
  بسم ا الرحمن الرحيم
  

    الجامعة الإسلامية بغـزة

    الدراســات العلـيــا

    كلـــية الـتـــجارة

    قســم إدارة الأعـمـال

 

  

  

  
 

 

 

 

 

  الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي
 

  

  

  
 

 

 

 
 

" مي إدارة ف الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالاً البحث هذا قُد
 "كلية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزةمن  الأعمال

 
 

  م2008/  ھـ 1429



أ  

  

  

  

  

  

  
 

  

  }والْمؤمنون ورسولهُ عملكَُم اللّه فَسيرى اعملوُاْ وقُلِ{
  

  105 آیة: التوبة         سورة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ب  

 

  الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي
  

الصراعات التنظيمية على إحساس العاملين بالرضا الوظيفي في       أثر  ت الدراسة إلى التعرف على      هدف
  .كلتا الجامعتين، من خلال إجراء مقارنة بين نتائج الدراسة لكلتيهما

كما هدفت إلـى    . وهدفت إلى تحديد مستويات الصراع التنظيمي، وأهم أنواعه، ومراحله، ومصادره         
لمتّبعة في التعامل مع الصراعات التنظيمية، واستكشاف أثر بعض المتغيرات الشخصية           دراسة الإستراتيجيات ا  

 . الصراعات التنظيمية داخل كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزةعلى 

الجـامعتين بلغـت   كلتا وقد أُجريت الدراسة على عينة عشوائية طبقية من الأكاديميين والإداريين في     
وقد استخدم الباحث المنهج . ، وتم جمع البيانات والمعلومات من خلال استبانة صممت لهذه الغايةموظفاً) 280(

  .الوصفي التحليلي لإجراء الدراسة

  :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها

• مستويات الصراع التنظيمي داخل جامعتي الأزهر والإسلامية منخفضة، إلا         أن  مـستويات الـصراع      أن 
  ،  %)53.2(أقل منها في جامعة الأزهر %) 42.9(لتنظيمي في الجامعة الإسلامية ا

• المؤسـسات   أسباب الصراع التنظيمي هي أسباب ضعيفة، ولا تؤدي إلى صراع بين العـاملين فـي                 أن
أقل منها في جامعة الأزهـر      %) 44.7(، إلاّ أن أسباب الصراع التنظيمي في الجامعة الإسلامية          التعليمية

  : في كلا الجامعتين التالي التنازلي، حيث حلّت هذه الأسباب حسب الترتيب%)56.4(
 .الأهدافتعارض المسؤوليات، فعدم تحديد ، فعدم تحديد الصلاحيات، فمحدودية الموارد –

أن هنالك استخداماً متوسطاً لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، حيث حلّت هذه الاستراتيجيات حـسب     •
  :في كلا الجامعتين  التاليلتنازلياالترتيب 

 إستراتيجية، ف التجنبإستراتيجية، ف التسويةإستراتيجية، ف التعاونإستراتيجية، ف التنازلاستراتيجية –
 .التنافس

  :في كلا الجامعتين لي التاالتنازليحسب الترتيب  أن هناك رضا وظيفي لدى العاملين داخل كلتا الجامعتين، •

العلاقـات بـين   الرضا عن ، فالرضا عن الإمكانات والأدوات، ف الرضا عن العمل في الجامعة     –
 .الرضا عن المزايا التي تقدمها الجامعةالرؤساء والمرءوسين، فالرضا عن الراتب، ف

 فـي   لوجهات نظر طبقاً الصراعات التنظيمية ليس لها انعكاسات على الرضا الوظيفي بدرجة ملحوظة        نأ •
  .كلتا الجامعتين

•      المادية موجود في كلتا الجامعتين، وهو موجود بنسبة أقل في           عدم توفر الحوافز  أظهرت عينة الدراسة أن 
 %).67.4(عنه في جامعة الأزهر %) 65.7(الجامعة الإسلامية 
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•  بـين  القـرار  اتخـاذ  في كةمشار توجدين في كلتا الجامعتين يرون بأنّه لا العاملأظهرت عينة الدراسة أن 
 بـين  القـرار  اتخـاذ  في مشاركة ولكن العاملين في الجامعة الإسلامية يرون بأن ال،والمرؤوسين الرؤساء
وهي اكبر من النسبة التي يرى فيها ذلك العـاملون فـي            %) 65.4( موجودة بنسبة    والمرؤوسين الرؤساء

 %).44.4(جامعة الأزهر 

•  لالعامأظهرت عينة الدراسة أن الموظفين بتدريب لا تهتم الجامعةين في كلتا الجامعتين يرون بأن. 

•  العاملأظهرت عينة الدراسة أن الرياضـي   النـشاط  تـشجع  لا الجامعـة ين في كلتا الجامعتين يرون بأن
 .للموظفين

 وبـين الرضـا      بين مستويات الصراعات التنظيمية    α=05.0توجد علاقة عند مستوى دلالة إحصائية        •
 .، وهي علاقة عكسيةالوظيفي

 بين أسباب الصراعات التنظيميـة وبـين الرضـا          α=05.0توجد علاقة  عند مستوى دلالة إحصائية         •
 .، وهي علاقة عكسيةالوظيفي

ات التنظيمية وبين  بين الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعα=05.0توجد علاقة عند مستوى دلالة  •
 .، وهي علاقة طرديةالرضا الوظيفي

 حول أثر الصراعات التنظيميـة  α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائية         •
 .وانعكاساتها على الرضا الوظيفي في جامعتي الأزهر والإسلامية يعزى لمتغير الجنس، ولصالح الذكور

 في إجابات العاملين  حول مـدى تـأثير          α=05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       توجد فروق    •
الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة 

 ".مطلق"و" متزوج"تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية، ولصالح كلٍ من الفئتين 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي يعـزى                •
 .، ولصالح الجامعة الإسلامية)الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر(لمكان العمل 

 حول مدى تـأثير   في إجابات العاملين α=05.0 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         لا •
هر والإسلامية تعـزى    الصراعات التنظيمية على  الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من جامعتي الأز            

خبـرة  ،  خبرة العاملين في المجـال الإداري     ،  المستوى الإداري  ،لمؤهل العلمي ، ا  العمر :ات التالية لمتغير
 العاملين في المجال الأكاديمي

  
يادة وعي العاملين وتعميق فهمهم لأهمية الصراع التنظيمـي، وتعـريفهم           وقد أوصت الدراسة بضرورة ز    

أوصـت بتعزيـز اسـتخدام    و.  للتعامل معهالمناسبة الإستراتيجيةبالحالات والظروف التي يمكن فيها استخدام   
 مـشاركة الرؤسـاء    إلى ضرورة     إضافةً   . الجميع من استخدامها   يستفيدإستراتيجية التعاون كونها إستراتيجية     

بتدريب العاملين في كلتـا     ، وكذلك الاهتمام    ن أجل تطبيق أفضل لتلك القرارات     لمرؤوسيهم في اتخاذ القرار، م    
وأوصت الدراسة أيضاً بضرورة توجيه جهود الباحثين لدراسة مجالات أخرى في موضوع الصراع . الجامعتين

ظيفي، الانتماء الوظيفي، ضغوط العمـل،       على الأداء الو    وأثره دراسة علاقة الصراع التنظيمي   : التنظيمي مثل 
  .ن العمالة، الرقابة الداخلية، أو التخطيط الإداريمعدل دورا
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Abstract 
 

Organizational conflicts and their effects on Job Satisfaction 

"A comparison study for the viewpoints of the employees in Al-Azhar 
University and the Islamic University of Gaza" 

 

This research aimed to define the effect of the organizational conflicts on the job 
satisfaction feeling in both universities by making a comparison for the results. 

It also aimed to determine the levels of the organizational conflict, its most 
important types, stages and resources. It aimed to study the strategies used to deal with 
the organizational conflicts; more over, it aimed to explore the effects of some 
demographical variables on the organizational conflicts in both Al-Azhar University 
and the Islamic University of Gaza.   

The research was done on a random categorical sample consisted of 280 of 
academic and administrative employees in both universities and data was collected 
through a questionnaire especially designed for that purpose. 

The research concluded a number of results, the most important of which are: 

♦ The levels of the organizational conflicts in both Al-Azhar University and the 
Islamic University of Gaza are low, but they are lower at the Islamic 
University (42.9%) than at Al-Azhar University (53.2%). 

♦ The organizational conflict reasons are weak and don't cause conflicts between 
the employees at both Al-Azhar university and the Islamic Universities of 
Gaza, but they are lesser at the Islamic University (44.7%) than at Al-Azhar 
University (56.4%). And the reasons are ordered descendingly according to 
the viewpoints of the employees in both Al-Azhar University and the Islamic 
University of Gaza as: limitations of resources, lack of determining of 
competences, lack of determining responsibilities and contradiction of goals. 

♦ The organizational conflict management strategies usage is medium, and they 
are not strongly active. And the strategies are ordered descendingly according 
to the viewpoints of the employees in both Al-Azhar University and the 
Islamic University of Gaza as: Accommodation, collaboration, Compromising, 
Avoidance and Competition. 

