤیة

  

الشبكة الإداریة هي الأنسب لتطبیقها العملي في هذه الدراسة ویرى الباحث ان استراتیجیات

وسیقوم الباحث باستخدام هذه الاستراتیجیات والمواقف التي ترتبط بها في الاستبانة الخاصة 

  ).2(بالبحث انظر ملحق رقم 

التعامل مع الصراع یكون باستخدام أنولاحظ الباحث ان الكتاب والمفكرین یرون دائما 

استخدام خلیط من الاستراتیجیات في التعامل مع أنالباحث یعتقدولكن ، واحده فقط یةإستراتیج

إدارة الصراع لهو أنجع الطرق لإدارة الصراع بحیث یتم استخدام الإستراتیجیة المناسبة للموقف 

المناسب والمكان المناسب والتوقیت الصحیح والشخص المقصود والمؤسسة المستهدفة وذلك 

  .هداف والخطط الموضوعةلتحقیق الأ

  

  

  

  

  

  

  

  

  



78

  الثالثملخص الفصل                              
مكتوبةقبل الحدیث عن ملخص الفصل یؤكد الباحث انه حاول البحث عن وقائع 

حیث جمیع الصراعات الموجود غیر جدوىوموثقه للنزاع بین المؤسسات التنفیذیة ولكن دون 

او وثیقةالباحث أي إعطاءموثقه وفي حال كانت موثقه رفضت الجهات التي لدیها الوثائق 

مع تأكید الباحث وتعهده لها باستخدام المعلومات أخرىكتاب عن الصراعات بینها وبین جهات 

كون البحث العلمي یعتمد ول،للبحث العلمي فقط  والحفاظ على سریة وطابع محتویات الوثائق

  .على التوثیق فلم یتم ذكر وقائع میدانیة للصراع بین المؤسسات التنفیذیة 

  .اع التنظیمي أو الصراع التنظیميأن العلماء اختلفوا في توحید إطلاق مصطلح موحد للنز 

  :أن هناك اختلافاً في تعریف النزاع بین الكتاب والباحثین و یرى الباحث أن

�ƒ فاعلیة من العنصر الإنسانيعملیة تالنزاع.  

�ƒالنزاع ظاهرة سلوكیة إنسانیة تحدث في جمیع المستویات الإداریة.

�ƒالنزاع لا یقتصر على الفرد ذاته وإنما یشمل أفرداً وجماعات ومنظمات ومؤسسات.

�ƒ النزاع له بدایة ویتخلله التنافس والتوتر والتعارض والخلافات والتنافر وتضارب القرارات

مصالح والأهداف وال

�ƒ النزاع عملیه متدحرجة ككرة الثلج فآلیة ادارته تجعل التدحرج للاتجاه الایجابي المفید

.والمطور للمؤسسة  أو السلبي الذي یضر بالمؤسسة والذي یمكن أن یؤدي الى تدمیرها

�ƒ والنظریة "  الإنسانیة"النظریة التقلیدیة و النظریة السلوكیة : وللنزاع نظریاته وهي

  " الحدیثة"التفاعلیة 

التطور التاریخي لنظریات الفكر الإداري ارتبط ارتباطا وثیقا بالتغیرات السیاسیة أنویرى الباحث 

وان عملیة الانتقال من استخدام ، والجغرافیة والتكنولوجیة التي حصلت خلال الفترات السابقة 

المؤسسة والعمل الذي تقوم به وتطبیق نظریة إلى أخرى تحتاج إلى دراسة وجهد وتحدید طبیعة 

ففي بعض الأحیان یجب ، والظروف الداخلیة والمحیطة بالمؤسسة وطبیعة ومراحل الانتقال 

  .  التغییر بشكل كامل وفي أحیان أخرى التغییر یحتاج الى مراحل وخلط بین النظریاتإلىاللجوء 

ي إدارة النزاعات التنظیمیة بین و كذلك یرى الباحث ضرورة استخدام النظریة الحدیثة التفاعلیة ف

المؤسسات 

وللنزاع مستویات فعندما یزید مستوى النزاع عن المستوى المطلوب فلابد أن تتدخل الإدارة 

لتخفف من حدته وفي حالة انخفاض مستوىاه عن المستوى المطلوب فلابد أن  لتنشیطه لیصل 

  .المستوى المطلوبإلى
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فمنها ، والزاویة التي یتم تناول الصراع،ب وجهة النظر إلیهوتتعدد أنواع الصراع التنظیمي حس

  .مستویات الحدوثأوالآثارأوالتخطیط أوللاتجاه أوتنظیملوفقاً لأومصادرلقفاً لو 

  ...منها الشخصیة والنفسیة كثیرةأسبابوللنزاع 

  .العلنيما بعدوالمدرك والشعور والعلني و الخفينزاعمرحلة ال:،وهناك مراحل للنزاع 

  :وهياستراتیجیات الشبكة الإداریةالنزاع منها لإدارةوهناك استراتیجیات 

  .إستراتیجیة التعاون�9

.إستراتیجیة التنافس أو الإجبار�9

.إستراتیجیة التسویة أو التوفیق�9

.إستراتیجیة التجنب�9

.إستراتیجیة المجاملة أو التنازل�9

  وهناك آثار ایجابیة وسلبیة لأي نزاع
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ــــل الرابـــــعلفصـــا

  راءات الدراســــةمنهجیة وإجـــــ
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  الفصــــــــــل الرابــــــــــــع

  منهجیة وإجـــــــراءات الدراســــة
  

منهــــج الدراســــــــــــة

مجتمــع وعینة الدراســـــــــــة

أدوات الدراســـــــــــة

صدق و ثبات الاستبانة

الإحصـائـیةالأسالیب  

خطــــوات الدراســــــة
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:مقدمة: أولاً 

یعــرض هـذا الفصـل الإجــراءات والخطـوات المنهجیــة التي تمت في مجـال الدراسة المیدانیة، 

حیث یتناول منهـج الدراسـة، ومجتمـع الدراســة، والعینـة التي طبقت علیهـا الدراسـة، إضـافـةً إلى 

المستخدمـة في الدراسـة وخطواتهـا، والأسالیب الإحصائیـة التي استخدمت في توضیـح الأدوات 

  :وفیما یلي تفاصیـل مـا تقـدم. تحلیـل البیانـات للتوصـل إلى النتائج ومن ثم تحقیق أهداف الدراسة

:منهــج الدراســـة: ثانیاً 

أحداثتتناوللبحثافيطریقة:بأنهیعرفوالذيالتحلیلي،الوصفيالمنهجالباحثاتبع

مجریاتهافيلباحثتدخلادونهيكماوالقیاسللدراسةمتاحةو موجودةوممارساتوظواهر

علىالحصولتموقد).2007مقداد،الفرا،(ویحللهافیصفهامعهایتفاعلأنالباحثویستطیع

  :خلالمناللازمةالبیانات

بموضوعالمتعلقةالسابقةوالدراساتالعلمیةالكتب والمراجع فيالمتمثلة:الثانویةالمصادر-

ثراءإفيأسهمتأنها الباحثالمتخصصة، ویرىالعلمیة والمهنیةوالمجلاتوالدوریاتالدراسة

الأسسعلىالدراسة،تم التعرففيالثانویةاللجوء للمصادرخلالمنعلمي،بشكلالدراسة

التيالمستجداتآخرعنعامتصورأخذوكذلكالدراسات، كتابةفيالسلیمةالعلمیةوالطرق

الدراسة،مجالفيوتحدثحدثت

كأداة الاستبانةطریقعنالأولیةوالمعلوماتالبیاناتعلىالحصولتم:المصادر الأولیة- 

  SPSSباستخدام  برنامج وتحلیلهاالغرضً◌لهذاتصمیمها خصیصارئیسیة للدراسة التي تم

:الدراسـةمجتمــع وعینة: ثالثاً 

في المؤسسات التنفیذیة التابعة "الفئات العلیا"یتمثل مجتمع الدراسة من أصحاب القرار

من أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة، )198(في قطاع غزة، البالغ عددهم للسلطة

وكیل مساعد، 17وكیل، و 15مدیر عام، و 166حیث بلغ عدد المدراء العامیین وبعدد 

  :ح ذلك من خلال الجدول التاليویتض
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  عدد أفراد مجتمع الدراسةیوضح) 7(جدول 

%النسبة العددالدرجة

16683.8مدیر عام

157.6وكیل

178.6وكیل مساعد

198100.0المجموع

  )2014. دیوان الموظفین:. المصدر(

:عینة الدراسةواختیارطریقة 

العینة أفرادالعشوائیة ، فقد بلغ عدد الطبقیة عینة الدراسة بطریقة العینة باختیارقام الباحث 

من % 74.6، وهي نسبة استبانه97استرداد، وتم استبانه130فرد، حیث تم توزیع ) 130( 

حجم العینة، وهي نسبة مناسبة لتعمیم النتائج على مجتمع الدراسة، وهي نسبة ملائمة للإجابة 

الدراسة، حیث أننا سوف نقوم بعرض الخصائص الدیمغرافیة لأفراد العینة على أهداف وفرضیات

:من خلال التالي

  

  نوع الجنستوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) أ-8(ل وجد

%Nالمستوى

نوع الجنس
8587.6ذكر

1212.4أنثى

100.0  97المجموع

، بینما %87.6الذكور وبنسبة الغالبیة العظمى من أفراد العینة هم من: نوع الجنس

من الإناث وهذا یدل على ان نسبة أصحاب القرار في المؤسسات التنفیذیة مرتفعة جدا % 12.4

  .وان التوجه لإعطاء المناصب العلیا للذكور 
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  الفئات العمریةتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) ب-8(ل وجد

%Nالمستوى

  الفئات العمریة

3033.1أقل من 

403435.1- 30من 

وأقل من 40أكثر من 

50
2727.8

503334.0أكثر من 

97100.0المجموع

% 35.1سنة، بینما 30من أفراد العینة أعمارهم اقل من % 3.1ظهر بان : الفئات العمریة

وهذا یعطي ، سنة 40أعمارهم أكثر من % 27.8سنة، و 40- 30تتراوح أعمارهم بین 

  .انطباعا ان هناك تساوي تقریبا لأعمار الأجیال الشابة والمتقدمة في العمر 

  

  الحالة الاجتماعیةتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) ج-8(ل وجد

%Nالمستوى

الحالة الاجتماعیة

33.1أعزب

9092.8متزوج

33.1الأزواجمتعدد 

11.0مطلق

97100.0المجموع

% 92.8الغالبیة العظمى من أصحاب القرار هم من المتزوجون وبنسبة : الاجتماعیةالحالة

  .مطلقین% 1متعددون الأزواج، و % 3.1غیر متزوجون، و % 3.1بینما 

  

  المستوى التعلیميتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) د-8(ل وجد

%Nالمستوى

المستوى التعلیمي

5960.8بكالوریوس

3435.1ماجستیر

44.1دكتوراه

97100.0المجموع
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من أصحاب القرار حاصلین على شهادة % 60.8أظهرت النتائج إلى أن :المستوى التعلیمي

فقط حاصلین على % 4.1حاصلین على درجة الماجستیر، و % 35.1البكالوریوس، بینما 

  .الشهادات الجامعیة الأولىشهادة الدكتوراه وها یدل على أن غالبیة أصحاب القرار من أصحاب 

  

  نوع التخصصتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) هـ–8(ل وجد

%Nالمستوى

  نوع التخصص

2830.4إدارة

2122.8هندسة

88.7علوم

1213.0إنسانیةعلوم 

55.4طب

1819.6أخرى

92100.0المجموع

% 22.8تخصصهم إدارة، و % 30.4أن أظهرت النتائج إلى: نوعیة التخصص العلمي

تخصصات أخرى % 19.6طب، % 5.4علوم إنسانیة، و% 13.0علوم، و% 8.7هندسة، و

  .یعزي الباحث هذا التنوع الى طبیعة العمل في المؤسسات وضرورة تنوع التخصصات

  

  المسمى الوظیفيتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) و-8(ل وجد

%Nالمستوى

الوظیفيالمسمى 

8190.0مدیر عام

22.2وكیل مساعد

11.1وكیل

11.1وزیر

33.3وزیر سابق

11.1وكیل سابق

11.1مدیر عام سابق

90100.0المجموع

% 3.3من أفراد العینة مدراء عامین، بینما % 90أظهرت النتائج إلى أن : المسمى الوظیفي

وكیل مساعد وهذه النتیجة یعزیها الباحث لعدم استجابة أصحاب القرار % 2.2وزیر سابق، و 
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اعلي من مدیر عام لتعبئة الاستبانة حیث أن رفض جمیع أفراد العینة من الوزراء التعبئة 

لا وزیر واحد وكذلك وكیل واحد وهذا مؤشر على أن هذه الفئة لا تدعم البحث العلمي للاستبانة إ

  .لاستهتاراوتتعامل مع الأمر بنوع من اللامبالاة و 

  

  سنوات الخبرة في العمل القیاديتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) ز-8(ل وجد

%Nالمستوى

سنوات الخبرة في العمل 

القیادي

1515.5سنوات 1-5

3637.1سنوات 6-10

1414.4سنوات 11-15

3233.0سنة16أكثر من 

97100.0المجموع

تراوحت سنوات خبراتهم % 15.5أظهرت النتائج إلى أن : سنوات الخبرة في العمل القیادي

% 14.4سنة، و 10-6تراوحت سنوات خبراتهم بین % 37.1سنوات، بینما 5بین سنة إلى 

سنة وهذا یعتبره الباحث مؤثر جید حیث ان هناك خبره كبیره 15-11سنوات الخبرة بین تراوحت 

  .لأصحاب القرار في العمل القیادي

  عدد الموظفین في الإدارةتوزیع أفراد العینة حسب یوضح ) ط-8(ل وجد

%Nالمستوى

عدد الموظفین في الإدارة

5052.6موظف20أقل من 

2324.2موظف39–20

2223.2سنة49- 40

95100.0المجموع

من أفراد العینة یرون بان عدد % 52.6النتائج إلى أن أظهرت: عدد الموظفین في الإدارة

39–20بین موظفیهمعدد تراوح% 24.2، بینما موظف20الموظفین في إدارتهم أقل من 

وهذا یستنتج منه موظف40بلغ عدد الموظفین العاملین في إدارتهم أكثر من % 23.2فرد، و 

الباحث أن أصحاب القرار یشرفون على عدد كبیر من الموظفین وهذا یشكل عبء علیهم ویخل 

  .ي العملبالمعاییر العالمیة لقدرة الموظف على القیادة والمسئولیة المباشرة لعدد من الأفراد ف
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:أداة الدراســــة:رابعاً 

:طریقة تصمیم الاستبانة

وتحدید أهم العوامل نزاعاتقام الباحث بقراءة مجموعة من الكتب المتخصصة في ال  

، ثم اطلع الباحث على العدید من النزاع والاستراتیجیات والمواقف المتبعة في إدارته المؤثرة على 

المشرف وبهذا اكتملت إرشادات، واتبع الباحث بالنزاعبیة المتعلقة الدراسات السابقة المحلیة والعر 

جمعفياستخدامهاأجلمنأولیةاستبانهالصورة والفكرة أمام الباحث ثم قام الباحث بإعداد

وتغطیتها لجوانب موضوع ملائمتهامدىلاختبارالمشرفعلىوالمعلومات وعرضهاالبیانات

.المشرفحسبما رآهأوليبشكلالاستبانةالدراسة، وتم تعدیل

والإرشادالنصحبتقدیمبدورهمقامواوالذینالمحكمینمنمجموعةعلىالاستبانةعرضتثم 

ما یلزم من فقرات الاستبانة، وتم عرض هذه الإرشادات والتعدیلات على المشرف وحذفوتعدیل

الذي بدوره وجه الباحث إلى الاتجاه الصحیح في طریقة التعدیل على فقرات الاستبانة، حتى 

  . خرجت الاستبانة في صورتها النهائیة

) 30(استطلاعیة مقدارها من خلال توزیع الاستبانة على عینة للاستبانةأولیةدراسةإجراءتم

فرد من مجتمع الدراسة، من خلال نتائجها تم القیام ببعض التعدیلات المناسبة على بعض 

.حسبما ورد من خلال نتائج  الصدق والثبات للاستبانةالفقرات

تقسیمتم،وقدللدراسةاللازمةالبیاناتلجمعالعینةأفرادجمیععلىالاستبانةتوزیعوتم

:كالتاليقسمینإلىالاستبانة

نوع الجنس، الفئات العمریة، (وهو عبارة عن العوامل الدیموغرافیة للمستجیب :لالأوالقسم

الحالة الاجتماعیة، المؤهل العلمي، نوع التخصص، المسمى الوظیفي، سنوات الخبرة، عدد 

  ).الإدارةالموظفین في 

  :ینقسم القسم الثاني إلى عدة محاور وهي كالتالي:القسم الثاني

  توزیع محاور الاستبانة والفقرات) 9(جدول 

عدد الفقراتالمحور

17نظرة الإدارة للنزاع التنظیمي

13القانون والهیكل التنظیمي

20الصراعأسباب

7استراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع

23الاستراتیجیاتالمواقف المناسبة لاستخدام 

10محور التدریب

90الاستبانة الكلیة
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  :طریقة تصحیح الاستبانة