♦ There is a job satisfaction in both Al-Azhar University and the Islamic 
Universities of Gaza. And the job satisfaction reasons are ordered 
descendingly according to the viewpoints of the employees in both Al-Azhar 
University and the Islamic University of Gaza as: satisfaction from working at 
the university, instruments, relationship between leadership and their 
subordinates, salary and fringe benefits. 

♦ The organizational conflicts have not an obvious effect on job satisfaction 
according to the viewpoints of the employees in both Al-Azhar University and 
the Islamic University of Gaza. 
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♦ There is a shortening in the availability of the incentives in both Al-Azhar 
University and the Islamic Universities of Gaza, but they are lesser at the 
Islamic University (65.7%) than at Al-Azhar University (67.4%). 

♦ According to the viewpoints of the employees in both Al-Azhar University 
and the Islamic University of Gaza, there is no participation in the decision 
making.  

♦ There is no interest in the training of the employees according to the 
viewpoints of the employees in both universities. 

♦ There is no encouraging for the sport activities for the employees according to 
the viewpoints of the employees in both universities. 

♦ There is a reverse relation at 05.0=α  between the organizational conflicts 
levels and the job satisfaction. 

♦ There is a reverse relation at 05.0=α  between the organizational conflicts 
reasons and the job satisfaction. 

♦ There is a proportional / directional relation at 05.0=α  between the used 
organizational conflicts management strategies and the job satisfaction. 

♦ There are significant statistical distinctions at  05.0=α  in the answers of the 
employees about the degree of the organizational conflicts effect on job 
satisfaction in both Al-Azhar and the Islamic University of Gaza regarding the 
following variables: gender, social status, working place (the Islamic 
University, Al-Azhar University). 

♦ There are no significant statistical distinctions at  05.0=α  in the answers of 
the employees about the degree of the organizational conflicts effect on job 
satisfaction in both Al-Azhar and the Islamic University of Gaza regarding the 
following variables: age, academic qualification, organizational level, 
experience at the administrative field and experience at the academic field. 

 

The research recommended to increase the awareness of the employees toward the 
importance of the organizational conflict and to define the cases and the situations in 
which they can use the best strategy to deal with the organization conflict. Also, it 
recommended to reinforce the use of the cooperation strategy since the all will be 
winner if it is used. To participate the employees in the decision making. To interest in 
the training of the employees. To encourage the sport activities for the employees. And, 
it recommended to make more researches on other organizational conflict sides like 
study the effect of the organizational conflict on: organizational performance, 
organizational loyalty, working pressures, workforce turnover rate, the internal control 
or the administrative planning. 
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  إهــــــــــــــداء
 

  .والدي الغالي، وأُمي الحبيبة حفظهما ا، وعافاهما، وغفر لهما
 

  .ناريمان حفظها ا، وغفر لهما/  أمي الثانية الحاجة 
 

  "أبي شاهر"أخي التوأم محمد 
 

  .ياةإخواني وأخواتي الأعزاء حفظهم ا، وأبقاهم سنداً لي في مواجهة مصاعب الح
 

زوجتي، وأبنائي وبناتي، جزآهم ا عني كل خير، لتضحيتهم بالكثير من متطلباتهم 
  .وتوفيرهم الوقت الكافي لي  لإتمام هذا البحث

 

خليل مخلص الخطيب،  ومقبل عيسى حمدونة الذين ما بخلا علي بنصائحهما / الإخوة الأصدقاء 
  .وتشجيعهما لي لاستكمال دراستي العليا
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  شكر وعرفان
وامتثالاً لقول النبي محمـد صـلى ا عليـه    . الحمد  ذي الجلال والإكرام، والصلاة والسلام على خير الأنام        

، فإنـه يطيـب لي أن أتقـدم بـوافر الـشكر والعرفـان       رواه الترمـذي " مـن لا يـشكر النـاس لا يـشكر ا        : "وسلم
كر     ....لكل من قدم  لي نصيحةً، أو مساعدة لإتمام هذا البحث، واخص بالذِّ

ü    خر جهـداً في إرشـادي               /  سعادة الدكتورد ذي لم يـ يوسف عبـد عطيـة بحـر المـشرف علـى هـذا البحـث، الـ
  .لعلميوتوجيهي نحو امتلاك مهارات البحث ا

ü      ارتي العلــم والعلمــاء الجامعــة الإســلامية  وجامعــة الأزهــر ــ ديمييهمــا، كاأكافــة إدارييهمــا و  بغــزة  بمن
 .نجاز هذا البحثلمساعدتهم الجليلة في إ

ü          كـبير لمـساعدتي في دائرتي العلاقات العامة في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغـزة لمـا بـذلوه مـن جهـد
 .ت الخاصة بالبحثجمع المعلومات والبيانا

ü  ــو ــا بخلـ ــذين مـ ــاتهم وآرالإخـــوة المحكمـــين الـ ــم ا علـــي بتوجيهـ ــيدةائهـ ــة الرشـ ــيم أداة الدراسـ  في تحكـ
 ).الاستبانة(

ü  وتنقيحه لغوياً" أبي عاصم" النبيه أحمدإياد / الأستاذ القدير على جزيل جهده  لمراجعة البحث كاملا. 

ü خر جهداًً لمساعدتي في جمع البيانات اللازمة لإتمام هذا البحثأخي محمود الذي لم يد. 

ü  في طباعة وتجهيز هذا البحثالقديرة لمساعدتهأخي إبراهيم . 

ü  القديرة وإرشاداتهنصائحه خميس عبد الكريم الاسي على / الدكتور سعادة.  

ü  بنصائحه وإرشاداته/ صديقي الأستاذ عاطف مفيد الرفاتي الذي ما بخل علي. 
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 ـ          الات الحيـاة المختلفـة،     تعيش المنظمات في عصرنا هذا تسارعاً مطرداً في كافة مج
وفي ظل هذا التسارع المحموم تسعى المنظمـات        ... العملية، والاقتصادية، الثقافية، والإنسانية،     

  .إلى تحقيق ما تضعه من أهداف باستخدام كافة الإمكانيات والموارد المتاحة

  العنصر البشري احد أهم مقومات المنظمة، التي يجب الحفاظ عليهـا، والـسعي             ويعتبر
  .لتطويرها من أجل الرقي بها نحو الأفضل، ونحو تحقيق الأهداف الموضوعة

ولا تستطيع أية منظمة أن تعمل بكفاءة وفاعلية بدون التفاعل المتواصل بـين الأفـراد،               
فالأفراد والجماعات المختلفة   . والجماعات المختلفة في شتّى أجزاء المنظمة، ومستوياتها المختلفة       

بعض لإغراضٍ متعددة، مثل تبادل المعلومات، والرأي، والخبرة، والتعاون،         تعتمد على بعضها ال   
وهذه الاعتمادية والترابط يمكـن أن يـؤدي إلـى          . والتشاور، والاستفسار عن أمرٍ ما، وغيرها     

  ).1م، ص2003حريم، (التعاون والتماسك، أو إلى الصراع والتعارض 

 علماء النفس والاجتماع منذ قـديم      وليس الصراع بالأمر الحديث، حيث كان محل اهتمام       
ويعود هذا الاهتمام   . الزمان، إلاّ أن الاهتمام به من وجهة نظر إدارية، هو الوجه الجديد للصراع            

إلى إحساس الإداريين بأن التنظيم يكتنف أنواعاً عديدة من الصراعات، التي تستحوذ علـى مـا                
 الصراعات، لأنهـا مـضرة بـصحة         من وقتهم، وعليهم أن يقوموا بفض هذه       %20يقارب من   

المنظمة، وإن أحد جوانب الكفاءة الإدارية هي قدرتهم على تحجيم الصراعات إلى ادني مستوى،              
     ا يصعب القضاء عليه، ولذا تلجأ الإدارة إلـى كبـت        نه كثيراً م  وتصفية جو المنظمة منها، إلاّ أن

  .)301م، ص 1995المغربي، (الصراع 
  

  :ى نقطتين رئيسيتينأن نُشير إلبنا ويجدر 

أن الصراع رغم ما يحمله من آثار سلبية، إلاّ أنّه لا يخلو من آثار ايجابية تستدعي                )1
 .من الإدارة استغلالها لصالح المنظمة

أن عدم وجود صراعات في المنظمة لا يعبر عن ظاهرة صحية، وأن هناك الكثير               )2
 المنظمة ، وأنّه من     ممن يرون ضرورة وجود مستوى معين من الصراعات داخل        

 ).309، ص م1995المغربي، . (واجب الإدارة أن تحافظ عليه
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وما دام الصراع التنظيمي ظاهرةً طبيعيةً ولا بد من وجودها في أية منظمة مهما كانـت             
طبيعة عملها، فأصبح من واجب الإدارة الاعتراف بها، والتعرف على أسبابها، سـعياً للتوصـل        

 للتعامل معها، وتحصل الصراعات بـين العـاملين فـي الغالـب بـسبب               إلى الطريقة المناسبة  
الاختلافات في قيمهم، واتجاهاتهم، ومؤهلاتهم، ومدركاتهم، كما يمكـن أن تنـشأ الـصراعات              
لأسباب تنظيمية، وهذا يتطلب من الإدارة امتلاك المهارات السلوكية اللازمة للتعامل معها، بمـا              