: 10أقل درجة موافقة، و: 1(أعتمد الباحث في تصحیح فقرات الاستبانة على مقیاس عشري،

).أعلى درجة موافقة

:صدق وثبات الاستبانة: خامساً 

مفردة،وللتحقق من صدق 30على عینة استطلاعیة بلغ حجمها الاستبیاناتتم توزیع 

الاستبانة قام الباحث بحساب الصدق بطریقتین وهي صدق المحكمین و صدق الاتساق 

الداخلي،كما تم حساب الثبات عن طریق حساب معاملات الفا كرونباخ ومعاملات التجزئة 

  :النصفیة للاستبانة، وقد تم ذلك كما یلي

  

  :صدق إستبانة.1

  :صدق المحكمین1.1

كلاً فيالتدریسیةالهیئةأعضاءمنالمحكمینمنمجموعةعلىالاستبانةالباحثعرض

الكلیة -الأقصىجامعة - جامعة الأزهر-أكادیمیة الإدارة و السیاسة -الإسلامیةالجامعة{ من 

استجابوقد،)3(ملحق،انظر الإحصائیة والبحث العلميالعلومفيمختصینوعلى}الجامعیة 

بعدمقترحاتهمضوءفيوتعدیلحذفمنیلزممابإجراءالمحكمین وقامالسادةلآراءالباحث

العینةعلىتطبیقهلیتمالنهائیةصورتهفيالاستبیانخرجإعداده، وبذلكتمنموذجفيتسجیلها

  ).2(رقمملحقالاستطلاعیة، في صورتها قبل النهائیة، انظر

   Internal consistencyصدق الاتساق الداخلي2.1

تم حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات كل مجال على حده والدرجة الكلیة لكل 

مجال على حده، كما تم حساب معاملات الارتباط لبیرسون بین درجة كل مجال من مجالات 

كل فقرة بالدرجة الكلیة لكل مجال الاستبانة والدرجة الكلیة للاستبانة وذلك لمعرفة مدى ارتباط

): 7(ویوضح الجدول . على حده، وكذلك لمعرفة مدى ارتباط المجالات بالدرجة الكلیة للاستبانة

:مدى ارتباط مجالات الاستبانة السبعة بالدرجة الكلیة للاستبانة
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  معاملات الارتباط بین المجالات والدرجة الكلیة للاستبانة ): 10(جدول 

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالأبعاد

**0.001**339.النظرة للنزاع

**0.001**578.القانون

**0.001**564.الصراعأسباب

**0.001**477.استراتیجیات الصراع

**0.001**740.المواقف

**0.001**633.التدریب

  إحصائیاغیر دالة \\   0.05عند إحصائیادالة *   0.01عند إحصائیادالة ** 

  :ما یلي) 10(یتبین من الجدول 

تبین بان مجالات الاستبانة تتمتع بمعاملات ارتباط قویة ودالة إحصائیا، حیث تراوحت معاملات 

، وهذا یدل على أن مجالات الاستبانة تتمتع بدرجة جیدة من )0.74–0.33(الارتباط بین 

  .صلاحیة تطبیق الاستبانة على عینة الدراسةالصدق تجعل الباحث مطمئن إلى

مجالات، فقد تم إجراء معاملات الارتباط بین فقرات كل مجال عدد من الوبما أن الاستبانة لها 

على حده ویتضح ذلك من استبانهمن المجالات والدرجة الكلیة لكل مجال على حده، وذلك لكل 

  :خلال الجداول التالیة
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الارتباط بین فقرات مجال النظرة للنزاع ومجال القانون ومجال معاملات ) 11(جدول 

  أسباب الصراع والدرجة الكلیة للمجال

  مجال أسباب الصراع  مجال القانون  مجال النظرة للنزاع

النظرة 

للنزاع

معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة
القانون

معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة

أسباب

الصراع

معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة

1.562**0.001**1.707**0.001**1.382**0.001**

2.528**0.001**2.751**0.001**2.435**0.001**

3.561**0.001**3.761**0.001**3.398**0.001**

4.562**0.001**4.663**0.001**4.544**0.001**

5.289**0.001**5.664**0.001**5.549**0.001**

6.234*.0246.574**0.001**6.505**0.001**

7.527**0.001**7.488**0.001**7.553**0.001**

8.597**0.001**8.686**0.001**8.646**0.001**

9.420**0.001**9.454**0.001**9.542**0.001**

10.329**0.001**10.272**0.001**10.592**0.001**

11.475**0.001**11.476**0.001**11.753**0.001**

12.461**0.001**12.679**0.001**12.636**0.001**

13.613**0.001**13.723**0.001**13.729**0.001**

14.610**0.001**14.511**0.001**

15.556**0.001**15.598**0.001**

16.669**0.001**16.610**0.001**

17.660**0.001**17.623**0.001**

18.523**0.001**

19.608**0.001**

20.554**0.001**

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

یتبین من خلال الجدول السابق بأن فقرات المجالات تتمتع بمعاملات ارتباط قویة ودالة إحصائیا 

،وهذا یدل على أن المجالات وفقراتها تتمتع بمعامل صدق 0.01عند مستوى دلالة أقل من 

  .عالي
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معاملات الارتباط بین فقرات محاور الاستراتیجیات المفصلة للتعامل مع ) 12(جدول 

  للمحاورالصراع، المواقف المناسبة للتعامل مع الصراع ،التدریب والدرجة الكلیة

مع للتعاملالاستراتجیات المفضلة 

  الصراع

المواقف المناسبة لاستخدام 

  الاستراتیجیات
  التدریب

الفقرة
معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة
الفقرة

معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة
الفقرة

معامل 

الارتباط

مستوى 

الدلالة

1-.061.5551.681**0.001**1.704**0.001**

2.622**0.001**2.594**0.001**2.810**0.001**

3.672**0.001**3.665**0.001**3.880**0.001**

4.824**0.001**4.666**0.001**4.809**0.001**

5.795**0.001**5.715**0.001**5.834**0.001**

6.540**0.001**6.597**0.001**6.852**0.001**

7.674**0.001**7.698**0.001**7.853**0.001**

8.558**0.001**8.442**0.001**

9.676**0.001**9.804**0.001**

10.609**0.001**10.590**0.001**

11.637**0.001**

12.553**0.001**

13.726**0.001**

14.644**0.001**

15.616**0.001**

16.644**0.001**

17.493**0.001**

18.574**0.001**

19.493**0.001**

20.599**0.001**

21.595**0.001**

22.699**0.001**

23.659**0.001**

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

یتبین من خلال الجدول السابق بأن فقرات المجالات تتمتع بمعاملات ارتباط قویة ودالة إحصائیا 

یدل على أن المجالات الثالثة وفقراتها تتمتع بمعامل ،وهذا 0.01عند مستوى دلالة أقل من 

  .صدق عالي
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  :معاملات الثبات

للتحقق من معاملات الثبات قام الباحث بحساب الثبات بطریقة الفا كرونباخ وطریقة التجزئة 

  :النصفیة، والنتائج موضحة من خلال التالي

  :كرونباخ–معامل الثبات بطریقة ألفا 

في قطاع غزة، وبعد تطبیق المقیاس تم ) 30(على عینة استطلاعیة قوامها استبانهتم تطبیق 

احتساب معامل ألفا كرونباخ لقیاس الثبات، حیث وجد أن قیمة ألفا كرونباخ للاستبانة الكلیة 

وبما أن الاستبانة لدیها ستة مجالات، فقد تراوحت معاملات الثبات لمجالات 0.91یساوي 

  .، وهذا دلیل كافي على أن الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع)0.92-0.68( الاستبانة بین 

  

  :معامل الثبات بطریقة التجزئة النصفیة

فرد قطاع غزة، وبعد تطبیق الاستبانة تم ) 30(على عینة استطلاعیة قوامها استبانهتم تطبیق 

صفین وكذلك بنود حساب الثبات بطریقة التجزئة النصفیة، حیث تم قسمة بنود الاستبانة إلى ن

كل مجال إلى قسمین، حیث تم حساب معامل الارتباط بین مجموع فقرات النصف الأول 

ومجموع فقرات النصف الثاني للاستبانة وكذلك لكل مجال على حده، فقد بلغ معامل ارتباط 

براون المعدلة أصبح معامل- ، ومجال استخدام معادلة سبیرمان 0.53بیرسون للاستبانة الكلیة 

، حیث تراوحت معاملات الثبات بطریقة التجزئیة النصفیة لمجالات الاستبانة ) 0.69(الثبات 

، مما سبق یتبین أن الاستبانة بفقراتها تتمتع بمعامل ثبات عالي، كما في )0.88–0.65(بین 

، وبذلك اعتمد أعلاه، مما یشیر إلى صلاحیة المقیاس لقیاس المجالات المذكورة )14(الجدول 

  .باحث هذا المقیاس كأداة لجمع البیانات و للإجابة على فروض وتساؤلات الدراسةال
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  معاملات الثبات بطریقة الفا كرونباخ والتجزئة النصفیة): 13(جدول 

  للاستبانة ومجالاتها

كرونباخألفاعدد الفقراتالأبعاد
معامل 

الارتباط

سبیرمان 

براون

170.68.480.65النظرة للنزاع

130.85.51.68القانون

200.88.56.72الصراعأسباب

70.71.60.75استراتیجیات الصراع

230.92.79.88المواقف

100.91.70.82التدریب

900.91.53.69الاستبانة الكلیة

:الأســالیـب الإحصـــائیـة

 Statisticalالتحلیل الإحصائيقام الباحث بتفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج 

Package for the Social Sciences  (SPSS 20.0) وقد تم استخدام الأسالیب ،

  :الإحصائیة التالیة

النسبة المئویة والمتوسط الحسابي : إحصاءات وصفیة منها-1

ویفید في معرفة مقدار النسبة المئویة لكل ): الوزن النسبي(المتوسط الحسابي النسبي -2

  .المجالاتمجال من

والانحراف . لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة): Cronbach's Alpha(معامل ألفا كرونباخ -3

وصف بالدراسةمتغیر ما ویفید اأثیر بهدف معرفة تالدراسةتخدم هذا الأمر بالمعیاري یس

.متغیرات الدراسة

للتأكد من أن ویستعمل :  (Splithalf methods)معامل الثبات بطریقة التجزئة النصفیة -4

  .الاستبانة لدیها درجات ثبات مرتفعة

للتحقق من صدق ): Person Correlation Coefficient(معامل ارتباط بیرسون -5

. الاتساق الداخلي بین فقرات الاختبار والدرجة الكلیة للاستبانة و لقیاس درجة الارتباط

-T(ختباراتا-6 Test (ببن متوسطات عینتین لبیان دلالة الفروق : تینللعینتین مستق

ذكر، (مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر النوع وذلك للتعرف على: مستقلتین

).أنثى
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لبیان دلالة الفروق ببن متوسطات ): One-Way ANOVA( تحلیل التباین الأحادي -7

ثلاث عینات فأكثر، للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمتغیرات 

  .غرافیةو الدیم

لمعرفة اتجاه الفروق و دلالتها بین فئات كل متغیر من متغیرات العوامل : LSDاختبار-8

.غرافیة و تأثیرها على مجالات الاستبانةو الدیم
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الفصـل الخامـس

نتائج الدراسة عرض

وتفسیراتها
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  الفصـل الخامـس

  نتائج الدراسة وتفسیراتها
  

  الدراسةأسئلة : أولاً 

  فرضیات الدراسة :ثالثا

  النتائج: ثالثا

  التوصیات:رابعا
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  وتفسیرهاعرض نتائج الدراسة 

  :مقدمة

فیما یلي عرض للنتائج التي تم الحصول علیها باستخدام أدوات الدراسة والمعالجات 

الدراسة ثم الإحصائیة وفقا لأسئلة الدراسة وفرضیاتها، وسیتم عرض النتائج الخاصة بتساؤلات 

عرض النتائج الخاصة بفرضیات الدراسة، حیث أن الباحث أعتمد في تصنیف المجالات حسب 

  :المعیار التالي

  

  یوضح معیار التصنیف لمجالات الدراسة) 14(جدول 

%النسبة التصنیف#

%100- %90عالیة جداً 1

%89-80عالیة 2

%79-70جیدة 3

%69-60متوسطة 4

%60أقل من ضعیفة5

  )2009:149عبد العال، ( ،)2008:164سكیك، ( ، ) 2007:188أبو هاشم، (، )2006:160شبلاق، : المصدر( 

  

:الدراسةأسئلة : أولاً 

ما هو واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة و الاستراتیجیات : السؤال الأول

  المتبعة في إدارته؟

في قطاع غزة، قام الباحث، قام الباحث الوزاراتللتعرف على مستویات النزاع التنظیمي في 

بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لمجالات الاستبانة، والنتائج المتعلقة 

  :موضحة في الجدول التاليالسؤالبهذا 
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  التنظیميالدراسة الصراعإحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجالات) 15(جدول 

المتوسطعدد الفقراتالمجالات
الانحراف 

المعیاري
%

17105.715.162.2نظرة الإدارة العلیا للنزاع والصلاحیات

1369.217.553.3التنظیمي والنزاع التنظیميالقانون والهیكل

20128.521.664.2الإداراتالصراع بین أسباب

737.99.554.1التعامل الصراعاستراتیجیات 

1045.817.845.8مجال التدریب

  

  :تبین من خلال الجدول السابق ما یلي

أظهرت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لمجال نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات -

، %62.2درجة وبوزن نسبي بلغ 15.1درجة وبانحراف معیاري بلغ 105.7بلغ الوزاراتفي 

. العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات كان بدرجة متوسطةالإدارةوهذا یدل على أن مستوى نظرة 

أظهرت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لمجال القانون والهیكل التنظیمي والنزاع التنظیمي في -

، وهذا %53.3درجة وبوزن نسبي بلغ 17.5درجة وبانحراف معیاري بلغ 69.2بلغالوزارات

.بدرجة متوسطةالوزاراتیدل على أنه یوجد قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في 

بلغ الوزاراتفي الإداراتأظهرت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لمجال أسباب الصراع بین -

، وهذا یدل على أن %64.2درجة وبوزن نسبي بلغ 21.6عیاري بلغ درجة وبانحراف م128.5

.ت وبدرجة متوسطةادار یرون بأنه یوجد أسباب لوجود الصراع بین الإالوزاراتالعاملین في 

الوزاراتأظهرت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لمجال استراتیجیات التعامل مع الصراع في -

، وهذا یدل على %54.1درجة وبوزن نسبي بلغ 9.5بلغ درجة وبانحراف معیاري 37.9بلغ 

.رات للتعامل مع الصراع بدرجة متوسطةاأن وجود استراتیجیات في الوز 

درجة 45.8رات بلغ اأظهرت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لمجال التدریب في الوز -

التدریب ، وهذا یدل على أن%45.8درجة وبوزن نسبي بلغ 17.8وبانحراف معیاري بلغ 

.بدرجة ضعیفةالوزاراتموجود في 
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في والآثارالعلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات والوجود الإدارةما وجهة نظر : الثانيالسؤال

  رات في قطاع غزة؟االوز 

رات في قطاع غزة، قام الباحث، قام الباحث اللتعرف على مستویات النزاع التنظیمي في الوز 

بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لمجال الدراسة، والنتائج المتعلقة بهذا 

:موضحة في الجدول التاليالسؤال

إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي ) 16(جدول 

  رات في قطاع غزةافي الوز والآثارجود والصلاحیات والو 

المتوسط  الفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

8.042.380.4  .النزاع التنظیمي بكل أشكاله ضار یجب محاربته والعمل على إزالته1

2
النزاع التنظیمي سلوك یدل على عدم معرفة الاختصاصات من قبل 

  .المسئولین
7.791.977.9

7.622.276.2  .النزاع التنظیمي مرض تنظیمي تصاب به المؤسسات3

5.202.852.0  .النزاع التنظیمي أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه4

5

یجب التعرف علي النزاع التنظیمي وتحدید المستوى المقبول منه مما یخدم 

  .أهداف المؤسسة
8.091.780.9

7.401.774.0  .حتمیاً في المنظمات فقطالنزاع التنظیمي لیس 6

5.812.558.1  .یكون النزاع التنظیمي إیجابیاً في بعض الأحیان7

4.892.648.9  .النزاع التنظیمي ذو فائدة ولیس من السلامة أن یتخلص منه التنظیم نهائیا8

5.292.352.9  .في حالة النزاع المنعدم یكون لامبالاة في العمل9

4.712.347.1  .عند ازدیاد بطء تقدیم الخدمات یكون مستوى النزاع منخفض10

6.052.160.5  .هناك وجود نزاع تنظیمي بین المؤسسة والمؤسسات الأخرى 11

5.711.957.1  .وجود نزاع تنظیمي بین جمیع مؤسسات السلطة التنفیذیة12

5.592.055.9  .الإدارةیوجد غموض في الصلاحیات الممنوحة لمسئولي 13

5.652.256.5  .هناك غیاب قواعد توزیع الصلاحیات14

6.732.067.3  .یتم تركیز الصلاحیات بین فئة قلیلة من المسئولین15

5.662.056.6  .غموض في المسئولیة الموكلة للمسئولین16

5.772.157.7  .یلاحظ خلل في التوازن بین صلاحیات ومسئولیات المسئولین17

6.2262.2نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي

) نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات(الوزن النسبي للدرجة الكلیة للمجال الأول - 

درجة، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة 6.2، بمتوسط حسابي %62.2یساوي 
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دارة العلیا في الافيدرجات، وهذا یشیر إلى أن أفراد العینة5لهذا المجال قد زاد عن 

وهذا بناء على . مي والصلاحیات بدرجة متوسطةیللنزاع التنظتقلیدیةرات لدیهم نظرة االوز 