  ).1، ص م2004الخشالي، (كلٍ ايجابي يخدم مصلحة وأهداف المنظمة بش
  

وعلى الرغم من انتشار العديد من الدراسات المهتمة بالصراع التنظيمي، إلا أنّه لا يزال              
 العاملين فـي  ودارسة آثاره على إحساسموضع اهتمام الباحثين، مما يستدعي استمرار دراسته،     

ار العاملين فـي جـامعتي الإسـلامية        ولقد تم اختي  بالرضا الوظيفي،     التعليمية العليا  المؤسسات
والأزهر بغزة مجالاً لهذه الدراسة، والتي يمكن أن تعتبر من أولى الدراسات ـ في حدود علـم   

  .الباحث ـ التي تغطي مجتمع الدراسة في هذا الجانب من جوانب الصراع التنظيمي

  

  : العديد من البنود وهي النحو التالي الأولالفصليتناول و
  

 وأسئلتها الدراسة  مشكلة1.1

  فرضيات الدراسة1.2

  أهداف الدراسة1.3

  أهمية الدراسة 1.4

  المفاهيم والمصطلحات1.5

   متغيرات الدراسة1.6
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1.1  
  

الصراعات التنظيمية أمر حتمي في سائر المنظمات، حيث تُعد من المشكلات الإداريـة             
في أعمالهم اليومية، وتتوقف كفاءة وفاعلية العاملين في المنظمـة          الرئيسية التي تواجه المديرين     

على عوامل ومتغيرات من بينها كيفية تسوية الصراعات التنظيمية، والعمل على الاستفادة مـن              
النواحي الايجابية للصراع، وذلك من خلال اختيار الاستراتيجية المناسبة لإدارته، وفق موقـف             

وهذا ما تسعى الدراسة لتحديـده      . وبما يحقق أهداف المنظمة بفاعلية    الصراع الذي يتعامل معه،     
   :من خلال الإجابة على السؤال الرئيس التالي

ما مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية "
  "؟وجامعة الأزهر بغزة

  :لتالية الفرعية ا الأسئلةالسؤالويتفرع من هذا 

ما هي مستويات الصراع التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغـزة        )1
 من وجهة نظر العاملين فيهما؟

ما هي أسباب الصراع التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة من               )2
 وجهة نظر العاملين فيهما؟

 في كلٍ مـن الجامعـة   العاملونتبعها يالتي ما هي إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي        )3
 الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة؟

1.2 

ü  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستويات الصراعات التنظيميـة            :الفرضية الأولى 
  .وبين الرضا الوظيفي

ü  يمية وبين  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسباب الصراعات التنظ         :الفرضية الثانية
 .الرضا الوظيفي

ü   هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات المتبعة فـي إدارة            :الثالثةالفرضية
  .الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

ü   تعزى للمتغيرات  العاملين  بين إجابات    توجد فروق ذات دلالة إحصائية     :الرابعةالفرضية    
  :تاليةال) الديمغرافية(الشخصية    
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 ).ذكر أو أنثى(الجنس  )1

 .العمر )2

 .الحالة الاجتماعية )3

 .المؤهل العلمي )4

 ).الوظيفي(المستوى الإداري  )5

 .عدد سنوات الخبرة )6

 .مكان العمل )7
  

1.3  
 

تطور  نظرية الصراع التنظيمي في الفكـر     التنظيمي، ومراحل    دراسة مجالات الصراع   )1
 .الإداري

 أهم أنواعـه، ومراحلـه، ومـصادره فـي    التنظيمي، والتعرف على مستويات الصراع     )2
  .في قطاع غزة الجامعات الفلسطينية

ي التعامل مع الصراعات التنظيمية من قبل العاملين فـي          دراسة الاستراتجيات المتّبعة ف    )3
 .الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

امعـة  الصراعات التنظيميـة داخـل الج     استكشاف أثر بعض المتغيرات الشخصية على        )4
 . الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة

إجراء مقارنة بين أثر الصراعات التنظيمية على إحساس العاملين بالرضا الوظيفي فـي              )5
 .كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة

العمل على تقديم مقترحات وتصورات مستقبلية حول الطرق المناسـبة لإدارة الـصراع       )6
وكيفية الاستفادة منه، لزيادة كفاءة العملية الإدارية فـي كلتـا           التنظيمي بفاعلية ونجاح،    

 .الجامعتين
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1.4 

  : أهمية هذه الدراسة في النقاط التاليةتتجسد

تعتبر هذه الدراسة من أوائل الدراسات التي تحاول تحليل انعكاسات الـصراعات التنظيميـة     )1
، الجامعة الإسلامية وجامعـة الأزهـر بغـزة   العاملين في كلٍ من على الرضا الوظيفي لدى   

بحيث تتمكن إدارة كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر مـن التعـرف علـى آثـار                 
الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى موظفيهما، ووضع الحلول المناسبة من أجل            

 .التقليل منها، والسعي للاستفادة من إيجابياتها المختلفة

د أهميتها أيضاً في كونها من أوائل الدراسات التي تُجرى حـول موضـوع إدارة     كما وتتجس  )2
، حيـث تعتبـر دراسـة إدارة        الجامعة الإسلامية وجامعـة الأزهـر     الصراع التنظيمي في    

الصراعات التنظيمية من الأهمية بمكان، من أجل التعرف على إيجابيات وسلبيات الـصراع             
 لحله، والاستفادة مـن إيجابياتـه فـي تحقيـق أهـداف       التنظيمي، والاستراتيجيات المناسبة  

 .المنظمة، والسعي إلى التقليل من آثاره السلبية على أداء المنظمة ككل

قد تُشكل هذه الدراسة نقطة انطلاق للعديد من الباحثين، لإجراء أبحاث ودراسات قـد تُـسهم      )3
 فاعلـة فـي تقـويم الأداء        في تغيير النظرة إلى الصراعات التنظيمية، لتصبح نظرة ايجابية        

 .الوظيفي للعاملين، ولتسهم في إنجاح وتحقيق أهداف المنظمة

قد تُسهم هذه الدراسة في إضافة بعض المعرفة إلى المكتبة العربية حول مستويات، وأسباب،               )4
 .وإستراتيجيات التعامل مع الصراعات التنظيمية، والتي تفتقر إلى هذا النوع من الدراسات

ه الدراسة في تطوير أداء المؤسسات التعليمية، والذي ينعكس بدوره على تقـدم             قد تساعد هذ   )5
               ورقي المجتمع الفلسطيني، ويزيد من قدرته على التعامل مع الـصراع التنظيمـي بطريقـة

 .تقوده نحو الازدهار

1.5 
 

1.5.1 ""Conflict Management 

  :ريفات لإدارة الصراع، وفيما يلي بعض هذه التعريفات من التعالعديدهناك 

العملية التي يتم من خلالها التعامل مع الصراع ومواجهتـه          : " إدارة الصراع بأنّها    المعشر عرف
  ). 49، ص م2005("من خلال اختيار الأسلوب الملائم بعد فهم أسباب الصراع وأبعاده
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يص الكامل للصراع، والتدخل فيه مـن       التشخ: "إلى أن إدارة الصراع هي    رحيم  وأشار  
  ).101، ص م1986(" معالجتهبحيث قياس حجمه، ومصادره، وأسبابه، وفاعليته وأسالي

معالجة أي نشاط بهدف تحويل الـصراعات بـين   : "بينما عرف عيد إدارة الصراع بأنّها 
  ).21م، ص 1995"(الأفراد والتنظيمات الإدارية إلى صراعات بناءة بدلاً من أن تكون هدامة

عملية إزالة الحدود المعرفية لإحداث التوافق      : "وكما عرف هانسون إدارة الصراع بأنّها     
، وان هذا التوافق لا يفترض أن الضغوط المكونة للصراع قد انتهت بـذلك،              )بين أفراد المنظمة  (

 بالتغلـب علـى   ويؤكد على أن الالتزام الكافي بمسار العمل يسمح للسمات الإيجابية لهذا التوافق         
  ).269م، ص 1996(" سمات الصراع السلبية

 مجموعة من   في مجملها عبارة عن   إدارة الصراع   يرى أن    هومن وجهة نظر الباحث فإنّ    
المهارات الإدارية التي تؤدي إلى التعرف على مسببات الصراع، وتسعى إلـى الاسـتفادة مـن                

  .كامل وسليم للفرد والمنظمةايجابياته، والتقليل من سلبياته، وتهدف إلى بناء مت

1.5.2 "Job Satisfaction" 

  :قام العديد من المفكرين والعلماء بتعريف الرضا الوظيفي بتعريفات مختلفة، منها ما يلي

 التي السلبية أو الايجابية المشاعر من مجموعة عن عبارة "عرف حجاج  الرضا الوظيفي بأنّه 
  .)823، ص م2007(" أعمالهمنع العاملون فيها يعبر

المشاعر التي تُعبر عن مدى إشباع الحاجات الذي يتصور الفرد          "ويرى عاشور إلى أنّه     
أنّه يحققه من العمل، فكلما كان هذا التصور إيجابياً كانت مشاعر العامل نحو عمله إيجابيـة، أي              

من في وجـدان الفـرد، وتبقـى        فدرجة الرضا تُمثِّل سلوكاً يك    . انّه يكون راضياً عن هذا العمل     
  ).169م، ص 1995"(مشاعره حبيسةً في نفسه، أو تظهر في سلوكه الممارس

عبارة عن متغير تابع يشير إلى شعور أو "فيما أشار العمري  إلى أن الرضا الوظيفي 
  ).151م، ص 1991"(حالة من الشعور يحملها الفرد نحو وظيفته

  كنها الفـرد داخلـه تجـاه      : ي عبارة عن   الرضا الوظيف  ويرى الباحث أنالمشاعر التي ي
  .العمل، والناتجة عن إدراكه لمثيرات تلك المشاعر، وتفاعله معها سلباً أو إيجاباً

 

1.6 

، الصراع التنظيمـي   أسباب،  مستويات الصراع التنظيمي   :متغيرات مستقلة وهي  على  شملت الدراسة   
  .متغيراً تابعاً وهو الرضا الوظيفيعلى كما وشملت أيضاً  .التنظيمياستراتيجيات إدارة الصراع 
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، وعناصره الأساسية، راسة مفهوم الصراع التنظيمي بدقام الباحث في الفصل الثاني
انبه، وأساسياته، ومجالاته، ثم دراسة مراحل تطور نظرية جوو، وخصائصه، ومكونات نشوئه

مراحله، ومصادره، وأسبابه، ومن والصراع التنظيمي في الفكر الإداري، ومستوياته، وأنواعه، 
  :العديد من المباحث على النحو التاليإلى الفصل هذا  وقد تم تقسيم .ثم إدارته

علىويشتمل :  

   الصراع التنظيميدراسة مفهوم 2.1.1

   مكونات نشوء الصراع التنظيمي2.1.2

   خصائص الصراع التنظيمي2.1.3

2.1.4جوانبالصراع  

   مجالات الصراع التنظيمي2.1.5

  

علىويشتمل :  

  مراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي في الفكر الإداري 2.2.1

   مستويات الصراع التنظيمي2.2.2

  صراع التنظيمي أنواع ال2.2.3

ويشتمل على:  

   مراحل الصراع التنظيمي2.3.1

  مصادر الصراع التنظيمي 2.3.2

  الصراع التنظيمي أسباب 2.3.3

  إدارة الصراع التنظيمي 2.3.4
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2.1.1) Organizational Conflict Concept( 

•  

بية بمعنى النزاع، والخصام، الجِـدال، أو       إن المعنى اللغوي لكلمة الصراع في اللغة العر         
فهي مـن أصـلٍ لاتينـي، وتعنـي     ) conflict(المشادة، التنافر، أو الخلاف والشقاق، أما كلمة       

التعارض بـين المـصالح والآراء، أو   : العراك، أو الخصام والصدام، إذاً فالصراع يعني اشتقاقاً      
  ).363 ، صم2004العميان، (الخلاف 

•  

لم يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي لتبـاين مدارسـهم الفكريـة، لـذا                
فقـد اعتبـرت   . اتجهت كل مدرسة فكرية إلى النظر إلى الصراع من زاوية تختلف عن الأُخرى  

 ـ          ) الكلاسيكية(المدرسة التقليدية    ا الصراع أمراً خطيراً، يعبر عن الظواهر السيئة التي غالبـاً م
فهو حالة غير طبيعية لا بد من التخلص مـن أضـرارها            . تُصيب المنظمات أو جماعات العمل    

  ).365 ، صم2004العميان،  (وتأثيراتها السلبية على المنظمة

ونظر الباحثون من المدرسة الحديثة إلى الصراع على أنّه أمر لا مفر منه في مختلـف                  
فالـصراع هـو    . راد، أو الجماعات، أو المنظمة ككل     جوانب حياة المنظمة، سواء ما يتعلق بالأف      

. احد التفاعلات الاجتماعية التي يمارسها الفرد بشكلٍ علني أو ضمني، بغية تحقيق هدف معـين              
ولذلك فإنّه لا بد أن تقوم إدارة المنظمة بمواجهة الصراع بسبلٍ قادرة علـى تكييفـه لمـصلحة                  

  ).295، ص م2005لشماع، ا(المنظمة، وهي تسعى لتحقيق أهدافها 

  :وفيما يلي بعض التعريفات للصراع

اضطراب أو تعطيل في عملية اتخاذ القرار، بحيث        : "يرى مارتش وسايمون الصراع على أنّه        
  ).March and Simon, 1958, P. 276" (يواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل

وع من الإحباط يتميـز بالـضغط فـي اتجـاهين      ن: "أما ليفيت فُعرف الصراع على أنّه       
 ,Leavitt" (مختلفين في ذات الوقت، أو وضع يتطلب اتخاذ قرار بين حـاجتين متعارضـتين  

1964, P. 212(.  

 التي يمكن أن تؤدي     الصراع يحدث في المواقف التنظيمية    "أشار باكر وآخرون إلى أن      و
وظيفية لبقية العاملين، أو التداخل معهـا، أو        إلى تصرف احد العاملين إلى الإضرار بالأنشطة ال       
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 .Baker, 1988, P(" مقاومتها، أو تعارضها ربما يفضي إلى انخفاض المردود من تلك الأنشطة

168(.  

عبارة عن تنافر يجري التعبير عنه بين طرفين علـى          : "ويعرف الحنيطي الصراع بأنّه     
ن بأن أهدافهما متضاربة، ومواردهمـا محـدودة،        الأقل تقوم بينهما علاقة اعتمادية، حين يعتقدا      

  ).31، ص م1993" (ويتدخل كل طرف في شؤون الآخر أثناء قيامهما بتحقيق أهدافهما

المقاومة والكفاح والاصـطدام والتـضارب فـي    : " الصراع التنظيمي بأنّه   كاملوعرف    
  ).158م، ص 1994 ("المبادئ داخل التنظيم الواحد

ظاهر سلوكية إنسانية، تأتي نتيجةً لبعض العلاقـات        : "بأن الصراع هو   بينما بين العديلي  
التي تسود تجمع الجماعات في العمل، أو في الأُسرة، أو في النادي، أو في المدرسـة، وينـتج                   
النزاع أو الصراع كصدى لاختلاف وجهات النظر، أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات، أو             

  ).295، ص م1995("  أو الكسب المادي أو المعنويالبحث عن السلطة، أو السيطرة

التعارض في الأهداف أو المـصالح أو التـصرفات بـين الأفـراد             " بأنّه   هلالوعرفه  
  .)14م، ص 1996" (والقيادات داخل الكيانات التنظيمية والاجتماعية

رف العملية التي تبدأ حين يدرك أحد الأطراف بأن الط        : "ويرى  روبنز بأن الصراع هو     
"  الآخر يؤثّر عليه سلبياً، أو يوشك أن يؤثّر عليه سلبياً في شيء ما يهـتم بـه الطـرف الآخـر          

)Robbins, 2001, P. 243.(  

عملية تفاعليـة عنـد      ":هد كل ما قيل عنه، إذ ع      فقد قدم تعريفاً للصراع شمل     رحيم   أما  
 أو داخل المنظمات، أو عند تعرض       عدم الاتفاق أو الاختلاف أو التنافر بين الأفراد والجماعات،        

احد الأطراف إلى أهداف الطرف الآخر، ومنعه من إشباع حاجاته، وتحقيق أنـشطته والتـدخل               
فيها، وبخاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات في الاستحواذ على موارد مشابهة لحاجة كـلٍ    

ك احدهما على الآخـر أثنـاء       منهما، أو عند وجود حق إداري لأيٍ منهما يتعلق بالتفضيل لسلو          
 "مشاركتهم بنشاط معين، أو عندما تكون اتجاهـاتهم وقـيمهم ومعتقـداتهم ومهـاراتهم متباينـة               

)Rahim, 2001, P. 118.(  

ومما سبق نرى أن هناك اختلافاً وتعدداً في التعريفات التي تبناها المفكرون والكُتّاب في                
لسبب في ذلك إلى وجود الكثير من المداخل لدراسـة  نظرتهم لمفهوم الصراع التنظيمي، ويرجع ا 

الصراع كظاهرة اجتماعية، حيث يركِّز كل مدخل على جانبٍ من الجوانب، ويعود أيـضاً ذلـك         
  .إلى تنوع الخلفيات والاتجاهات العلمية لكل فريق
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 وعلى الرغم من هذا التباين، فإن معظم التعريفات تتضمن بعض السمات المشتركة، من              
أن الصراع موقف تنافسي بين فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة، يكون فيه أطراف             : أهمها

الصراع مدركين للتعارض فيما بينهم في الوقت الذي يرغب فيه كل طـرف بالحـصول علـى              
والصراع التنظيمي يمكـن    . المركز أو الصلاحية أو القوة بما يتعارض مع رغبة الطرف الآخر          

  وظيفيٍ، وقد يؤدي إلى الاخـتلال الـوظيفي               أن يكون بنّاء دمراً، ويمكن أن يكون ذا هدفأو م . 
 اوقد يواجه الفرد صراعاً ذاتياً يعرف بصراع الدوار، والذي ينتج عن تعدد الأدوار التي يقوم به               

  .الخ.... ، مثل دوره في العمل، وفي البيت، وفي الجامعة،الفرد نفسه

2.1.2  

المثير، والاسـتجابة، والتفاعـل     : هناك مكونات رئيسية لنشأة ظاهرة الصراع التنظيمي وهي       
  ):37م، ص 2006العتيبي، (

ü هو تلك العوامل التي تفضي إلى إثارة الصراع سواء كانت عوامل من البيئـة أو                :فالمثير 
 .المنظمة أو الفرد

ü ا عامل الاستجابةجسمية أو سلوكية تجاه الصراع فيتضمن ردود فعل نفسية و:أم. 