ومما یدل على أن نظرة الإدارة العلیا للنزاع في . معیار التصنیف الذي اعتمده الباحث

وأن وهذا یتفق مع وجهة نظر أصحاب النظریة التقلیدیة للصراعیجب التخلص منهرات االوز 

هناك نزاع بین جمیع المؤسسات وأن هناك تركیز للصلاحیات في أیدي عدد محدد من 

.المسئولین

النظریة المتبعة في التعامل مع الصراع بین المؤسسات لدى أنإلىیعزو الباحث النتائج و 

الوزن النسبي ) 16(في الجدول رقم 3و2و1فالفقرات رقم التقلیدیةأصحاب القرار هي النظریة 

وهذه الفقرات من خصائص أصحاب النظرة التقلیدیة للصراع وهذا ما ذكره % 75لها یزید عن 

  ).378:2011،جلاب(و ) 2005:43،المعشر(و) 148:2009،السالم( الكتاب 

) 2000،المهدي(و )2006،العتیبي(و ) 2008،القطب والخشالي(واتفقت الدراسة مع 

)1998،الجندي(واختلفت مع ) Stanley & Algert ,2007(و ) Henry,2009(و

�x بكل أشكاله ضار ویجب محاربته والعمل التنظیميلوحظ من خلال النتائج بان النزاع

، وهذا یدل على أن النظرة المتبعة للصراع أنه خطر %80.4على إزالته بوزن نسبي 

.النظریة التقلیدیة القدیمة " ویجب اجتثاثه 

�x كما لوحظ بان النزاع التنظیمي سلوك یدل على عدم معرفة الاختصاصات من قبل

القرار أصحابهناك نسبة كبیر من أندل على وهذا ی%.77.9المسئولین وبوزن نسبي 

.باختصاصاتهملیس لدیهم معرفة 

�x ظهر من النتائج بان النزاع التنظیمي مرض تنظیمي تصاب به المؤسسات وبوزن نسبي

أصحابالنظرة التشاؤمیة اتجاه النزاع وهذه من خصائص وهذا یدل على ،%76.2بلغ 

.)2008،عبد الواحد(هذه النتیجة عواتفق م.النظرة التقلیدیة 

�x ولا یمكن تجنبه وبوزن التنظیميأجاب أفراد العینة بان النزاع التنظیمي أمر ضروري في

القرار بقبول أصحابوهذه نسبة ضعیفة وهذا یعزوه الباحث لعدم اقتناع %52.0نسبي 

.وجود نزاع

�xتمیاً على المنظمات فقط كما ظهر بان أفراد العینة یرون بأن النزاع التنظیمي لیس ح

وهذه نسبة جیده تدل على وجود النزاع التنظیمي بین المؤسسات %.74.0وبوزن نسبي 

.القرار بأنه لا مفر من وجوده وحتمیة النزاع التنظیميأصحابوبإقرار 

�xوهذه نتیجة متوسطة %60.5وبوزن نسبي ظهر بوجود نزاع تنظیمي بین المؤسسة والمؤسسات الأخرى ،

القرار بوجود نزاع تنظیمي بین مؤسستهم وباقي المؤسسات واتفقت هذه النتیجة أصحابإقرارعلى وتدل 
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)Stanley & Algert ,2007(و) 2000،المهدي(و)2006،العتیبي(مع

  .)Henry,2009(و

�x الإدارة بنسبة لمسئوليأجاب أفراد العینة بوجود غموض في الصلاحیات الممنوحة

القرار لا یعرفون صلاحیاتهم أصحابمن 55.9هناك أنوهذا یدل على 55.9%

واتفق مع هذه .نشوب النزاع التنظیميإلىوهناك غموض في الصلاحیات وهذا یؤدي 

  .)2007،العتیبي(و )2006،العتیبي(و )2007،فرج(النتیجة

�x وهذا یدل على %.56.6ة بوبنسللمسئولینظهر بوجود غموض في المسؤولیة الموكلة

وأیضاانه مع غموض الصلاحیات والمسئولیات یكون هناك بیئة خصبة للنزاع التنظیمي

هناك خلل في أویتم التعامل معه إجراءاتیدل على عدم وجود وصف وظیفي ودلیل 

.وإصلاحهویجب تحدید الخلل الإجراءاتدلیل أوالوصف الوظیفي 

�x یات ومسؤولیات المسئولین بدرجة متوسطة بین صلاحالتوازنكما ظهر وجود خلل في

.وهذا تأكید للنتیجة السابقة، %57.7وبنسبة 

  

بقطاع الوزاراتما مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في : الثالثالسؤال

  غزة؟

میة في یرات لحل النزاعات التنظاللتعرف على مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي في الوز 

المؤسسات الحكومیة، قام الباحث، قام الباحث بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن 

:موضحة في الجدول التاليالسؤالالنسبي لمجال الدراسة، والنتائج المتعلقة بهذا 
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إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل ) 17(جدول 

  رات في قطاع غزةایمي في الوز النزاع التنظ

المتوسطالفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

6.002.660.0  .التنظیمیةیوجد قانون واضح یحسم النزاعات 1

2
یوجد لائحة تنفیذیة للقوانین المختصة في النزاعات 

  .التنظیمیة 
5.702.457.0

3
لتنفیذ القوانین یتم المتابعة الحثیثة من قبل مجلس الوزراء 

  .المختصة بالنزاعات
5.722.157.2

4
لدي اطلاع على الأمور القانونیة المختصة بالنزاعات 

  .التنظیمیة
5.472.454.7

4.152.541.5  أتوجه للمحاكم المختصة في حال وجود نزاعات تنظیمیة5

4.132.441.3  .هناك سوابق قضائیة لحل النزاعات التنظیمیة6

7.682.076.8  .لدى مؤسستي هیكل تنظیمي واضح ومعتمد7

7.182.171.8  .یتم العمل بالهیكل التنظیمي في المؤسسة 8

9
هناك وصف وظیفي واضح ومعتمد لجمیع الإدارات في 

  .المؤسسة
7.492.074.9

10
الوصف الوظیفي والهیكل التنظیمي لهما دور في أنأرى 

  .النزاع التنظیمي
6.222.862.2

11
العلیا من قدامى موظفي الإدارةیتم اختیار موظفي 

  .المؤسسة
5.262.452.6

12
هناك محاسبة للمسئولین عن النزاعات التنظیمیة في 

  .المؤسسة
5.232.252.3

13
الكفاءة والجدارة والشخصیة القیادیة والمؤهلات العلمیة 

  .صفات مسئولي الإدارات العلیا
6.742.367.4

التنظیموالنزاع التنظیميالقانون الهیكل 

  

، %53.3یساوي ) القانون والهیكل التنظیمي(الوزن النسبي للدرجة الكلیة للمجال الثاني 

درجة، وهذا یشیر إلى أن أفراد العینة یرون بوجود قانون وهیكل 69.2بمتوسط حسابي 
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معیار التصنیف وهذا بناء على . تنظیمي في المؤسسات الحكومیة للسلطة بدرجة متوسطة

ووجود خلل في ومما یدل على عدم وجود إطلاع على القوانین . الذي اعتمده الباحث

، التنظیميالهیاكل التنظیمیة والوصف الوظیفي وضعف في محاسبة المسئولین عن النزاع

أصحابعدم وجود ثقافة اطلاع ومتابعة للقوانین لدى إلىیعزوها الباحث النتیجةوهذه 

والدراسات السابقة التي اطلع علیها الباحث لم یتطرق الأبحاثأي من أنالقرار مع العلم 

  .لموضوع القانون والهیاكل التنظیمیة والوصف الوظیفي وعلاقتهم بالنزاع التنظیمي

�x سم یحسم النزاعات التنظیمیة بوزن هناك قانون یحبأنهلوحظ بان أفراد العینة یرون

وجود قانون یحسم النزاعات بدرجة القرار بأصحابرأي ، مما یدل على %60نسبي 

.متوسطة حسب وجهة نظر أفراد العینة

�x یرى أفراد العینة بأنه هناك متابعة ولائحة تنفیذیة من قبل % 57.0بوزن نسبي بلغ

.زاعات التنظیمیةمجلس الوزراء لتنظیم القوانین المختصة في الن

القرار یرون بوجود قانون یحسم النزاعات وان أصحابمن % 60نسبة أنویرى الباحث 

یرى بأنه هناك متابعة ولائحة تنفیذیة من قبل مجلس الوزراء لتنظیم % 57.0نسبة 

من % 58القوانین المختصة في النزاعات التنظیمیة یدل على عدم اطلاع وعلم 

لهما مع العلم أصحاب القرار بالفرق بین القانون و اللائحة التنفیذیة واطلاعهم ومتابعتهم

انه وبالرجوع للمختصین في القانون أفادوا بأنه لا یوجد قانون للفصل في النزاعات 

.القضاء في السلطة الوطنیة الفلسطینیةىالتنظیمیة معمول به لد

�x لدى مؤسساتهم هیكل تنظیمي واضح بأنهالعینة أفرادیرون % 76.8بوزن نسبي بلغ

یتم العمل بالهیكل التنظیمي بأنهالعینة أفرادرى ی% 71.8ومعتمد، وكذلك بوزن نسبي 

هناك وصف وظیفي واضح ومعتمد بأنهیرون % 74.9في مؤسساتهم، و بوزن نسبي 

وهذا یعطي مؤشر على انه هناك توجد مشكلة في . لجمیع الإدارات في المؤسسات

.السابقةما قارنا النتیجة مع النتائج إذالمؤسساتلتلك االهیاكل والوصفي الوظیفي 

�x یا من قدامى موظفي لالعالإدارةبأنه یتم اختیار موظفي % 52.6ظهر بوزن نسبي

لیست معیارا المؤسسةمدة العمل في إنوهذا یدل على السلطة یتم بشكل ضعیف

.القرارأصحابرئیسیا في اختیار 

�x ت عن النزاعاللمسئولینیتم محاسبة بأنهیرون أفراد العینة % 52.3بوزن نسبي بلغ

وهذا یدل على انه لیس هناك محاسبة التنظیمیة في مؤسسات السلطة وبدرجة ضعیفة

النزاع أنالقرار على اعتبار أصحابللمتسببین في النزاع التنظیمیة في وجهة نظر 

."النظرة التقلیدیة"بالمؤسسةالتنظیمي ضار 
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�x ون لن یتحیرون أفراد العینة یرون بأن المسئولی% 67.4بدرجة جیدة وبوزن نسبي

.والمؤهلات العلمیةبالجدارة والكفاءة

  

  ما هي أسباب الصراع مع الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزة؟: الرابعالسؤال

للتعرف على أسباب الصراع مع الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزة، قام الباحث 

بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لمجال الدراسة، والنتائج المتعلقة بهذا 

:موضحة في الجدول التاليالسؤال

ع الإدارات في إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال أسباب الصراع م) 18(جدول 

  مؤسسات السلطة في قطاع غزة

المتوسطالفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي 

1
الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین المتوفرة 

  .لبعض الموظفین
4.622.446.2

2
تواجد الإحساس بالدونیة الاجتماعیة لدى الموظف قد 

  .یدفعه للحط من شأن الآخرین
4.972.249.7

5.672.056.7  .وسوء تفسیره للأمور،السلوك والدافع السیئة للموظف 3

4
عدم مقدرة الموظف القیام بالاتصالات الصحیحة مع 

  الأفراد أو المنظمات
6.251.662.5

5
وجهة نظره هي الصحیحة للموظف بأنالواقعیة الساذجة 

  .فقط
6.661.966.6

7.571.475.7  .الوظیفي لدى الموظفعدم توفر الرضا 6

7
المنافسة الخشنة غیر النظیفة التي تقترن بالوشایة للطرف 

  الآخر
6.801.868.0

6.911.869.1  غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق8

6.682.066.8  .التنافس على موارد محدودة9

10
الإدارةخلق بیئة نزاع في إلىصراع الأجیال یؤدي 

  .للمؤسسة 
6.261.862.6

6.231.962.3  .المختلفةالإداراتتعارض الأهداف بین مسئولي 11

6.742.167.4  .ضعف الرقابة الإداریة في المؤسسة12
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7.062.070.6  .البحث عن الهیبة وتحقیق الذات13

6.232.162.3  .الإداراتاختلاف الاتجاهات التنظیمیة بین مسئولي 14

6.301.963.0  .تفاوت خلفیة العاملین ثقافیاً واجتماعیاً 15

6.722.067.2.الوظیفيالمستقبل 16

6.281.962.8  .تفاوت المراكز الاجتماعیة للموظفین 17

6.592.065.9  .النمط القیادي المتبع لدى الإدارة 18

7.051.770.5  ً.النزاع بین الإدارات المتشابهة وظیفیا19

6.712.067.1  .الإدارةالجهل بالقوانین من قبل 20

  

النتائج إلى أن أصحاب القرار یعودون أسباب النزاعات بین المؤسسات إلى ثلاث أظهرت

  : مستویات

من أسباب الصراع یعود إلى عدم الرضا بأنهالقرار یرون أصحابظهر بان : بدرجة مرتفعة

ثم یرى أصحاب القرار بأن من أسباب %. 75.7الوظیفي لدى الموظفین وبدرجة مرتفعة وبنسبة 

ثم بسبب %.70.6الصراع یعود إلى البحث عن الهیبة وتحقیق الذات وبدرجة مرتفعة وبنسبة 

بعین أخذهاخطیرة یجبمشكلة وهذا یدل على وجود.المتشابهة وظیفیاً الإداراتالنزاعات بین 

  .الإداراتالاعتبار وهي الرضا الوظیفي وتحقیق الهیبة والتشابه بین 

  :یرون بأن أسباب الصراع حسب وجهة نظرهم بدرجة متوسطة من خلال التالي: بدرجة متوسطة

�x الصراع یعود لعدم مقدرة أسبابیرى أصحاب القرار بان من % 62.5بوزن نسبي

وهذا یدل على ضعف المنظماتأوالاتصالات الصحیحة مع الأفراد الموظف للقیام ب

.وطرق الاتصال المعمول فیهاآلیاتفي 

�xمن وجهة نظره هي الصحیحة فقط وبنسبة بأنهة الساذجة للموظفین یبان الواقع

66.6.%

�x و %68بان المنافسة الخشنة غیر النظیفة التي تقترن بالوشایة للطرف الأخر وبنسبة ،

، و بسبب %69.1غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق وبنسبة بسبب 

، و بسبب صراع الأجیال یؤدي إلى خلق %66.8د محددة وبنسبة ار التنافس على مو 

بسبب ضعف الرقابة الإداریة في ، %62.6للمؤسسة وبنسبة الإدارةبیئة النزاع في 

، و بسبب %67.2نسبة ، و بسبب المستقبل الوظیفي وب%67.4المؤسسة وبنسبة 

%67.1وبنسبة الإدارةالجهل بالقوانین من قبل 



106

المتوفرة لبعض الآخرینبسبب بان الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة : بدرجة ضعیفة

یعود لتواجد الإحساس بالدونیة % 49.7، و في حین بنسبة %46.2الموظفین وبنسبة 

یعود لسبب % 56.7، و الآخرینلحد من شان الاجتماعیة لدى الموظفین التي قد تدفعه ل

  .للآخرینوسوء تفسیره نالدوافع السیئة للموظفی

) 2002،وشاحي(و) 2008،أبو عساكر(و) 2008،عبد الواحد(واتفق مع هذه النتائج 

و )2005،المطیري(و) 2006،الخرب(و) 2008،القطب والخشالي(و ) 2000،حجاج"(و

)Eshraghi & Salehi Hetepo(و ) 2010 , & others, 2010 ( و)Henry,2009(  
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  حصل علیهايالنزاع حسب الدرجة التأسبابوفیما یلي ترتیب 

إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال أسباب الصراع مع الإدارات في ) 19(جدول 

  مؤسسات السلطة في قطاع غزة مرتبه تنازلیا

المتوسطالفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

7.571.475.7  .عدم توفر الرضا الوظیفي لدى الموظف.1

7.062.070.6  .البحث عن الهیبة وتحقیق الذات.2

7.051.770.5  ً.النزاع بین الإدارات المتشابهة وظیفیا.3

6.911.869.1  غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق.4

6.801.868.0  تقترن بالوشایة للطرف الآخرالمنافسة الخشنة غیر النظیفة التي .5

6.742.167.4  .ضعف الرقابة الإداریة في المؤسسة.6

6.722.067.2.الوظیفيالمستقبل .7

6.712.067.1  .الإدارةالجهل بالقوانین من قبل .8

6.682.066.8  .التنافس على موارد محدودة.9

6.661.966.6  .وجهة نظره هي الصحیحة فقط للموظف بأنالواقعیة الساذجة .10

6.592.065.9  .النمط القیادي المتبع لدى الإدارة .11

6.301.963.0  .تفاوت خلفیة العاملین ثقافیاً واجتماعیاً .12

6.281.962.8  .تفاوت المراكز الاجتماعیة للموظفین .13

6.261.862.6  .للمؤسسة الإدارةخلق بیئة نزاع في إلىصراع الأجیال یؤدي .14

15.
عدم مقدرة الموظف القیام بالاتصالات الصحیحة مع الأفراد أو 

  المنظمات
6.251.662.5

6.231.962.3  .المختلفةالإداراتتعارض الأهداف بین مسئولي .16

6.232.162.3  .الإداراتاختلاف الاتجاهات التنظیمیة بین مسئولي .17

5.672.056.7  .وسوء تفسیره للأمور،للموظف السلوك والدافع السیئة .18

19.
تواجد الإحساس بالدونیة الاجتماعیة لدى الموظف قد یدفعه للحط 

  .من شأن الآخرین
4.972.249.7

20.
الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین المتوفرة لبعض 

  .الموظفین
4.622.446.2
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ما الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع في مؤسسات السلطة في : الخامسالسؤال

  قطاع غزة؟

للتعرف على الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع في مؤسسات السلطة في قطاع غزة، 

قام الباحث بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لمجال الدراسة، والنتائج 

:موضحة في الجدول التاليالسؤالقة بهذا المتعل

إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال الاستراتیجیات المفضلة للتعامل ) 20(جدول 

  مع الصراع في مؤسسات السلطة في قطاع غزة

المتوسطالفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

8.371.683.7  التعاون وحل المشكلات دائما1

5.212.252.1  أو الإجبار دائماالتنافس 2

3
أوالحل الوسط التوفیق أوالتسویة أو 

  المساومة دائما
5.942.259.4

4.272.342.7  التجنب دائما4

3.982.339.8  المجاملة أو التنازل دائما5

6
خلیط من الاستراتیجیات حسب الموقف 

  والصراع والمشكلة
6.792.367.9

3.312.633.1  .إستراتیجیةعدم استخدام أي 7

التعاون وحل إستراتیجیةأظهرت النتائج إلى أن أصحاب القرار في المؤسسات یفضلون استخدام 

واتفق مع تلك النتیجة ،%83.7المشكلات بشكل دائم لحل النزاعات في المؤسسات وبوزن نسبي 

) 2003،حریم(و )2006،العتیبي(و) 2005،المعشر(و)2007،العتیبي(و ) 2002،وشاحي(

ویلیها من حیث التفضیل خلیط من الاستراتیجیات ،)2008،أبو عساكر(واختلف مع تلك النتیجة 

واتفق مع النتیجة %67.9حسب المواقف والصراع وطبیعة المشكلة وبوزن نسبي 

ل دائماً الحل الأوسط والمساومة بشكأوالتوفیق أوالتسویة إستراتیجیة، ثم )2005،مهدي(

، %52.1الإجبار بشكل دائم بوزن نسبي أوالتنافس إستراتیجیة، ویلیه %59.4وبوزن نسبي 

، واتفق%42.7التجنب بوزن نسبي إستراتیجیةویلیه ،)2000،المهدي(مع هذه النتیجة واتفق

مفضلة في التعامل مع حل النزاعات إستراتیجیةفي حین أقل ،) 1995،زاید(مع هذه النتیجة 
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في حین ظهر بوزن نسبي أي ثلث العینة لا یستخدمون . التنازلأوفي المؤسسات هي المجاملة 

  .عات في المؤسساتاللتعامل مع النز إستراتیجیةأي 

یوضح الوزن النسبي للاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراعات في مؤسسات ) 12(شكل 

  السلطة في قطاع غزة

  
  

الأحیانالقرار یستخدمون في كثیر من أصحابأنالباحث ومن النتائج السابق یستدل

لا 33.1ة بهناك نسأنالتعاون وخلیط من الاستراتیجیات ولكن الملفت للنظر إستراتیجیة

الصحیحة الإداریةلا یستخدمون أي من الطرق أنهموهذا یدل على إستراتیجیةأي یستخدمون 

  .علمیةویعتمدون على معلوماتهم وقدراتهم الشخصیة بدون الاعتماد على أي طریقة 

من أصحاب القرار یستخدمون خلیط من الاستراتیجیات حسب الموقف 67.9أنومن الملاحظ 

إلىالكتاب والباحثین لم یشیروا أنوالصراع والمشكلة وهذا ما أشار إلیه الباحث  سابقا في 

الآلیةتكون هناك دراسات حول أنلیط من الاستراتیجیات وهذا یؤشر على ضرورة استخدام خ

  .الصحیحة لاستخدام الخلیط من الاستراتیجیات وطرق استخدامها

  

ما هي المواقف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل : السادسالسؤال

  النزعات في مؤسسة السلطة قطاع غزة؟

للتعرف على المواقف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل النزعات في 

مؤسسة السلطة قطاع غزة، قام الباحث بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي 

:موضحة في الجدول التاليالسؤاللمجال الدراسة، والنتائج المتعلقة بهذا 
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ءات وصفیة والوزن النسبي للمواقف التي یتبعها أصحاب القرار في إحصا) 21(جدول 

  استخدام الاستراتیجیات لحل النزعات في مؤسسة السلطة قطاع غزة

المتوسطالفقرة#  الموقف
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

التعاون 

1

إیجاد حل متكامل عندما یتبین أن مصالح كلا الطرفین 

  .هامة
8.271.682.7

2
القضایا والمواضیع الإستراتیجیة ذات الصلة بالأهداف 

  والسیاسات والخطط طویلة الأجل
7.651.776.5

6.962.069.6  .عندما یكون الهدف الأساسي هو التعلم3

4
الخروج بمفاهیم عمیقة للمسائل المختلفة من وجهات 

  .النظر المختلفة للآخرین
7.521.675.2

7.341.873.4  .الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالحإیجاد 5

6
التأثیر على الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علاقة 

  .ما
6.361.963.6

التنافس

6.892.068.9  القضایا المتنازع علیها التي تحتاج إلى اتخاذ قرار سریع7

8

تإجراءاللانضباطالمسائل الهامة حیث یتطلب الأمر

مثل تطبیق أنظمة وأسس ، الآخرینغیر مستحسنة لدى

  .للانضباط 

6.911.869.1

9

مسائل حیویة لمصالح المؤسسة مع التأكد من صواب 

  .الرأي في هذه القضایا
7.581.675.8

التسویة

10
الأهداف عامة إلا أنها لا تستحق الجهد أو استخدام 

  .أسالیب أكثر تشدداً 
6.042.260.4

11

الأطراف المتصارعة متعادلة في درجة السلطة وملتزمة 

  .بأهداف مشتركة
6.341.963.4

6.461.964.6  .الوصول إلى تسویات مؤقتة للمسائل المعقدة12

6.762.067.6  .التوصل إلى حلول عاجلة في حالة ضیق الوقت المتاح13

6.851.968.5  .والتعاونأسلوب بدیل في حالة فشل أسلوب التنافس 14

التجنب
5.542.355.4  عندما یفقد الأمل في تحقیق الأهداف15

6.181.961.8عندما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التي تعود من 16
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  .معالجة الموقف

5.882.058.8  .في القضایا الثانویة17

18
في إطار تهدئة الأعصاب واستعادة القدرة على الرؤیة 

  .أشمل
6.921.869.2

6.681.866.8  .إمكانیة قیام آخرین بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلیة19

المجاملة

20
لنفسك الفرصة أعطِ ، عندما تكتشف أنك على خطأ

  .لتتعلم وتظهر الاعتدال والتفكیر الصائب
7.311.673.1

21

عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمیة أكثر

ولكن علیك إرضاء ، للآخرین مما هي بالنسبة لك

  .الآخرین والإبقاء على روح التعاون

6.791.867.9

22
في الحالة التي یكون التناسق والاستقرار ضروریین بوجه 

  .خاص
6.592.065.9

6.751.867.5  .إنشاء درجة من الثقة للمسائل التي تظهر مؤخراً 23

  :ما یليتبین من خلال الجدول السابق 

إستراتیجیةالنتائج إلى أن أصحاب القرار یستخدمون أظهرت:التعاونإستراتیجیةبخصوص 

التعاون في حالة إیجاد حل متكامل عندما مصالح الطرفین تكون مهمة وبدرجة كبیرة وبنسبة 

تعاون في القضایا الالإستراتیجیة، كما ظهر بان أصحاب القرار یستخدمون نفس 82.7%

ذات الصلة بالأهداف والخطط طویلة الأجل بدرجة كبیرة وبنسبة الإستراتیجیةوالمواضیع 

التعاون في المسائل إستراتیجیةأصحاب القرار یستخدمون أن، وهذا یشیر إلى 76.5%

  .والاستراتیجیات والخطط المتعقلة بالمؤسسات

الأمورالتعاون في إستراتیجیةإلىئونیلجالقرار أصحابأنومما سبق یستدل الباحث 

  .وهذا مؤشر جید جدا ویجب تنمیتهوالمفصلیةالإستراتیجیة

�xالتنافس إستراتیجیةالنتائج بان أصحاب القرار یستخدمون أظهرت:التنافسإستراتیجیة

سریعة وبنسبة قراراتاتخاذفي موقف القضایا والمتنازع علیها التي تحتاج إلى 

التنافس في المسائل المهمة في إستراتیجیةیتم استخدام % 69.1، ثم بنسبة 68.9%

في المسائل الحیویة لصالح % 75.8والأسس للانضباط، و بنسبة الأنظمةتطبیق 

.المؤسسات مع التأكد مع صواب الرأي في القضایا
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التنافس في القرارات اتیجیةإستر إلىیلجئونالقرار أصحابأنومما سبق یستدل الباحث 

وهذا یجب التغلب علیه التي تعمل نزاع بین المؤسساتالإداریةالسریعة والإجراءات 

..خاذ القرارات وقتهاتواالأزماتإدارةعلى كیفیة رالقراأصحاببتدریب 

�xإستراتیجیةظهر من النتائج بان أصحاب القرار یلجئون لاستخدام :التسویةإستراتیجیة

في % 63.4في الأهداف العامة ، % 60.4بنسبة ( التسویة في حالة المواقف التالیة 

في % 64.6الأطراف المتصارعة متعادلة في درجة السلطة وملتزمة بأهداف مشتركة، 

ة بدیل في حالكأسلوب% 68.5في حالة ضیق الوقت، و % 67.6المسائل المعقدة، 

) .فشل أسلوب التعاون والتنافس

�xالتسویة بدرجة إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحابأنق یستدل الباحث ومما سب

.بین المتنازعینالمشتركةمتوسطة في  تحقیق الأهداف 

�xأظهرت النتائج إلى أن أصحاب القرار یلجئون إلى استخدام :التجنبإستراتیجیة

سبة التجنب عندما یفقد الأمل في تحقیق الأهداف بدرجة ضعیفة وبنإستراتیجیة

عندما تتجاوز المعوقات المحتملة للفوائد التي تعود من % 61.8، وبنسبة 55.4%

بدرجة ضعیفة في موقف في القضایا % 58.8معالجة الموقف وبدرجة متوسطة، و 

في حالة تهدئة الأعصاب واستعادة القدرة % 69.2الثانویة، وبدرجة متوسطة وبنسبة 

في حالة إمكانیة قیام % 66.8ة وبنسبة على الرؤیة في إطار أشمل، وبدرجة متوسط

یكتشفونبدرجة مرتفعة عندما % 73.1بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلیة، و آخرین

. أنهم على خطأ

التجنب في القضایا إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحابأنومما سبق یستدل الباحث 

.في إطار اشملدراسة وإعطاء القدرة على الالأعصابالثانویة وفي حالة تهدئة 

�xأظهرت النتائج إلى أن أصحاب القرار یلجئون إلى استخدام :المجاملةإستراتیجیة

في حالة التعلم والاعتدال والتفكیر الصائب وبدرجة جیدة وبنسبة المجاملةإستراتیجیة

المجاملة بدرجة إستراتیجیة، كما أجاب أصحاب القرار بأنهم یستخدمون 73.1%

أصحاب، كما أجاب للآخرینتكون المسائل المطروحة ذات أهمیة أكثر متوسطة عندما

القرار بأنهم یستخدمون نفس الاسترایتیجة في الحالة التي یكون التنسیق والاستقرار 

،  كما یتم استخدامها في حالة %65.9ضرورین بوجه خاص وبدرجة متوسطة وبنسبة 

%.67.5وبدرجة متوسطة وبنسبة إنشاء درجة من الثقة للمسائل التي تظهر مؤخراً 

المجاملة في إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحابأنومما سبق یستدل الباحث 

.القضایا التي تحتاج إلى الإیثار والتعلم
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�xالتعاون إستراتیجیةتشیر النتائج إلى أن أصحاب القرار یلجئون إلى استخدام :بشكل عام

والإجباروالمفصلیة وفي حین یستخدمون استراتیجیات التنافس الإستراتیجیةفي المواقف 

القرار أصحابقرارات سریعة وعاجلة وهذا یجب تدریب إلىفي المواقف التي تحتاج 

.على التعامل مع هذه المواقف

وسیتم في وقت لاحق استیضاح وتحلیل متخصص في الاستراتیجیات والمواقف المتبعة 

  اعوالمستخدمة في إدارة النز 

التدریب في حل النزاع التنظیمي في مؤسسات السلطة في أهمیةما مستوى : الثامنالسؤال

قطاع غزة؟

التدریب في حل النزاع التنظیمي في مؤسسات السلطة في قطاع أهمیةللتعرف على ما مستوى 

غزة، قام الباحث بحساب المتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لمجال الدراسة، 

:موضحة في الجدول التاليالسؤالوالنتائج المتعلقة بهذا 

ع التنظیمي إحصاءات وصفیة والوزن النسبي لمجال التدریب في حل النزا) 22(جدول 

  في مؤسسات السلطة في قطاع غزة؟

المتوسطالفقرة#
الانحراف 

المعیاري

الوزن %

النسبي

1

یوجد في المؤسسة میزانیة خاصة للتدریب على التعامل مع 

  .النزاعات
3.542.135.4

3.962.239.6  .هناك برامج تدریبیة للتعامل مع النزاعات التنظیمیة2

3

بتدریب المسئولین عملیا  للتعامل مع النزاعات تقوم الإدارة 

  .التنظیمیة
3.752.137.5

4
یتم اختیار المدربین أصحاب الكفاءة والخبرة لعملیة التدریب على 

  .حل النزاعات
4.312.543.1

5

بیئة مناسبة "یوجد أماكن مناسبة لعملیة التدریب النظري والعملي 

  .على حل النزاعات" 
4.012.440.1

6
یوجد ربط بین التدریب على التعامل مع النزاعات التنظیمیة  

  .والدراجات الوظیفیة العلیا 
3.852.338.5

7

هناك اهتمام من مسئولي الإدارات بالتدریب على التعامل مع 

  .النزاعات التنظیمیة
4.312.343.1

7.352.673.5أرى ضرورة عقد برامج إعداد للمسئولین للتعامل مع النزاعات 8
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  .التنظیمیة قبل تولي المناصب الإداریة العلیا

9

یتوفر ماده علمیة مكتوبة ومقروءة للتعامل مع النزاعات 

  .التنظیمیة
4.412.644.1

10
عقد ورش عمل لبحث النزاعات التنظیمیة بین المؤسسات 

  .التنفیذیة یؤدي إلى  إنهاء النزاع 
6.222.762.2

  

45.8، بمتوسط حسابي %45.8یساوي ) التدریب (للدرجة الكلیة للمجال الوزن النسبي 

درجة، وهذا یشیر إلى أن أصحاب القرار یرون بان التدریب في المؤسسات ضعیف، ویوجد 

  إهمال للتدریب من حیث المیزانیة والمدربین والمادة العلمیة،

�x ب للتعامل مع النزاعات یوجد في المؤسسة میزانیة خاصة للتدریبأنهیرى أصحاب القرار

بدرجة ضعیفة بان هناك % 39.6، في حین بوزن نسبي %35.4بدرجة ضعیفة وبنسبة 

% 37.5برامج تدریبیة للتعامل مع النزعات التنظیمیة، و بدرجة ضعیفة أیضا وبنسبة 

عملیاً للتعامل مع النزاعات التنظیمیة، كما أجاب المسئولینبان الإدارة تقوم بتدریب 

الإدارة بالتدریب على التعامل مع مسئوليهناك اهتمام من أنبدرجة ضعیفة على 

بأنه% 73.1وبنسبة، في حین رأي بدرجة كبیرة %43.1النزاعات التنظیمیة وبنسبة 

قبل منظیمیةللتعامل مع النزاعات التنللمسئولینمن الضروري عقد برامج إعداد 

أوأصحاب القرار بعدم توفر مادة علمیة مكتوبة أجابالعلیا، كما الإداریةالمناصب 

%.44.1ءة للتعامل مع النزاعات وبنسبة و مقر 

�x على عقد ورش عمل لبحث النزاعات التنظیمیة بین % 66.2كما أجاب بنسبة

.ؤسسات الم

مع النزاع  التنظیمي ومن الدراسات التي أوصت على التدریب على التعامل 

)2000،حجاج(و )2005،مهدي(

ظهر بوجود إهمال بالتدریب من حیث المیزانیة والمدربین والمادة التدریبیة،: بشكل عام

على التعامل مع النزاعات المسئولینوتدریب و كما یجب إعدادوالأماكن المدة للتدریب 

دور في إنهاء من ها ما لعمل لقبل تولیهم المناصب العلیا، ویجب عقد ورشالتنظیمیة

  .الصراع
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  فرضیات الدراسةثانیا 

في درجات ) 0،05≤.�(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرضیة الأولى

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر الفئات العمریة

) One -Way ANOVA(على هذه الفرضیة تم إیجاد اختبار تحلیل التباین الأحادي للإجابة 

لدراسة الفروقات في درجات في درجات مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة 

التنفیذیة لدى أصحاب القرار في المؤسسات تعزى لمتغیر الفئات العمریة، والنتائج المتعلقة بهذه 

  :خلال الجدول التاليالفرضیة موضحة من

یوضح نتائج تحلیل التباین الأحادي لكشف الفروق في درجات في درجات ) 23(جدول 

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  المؤسسات تعزى لمتغیر الفئات العمریة