ü ويتم بين العوامل المثيرة للصراع والمستجيب لهذه العوامل، وينـشأ مـن هنـا               :التفاعل 
 .الصراع

2.1.3 

  )366م، ص 2004العميان، : (تتمثل خصائص الصراع التنظيمي بما يلي

ى أطرافه، وتكون عملية الحـوار      ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لد         .1
المصلحة (الوسيلة المفضلة من سبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف 

 ).المشتركة

بعداً أساسياً في الصراع، وهو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخـول      ) Tension(يعتبر التوتر    .2
لإجبار واحد أو أكثر من الأطـراف       الأطراف المعنية في نشاط عدائيٍ ضد بعضها البعض         

 .على قبول بعض الحلول التي لا يرضى بها

 .يمثّل الصراع وضعاً مؤقتاً، رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة .3

يفرض الصراع أعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة الصراع، وهو ما    .4
 .لطُّرق السلمية، أو بالقوة القسريةيرغمها في النهاية على حسم الصراع، إما با
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2.1.4 

للصراع جانبان احدهما وظيفي بنّاء يؤثر ايجابيـاً فـي تحقيـق أهـداف الجماعـات                
  :والمنظمات، والآخر غير وظيفي وغير بنّاء، يؤدي إلى الخلل الوظيفي

ü Functional Conflict :منظمة، ويتعلق ويقع بين الجماعات داخل ال
 .Cook & Hunsaker, 2001, P(بجوهر العمل، ويعمل على إثارة الإبداع والإنتاجيـة  

، ويقود إلى النمو المطّرد للمنظمة، ويرتقي بأداء الأفراد والجماعات، ويعطي الـدافع             )131
للبحث عن سبلٍ جديدة للأداء، وقد يكون متطلباً ضرورياً للأفـراد والجماعـات لتوضـيح               

، فضلاً عن أنّه يعمل على جلب المشكلات )Rahim, 2001, P. 125(انتهم في المنظمة مك
المهمة إلى السطح، فتصبح واضحة لجميع أطراف الصراع، وتكون سبباً فـي دقـة اتخـاذ            

وقد عد من الضروري للإداري الناجح أن يقوم بالعمل على اسـتثارة الـصراع              . القرارات
 ,Schermerhorn( بحاجة إلى التغييـر والتجديـد والتحـسين    البنّاء في المواقف التي هي

2000, P. 228 .( 

ü Dysfunctional Conflict : فإنّه يؤدي إلى الهدرِ في الأداء
الوظيفي للجماعة أو المنظمة، وبذلك يكون تأثيره في مخرجات أداء الجماعة بشكلٍ أكبر من              

، كما يؤدي إلـى  )Buchanan & Huczynski, 1997, P. 78(م تأثيره في الأفراد أنفسه
الصراع الوجداني بين الأفراد، وترسيخ المشاعر السلبية، وإظهار التنـافر المتبـادل بـين              
الأفراد، وتدني مستوى الرضا الوظيفي، وازدياد التغيب عن العمل، وانخفـاض الإنتاجيـة،             

 الإداري إلى هذا النوع من الصراع، وأن يبادر         لذا ينبغي أن ينتبه   . مما يعيق تحقيق الأهداف   
فوراً للعمل على إزالة الضرر الناتج عنه، ومنع الظلم، أو التقليل من حدته للوصول به إلـى      

 )Schermerhorn, 2000, P. 229. (الحد الأدنى
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   مجالات2.1.5

دد العلاقات وتشابكها، وقد لا يكون      تتعدد مجالات الصراع التنظيمي في المنظمات مع تع         
من السهل حصر هذه المجالات وتحديد أطرافها في كثيرٍ من الأحيان، وخاصةً فـي المنظمـات             

  ):14م، ص 2006العتيبي، (الكبيرة والمعقّدة، وبشكلٍ عام يمكن التنبؤ بالإشكال التالية 

 .عضهاالصراع على مستوى الإدارة العليا، بين القيادات الإدارية وب •

 .الصراع على مستوى الإدارة الوسطى، وذلك بين القيادات التنفيذية وبعضها •

الصراع على مستوى الإدارة الدنيا، وذلك بين القيادات الإشرافية وبعـضها، أو بـين                •
 .العاملين وبعضهم

 .الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين عبر مختلف خطوط السلطة •

 .ستويات الدنياالصراع بين الإدارة والعاملين في الم •

 .الصراع بين الخبراء والإداريين عبر مختلف خطوط السلطة والمشورة •

 .المنظمة من جهة وبين النقابات المختلفة من جهة أخرىإدارة الصراع بين  •

 .الصراع بين المنظمة أو إدارتها وبين جمهور المستفيدين •
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2.2.1 
  

الصراع ظاهرة إنسانية على مستوى الفرد أو مستوى الجماعة، ويعتبر الصراع أمـراً              
 الأدوار المختلفة التـي  ينيتم عندما يحصل التفاعل بوويات، صحياً على مختلف الأصعدة والمست   

  أنحيـث ، وتختلف وجهات النظر حول الصراع؛  أو جماعيٍ فرديٍيقوم بها الأفراد سواء بشكلٍ  
 ـ   سلبيةً ه حالةً لى الصراع على أنّ   هناك اتجاهاً تقليدياً نظر إ     اً لموضـوع    سـلوكي  اً، وهناك اتجاه

  كمـا   ،اع باعتباره أمراً طبيعي الحدوث في التنظيمات المختلفة       نظر إلى الصر  الصراع، بحيث ي 
أن    وفيمـا يلـي اسـتعراض    .  الصراع شيء يجب تـشجيعه  هناك نظرة حديثة للصراع تجد أن

  :للنظريات المتعلقة بالصراع

 

2.2.1.1  
  

ة وغيـر مريحـة،     هذا الاتجاه أن ظاهرة الصراع هي ظاهرة سلبية سيئ        أصحاب  يعتبر  
 عنهـا   لذلك فقد اتجهت الإدارة إلى ضرورة القضاء عليها أو على الأقل تجنبها وعدم الحـديث              

  ).43، ص م2005المعشر، (وتجاهلها 
  

             مثل  وقد ظهر هذا الاتجاه التقليدي في النصف الأول من القرن الماضي، ولاشك في أن 
كماً ل مع الصراع الموجود ح    مى إعاقة التعا  هذا الاتجاه نحو الصراع، وهذه الآراء نحوه تؤدي إل        

ل مـصلحة الفـرد     كفُ تَ  ايجابية  كلما وجد بصورة   لّهداخل المنظمات، وبالتالي عدم القدرة على ح      
  . التنظيمداخلوالجماعة 

 

وتفترض هذه النظرية بأن الأداء التنظيمي قد انخفض بمعدلٍ ثابت مع زيادة الـصراع،              
  ):2.1 (وهو ما يتضح من الشكل رقم
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  )2.1(شكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ص ، المنصورة، جمهورية مصر العربية، 1، ط "السلوك الإنساني في المنظمات"، )م1999(جبر، أحمد وعبد المحسن جودة : المصدر
249. 

  

2.2.1.2 
 

 أمر ضروري فـي التنظـيم ولا يمكـن          وتبنّى أصحاب هذه النظرية فكرة أن الصراع      
تجنبه، وما على الإدارة إلا أن تتعرف عليه وتحدد المستوى المقبول منه بما يخدم أهـدافها فـي             

  ).310، ص م1995المغربي، (ظل ظروفها القائمة 

 

2.2.1.3  
  

 ذلك فهم يـشجعونها باعتبارهـا    ول، الصراع ظاهرة طبيعيةيرى أنصار هذه النظرية أن
 كمـا  ،عتبر انعكاساً ايجابياً نحو التجديد والإبداع في المنظمة إذا ما تمت بمستوى معينمطلوبة وتُ 

          الصراع يطور شيئاً    تؤكد هذه النظرية مسؤولية المديرين في إدارة الصراع وتنشيطه باعتبار أن 
 لا توجـد فيهـا    المنظمة وصلت إلى درجة  عندما يجد المديرون أن     خاصةً ،من التحدي والإثارة  

لاحظ زيادة السلبيات بين الأفـراد والجماعـات داخـل     أو عندما ي،أفكار جديدة تستحق الاهتمام  
ؤدي إلى التقدم والتطور والتغيير      ي  ايجابيٍ التنظيم، ويمكن أن تتم الاستفادة من الصراعات بشكلٍ       

  ).43، ص م2005المعشر، (

 منخفض عالي

 منخفض

 عالي
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  )2.2(شكل رقم 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، المنصورة، جمهورية مصر العربية، 1، ط "السلوك الإنساني في المنظمات"، )م1999(جبر، أحمد وعبد المحسن جودة : المصدر
 .252ص 

وفي الجدول التالي بعض الفروقات الأساسية بين المدارس الإدارية المختلفـة تجـاه الـصراع               
  :التنظيمي

  )2.1 (جدول رقم

 