مصدر التباینالمجالات
مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

توسط م

المربعات
F

مستوى 

الدلالة

النظرة للنزاع

43.//384.92192.50.8بین المجموعات

20465.090227.4داخل المجموعات

20850.092المجموع

القانون

02.*2446.721223.34.3بین المجموعات

26030.291286.0داخل المجموعات

28476.993المجموع

الصراعأسباب

66.//397.12198.60.4بین المجموعات

44098.893474.2داخل المجموعات

44495.995المجموع

استراتیجیات الصراع

46.//142.6271.30.8المجموعاتبین

8512.79490.6المجموعاتداخل

8655.396المجموع

المواقف

91.//130.7265.30.1المجموعاتبین

60249.887692.5المجموعاتداخل

60380.589المجموع
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التدریب

09.//1495.72747.82.4المجموعاتبین

28586.993307.4المجموعاتداخل

30082.695المجموع

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

  

في ) P-value>0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(درجات محاور الاستبانة 

، تعزى )الصراع بین الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

–41سنة فأقل، 40( لمتغیر الفئات العمریة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

لدى أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، )سنة فأكثر50سنة، 49

الباحث الفرضیة، وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف الفئات وبالتالي یقبل

نظرة الإدارة العلیا للنزاع (العمریة لدیهم نفس الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

الصراع بین الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، أسبابالتنظیمي،

  .سلطة التنفیذیة في قطاع غزة،  في مؤسسات ال)التدریب

في ) P-value<0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

درجات محور القانون والهیكل التنظیمي تعزى لمتغیر الفئات العمریة لأصحاب القرار في 

اب لدى أصح) سنة فأكثر50سنة، 49–41سنة فأقل، 40( مؤسسات السلطة التنفیذیة 

القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة،  ولمعرفة الفروق تم استخدام اختبار شیفیه 

للمقارنات البعدیة لتجانس التباین، فقد لوحظ بان أصحاب القرار الذین أعمارهم تتراوح ما بین 

طة سنة یرون وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاعات التنظیمیة في مؤسسات السل49–41

سنة فأكثر، وهذه الفروق ذات دلالة 50التنفیذیة أقل من أصحاب القرار الذین أعمارهم 

إحصائیة، وهذا یدل على أن متغیر العمر له أثر على القانون والهیكل التنظیمي في المؤسسات 

  ).Donovan,1993(لحل النزاعات التنظیمیة في قطاع غزة واتفق مع هذه النتیجة 
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شیفیه للمقارنات البعدیة لمحور القانون والهیكل اختباریوضح نتائج ) 24(جدول 

التنظیمي حسب الفئات العمریة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع 

غزة

المتوسطالعددالفئات العمریةالمحاور
المقارنات البعدي

123

القانون 

والهیكل 

التنظیمي

3768.510.40.22سنة فأقل40

0.01**2662.61سنة49–سنة 41

3175.71سنة فأكثر50

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

  

في درجات ) 0،05≤.�(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرضیة الثانیة

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

) One -Way ANOVA(للإجابة على هذه الفرضیة تم إیجاد اختبار تحلیل التباین الأحادي 

الصلاحیات بین مؤسسات السلطة لدراسة الفروقات في درجات في درجات مجالات واقع نزاع

التنفیذیة لدى أصحاب القرار في المؤسسات تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، والنتائج المتعلقة بهذه 

  :الفرضیة موضحة من خلال الجدول التالي

یوضح نتائج تحلیل التباین الأحادي لكشف الفروق في درجات في درجات ) 25(جدول 

بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في مجالات واقع نزاع الصلاحیات 

  المؤسسات تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

مصدر التباینالمجالات
مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
F

مستوى 

الدلالة

النظرة للنزاع

46.//353.32176.640.78بین المجموعات

20496.790227.74داخل المجموعات

20850.092المجموع

القانون

1.00//2.321.140.00بین المجموعات

28474.691312.91داخل المجموعات

28476.993المجموع
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الصراعأسباب

11.//2056.321028.162.25بین المجموعات

42439.693456.34داخل المجموعات

44495.995المجموع

استراتیجیات الصراع

65.//80.2240.100.44المجموعاتبین

8575.19491.22المجموعاتداخل

8655.396المجموع

المواقف

95.//74.9237.440.05المجموعاتبین

60305.687693.17المجموعاتداخل

60380.589المجموع

  التدریب

41.//575.42287.690.91المجموعاتبین

29507.293317.28المجموعاتداخل

30082.695المجموع

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

  

في ) P-value>0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(الاستبانة درجات محاور 

، تعزى )الصراع بین الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

بكالوریوس، ماجستیر، ( لمتغیر المؤهل العلمي  لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

ى أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي یقبل الباحث لد) دكتوراه

الفرضیة، وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف مؤهلاتهم العلمیة لدیهم نفس 

الصراع بین أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي،(الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

ات السلطة ،  في مؤسس)، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریبالإدارات

ویعزي الباحث )2002،وشاحي(و )2007،العتیبي(التنفیذیة في قطاع غزة واختلف مع هذه النتیجة  

فالأبحاث السابقة وكذلك للعینة المستخدمة في تلك الأبحاثالأبحاثاختلاف النتائج لطبیعة تلك 

المستهدفة الفئات العلیا فالفئاتة یالعینة المستهدفة من فئات اولى واقل اما الدراسة الحالكانت 

هذه الدراسة فاستهدفت العملین أماالعاملین في مؤسسة واحدة استهدفتالسابقة الأبحاثوكذلك 

  ..في مؤسسات متعددة
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في درجات ) 0،05≤.�(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : ةالثالثالفرضیة 

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر سنوات الخبرة

) One -Way ANOVA(للإجابة على هذه الفرضیة تم إیجاد اختبار تحلیل التباین الأحادي 

الصلاحیات بین مؤسسات السلطة لدراسة الفروقات في درجات في درجات مجالات واقع نزاع 

التنفیذیة لدى أصحاب القرار في المؤسسات تعزى لمتغیر سنوات الخبرة، والنتائج المتعلقة بهذه 

  :الفرضیة موضحة من خلال الجدول التالي

یوضح نتائج تحلیل التباین الأحادي لكشف الفروق في درجات في درجات ) 26(جدول 

مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین

  المؤسسات تعزى لمتغیر سنوات الخبرة العملیة

مصدر التباینالمجالات
مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
F

مستوى 

الدلالة

النظرة للنزاع

63.//402.73134.20.6بین المجموعات

20447.389229.7داخل المجموعات

20850.092المجموع

القانون

30.//1124.43374.81.2بین المجموعات

27352.590303.9داخل المجموعات

28476.993المجموع

الصراعأسباب

69.//699.13233.00.5بین المجموعات

43796.892476.1داخل المجموعات

44495.995المجموع

استراتیجیات الصراع

04.*752.23250.73.0المجموعاتبین

7903.09385.0المجموعاتداخل

8655.396المجموع

المواقف

87.//489.73163.20.2المجموعاتبین

59890.786696.4المجموعاتداخل

60380.589المجموع

التدریب

24.//1339.13446.41.4المجموعاتبین

28743.592312.4المجموعاتداخل

30082.695المجموع

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 
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في ) P-value>0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(الاستبانة درجات محاور 

، تعزى لمتغیر سنوات الخبرة لأصحاب القرار )الصراع بین الإدارات، مواقف الصراع، التدریب

) سنة فأكثر16سنة، 15- 11سنوات، 10-6سنوات، 5- 1(في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي یقبل الباحث لدى أصحاب القرار 

لدیهم الفرضیة، وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف سنوات خبراتهم العملیة

نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي،القانون (نفس الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

،  في مؤسسات )راع بین الإدارات، مواقف الصراع، التدریبالصأسبابوالهیكل التنظیمي ،

.السلطة التنفیذیة في قطاع غزة

في ) P-value<0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

تعزى لمتغیر سنوات الخبرة العملیة لأصحاب درجات محور استراتیجیات التعامل مع الصراع

سنة 16سنة، 15- 11سنوات، 10-6سنوات، 5- 1((السلطة التنفیذیة القرار في مؤسسات 

لدى أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة،  ولمعرفة الفروق تم )) فأكثر

استخدام اختبار شیفیه للمقارنات البعدیة لتجانس التباین، فقد لوحظ بان أصحاب القرار الذین 

15-11سنوات ، وأصحاب القرار الذین سنوات خبراتهم 5-1ین ما بتتراوحسنوات خبراتهم 

سنة یستخدمون استراتیجیات التعامل مع الصراع أكثر من أصحاب القرار الذین سنوات خبراتهم 

سنة، وهذه الفروق ذات دلالة إحصائیة، وهذا یدل على أن متغیر سنوات الخبرة 16أكثر من 

فة للتعامل مع الصراع في المؤسسات لحل ختلتیجیات المالعملیة له أثر على استخدام الاسترا

  .النزاعات التنظیمیة في قطاع غزة

  

شیفیه للمقارنات البعدیة لمحور استخدام استراتیجیات اختباریوضح نتائج ) 27(جدول 

التعامل مع الصراع حسب سنوات الخبرة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

في قطاع غزة

المتوسطالعددسنوات الخبرةالمحاور
المقارنات البعدیة

1234

استراتیجیات 

التعامل مع 

  الصراع

0.03*1541.510.080.76سنوات 1-5

0.58*3636.710.04سنوات 6-10

**1442.610.01سنوات 11-15

3235.41سنة16أكثر من 

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 
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من أصحاب % 86.7أظهرت النتائج إلى أن : سنوات5-1أصحاب القرار ذوي سنوات الخبرة 

یستخدمون % 53.3التعاون بدرجة كبیرة في التعامل مع النزاعات، إستراتیجیةالقرار یستخدمون 

یستخدمون % 66.7التسویة ، و إستراتیجیةیستخدمون % 66.7التنافس، و إستراتیجیة

المجاملة بدرجة متوسطة، إستراتیجیةیستخدمون % 53.3التجنب بدرجة متوسطة، وإستراتیجیة

لا یستخدمون أي % 53.3یستخدمون خلیط من الاستراتیجیات بدرجة كبیرة، و% 73.3و 

  .للتعامل مع النزاعاتإستراتیجیة

من أصحاب % 94.4أظهرت النتائج إلى أن : سنوات10- 6أصحاب القرار ذوي سنوات الخبرة 

یستخدمون % 36.1التعاون بدرجة كبیرة في التعامل مع النزاعات، إستراتیجیةالقرار یستخدمون 

التسویة بدرجة متوسطة ، و إستراتیجیةیستخدمون % 47.2التنافس بدرجة قلیلة، و إستراتیجیة

المجاملة إستراتیجیةیستخدمون % 58.3التجنب بدرجة قلیلة، وإستراتیجیةستخدمون ی% 47.2

لا % 69.4یستخدمون خلیط من الاستراتیجیات بدرجة كبیرة، و% 72.2بدرجة قلیلة، و 

  .للتعامل مع النزاعاتإستراتیجیةیستخدمون أي 

من % 92.9أظهرت النتائج إلى أن: سنوات15-11أصحاب القرار ذوي سنوات الخبرة 

% 50.0التعاون بدرجة كبیرة في التعامل مع النزاعات، إستراتیجیةأصحاب القرار یستخدمون 

التسویة بدرجة متوسطة ، و إستراتیجیةیستخدمون % 50.0التنافس، و إستراتیجیةیستخدمون 

إستراتیجیةیستخدمون % 42.9التجنب بدرجة متوسطة، وإستراتیجیةیستخدمون % 42.9

یستخدمون خلیط من الاستراتیجیات بدرجة كبیرة، % 92.9ة بدرجة متوسطة، و المجامل

  .للتعامل مع النزاعاتإستراتیجیةلا یستخدمون أي % 50.0و

من % 84.4أظهرت النتائج إلى أن : سنة16أصحاب القرار ذوي سنوات الخبرة أكثر من 

% 40.6تعامل مع النزاعات، التعاون بدرجة كبیرة في الإستراتیجیةأصحاب القرار یستخدمون 

التسویة بدرجة إستراتیجیةیستخدمون % 56.3التنافس بدرجة متوسطة، و إستراتیجیةیستخدمون 

یستخدمون % 40.6التجنب بدرجة قلیلة، وإستراتیجیةیستخدمون % 50.0متوسطة، و 

خلیط من یستخدمون% 56.3المجاملة بدرجة متوسطة وبنفس النسبة بدرجة قلیلة، و إستراتیجیة

  .للتعامل مع النزاعاتإستراتیجیةلا یستخدمون أي % 65.6الاستراتیجیات بدرجة متوسطة، و
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یوضح مستوى الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع النزاعات حسب سنوات ) 28( جدول 

  الخبرة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة

الدرجةالإستراتیجیة

سنوات الخبرة

المجموع 1-5 

سنوات

6-10 

سنوات

11-15 

سنوات

أكثر من 

سنة16

التعاون

%1.0%0.00.00.03.1قلیل الأهمیة 

%9.3%12.5%7.1%5.6%13.3الأهمیةمتوسط 

%89.7%84.4%92.9%94.4%86.7كثیر الأهمیة

التنافس أو 

الإجبار

%27.8%31.3%21.4%36.1%6.7قلیل الأهمیة 

%36.1%40.6%28.6%33.3%40.0الأهمیةمتوسط 

%36.1%28.1%50.0%30.6%53.3كثیر الأهمیة

أو التسویة

التوفیق

%12.4%15.6%7.1%13.9%6.7قلیل الأهمیة 

%47.4%56.3%50.0%47.2%26.7الأهمیةمتوسط 

%40.2%28.1%42.9%38.9%66.7كثیر الأهمیة

التجنب

%41.2%50.0%28.6%47.2%20.0قلیل الأهمیة 

%41.2%34.4%42.9%36.1%66.7الأهمیةمتوسط 

%17.5%15.6%28.6%16.7%13.3كثیر الأهمیة

المجاملة أو 

التنازل

%44.3%40.6%28.6%58.3%33.3قلیل الأهمیة 

%36.1%40.6%42.9%22.2%53.3الأهمیةمتوسط 

%19.6%18.8%28.6%19.4%13.3الأهمیةكثیر 

خلیط من 

الاستراتیجیات

%8.2%0.012.5%0.011.1قلیل الأهمیة 

%21.6%31.3%7.1%16.7%26.7الأهمیةمتوسط 

%70.1%56.3%92.9%72.2%73.3كثیر الأهمیة

عدم استخدام 

أي 

استراتیتجیة

%62.9%65.6%50.0%69.4%53.3قلیل الأهمیة 

%21.6%18.8%21.4%19.4%33.3الأهمیةمتوسط 

%15.5%15.6%28.6%11.1%13.3كثیر الأهمیة
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في درجات ) 0،05≤.�(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : الرابعةالفرضیة 

مجالات واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في 

  .المؤسسات تعزى لمتغیر نوع التخصص العلمي

) One -Way ANOVA(للإجابة على هذه الفرضیة تم إیجاد اختبار تحلیل التباین الأحادي 

نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة لدراسة الفروقات في درجات في درجات مجالات واقع 

التنفیذیة لدى أصحاب القرار في المؤسسات تعزى لمتغیر نوع التخصص العلمي،والنتائج المتعلقة 

  :بهذه الفرضیة موضحة من خلال الجدول التالي

یوضح نتائج تحلیل التباین الأحادي لكشف الفروق في درجات في درجات ) 29(جدول 

حیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة لدى أصحاب القرار في مجالات واقع نزاع الصلا

  المؤسسات تعزى لمتغیر نوع التخصص العلمي

مصدر التباینالمجالات
مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
F

مستوى 

الدلالة

للنزاعالنظرة

0.13//1291.03430.32.0بین المجموعات

19559.089219.8داخل المجموعات

20850.092المجموع

القانون

0.69//451.93150.60.5بین المجموعات

28025.090311.4داخل المجموعات

28476.993المجموع

الصراعأسباب

0.33//1623.23541.11.2بین المجموعات

42872.792466.0داخل المجموعات

44495.995المجموع

استراتیجیات الصراع

0.34//307.63102.51.1بین المجموعات

8347.79389.8داخل المجموعات

8655.396المجموع

المواقف

0.14//3701.631233.91.9بین المجموعات

56678.986659.1داخل المجموعات

60380.589المجموع

التدریب

0.27//1248.63416.21.3بین المجموعات

28834.092313.4داخل المجموعات

30082.695المجموع

  إحصائیاغیر دالة \\         0.05عند إحصائیادالة *         0.01عند إحصائیادالة ** 

في ) P-value>0.05(إحصائیةتبین من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة   

أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(الاستبانة درجات محاور 
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، تعزى )الصراع بین الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

علوم، إدارة، هندسة، (لمتغیر نوع التخصص لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي لدى) تخصصات أخرى

یقبل الباحث الفرضیة، وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف سنوات خبراتهم 

نظرة الإدارة العلیا للنزاع (العملیة لدیهم نفس الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

الصراع بین الإدارات، الاستراتیجیات التعامل مع أسبابیمي ،التنظیمي،القانون والهیكل التنظ

.،  في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة)الصراع، مواقف الصراع، التدریب
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دساسالفصـل ال

التوصیاتنتائج الدراسة و 
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  السادسالفصـل 

  التوصیاتنتائج الدراسة و 
  

  النتائج: اولا

  التوصیات: ثانیا

  دراسات مقترحة: ثالثا
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  النتائج:اولا

المحاور الرئیسیةأولا

بلغ الوزاراتالمتوسط الحسابي لمجال نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات في -1