    
  محرك للإبداع/ ضروري   داخل في تركيب التنظيم/ طبيعي   دخيل/ غريب  

 عوامل موقفية وشخصية  عوامل تنظيمية  عوامل شخصية  
 ضار/ مفيد   مفيد/ ضار   ضار  

 الجميع  الجميع عرضة له  مثير للمتاعب  
 تطوير  تنافس  تدمير  

 التشجيع أحياناً  القبول  الرفض  
 كيفية الاستفادة منه  علاج  تفادي  

 عاونالت  التفاهم  السلطة البيروقراطية  
  

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

  

 

 منخفض عالي

 منخفض

 عالي
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2.2.2  

  سنوضح مستويات الصراع التنظيمي في     بعد استعراض تطور نظرية الصراع التنظيمي     
  :المنظمات الإدارية

  :)310، ص م1995( بأن على إدارة المنظمة أن تتدخل أثناء الصراع في حالتين المغربي يقول

•  من واجب إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فيه، فإن 
  .الإدارة التدخل لتخفيضه للمستوى المرغوب فيه

•  على الإدارة أن تتدخل  إذا انخفض مستوى الصراع ا هو مرغوب فيه، فإنعم
 .لتنشيط الصراع والارتقاء به للمستوى المرغوب فيه

  :ومما سبق يتضح لنا أن الصراع التنظيمي له ثلاث مستويات

 . مستوى الصراع المرغوب فيه .1

 .مستوى صراع أعلى من المرغوب فيه .2

 .مستوى صراع أقل من المرغوب فيه .3

، ويوضح الجدول )بالحد الأمثل للصراع(لمستوى المرغوب فيه ويسمي عبد الوهاب ا
  ):210، ص م1998(التّالي المستويات الثلاثة للصراع التنظيمي 

  )2.2(جدول رقم 

  
     

 ة  منعدم أو منخفضطء التأقلم، نقص الأفكار لامبالاة، جمود، ب  ضار
  .الجيدة، غياب التحدي

  منخفضة

 مفيدة  الحد الأمثل  
حيوية، نقد ذاتي، تأقلم، بحث عن حلول 

  .للمشكلات، تحرك ايجابي نحو الهدف
  مرتفعة

 ة  مرتفعضار  
عشوائية، عدم تعاون، تعارض الأنشطة، صعوبة 

  منخفضة  .التنسيق
  

دراسة مسحية لوجهات نظر ضباط : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها"، )م2006(العتيبي، طارق موسى : المصدر
المملكة العربية رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ، "المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض

  .17السعودية، ص 
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 يصاحبه تدنٍّ في مستوى بأن انخفاض مستوى الصراع أو انعدامهويؤكد العتيبي 
الابتكار والتجديد في المنظمة، وبالعكس عندما يرتفع مستوى الصراع فإنّه يشْغل الموظف عن 
إعطاء اهتمام كاف لعمله ويستنزف طاقاته على حساب العمل، لكن المستوى المعقول من 

داء، كما هو الصراع يكون فيه الموظف مدفوعاً لحل الخلافات بدون تأثير جوهري على الأ
  ):18م، ص 2006) (2.3(الشكل رقم موضح في 

  )2.3(شكل رقم 

 
  

  

  

  

  
  

  

دراسة مسحية لوجهات نظر ضباط المديرية العامة : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها"، )م2006(العتيبي، طارق موسى : المصدر
  .18المملكة العربية السعودية، ص رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ، "وازات بمدينة الرياضللج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 منخفض مرتفع

 مرتفع

 ى الصراعمستو

فعالية المنظمة في تحقيق "
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2.2.3 

تتعدد أنواع الصراع التنظيمي حسب وجهة النظر إليه، والزاوية التي يتم تناول الصراع             
  -):2.4(الشكل رقم  أنواع الصراع التنظيمي كما في من خلالها، ويمكن توضيح

  )2.4(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

دراسة مسحية لوجهات نظر : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها"، )م2006(العتيبي، طارق موسى : المصدر
الة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، رس، "ضباط المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض

  . بتصرف من الباحث،23ص ، المملكة العربية السعودية

 

  )ذاتي(داخل الفرد نفسه . 1

  بين أفراد الجماعة الواحدة. 2

  ضمن الجماعة الواحدة. 3

   اتبين الجماع. 4

  ضمن المنظمة. 5

 بين المنظمات. 6

 
 


 


 

  

 صراع المهمات. 1

 صراع العلاقات. 2

 صراع العمليات. 3

  و

 صراع جوهري* 

 صراع وجداني* 

  و

  الانفعالي* 

  من اجل المصادر* 

  من اجل القيم*

من اجل الأهداف * 
  الفكري* 

  ايجابية. 1

  سلبية. 2

  رأسي. 1

 أفقي. 2

 

مخطط . 1
  )اتيجياستر(

 غير مخطط. 2

  المنظم. 1

 غير المنظم. 2
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2.2.3.1  
  

        إلـى أن هنـاك ثلاثـة أنمـاط مـن الـصراع علـى أسـاس مـصادره هـي                    أشار روبنز   
)(Robbins, 2001, P. 492:  

1. (Tasks Conflict) :  ،وهو الصراع المتعلق بمحتوى العمل وأهدافـه
ووجوده بدرجة منخفضة إلى درجة معتدلة يعد صراعاً بنـاء يـؤثر إيجابيـاً فـي أداء         

 .الجماعة

2.  :(Relationships Conflict) الصراع المستند إلى العلاقـات  وهو 
الاحتكاك المتسم بالعداء بين الأفراد نتيجـة        بسبب   ،اءبين الأفراد، ويعد صراعاً غير بنّ     

 .لتناقض والاختلاف في شخصيات الأفرادل

3. (Processes Conflict): ويعـد  عزى إلى كيفية أداء سير العمل، وي
 .وجوده بالحد الأدنى، صراعاً وظيفياً مفيداً للأداء والإنتاجية

 

  :(Shermerhorn, 2000,  P. 230)ماهورن أنماط الصراع وفق نمطين ه شيرمرووصف 

1 (Core Conflict) :شامل  جوهريٍوهو الصراع الناتج عن اتفاق 
 .حول أهداف العمل المطلوبة وكيفية إنجازها

2. :(Emotional Conflict) وهو الصراع المرتبط بالخلق العسير
 وعدم الثقة، وعدم الإعجاب، والخـوف،       تولد عن أحاسيس مثل الغضب،    يللأفراد الذي   

 .والامتعاض

              بينما أشار العتيبـي إلـى أنّـه يمكـن تقـسيم الـصراع وفقـاً لمـصادره إلـى مـا يـأتي                       
  ): 33-32م، ص ص 2006(

 مشاعرها وانفعالاتهـا  ويحدث عندما تشعر الأطراف المتصارعة أن  :الصراع الانفعالي  .1
  .غير متطابقة أو غير منسجمة

 ، مصادر نـادرة   أجلويحدث عندما تتصارع الأطراف من       : المصادر أجلالصراع من    .2
أكانت هذه المصادر مادية أم معنوية، كأن يتصارع أكثر من موظف على منصبٍ             سواء  
 .واحد
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 ويحدث عندما تختلف قيم الأطراف المتنازعـة حـول قـضية           : القيم أجلالصراع من    .3
على منح بدلات للموظفين كأن يختلف مديران أو أكثر ،معينة. 

يحدث عندما تكون النتائج المتوقعة أو الشكل النهائي لعمـل مـا غيـر               :صراع الهدف  .4
 .متطابقة

 طريقة تفكيرهـا أو إدراكاتهـا       عندما تشعر الأطراف المتصارعة أن     :الصراع الفكري  .5
  عندما يتعلق الموضـوع    غير متوافقة؛ فيبدأ الصراع الفكري بين هذه الأطراف خاصةً        

 . باتخاذ قرارات

في حالة عدم الاتفاق على ضرورة المهمة أو العمل بين أعضاء          :صراع حول الضرورة   .6
 صراعاً يحدث بينهم كونهم غير متفقين أساساً على ضـرورة أو عـدم               فإن ،جماعة ما 

  .ضرورة أداء تلك المهمة

2.2.3.2   

  :)151 ، صم1992(  هماإلى نوعين من الصراعالدهان شير تُ

1. (Organized Conflict):  وهو الصرع الذي يستخدم للتعبير عن الأفعال
 وحين تفشل فـي     ،ويتم استخدام إجراءات المفاوضات الرسمية    ،  التي تتطلب تضامنا جماعياً   

من  ومثال على هذا النوع      ،تحقيق الأهداف يتم اللجوء إلى الإضراب أو أي عقوبات جماعية         
 .الصراع هو صراع النقابات العمالية مع المنظمة

2.  :(Unorganized Conflict) ستخدم فيه الوسائل تُُ وهو الصراع الذي
 ، مثل الشكوى والتذمر، التأخر عن العمل، الغياب عن العمـل          ،الفردية للتعبير عن الصراع   

 .وترك العمل
 

2.2.3.3 

ا روأم ،وبيرس  فيزان النوعين التاليين للصراعمي (Rue and Byars, 1989, P. 248):ج  

1.    والذي يتم الدفاع عنـه ضـمن   ، وهو الصراع المقصود 
 عن تعزيز للمـصالح الشخـصية للفـرد أو          خطة موضوعة، وينتج مثل هذا الصراع عادةً      

واضح يجب الحصول عليه وكل من يقف في سبيل تحقيـق           ويكون هناك هدف    . لمجموعةل
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 على الخصم بالنسبة لموارد      هو الحصول على امتياز    هذا الهدف يعتبر خصماً، والهدف عادةً     
 .المنظمة

2. :     ينـتج ويتطـور نتيجـة        والذي ، وهو الصراع العفوي غير المقصود 
 .لشخصي مثل الصراع الوظيفي أو الصراع الظروف وأوضاع،

 

2.2.3.4 
  

  ):30 ، صم2006( أشار العتيبي إلى أن الصراع يمكن تقسيمه وفقاً لاتجاهاته إلى ما يلي
  

1.  