، وهذا یدل %62.2درجة وبوزن نسبي بلغ 15.1درجة وبانحراف معیاري بلغ 105.7

. العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات كان بدرجة متوسطةالإدارةعلى أن مستوى نظرة 

بلغ الوزاراتالمتوسط الحسابي لمجال القانون والهیكل التنظیمي والنزاع التنظیمي في -2

، وهذا یدل على %53.3درجة وبوزن نسبي بلغ 17.5درجة وبانحراف معیاري بلغ 69.2

.بدرجة متوسطةزاراتالو أنه یوجد هیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في 

درجة 128.5بلغ الوزاراتفي الإداراتالمتوسط الحسابي لمجال أسباب الصراع بین -3

، وهذا یدل على أن العاملین %64.2درجة وبوزن نسبي بلغ 21.6وبانحراف معیاري بلغ 

.وبدرجة متوسطةالإداراتیرون بأنه یوجد أسباب لوجود الصراع بین الوزاراتفي 

درجة 37.9بلغ الوزاراتحسابي لمجال استراتیجیات التعامل مع الصراع في المتوسط ال-4

، وهذا یدل على أن وجود %54.1درجة وبوزن نسبي بلغ 9.5وبانحراف معیاري بلغ 

.للتعامل مع الصراع بدرجة متوسطةالوزاراتاستراتیجیات في 

نحراف معیاري بلغ درجة وبا45.8بلغ الوزاراتالمتوسط الحسابي لمجال التدریب في -5

الوزارات، وهذا یدل على أن التدریب موجود في %45.8درجة وبوزن نسبي بلغ 17.8

.بدرجة ضعیفة

  في قطاع غزةالوزاراتمستوى مجالات للنزاع التنظیمي في :ثانیا

لدیهم نظرة للنزاع التنظیمي الوزاراتأفراد العینة یرون بان الإدارة العلیا في - 1

  . والصلاحیات بدرجة متوسطة

.یجب التخلص منه الوزاراتنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي بین - 2

القرار في المؤسسات الحكومیة مع وجهة نظر أصحاب النظریة التقلیدیة أصحاب- 3

.للصراع

ى إزالته بوزن نسبي بكل أشكاله ضار ویجب محاربته والعمل علالتنظیميبان النزاع - 4

النظریة " ، وهذا یدل على أن النظرة المتبعة للصراع أنه خطر ویجب اجتثاثه 80.4%

.التقلیدیة القدیمة
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النزاع التنظیمي سلوك یدل على عدم معرفة الاختصاصات من قبل المسئولین وبوزن - 5

القرار لیس لدیهم أصحابهناك نسبة كبیر من أنوهذا یدل على %.77.9نسبي 

.باختصاصاتهمعرفة م

بان النزاع التنظیمي مرض تنظیمي تصاب به المؤسسات وبوزن نسبي بلغ - 6

أصحاب،وهذا یدل على النظرة التشاؤمیة اتجاه النزاع وهذه من خصائص 76.2%

.النظرة التقلیدیة

وهذه % 52.0النزاع التنظیمي أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه وبوزن نسبي - 7

.القرار بقبول وجود نزاعأصحابا یعزوه الباحث لعدم اقتناع نسبة ضعیفة وهذ

وهذه نسبة %. 74.0النزاع التنظیمي لیس حتمیاً على المنظمات فقط وبوزن نسبي - 8

القرار بأنه لا أصحابجیده تدل على وجود النزاع التنظیمي بین المؤسسات وبإقرار 

.مفر من وجوده وحتمیة النزاع التنظیمي

، وهذه نتیجة %60.5نزاع تنظیمي بین المؤسسة والمؤسسات الأخرى وبوزن نسبي - 9

القرار بوجود نزاع تنظیمي بین مؤسستهم وباقي أصحابإقرارمتوسطة وتدل على 

.المؤسسات

وهذا % 55.9وجود غموض في الصلاحیات الممنوحة لمسئولي الإدارة بنسبة -10

یعرفون صلاحیاتهم وهناك غموض القرار لا أصحابمن 55.9هناك أنیدل على 

.نشوب النزاع التنظیميإلىفي الصلاحیات وهذا یؤدي 

وهذا یدل %. 56.6وبنسبة للمسئولینوجود غموض في المسؤولیة الموكلة -11

على انه مع غموض الصلاحیات والمسئولیات یكون هناك بیئة خصبة للنزاع التنظیمي 

هناك أویتم التعامل معه راءاتإجیدل على عدم وجود وصف وظیفي ودلیل وأیضا

وإصلاحهویجب تحدید الخلل الإجراءاتدلیل أوخلل في الوصف الوظیفي 

بین صلاحیات ومسؤولیات المسئولین بدرجة متوسطة التوازنوجود خلل في -12

.،%57.7وبنسبة 

  .رات بقطاع غزةاثالثا مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في الوز 

، مما یدل %60هناك قانون یحسم النزاعات التنظیمیة بوزن نسبي بأنهأفراد العینة یرون -1

القرار بوجود قانون یحسم النزاعات بدرجة متوسطة حسب وجهة نظر أصحابعلى رأي 

  .أفراد العینة

یرى أفراد العینة بأنه هناك متابعة ولائحة تنفیذیة من قبل مجلس % 57.0بوزن نسبي بلغ -2

.لتنظیم القوانین المختصة في النزاعات التنظیمیةالوزراء
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% 57.0القرار یرون بوجود قانون یحسم النزاعات وان نسبة أصحابمن % 60نسبة أن-3

یرى بأنه هناك متابعة ولائحة تنفیذیة من قبل مجلس الوزراء لتنظیم القوانین المختصة في 

حاب القرار بالفرق بین من أص% 58النزاعات التنظیمیة یدل على عدم اطلاع وعلم 

القانون و اللائحة التنفیذیة واطلاعهم ومتابعتهم لهما مع العلم انه وبالرجوع للمختصین في 

القانون أفادوا بأنه لا یوجد قانون للفصل في النزاعات التنظیمیة معمول به  لدى القضاء 

.في السلطة الوطنیة الفلسطینیة

نة بأنه لدى مؤسساتهم هیكل تنظیمي واضح العیأفرادیرون % 76.8بوزن نسبي بلغ -4

یتم العمل بالهیكل التنظیمي في بأنهالعینة أفرادیرى % 71.8ومعتمد، وكذلك بوزن نسبي 

هناك وصف وظیفي واضح ومعتمد لجمیع بأنهیرون % 74.9مؤسساتهم، و بوزن نسبي 

لهیاكل وهذا یعطي مؤشر على انه هناك توجد مشكلة في ا. الإدارات في المؤسسات

.قارنا النتیجة مع النتائج السابقةاذا ماوالوصفي الوظیفي لتلك المؤسسات 

العلیا من قدامى موظفي السلطة یتم الإدارةبأنه یتم اختیار موظفي % 52.6بوزن نسبي -5

لیست معیارا رئیسیا في اختیار المؤسسةمدة العمل في أنبشكل ضعیف وهذا یدل على 

.القرارأصحاب

عن النزاعات للمسئولینیتم محاسبة بأنهیرون أفراد العینة % 52.3بلغ بوزن نسبي-6

التنظیمیة في مؤسسات السلطة وبدرجة ضعیفة وهذا یدل على انه لیس هناك محاسبة 

النزاع أنالقرار على اعتبار أصحابللمتسببین في النزاع التنظیمیة في وجهة نظر 

."النظرة التقلیدیة"بالمؤسسةالتنظیمي ضار 

یرون أفراد العینة یرون بأن المسئولین یتحلون بالجدارة % 67.4بدرجة جیدة وبوزن نسبي -7

.والكفاءة والشخصیة القیادیة والمؤهلات العلمیة

  

  أسباب الصراع مع الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزة:  رابعا

انه من أسباب الصراع یعود إلى عدم الرضا الوظیفي لدى الموظفین وبنسبة :بدرجة مرتفعة

الإداراتثم بسبب النزاعات بین %.70.6ثم البحث عن الهیبة وتحقیق الذات وبنسبة %. 75.7

بعین الاعتبار أخذهاخطیرة یجبوهذا یدل على وجود مشكلة . 70.5المتشابهة وظیفیاً وبنسبة 

  .الإداراتالوظیفي وتحقیق الهیبة والتشابه بین وهي الرضا

  : بدرجة متوسطة
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�x من أسباب الصراع یعود لعدم مقدرة الموظف للقیام بالاتصالات % 62.5بوزن نسبي

المنظمات وهذا یدل على ضعف في آلیات وطرق الاتصال أوالصحیحة مع الأفراد 

.المعمول فیها

�x66.6قط وبنسبة الواقعیة الساذجة للموظفین هي الصحیحة ف.%

�xو %68المنافسة الخشنة غیر النظیفة التي تقترن بالوشایة للطرف الأخر وبنسبة أن ،

، و بسبب %69.1بسبب غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق وبنسبة 

، و بسبب صراع الأجیال یؤدي إلى خلق %66.8محددة وبنسبة مواردالتنافس على 

بسبب ضعف الرقابة الإداریة في ، %62.6للمؤسسة وبنسبة الإدارةبیئة النزاع في 

، و بسبب %67.2، و بسبب المستقبل الوظیفي وبنسبة %67.4المؤسسة وبنسبة 

%67.1وبنسبة الإدارةالجهل بالقوانین من قبل 

الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین المتوفرة لبعض الموظفین إن: بدرجة ضعیفة

یعود لتواجد الإحساس بالدونیة الاجتماعیة % 49.7، و في حین بنسبة %46.2وبنسبة 

یعود لسبب الدوافع السیئة % 56.7، و الآخرینلدى الموظفین التي قد تدفعه للحد من شان 

  .للآخرینللموظفین وسوء تفسیره 

یوضح أسباب الصراع مع الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزة ) 30(جدول 

  یامرتبا تنازل

  

#
الفقرة

الوزن %

النسبي 

75.7  .عدم توفر الرضا الوظیفي لدى الموظف  1

70.6  .البحث عن الهیبة وتحقیق الذات2

70.5  ً.النزاع بین الإدارات المتشابهة وظیفیا3

69.1  غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق4

68.0  بالوشایة للطرف الآخرالمنافسة الخشنة غیر النظیفة التي تقترن 5

67.4  .ضعف الرقابة الإداریة في المؤسسة6

67.2..الوظیفيل المستقب7

67.1  .الإدارةالجهل بالقوانین من قبل 8

66.8  .التنافس على موارد محدودة10

66.6  .وجهة نظره هي الصحیحة فقط للموظف بأنجة الساذالواقعیة 11

65.9  .المتبع لدى الإدارة النمط القیادي 12
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63.0  .تفاوت خلفیة العاملین ثقافیاً واجتماعیاً 13

62.8  .تفاوت المراكز الاجتماعیة للموظفین 14

62.6  .للمؤسسة الإدارةخلق بیئة نزاع في إلىصراع الأجیال یؤدي 15

16
عدم مقدرة الموظف القیام بالاتصالات الصحیحة مع الأفراد أو 

  المنظمات
62.5

62.3  .المختلفةالإداراتتعارض الأهداف بین مسئولي 17

62.3  .الإداراتاختلاف الاتجاهات التنظیمیة بین مسئولي 18

56.7  .وسوء تفسیره للأمور،السلوك والدافع السیئة للموظف 19

20
تواجد الإحساس بالدونیة الاجتماعیة لدى الموظف قد یدفعه للحط 

  .الآخرینمن شأن 
49.7

21
الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین المتوفرة لبعض 

  .الموظفین
46.2

  

  .خامسا  الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع في مؤسسات السلطة في قطاع غزة

التعاون وحل المشكلات إستراتیجیةأصحاب القرار في المؤسسات یفضلون استخدام -1

ویلیها من حیث ،%83.7بشكل دائم لحل النزاعات في المؤسسات وبوزن نسبي 

التفضیل خلیط من الاستراتیجیات حسب المواقف والصراع وطبیعة المشكلة وبوزن نسبي 

الحل الأوسط والمساومة بشكل دائماً أوالتوفیق أوالتسویة إستراتیجیة، ثم % 67.9

الإجبار بشكل دائم بوزن نسبي أوالتنافس إستراتیجیة، ویلیه %59.4وبوزن نسبي 

إستراتیجیة، في حین أقل %42.7التجنب بوزن نسبي إستراتیجیة، ویلیه 52.1%

في حین . التنازلأومفضلة في التعامل مع حل النزاعات في المؤسسات هي المجاملة 

للتعامل مع النزعات في جیةإستراتیظهر بوزن نسبي أي ثلث العینة لا یستخدمون أي 

.المؤسسات

لا یستخدمون أي من أنهموهذا یدل على إستراتیجیةلا یستخدمون أي 33.1ة بنس-2

الصحیحة ویعتمدون على معلوماتهم وقدراتهم الشخصیة بدون الاعتماد الإداریةالطرق 

على أي طریقة علمیة 

وهذا والمفصلیةالإستراتیجیةالأمورالتعاون في إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحاب-3

  .مؤشر جید جدا ویجب تنمیته
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الإداریةالتنافس في القرارات السریعة والإجراءات إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحاب-4

على القرارأصحابالتي تعمل نزاع بین المؤسسات وهذا یجب التغلب علیه بتدریب 

..القرارات وقتهاواخذالأزماتإدارةكیفیة 

التسویة بدرجة متوسطة في  تحقیق الأهداف إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحاب-5

.بین المتنازعینالمشتركة

التجنب في القضایا الثانویة وفي حالة تهدئة إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحاب-6

.في إطار اشملالرؤیةوإعطاء القدرة على الأعصاب

المجاملة في القضایا التي تحتاج إلى الإیثار إستراتیجیةإلىیلجئونالقرار أصحاب-7

.والتعلم

سادسا المواقف التي یتبعها أصحاب القرار في استخدام الاستراتیجیات لحل النزعات في 

  .مؤسسة السلطة قطاع غزة

  التعاونإستراتیجیة

  تنازلیایوضح المواقف المستخدمة في إستراتیجیة التعاون مرتبه) 31(جدول 

الوزن النسبي%الفقرة#

1

إیجاد حل متكامل عندما یتبین أن مصالح كلا الطرفین 

  .هامة
82.7

2
القضایا والمواضیع الإستراتیجیة ذات الصلة بالأهداف 

  والسیاسات والخطط طویلة الأجل
76.5

3
الخروج بمفاهیم عمیقة للمسائل المختلفة من وجهات النظر 

  .المختلفة للآخرین
75.2

73.4  .إیجاد الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالح4

69.6  .عندما یكون الهدف الأساسي هو التعلم5

63.6  .التأثیر على الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علاقة ما6
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  التنافسإستراتیجیة

  تنازلیایوضح المواقف المستخدمة في إستراتیجیة التنافس مرتبه ) 32(جدول 

الوزن النسبي%الفقرة#

1

مسائل حیویة لمصالح المؤسسة مع التأكد من صواب الرأي في هذه 

  .القضایا
7.58

2
غیر مستحسنة إجراءاتللانضباطالمسائل الهامة حیث یتطلب الأمر

  .مثل تطبیق أنظمة وأسس للانضباط ، الآخرینلدى
6.91

6.89  إلى اتخاذ قرار سریعالقضایا المتنازع علیها التي تحتاج 3

  التسویةإستراتیجیة

  یوضح المواقف المستخدمة في إستراتیجیة التسویة مرتبه تنازلیا) 33(جدول 

الوزن النسبي%الفقرة#

68.5  .أسلوب بدیل في حالة فشل أسلوب التنافس والتعاون1

67.6  .التوصل إلى حلول عاجلة في حالة ضیق الوقت المتاح2

64.6  .الوصول إلى تسویات مؤقتة للمسائل المعقدة3

4

الأطراف المتصارعة متعادلة في درجة السلطة وملتزمة 

  .بأهداف مشتركة
63.4

5
الأهداف عامة إلا أنها لا تستحق الجهد أو استخدام أسالیب 

  .أكثر تشدداً 
60.4

  التجنبإستراتیجیة

إستراتیجیة التجنب مرتبه تنازلیایوضح المواقف المستخدمة في ) 34(جدول 

الفقرة#
الوزن %

النسبي

69.2  .تهدئة الأعصاب واستعادة القدرة على الرؤیة في إطار أشمل1

66.8  .إمكانیة قیام آخرین بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلیة2

3
عندما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التي تعود من معالجة 

  .الموقف
61.8

58.8  .في القضایا الثانویة4

55.4  عندما یفقد الأمل في تحقیق الأهداف5
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  المجاملةإستراتیجیة

یوضح المواقف المستخدمة في إستراتیجیة المجاملة مرتبه تنازلیا) 35(جدول 

الوزن النسبي%الفقرة#

1  
لنفسك الفرصة لتتعلم عطِ أأطعندما تكتشف أنك على خ

  .والتفكیر الصائبوتظهر الاعتدال 
73.1

2

عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمیة أكثر للآخرین مما 

ولكن علیك إرضاء الآخرین والإبقاء على ، هي بالنسبة لك

  .روح التعاون

67.9

67.5  .إنشاء درجة من الثقة للمسائل التي تظهر مؤخراً   3

4
بوجه في الحالة التي یكون التناسق والاستقرار ضروریین 

  .خاص
65.9

  

  التدریب في حل النزاع التنظیمي في مؤسسات السلطة في قطاع غزةأهمیةسابعا مستوى 

یوجد في المؤسسات میزانیة خاصة للتدریب للتعامل مع النزاعات بدرجة ضعیفة -1

%.35.4وبنسبة 

هناك برامج تدریبیة للتعامل مع النزعات أنبدرجة ضعیفة % 39.6بوزن نسبي -2

.التنظیمیة

عملیاً المسئولینالإدارة تقوم بتدریب أن% 37.5بدرجة ضعیفة أیضا وبنسبة -3

.للتعامل مع النزاعات التنظیمیة

الإدارة بالتدریب على التعامل مع مسئوليهناك اهتمام من أنبدرجة ضعیفة -4

%.43.1النزاعات التنظیمیة وبنسبة 

للتعامل للمسئولینانه من الضروري عقد برامج إعداد % 73.1بة نسبدرجة كبیرة وب-5

.العلیاالإداریةمع النزاعات التنظیمیة من قبل المناصب 

%.44.1مقروءة للتعامل مع النزاعات وبنسبة أوعدم توفر مادة علمیة مكتوبة -6

ن المؤسسات یؤیدون عقد ورش عمل لبحث النزاعات التنظیمیة بی% 66.2نسبة -7

.التنفیذیة التي تؤدي إلى النزاعات
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  نتائج فرضیات الدراسة

:الفرضیة الأولى

في درجات محاور ) P-value>0.05(إحصائیةعدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة -1

الصراع بین أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(الاستبانة 

، تعزى لمتغیر الفئات )الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

سنة، 49–41سنة فأقل، 40( العمریة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

لدى أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي )سنة فأكثر50

الباحث الفرضیة، وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف الفئات العمریة یقبل

نظرة الإدارة العلیا للنزاع (لدیهم نفس الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

الصراع بین الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، أسبابالتنظیمي،

  .سلطة التنفیذیة في قطاع غزة،  في مؤسسات ال)التدریب

في درجات محور القانون ) P-value<0.05(إحصائیةوجود فروق جوهریة ذات دلالة -2

والهیكل التنظیمي تعزى لمتغیر الفئات العمریة لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة 

لدى أصحاب القرار في ) سنة فأكثر50سنة، 49–41سنة فأقل، 40( التنفیذیة 

سلطة التنفیذیة في قطاع غزة، لوحظ بان أصحاب القرار الذین أعمارهم تتراوح ما مؤسسات ال

في مؤسسات التنظیمیةسنة یرون وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاعات 49–41بین 

، وهذه الفروق ذات فأكثرسنة 50أعمارهمالسلطة التنفیذیة أقل من أصحاب القرار الذین 

على أن متغیر العمر له أثر على القانون والهیكل التنظیمي في دلالة إحصائیة، وهذا یدل

  .المؤسسات لحل النزاعات التنظیمیة في قطاع غزة 

  

:الفرضیة الثانیة

في درجات محاور ) P-value>0.05(إحصائیةعدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة -1

الصراع بین أسبابل التنظیمي،نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیك(الاستبانة 

، تعزى لمتغیر المؤهل )الإدارات، استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

لدى ) بكالوریوس، ماجستیر، دكتوراه( العلمي  لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

ي یقبل الباحث الفرضیة،  أصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتال
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وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف مؤهلاتهم العلمیة لدیهم نفس الاستجابات 

الصراع بین الإدارات، أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي،(حول تطبیق مجالات الدراسة 

مؤسسات السلطة التنفیذیة في ،  في )استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

  .قطاع غزة

  

:الفرضیة الثالث

في درجات محاور ) P-value>0.05(إحصائیةعدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة -1

الصراع بین أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(الاستبانة 

، تعزى لمتغیر سنوات الخبرة لأصحاب القرار في مؤسسات )الإدارات، مواقف الصراع، التدریب

لدى أصحاب ) سنة فأكثر16سنة، 15-11سنوات، 10- 6سنوات، 5- 1(السلطة التنفیذیة 

ي القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي یقبل الباحث الفرضیة، وهذا یعن

أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف سنوات خبراتهم العملیة لدیهم نفس الاستجابات حول 

أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي،القانون والهیكل التنظیمي ،(تطبیق مجالات الدراسة 

.غزة،  في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع )الصراع بین الإدارات، مواقف الصراع، التدریب

في درجات محور ) P-value<0.05(إحصائیةوجود فروق جوهریة ذات دلالة -3

استراتیجیات التعامل مع الصراع تعزى لمتغیر سنوات الخبرة العملیة لأصحاب القرار في 

)) سنة فأكثر16سنة، 15- 11سنوات، 10- 6سنوات، 5- 1((مؤسسات السلطة التنفیذیة 

ة التنفیذیة في قطاع غزة، لوحظ بان أصحاب القرار لدى أصحاب القرار في مؤسسات السلط

سنوات ، وأصحاب القرار الذین سنوات خبراتهم 5- 1ما بین تتراوحالذین سنوات خبراتهم 

سنة یستخدمون استراتیجیات التعامل مع الصراع أكثر من أصحاب القرار الذین 15- 11

إحصائیة، وهذا یدل على أن سنة، وهذه الفروق ذات دلالة 16سنوات خبراتهم أكثر من 

متغیر سنوات الخبرة العملیة له أثر على استخدام الاستراتیجیات المختلفة للتعامل مع 

  .الصراع في المؤسسات لحل النزاعات التنظیمیة في قطاع غزة
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الرابعةالفرضیة 

في درجات محاور الاستبانة) P-value>0.05(إحصائیةعدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة 

الصراع بین الإدارات، أسبابنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي، القانون والهیكل التنظیمي،(

، تعزى لمتغیر نوع التخصص )استراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، التدریب

لدى ) علوم، إدارة، هندسة، تخصصات أخرى(لأصحاب القرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة 

قرار في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة، وبالتالي یقبل الباحث الفرضیة، أصحاب ال

وهذا یعني أن أصحاب القرار في المؤسسات باختلاف سنوات خبراتهم العملیة لدیهم نفس 

نظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي،القانون والهیكل (الاستجابات حول تطبیق مجالات الدراسة 

الصراع بین الإدارات، الاستراتیجیات التعامل مع الصراع، مواقف الصراع، بأسباالتنظیمي ،

.،  في مؤسسات السلطة التنفیذیة في قطاع غزة)التدریب
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  التوصیات:ثانیا

  مستوى مجالات للنزاع التنظیمي في الوزارات في قطاع غزة:أولا

للوصول إلى الطریقة المثلى استكمال البحث في عدد من المجالات التي تم طرحها وذلك -1

.في التعامل مع النزاع التنظیمي

لدى الإدارات تغییر النظرة التقلیدیة للنزاع التنظیميلوضع خطط واقعیة وفعالةضرورة -2

.إلى النظرة الحدیثةالعلیا 

.حث وإلزام أصحاب المستویات العلیا على التعامل مع النزاعات بالطرق العلمیة والمنهجیة-3

الآلیات المناسبة لإقناع أصحاب المستویات العلیا بالتعامل الجدي والفعال مع البحث إیجاد -4

.العلمي

  .مدى وجود قانون وهیكل تنظیمي لحل النزاع التنظیمي في الوزارات بقطاع غزة: انیثا

.لخاصة بالنزاعات التنظیمیةاالعمل على إصدار وتطبیق القوانین-1

للوزارات والمؤسسات والوصف الوظیفي ودلیل الإجراءاتتقییم وإصلاح الهیاكل الوظیفیة -2

.مع ضرورة العمل بتلك الإجراءات بعد انجازهاالحكومیة

.تطویر آلیات التواصل والاتصال بین الوزارات والمؤسسات-3

  مع الإدارات في مؤسسات السلطة في قطاع غزةالنزاعأسباب :ثالثا

استكمال البحث و مشاركة علماء النفس في وضع آلیة لعلاج بعض أسباب النزاع -1

. السلبي

.محاسبة المتسببین في النزاع التنظیمي السلبي-2

.نشر ثقافة اللجوء للقضاء لحل النزاعات التي یصعب إیجاد حلول لها بالطرق العادیة-3

التي یتبعها أصحاب القرار لحل والمواقف النزاعلاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع ا:خامسا

  .النزعات

بحیث ،إعداد دلیل الاستراتیجیات والمواقف المستخدم للتعامل مع النزاعات-1

مع الأخذ بعین الاعتبار أن إعداده ،القرارأصحابیتم الرجوع إلیه من قبل 

  . یتم من قبل متخصصین ذوي خبره علمیة وعملیه
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  النزاع التنظیمي ل مع التعامالتدریب على:دساسا

تبادل التركیز على عقد ورش العمل الهادفة لزیادة التنسیق بین المؤسسات و -1

.الخبرات و التغلب على النزاعات وإیجاد آلیة مشتركة للعمل

أصحاب القرار قبل إعدادإنشاء معهد إعداد القادة والذي یختص بتدریب و -2

.النزاعات التنظیمیةللتعامل مع وأثناء تولي المناصب القیادیة 

وتوفیر المیزانیات زیادة الاهتمام بالتدریب على التعامل مع النزاعات -3

والعمل على الملائمة والمدربین الأكفاء والأماكن المناسبة لعملیة التدریب

.توفیر المواد العلمیة اللازمة لذلك

إنشاء جائزة سنویة لأفضل موظف متمیز في التعامل والتواصل والتغلب -4

لى النزاعات التنظیمیةع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



140

  

  

  

  دراسات مقترحة:ثالثا

  :الآتيتوجیه الجهود البحثیة المستقبلیة نحو 

النظرة الحدیثة لإدارة النزاع التنظیمي في إلىطریقة الانتقال من النظرة التقلیدیة -1

.مؤسسات السلطة الفلسطینیة

.المؤسسات الحكومیةاثر الثواب والعقاب على النزاع التنظیمي في -2

.مدى تأثیر التدریب على التعامل مع النزاع التنظیمي على تنمیة الموارد البشریة-3

.واقع الهیاكل التنظیمیة للوزارات ومدى ملاءمتها لمعاییر الجودة-4

  العلاقة بین الحكم الرشید والنزاع التنظیمي -5
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  قائمة المراجع

المراجع العربیةأولا

  القران الكریم

السلوك التنظیمي موضوعات وتراجم وبحوث إداریة . )2005(.سید محمد،جاد الرب

.مطبعة العشري:القاهرة،الطبعة الأولى. متقدمة

الطبعة .الحدیثةالسلوك التنظیمي والنظریات الإداریة ).2009(.سامر،جلده

.دار أسامة للنشر والتوزیع:عمان،الأولى

الطبعة .السلوك التنظیمي في المنظمات).1999(.عبد المحسن،أحمد وجودة، جبر

.المنصورة،الأولى

أثر المناخ التنظیمي على أداء الموارد البشریة في ).2008.(محمود،ماجد والشنطي،لفراا

سلسلة الدراسات (مجلة الجامعة الإسلامیة،وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة

.1ع،16م،)الإنسانیة

دراسة - الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معها. )2006(.طارق بن موسى،العتیبي

رسالة ماجستیر غیر .مسحیة لوجهات نظر ضباط المدیریة العامة للجوازات بمدینة الریاض

.الأمنیةجامعة ناف العربیة للعلوم : الریاض،منشورة

، الطبعة الأولى.استراتیجیات إدارة الصراع المدرسي.)2007(.طه وحسین سلامة،حسین

.دار الفكر:عمان

الطبعة .السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال. )2002(،محمود سلیمان،العمیان

.دار وائل للنشر: عمان،الأولى

الطبعة .عمالالسلوك التنظیمي في منظمات الأ. )2005(،محمود سلیمان،العمیان

.دار وائل للنشر: عمان،الثالثة

الطبعة .إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر).2011(.إحسان،جلاب

.دار صفاء للنشر والتوزیع: عمان،الأولى

دراسة میدانیة على القطاع المصرفي في :إدارة الصراع التنظیمي.)2003.(حسین،حریم 

دار :عمان.سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال).2004.(حسین،حریم. الأردن

.47-2،67ع،6م،المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة.الحامد للنشر والتوزیع
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إدارة الصراع التنظیمي في المدارس الابتدائیة للبنات ).2007(.منیرة بنت نایف،العتیبي

قسم - كلیة التربیة،الملك سعودجامعة :الریاض،رسالة ماجستیر غیر منشورة. بمدینة الریاض

.الإدارة التربویة

دار یافا : عمان،الطبعة الأولى.المفاهیم الإداریة الحدیثة. )2008(.یاسر أحمد،عربیات

.العملیة للنشر والتوزیع

الطبعة .بحوث في السلوك التنظیمي في البلاد العربیة. )1986.(مصطفى،تركي

.الكویت،الأولى

.دار الحامد:عمان،الطبعة الأولى.نظیميسلوك ت.)2000(.شوقي،جواد

الهیكل التنظیمي وإجراءات :تصمیم المنظمة).2006.(حسین محمود،حریم

.دار الزهران للنشر:عمان.العمل

معوقات تطبیق إدارة الوقت لدى الموظفین الإداریین في . )2011(.علاء،حمدونة

.جامعة الأزهر:غزة،رةرسالة ماجستیر غیر منشو .الجامعات الفلسطینیة بمحافظات غزة

دار صفار للنشر :عمان،الطبعة الأولى.السلوك التنظیمي).2002(.خضیر كاظم،حمود

.والتوزیع

أثر الصراع التنظیمي على أداء العاملین في مستشفیات ).2007(.سیدة محمود،فرج

.جامعة عین شمس:القاهرة،رسالة ماجستیر غیر منشورة).دراسة تحلیلیة(جامعة عین شمس

السلوك التنظیمي في إدارة ).2005(.السید محمد،فاروق عبده وعبد المجید،فلیه

.دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة:عمان،الطبعة الأولى. المؤسسات التعلیمیة

المناخ التنظیمي في الجامعات الأردنیة من وجهة نظر أعضاء .)1994(.محمد،القریوتي

.67-5،121ع،9م،الدراساتمجلة مؤتة للبحوث و . هیئة التدریس

الطبعة ،السلوك التظیمي في منظمات الأعمال).2004.(محمود،العمیان

.دار زهران للنشر والتوزیع،عمان،الثانیة

دراسة (دور عدالة التعاملات في تخفیف ضغوط صراع الدور. )2010(.محمد،لخشروم

مشق للعلوم مجلة جامعة د). تطبیقیة على عناصر التمریض في مستشفى حلب الجامعي

.307-2،329ع، 26م،الاقتصادیة والقانونیة

جامعة القدس :عمان.الطبعة الأولى،السلوك التنظیمي).1995(.بشیر وآخرونيالخضر 

.المفتوحة

مطبعة :عمان،الطبعة الأولى.نظریات منظمة الأعمال ).1992(.أمیمة،الدهان

.الصفدي
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، المجلة العربیة للإدارة.یميجوانب في الصراع التنظ). 1987(.مدحت محمد،الدیب

.5-3،17ع،11م

دار المیسرة للنشر :عمان،الطبعة الأولى.السلوك التنظیمي).2011.(زاهد محمد،دیري

.والتوزیع

مكتبة المجتمع :عمان،الطبعة الأولى.نظریة المنظمة.2010).(عبد الرازق،الرحاحلة

.العربي للنشر والتوزیع

الطبعة .السلوك التنظیمي في المنظمات).(2011.زكریا،عبد الرازق وعزام،الرحاحلة

.مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع:عمان،الأولى

دار :عمان،الطبعة الأولى.التطویر التنظیمي والإداري).2009.(بلال خلف،السكارنة

.المسرة للنشر والتوزیع

دار المسرة :انعم،الطبعة الأولى.القیادة الإداریة الفعالة).2010.(بلال خلف،السكارنة

.للنشر والتوزیع

.مكتبة الجامعة:الشارقة،الطبعة الأولى.القوة التنظیمیة.)2009(.مؤید،السالم

دار الجامعة :الإسكندریة.السلوك الإنساني في المنظمات. )2002(.محمد سعید،سلطان

.الجدیدة للنشر

داري المناخ التنظیمي مفهوم حدیث في الفكر الإ). 1987(.مؤید سعید،سلیمان

.37-1،45ع،10م،المجلة العربیة للإدارة.المعاصر

مؤسسة طیبة للنشر :القاهرة،الطبعة الأولى.السلوك التنظیمي.)2005(محمد،الصیرفي

.والتوزیع

دار :الإسكندریة،العلاقات الإنسانیة الأولى-الإداريالسلوك).2007(محمد،الصیرفي

.الوفا لدنیا الطباعة والنشر

: الإسكندریة. السلوك الفعال في المنظمات. )2004(.الدین محمدصلاح ،عبد الباقي 

.الدار الجامعیة 

الدار : الإسكندریة. مبادئ السلوك التنظیمي.)2005(.صلاح الدین محمد،عبد الباقي 

.الجامعیة 

السلوك التنظیمي دراسة لسلوك الفرد والجماعات ).2000(.أحمد جاد االله،عبد الوهاب

.دار الوفاء:المنصورة.داخل منظمات الأعمال
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الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع التنظیمي داخل .)2008(.مؤمن خلف،عبد الواحد

رسالة ماجستیر غیر .المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة من وجهة نظر المدراء

.میةالجامعة الإسلا:غزة،منشورة

دراسة -أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطویر التنظیمي. )2008(فوزي،عساكرأبو

رسالة ماجستیر غیر ،تطبیقیة على وزارة الصحة الفلسطینیة في قطاع غزة

الجامعة الإسلامیة:غزة،منشورة

الصراعات الشخصیة وانعكاساتها على الأمن ).2006(.محمد بن عبد االله،الرب

دراسة مسحیة لاتجاهات العاملین في دیوان وزارة التربیة والتعلیم بمدینة - الوظیفي

.جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة:الریاض، رسالة ماجستیر غیر منشورة.الریاض

الشباب إدارة الصراع التنظیمي لدى إداریي وزارة. )2002(.مروان عیسى،وشاحي

.جامعة النجاح الوطنیة:الضفة الغربیة،رسالة ماجستیر غیر منشورة.والریاضة في فلسطین

.التطبیقات،النظریات،المفاهیم:تنظیميك السلو )2000(.طلق،والسوطعبداالله،الطجم

.دار حافظ للنشر والتوزیع: جدة،الطبعة الثالثة

دار وائل :عمان.التربویة والسلوك التنظیميالإدارة ). 2001.(هاني عبد الرحمن،الطویل

.للنشر والتوزیع

: الإسكندریة،الطبعة الأولى.السلوك التنظیمي).2001(.صلاح الدین محمد،عبد الباقي 

.الدار الجامعیة للنشر والطباعة والتوزیع

المجلة الدولیة .دور القائد في حل النزاع في المنظمة).1998(.محمد علي،عبد الوهاب

.202-4،220ع،20م، وم الإداریةللعل

مكتبة : جدة،الطبعة التاسعة.القیادة ودورها في العملیة الإداریة).2000(.مدني،علاقي

.دار جدة

: عمان،الطبعة الأولى.القیادة والدافعیة في الإدارة التربویة. )2006.(علي أحمد،عیاصرة

.دار الحامد للنشر والتوزیع

الفرد ،دراسة السلوك الإنساني،سلوك التنظیميال).2003(.محمد قاسم،القریوتي

.دار الشروق:عمان،الطبعة الرابعة.والجماعي في المنظمات المختلفة

دار وائل :عمان،الطبعة الثالثة.نظریة المنظمة والتنظیم. )2008(.محمد قاسم،القریوتي

.للنشر
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دراسة :داعيالمناخ التنظیمي وأثره على السلوك الإب.)2000(.منار إبراهیم،القطامنة

الجامعة :عمان،رسالة ماجستیر غیر منشورة.میدانیة للمشرفین الإداریین في الوزارات الأردنیة

  .الأردنیة

العلاقة بین خصائص المعرفة . )2008(.شاكر جار االله،محي الدین والخشالي،القطب

الأردنیة دراسة میدانیة في شركات الصناعات الغذائیة :المنظمیة والصراع بین أفراد الجماعة

.225-2،245ع،11م،المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة.