     ويحدث بين أطراف تنتمي إلى وحدة تنظيمية     واحدة، أو بين وحدات  مختلفة تقع    تنظيمية 
د، دون أن يكون لأحدهما سيطرة على الأخرى، وتربط فيما بينهما غالباً            في مستوى تنظيمي واح   

  .علاقة اعتماد مشترك

ومن الأمثلة على هذا النوع من الصراعات الصراع الذي قد ينشأ بين إدارتـي الإنتـاج        
  .والتسويق في نفس المنظمة

  

2.  

    كالصراع الذي قـد    ت تنظيمية مختلفة،     تنتمي إلى مستويا   ويقع الصراع هنا بين أطراف
  .ينشأ بين مستويات الإدارة العليا والإدارة الدنيا

  

2.2.3.5 
  

 اً لـه آثـار    خل بفاعلية المنظمة، وأن    تُ  سلبيةً اً للصراع آثار   أن نذكر العديد من المفكري   
  .  المنظمةلىمكنة، مما يعود بالفائدة ع مبغي للإدارة أن تستفيد منها بأقصى درجةن يإيجابيةً

  

ن هم الـذي يحـاولون عـلاج الـصراعات،         ي الناجح المديرين: " إن   بقوله  ملائكةيؤكد  
، أو على الأقل لا تتسبب فـي حـدوث           إلى عامل نفعٍ   والاستفادة منها، وتحويلها من عامل هدمٍ     

144 م، ص1989("  لأي فرد أو جماعة أو منظمةخسارة.(  
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  ): 309 ، صم1995( غربي  إلى أهمية النظر فيما يليويشير الم

× آثارٍ  من  الصراع رغم ما يحمله    أن  ه لا يخلو من آثارٍ     إلا أنّ  ، سلبية تستدعي مـن     إيجابية 
  .الإدارة استغلالها لصالح التنظيم

ن ممن  ي هناك الكثير  ، وأن  صحية ر عن ظاهرة  عب عدم وجود صراعات في التنظيم لا ي       نأ ×
ه من واجب الإدارة     وأنّ ،ورة وجود مستوى معين من الصراعات داخل التنظيم       يرون ضر 

 .حافظ عليه لإحداث التغيير المنشودأن تُ
 

  :وتنقسم أنواع الصراع وفقاً لآثاره إلى
 

1.  

الإيجابي للصراع التنظيمـي عنـدما      ثر أصحاب الفكر الإداري الحديث يعترفون بالأ      إن 
عتبر عنـصراً    وي ، وهو وليد ظروف وأوضاع في المنظمة      ، لا يمكن تجنبه    الصراع نإ: يقولون

 يعه لتـشج  ،ه أساس التقدم والإبداع   فيد المنظمة على اعتبار أنّ     وعليه فالصراع ي   ؛فعالاً في التغيير  
المبادرة الخلاقة وتطويره الأفكار الجديدة والتي من شأنها أن تجعل المنظمة متطورة ومتكيفة مع              

  : ومن الآثار الايجابية للصراع التنظيمي ما يلي من حولها، المتغيرات

 للمشكلات التي تواجهها المنظمات،      غير تقليدية  شجع الصراعات على التفكير في حلولٍ     تُ .1
  .)197 ، صم2001الباقي، (يؤدي ذلك إلى الحلول الإبتكارية الخلاقة و

.  للاتـصال  ةً ودائمـةً  قـاً جديـد   رالصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع قد يفتح طُ         .2
قة، ويوفر المعلومات ويساعد على سـهولة       ق الثّ عم، مما ي  )379 ، ص م2004العميان،  (

 .انسيابها

3. فْساعد الصراع على إشباع الحاجات النّ   يسذوي الميـول  ة لدى بعض الأفراد، وخاصـةً ي 
 ).32 ، صم1993الحنيطي، (العدوانية 

4.  تيح الصراع الفرصة للتنافس بين أ     قد ي    سهم في تـسهيل عمليـة      طراف الصراع بما قد ي
 ).230  صم،2000المهدي، وهيبة، (تغيير الوضع القائم لما هو أفضل 

5. ن  يخبرةًالصراع  كو    ستفاد منها في حل الـصراعات مـستقبلاً         للإدارة والعاملين فيها، ي
 ).30 ، صم2006العتيبي، (
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6. دال السلوك غير المرغوب فيـه إلـى         عدم الاتفاق يبرز أفكاراً جديدةً تعمل على استب        إن
30 م، ص2006العتيبي، . ( يرضى عنه الجميعسلوك.( 

 خـلاف مـع جماعـات أخـرى         على الجماعة عندما تكون     اسكيعمل الصراع على تم    .7
 ).94م، ص 1994الشخص، (

8.  م، ص  2004العميـان،   . (الصراع على زيادة الإنتاجية، ويعمل علـى النمـو         ساعدقد ي
379( 

 الرضا المتبادل بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الإدارات في المنظمة عند         إيجاد نوع من   .9
 ).93، ص 1980رفاعي، (إدارة الصراع وعلاجه 

ه يوقظهم ويحـركهم    يولّد مزيداً من الطاقة لدى الإفراد، حتى إذا لم تكن النتائج بناءة فإنّ             .10
 ).40 م، ص2000العبيدي، (

11. البقاء التنظيمي وإحداث التغيير عتبر الصراع عاملاً أساسياً في تحقيقي (Johns, 1987 

P. 445). 
 

 أثرإن الإدارة الصحيحة للصراع التنظيمي تُحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة و            
ليأخذ الطابع الإيجابي بدلاً من السلبي، والهدف هنا ليس القضاء على الصراع بل الاستفادة منـه           

.  ونتائج جيدة للمنظمة وأفرادهـا      من أطراف الصراع إلى فوائد     في تحويل هذه الطاقة والأفكار    
  .ثاره الإيجابيةمكن تحقيق أيٍ من آه لا ي فإنّ،وفي حال تم فقد السيطرة على الصراع

2.  

 لمشاكل   نتيجةً الصراع يرى أصحاب المدرسة التقليدية ضرورة تجنب الصراع، ويحدث       
والمـشاعر   فعل غير سليمة، ويخلق استقطاباً في الإدراك    شخصية بين الأفراد، وينتج عنه ردود     

مثل اخـتلالاً    وي ، سلبي أثر الصراع التنظيمي مهما كان مصدره ذو        نإ. والسلوك داخل المنظمة  
 مثل التوتر النفسي والقلـق، وفقـدان        ،وظيفياً في عمل المنظمة نظراً للآثار السلبية الناتجة عنه        

 والتي تؤدي بدورها إلى التأثير علـى إنتاجيـة   ،ى اتخاذ القراراحترام الذات وضعف المقدرة عل 
 بدوره يؤثر على فعالية المنظمة عـن طريـق         االمنظمة وتخفيض الروح المعنوية للعاملين، وهذ     

نتاج السابق قبل حـدوث الـصراع،   اضطرارها لزيادة طاقتها حتى تحافظ على نفس مستوى الإ        
ومـن الآثـار الـسلبية للـصراع        .  كفيلان بتمزيقها ظمة   التوتر والقلق إذا استمر في المن      نوإ

  : التنظيمي ما يلي
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طرف في تقدير مصلحته علـى حـساب         إلى التّ  ه كل طرف من أطراف     الصراع يدفعقد   .1
عيق من وصول المنظمـة     ، مما ي  )280 م، ص 2004العميان،  (ة للمنظمة   ليالمصلحة الكُ 

  ).31 م، ص2006العتيبي، (لتحقيق أهدافها 

جـودة،  وجبـر،   (نخفاض كفاءة وظيفة الاتصال بين الأطـراف المتـصارعة          ايؤدي   .2
 ).280 م، ص1999

  م،2000هيبـة،   والمهـدي،   ( يؤدي الصراع إلى إعاقة العمل التعاوني داخل المنظمة          .3
 ).232 ص

 ).198  ص،م2001الباقي، (قد تؤدي الصراعات إلى انخفاض الإنتاجية  .4

    م، 1999جـودة،   وجبـر،   (ة بـين العـاملين      نمو تيارات الخصومة والعداو   يعمل على    .5
 ).281 ص

، ويهدر الوقت، والجهد، والمال، مما يـضعف مـن مـستوى الكفـاءة              تيهدم المعنويا  .6
 ).380م، ص2004العميان، (والفاعلية 

7. إن          على صحة وتفكيـر      سيئةٌ  الصراع الطويل أو العنيف بين العاملين، قد تكون له آثار 
 ).281 م، ص1999جودة، وجبر، (الأطراف المتصارعة 