.الشركة العربیة للنشر والتوزیع:القاهرة.إدارة الموارد البشریة.)1994(.مصطفى،كامل

الطبعة .أساسیات ومفاهیم حدیثة- التطویر التنظیمي).1999(.موسى،اللوزي

.دار وائل للنشر:عمان،الثانیة

المناخ التنظیمي في مكتبات الجامعات الأهلیة في الأردن .)1999(.عمر أحمد،همشري

.187-1،201ع،26م،العلوم التربویة،دراسات.من وجهة نظر العاملین فیها

الطبعة .إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي).2005(.خالد عبد الرحیم،الهیتي

.دار وائل للنشر:عمان،الثانیة

العلاقة بین المناخ التنظیمي ).1987.(شریفطارق ،خالد عبد الرحیم ویونس،الهیتي

.4-5،21ع،11م،مجلة العربیة للإدارة.والمخرجات التنظیمیة
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  الملاحق

  

  )1(ملحق رقم 

  

  بسم االله الرحمن الرحیم

  

  

  .....حفظه االله                                      /           الأخ  الدكتور 

وبعد،،،،وبركاتهورحمة االله علیكمالسلام

  

  

  تحكیم استبانه/الموضوع 

بأنني اجريعلماً وأفیدكمتبذلونها،التيجهودكمعلىالشكربجزیللكمأتقدكمأنليیطیب

  بعنواندراسة

  واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة و استراتیجیات إدارته "

  "2014-2007"محافظات قطاع غزة نموذجا"

والقیادة من أكادیمیة الإدارة الإدارةالماجستیر في درجةعلىالحصوللمتطلباتاستكمالاً 

.والسیاسة للدراسات العلیا

الاستبانة المرفقة ،تحكیممنكمآملفإنني،الاستبیاناتتحكیممجالفيخبرةمنلسعادتكمولما

  .العینةأفرادعلىبتوزیعهاالبدءاجلمنعلیها،وملاحظاتكمرأیكموإبداء

  

حسن تعاونكملكمشاكرین

  

  

  الباحث 

  أحمد خلیل الحلیمي  
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  )2(ملحق رقم 

بسم االله الرحمن الرحیم

  

  

  .....یحفظكم االله                        الإخوة والأخوات                     

  وبعد،،،،ورحمة االله وبركاتهعلیكمالسلام

في الوقت الذي أثمن فیه جهودكم الكبیرة في خدمة مجتمعنا الفلسطیني وتنمیة قدراته والارتقاء 

،عالیا بالإنسان الفلسطیني في شتى مناحي الحیاة یسعدني أن أضع بین أیدیكم هذه الاستبانه 

:للحصول على المعلومات التي تخدم موضوع البحث والذي بعنوان

  

  "واقع نزاع الصلاحیات بین مؤسسات السلطة التنفیذیة والاستراتیجیات المتبعة في ادارته "

كمتطلب للحصول على درجة الماجستیر في الإدارة والقیادة من أكادیمیة الإدارة والسیاسة 

فأنتم أفضل من یجیب على هذه الاستبانه التي ،أعمدة المؤسسة ولكونكم احد ، للدراسات العلیا

مع تأكیدنا بأنها لن ،اجتهدت في تصمیمها حتى لا تأخذ من وقتك إلا القلیل للإجابة علیها 

  .تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي 

وضوعیة  لما وكل ما أتمناه منكم هو التكرم بقراءة العبارات الواردة فیها بدقة والإجابة علیها بم

  .لذلك من أثر كبیر على صحة النتائج التي سوف یتوصل إلیها الباحث

  

  شاكرین لكم حسن تعاونكم                                 

  

                                                                              

  الباحث                                                                             

  احمد خلیل الحلیمي                                                                      
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  .البیانات الشخصیة :  أولاً 

ذكر                 أنثى :       الجنس -1

  50واقل من 40أكثر من         40إلى 30من           30اقل من :      العمر  -2

  50أكثر من                        

ـة       متعدد الأزواج          /آنسة           متزوج - أعزب:       الحالة الاجتماعیة -3

  ـة          /أرمل    ـة         /مطلق                                   

بدون         ثانویة عامة        دبلوم         بكالوریوس  :      المؤهل العلمي -4

  ماجستیر      دكتوراه                               

إدارة         هندسة       علوم        علوم إنسانیة   :      في حال وجود مؤهل التخصص -5

  طب          أخرى                                                

مدیر عام       وكیل مساعد        وكیل        وزیر        وزیر سابق  :      الوظیفة  -6

  وكیل سابق         وكیل مساعد سابق         مدیر عام  سابق                         

سنوات  10- 6سنوات         5  - 1:     عدد سنوات الخبرة في العمل القیادي -7

سنة16سنة          أكثر من 11-15                                                    

50وأقل من 40       40وأقل من 20      20اقل من :     عدد الموظفین في الإدارة -8

  فأكثر50                                         
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  المحاور : ثانیاً 

  والآثارنظرة الإدارة العلیا للنزاع التنظیمي والصلاحیات والوجود :المحور الأول 

  .الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1ضع الرقم من ، من فضلك 

  بیان  م
  الاستجابة

)1 -10(  

  .التنظیمي بكل أشكاله ضار یجب محاربته والعمل على إزالتهالنزاع   1

2  
النزاع التنظیمي سلوك یدل على عدم معرفة الاختصاصات من قبل 

  .المسئولین

  .النزاع التنظیمي مرض تنظیمي تصاب به المؤسسات  3

  .النزاع التنظیمي أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه  4

5  
النزاع التنظیمي وتحدید المستوى المقبول منه مما یخدم یجب التعرف علي 

  .أهداف المؤسسة

  .النزاع التنظیمي لیس حتمیاً في المنظمات فقط  6

  .یكون النزاع التنظیمي إیجابیاً في بعض الأحیان  7

  .النزاع التنظیمي ذو فائدة ولیس من السلامة أن یتخلص منه التنظیم نهائیا  8

  .النزاع المنعدم یكون لامبالاة في العملفي حالة   9

  .عند ازدیاد بطء تقدیم الخدمات یكون مستوى النزاع منخفض  10

  .هناك وجود نزاع تنظیمي بین المؤسسة والمؤسسات الأخرى   11

  .وجود نزاع تنظیمي بین جمیع مؤسسات السلطة التنفیذیة  12

  .الإدارةیوجد غموض في الصلاحیات الممنوحة لمسئولي  13

  .هناك غیاب قواعد توزیع الصلاحیات  14

  .یتم تركیز الصلاحیات بین فئة قلیلة من المسئولین  15

  .غموض في المسئولیة الموكلة للمسئولین  16

  .یلاحظ خلل في التوازن بین صلاحیات ومسئولیات المسئولین  17
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    والنزاع التنظیميالقانون والهیكل التنظیمي  :المحور الثاني  

  .الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1ضع الرقم من ، من فضلك 

  )10- 1(الاستجابة  البیان  م

  .یوجد قانون واضح یحسم النزاعات التنظیمیة   1

  .یوجد لائحة تنفیذیة للقوانین المختصة في النزاعات التنظیمیة   2

3  
قبل مجلس الوزراء لتنفیذ القوانین المختصة یتم المتابعة الحثیثة من 

  .بالنزاعات

  .لدي اطلاع على الأمور القانونیة المختصة بالنزاعات التنظیمیة  4

  أتوجه للمحاكم المختصة في حال وجود نزاعات تنظیمیة  5

  .هناك سوابق قضائیة لحل النزاعات التنظیمیة  6

  .لدى مؤسستي هیكل تنظیمي واضح ومعتمد  7

  .یتم العمل بالهیكل التنظیمي في المؤسسة   8

  .هناك وصف وظیفي واضح ومعتمد لجمیع الإدارات في المؤسسة  9

  .أرى ان الوصف الوظیفي والهیكل التنظیمي لهما دور في النزاع التنظیمي  10

  .العلیا من قدامى موظفي المؤسسةالإدارةیتم اختیار موظفي   11

  .للمسئولین عن النزاعات التنظیمیة في المؤسسةهناك محاسبة   12

13  
الكفاءة والجدارة والشخصیة القیادیة والمؤهلات العلمیة صفات مسئولي 

  .الإدارات العلیا

  

  أسباب الصراع بین الادارات :المحور الثالث 

  .الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1ضع الرقم من ، من فضلك 

  )10- 1(الاستجابة  الإدارةالنزاع في أسباببیان   م

  .الطبیعة العدوانیة والاستمتاع بمعاناة الآخرین المتوفرة لبعض الموظفین  1

تواجد الإحساس بالدونیة الاجتماعیة لدى الموظف قد یدفعه للحط من شأن   2

  .الآخرین

  .وسوء تفسیره للأمور،السلوك والدافع السیئة للموظف   3

  عدم مقدرة الموظف القیام بالاتصالات الصحیحة مع الأفراد أو المنظمات  4

  .الواقعیة الساذجة للموظف  بأن وجهة نظره هي الصحیحة فقط   5
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  .عدم توفر الرضا الوظیفي لدى الموظف  6

  المنافسة الخشنة غیر النظیفة التي تقترن بالوشایة للطرف الآخر  7

  السلطات بشكل دقیقغموض الأدوار وعدم تحدید  8

  .التنافس على موارد محدودة  9

  .للمؤسسة الإدارةصراع الأجیال یؤدي الى خلق بیئة نزاع في   10

  .تعارض الأهداف بین مسئولي الادارات المختلفة  11

  .ضعف الرقابة الإداریة في المؤسسة  12

  .البحث عن الهیبة وتحقیق الذات  13

  .التنظیمیة بین مسئولي الادارات اختلاف الاتجاهات   14

  .تفاوت خلفیة العاملین ثقافیاً واجتماعیاً   15

.المستقبل الوظیفي   16

  .تفاوت المراكز الاجتماعیة للموظفین   17

  .النمط القیادي المتبع لدى الإدارة   18

  ً.النزاع بین الإدارات المتشابهة وظیفیا  19

  .الإدارةالجهل بالقوانین من قبل   20

  استراتیجیات التعامل مع الصراع: المحور الرابع 

الاستراتیجیات المفضلة للتعامل مع الصراع-1

  .الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1ضع الرقم من ، من فضلك 

  )10- 1(الاستجابة  افضل استخدام  م

  التعاون وحل المشكلات دائما  1

  دائماالتنافس أو الإجبار  2

  التسویة أو التوفیق  او الحل الوسط او المساومة دائما  3

  التجنب دائما  4

  المجاملة أو التنازل دائما  5

  خلیط من الاستراتیجیات حسب الموقف والصراع والمشكلة  6

  .إستراتیجیةعدم استخدام أي   7
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  المواقف المناسبة لاستخدام الإستراتیجیات

.الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1الرقم من ضع ، من فضلك -2

  )10- 1(الاستجابة  الإستراتیجیة  الموقف  م

  .إیجاد حل متكامل عندما یتبین أن مصالح كلا الطرفین هامة  1
  
  
  
  
  
  
  
 

ن 
او

تع
ال

\
زر

لتآ
ا

  

القضایا والمواضیع الإستراتیجیة ذات الصلة بالأهداف والسیاسات   2

  والخطط طویلة الأجل

  .عندما یكون الهدف الأساسي هو التعلم  3

  الخروج بمفاهیم عمیقة للمسائل المختلفة من وجهات النظر المختلفة  4

  .للآخرین

  .إیجاد الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالح  5

  .التأثیر على الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علاقة ما  6

  القضایا المتنازع علیها التي تحتاج إلى اتخاذ قرار سریع  7

  
  
  
  
 

  
  
  

س
ناف

الت
  

  المسائل الهامة حیث یتطلب الأمر تحقیق إجراءات غیر مستحسنة لدى   8

  .مثل تطبیق أنظمة وأسس للانضباط ، الآخرین

مسائل حیویة لمصالح المؤسسة مع التأكد من صواب الرأي في هذه   9

  .القضایا

الأهداف عامة إلا أنها لا تستحق الجهد أو استخدام أسالیب أكثر   10

  .تشدداً 
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\  
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ق
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الأطراف المتصارعة متعادلة في درجة السلطة وملتزمة بأهداف   11

  .مشتركة

  .المعقدةالوصول إلى تسویات مؤقتة للمسائل   12

  .التوصل إلى حلول عاجلة في حالة ضیق الوقت المتاح  13

  .أسلوب بدیل في حالة فشل أسلوب التنافس والتعاون  14

  عندما یفقد الأمل في تحقیق الأهداف  15

  
  
  
  
 

ب 
جن

الت
\

زل
تنا

ال
  

  .الموقفعندما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التي تعود من معالجة   16

  .في القضایا الثانویة  17

  .تهدئة الأعصاب واستعادة القدرة على الرؤیة في إطار أشمل  18

  .إمكانیة قیام آخرین بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلیة  19
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أعطِ لنفسك الفرصة لتتعلم وتظهر ،عندما تكتشف أنك على خطأ  20

  .الاعتدال والتفكیر الصائب

  
  
  
  
  

ل 
از

لتن
ا

\
ل 

اه
س
الت

\
لة
ام
ج
لم
ا

  

21  
عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمیة أكثر للآخرین مما هي 

  .ولكن علیك إرضاء الآخرین والإبقاء على روح التعاون، بالنسبة لك

  .في الحالة التي یكون التناسق والاستقرار ضروریین بوجه خاص  22

  .تظهر مؤخراً إنشاء درجة من الثقة للمسائل التي   23

  

    التدریب  والنزاع التنظیمي:المحور الخامس  

  .الأكثر أهمیة10و ،تعني الأقل أهمیة 1بحیث أن 10-1ضع الرقم من ، من فضلك 

  )10- 1(الاستجابة  البیانم

    .یوجد في المؤسسة میزانیة خاصة للتدریب  على التعامل مع النزاعات  1

    .للتعامل مع النزاعات التنظیمیةهناك برامج تدریبیة   2

    .تقوم الإدارة بتدریب المسئولین عملیا  للتعامل مع النزاعات التنظیمیة  3

    .یتم اختیار المدربین أصحاب الكفاءة والخبرة لعملیة التدریب على حل النزاعات  4

على حل " بیئة مناسبة "یوجد أماكن مناسبة لعملیة التدریب النظري والعملي   5

  .النزاعات
  

یوجد ربط بین التدریب على التعامل مع النزاعات التنظیمیة  والدراجات الوظیفیة   6

  .العلیا 
  

    .هناك اهتمام من مسئولي الإدارات بالتدریب على التعامل مع النزاعات التنظیمیة  7

8  
أرى ضرورة عقد برامج إعداد للمسئولین للتعامل مع النزاعات التنظیمیة قبل تولي 

  .المناصب الإداریة العلیا
  

    .یتوفر ماده علمیة مكتوبة ومقروءة للتعامل مع النزاعات التنظیمیة  9

10  
إنهاء ین المؤسسات التنفیذیة یؤدي إلىعقد ورش عمل لبحث النزاعات التنظیمیة ب

  .النزاع 
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  أسماء المحكمین

  الاسمم 

  نضال فرید عبد االله-د1

  عفیف زقوت-د2

  عبد الحكیم الطلاع-د3

محمود الحمضیات-د4

محمد فارس-د5

  هیثم خلیل عایش-د6

  بهاء العریني-د7

  محمود ابو بكر-د8

  رامي صالح عبده-د9

  

  

  

  