م، 2004العميان،  (، وهو نوع من عدم وجود مهارات قيادية         ة مرض لصحة المنظم   هإنّ .8
 ).380 ص

 ويـؤدي ذلـك إلـى       الـصراع، عدم الشعور بالرضا لدى الأشخاص الذين ينشأ بينهم          .9
 ).198 ، ص2001الباقي، (انخفاض الروح المعنوية، وعدم تحقيق روح الفريق الواحد 

أحد الأطراف المتصارعة إلى تغيير المعلومات وتحريفهـا وبـث الإشـاعات            يلجأ  قد   .10
ومثل هذه السلوكيات لا تخدم الصالح العام      . حاق الضرر بالطرف الآخر   لغرضة، لإ الم .
 ).232 م، ص2000هيبة، والمهدي، (

 ).31 م، ص2006العتيبي، (تعطيل آلية اتخاذ القرارات يؤدي الصراع إلى  .11
  

  ):220م، ص 2000(  الآثار السلبية التاليةوأضاف عبد الوهاب

 .التفكك وظهور التكتلات داخل الجماعة .1
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تصبح كل مجموعة أكثر ترابطاً، وتتلاشى أية آثـار لفـوارق الخبـرة أو المهـارة أو            .2
 .الأقدمية بين أعضاء الجماعة الواحدة

) بغرض تحقيق النصر علـى الأعـداء      (تعمل كل مجموعة على زيادة الجهود المبذولة         .3
 .قل الأنشطة الترفيهية داخل الجماعةتو

 ـ ميتسم سلوك كل جماعة تجاه الجماعة الأخرى بعـد     .4 ر الكـذب والغيبـة    اللياقـة، فيكثُ
 .والنميمة، وتزداد الأحقاد بين الجماعتين

تقوم كل جماعة بتضخيم نقاط ضعف الجماعة الأخرى، وتحاول النيـل مـن سـمعتها                .5
 .والحط من قدرها أمام الآخرين

كل جماعة بإظهار عناصر قوتها ومحاولة إظهار أعضائها بصورة ممتـازة أمـام     تقوم   .6
 .الآخرين

ها تظل مترابطة، ويبدأ أفرادها في ممارسة بعـض  إذا تحقق النصر لأحد الجماعتين فإنّ و
 حالـة   أنإلاّ.  لما بذلوه من مجهودات، ويظل الأفراد على تعـاونهم        الأنشطة الترفيهية كتعويضٍ  

  .تي ينعم بها هؤلاء قد تؤدي إلى انخفاض أدائهم في المستقبلالاسترخاء ال

الاتهامات ويحل الصراع    أعضاؤهاها تبدأ في الانقسام، ويتبادل      ا الجماعة المنهزمة فإنّ   أم 
 إلاّ أنّ بع ض     . وقد يؤدي ذلك إلـى القـضاء علـى الجماعـة           ،الداخلي محل الصراع الخارجي   

  . في المستقبل وتُصبح أكثر قوةًاتُحسِّن أداءھالجماعات المنھزمة تتعلم من أخطائھا و

ه ليس بالـضرورة     الصراع التنظيمي حقيقة واقعة في كل النظم، ولكنّ        يتبين أن مما سبق   
   يمكـن أن يكـون      ، له أحياناً قيمته الإيجابية للنظام، فالصراع ذو حـدين         مصطلحاً سلبياً، بل أن 

  . هذا يتوقف على بدائل العمل وطريقة إدارة الصراعسلبياً، ولكنه أيضاً يمكن أن يكون إيجابياً، و

المهم ليس الصراع نفسه، بقدر معرفة ما هو الدافع إليـه، أي هـل الأفـراد الـذين            إن 
هـم مـدفوعون برغبـة      أم أنّ  ع راغبون بالعمل في هذه المنظمة للانتماء إليهـا؟        يعيشون الصرا 

    ه مخـل المنظمة أم ينظرون إليه على أنّ يخدم وظائف تخريبية؟ وهل ينظرون إلى الصراع كبناء 
 الصراع على أهداف المنظمة، فإذا ما كـان         أثربوظائف المنظمة؟ وهذا كله متوقف على طبيعة        

هذا الصراع التنظيمي داعماً لهذه الأهداف اعتبر صراعاً ايجابياً بناء ومحسناً لمـستوى الأداء،              
ـ، إعاقة تحقيق هذه الأهدافا إذا كان الصراع عاملاً مؤدياً إلى إحباط أو   أم  ه عندئـذ يعتبـر    فإنّ

صراعاً سلبياً ملاً بوظائف المنظمةخ.  
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2.3.3.6  
  

القريـوتي،  ( حدوثه إلى ستة مستويات، وقـد أشـار          لقد صنّف الصراع وفقاً لمستويات    
 إلـى  (Johnson, & Scolly, 2001, P. 49)، وكلٍ من جونسون وسكولي )55م، ص 2000

  :المستوى الأول المتمثل في
  

)( (Intra–Personal Conflict) 
  

 ـ عديدة، تُوالذي يحدث عندما يجد الفرد نفسه في حالة جذب لعواملٍ    م عليـه اختيـار   تّح
ب علـى الفـرد أن      كما يحدث هذا الصراع عندما يستوج     .  ه لا يستطيع تحقيقها معاً    ، لأنّ إحداها

ار يجبر على اخت  ه م يختار من بين بدائل متعارضة مع أهدافه، أو توقعاته، أو قيمه ومعتقداته، لكنّ            
  .البدائلهذه أحد 

 نوجزها على ،تضمن هذا النوع من الصراع كلاً من صراع الهدف وصراع الدوريو
  : النحو التالي

  

  

 فـي نفـس الوقـت، أو        ةيقه مظاهر سلبية وإيجابي   يحدث عندما يكون للهدف المراد تحق     
، م2004العميـان،  ( ار واحد منهمـا ي وعليه اخت،ار بين هدفين أو أكثر    يعندما يواجه الفرد الاخت   

  .)367ص
  

  

  ):39 م، ص1984قاضي، ( أشار إليها وهناك أربعة أشكال من صراع الهدف
  

1.   

ذا النوع عندما يكون على الفرد أن يختار بـين بـديلين جيـدين بالنـسبة لـه،         وينشأ ه 
كالصراع الذي يعيشه المدير الذي يريد أن يوصي بمنصب معين لأحد مرؤوسـيه، ولكـن مـن      

 ـ        سمى هـذا النـوع أيـضاً    ناحية أخرى هناك مرؤوس آخر على نفس المستوى من الكفاءة، وي
  .ويسمى صراع الإقدام، )76 ، صم1994الشخص، (بتناقض الأهداف الإيجابية 
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2.  

وينشأ عندما يكون على الفرد أن يختار بين بديلين كلاهما غير جيد بالنسبة له، كأن يجد                
 أقل مـع إلغـاء كثيـر مـن          أن يبقى في وظيفته الحالية براتبٍ     بين  الموظف أن عليه أن يختار      

ويـسمى صـراع    أخـرى،   جهة، أو أن يقدم استقالته من هذه الوظيفة من جهـة            صلاحياته من   
  . الإحجام

3. – 

،  متقـاربٍ وينشأ عندما يتعامل الفرد مع موقف فيه جوانب سلبية وجوانب إيجابية بقـدرٍ    
، من بعض زملائه     شديدةً  معارضةً ه يجد كأن يسعى الموظف لتحقيق هدف معين في العمل، ولكنّ        

هل يستمر في السعي نحو تحقيق هذا الهـدف أم يتراجـع،            ،   مع ذاته  صبح في موقف صراعٍ   في
  .الإحجام -ويسمى صراع الإقدام 

4. –: 

 ـ  يعندما يكون على الفرد أن يختار بين بد       وينشأ   ديل منهمـا جوانـب سـلبية       لين لكل ب
    ولكن  ، عليه أن يختار بين أن تتم ترقيته لوظيفة أخرى لا يريدها           وإيجابية، كأن يجد الموظف أن 

  .هنفس الراتببأعلى، أو أن يتنازل عن هذه الترقية مقابل أن يبقى في وظيفته التي يريدها  براتبٍ

     كن أيضاً أن يكون نتيجـة       الصراع الداخلي من المم    ومن خلال الشكل التالي يتضح بأن
لليأس أو الإحباط الناجم عن وجود حاجز مادي أو نفسي يعوق الموظف دون تحقيـق الهـدف                 

العدوانية، الانـسحاب،  :  وغالباً ما يأخذ رد الفعل النفسي صوراً عدة من بينها        .  الذي يصبو إليه  
  . الاستمرار، أو قبول حل وسط

  )2.5 (شكل رقم

 

  

  

  
  

المنصورة، جمهورية مصر العربية، ، 1، ط "السلوك الإنساني في المنظمات"، )م1999(جبر، أحمد وعبد المحسن جودة : المصدر
 .257ص 

حاجات يريد 
 الفرد إشباعها

دوافع تترجم إلى سلوك 
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 ما يكون الصراع الداخلي هو محصلة الخلل أو عدم التوازن بين طموحات الفرد وعادةً
 ولعل ذلك هو سر إجماع العلماء على أنوبين قدراته وطاقاته المحدودة،  ،1وآماله اللانهائية

وبرغم ذلك فهو يسعى إلى تحميل نفسه بما لا .  يمثّل مجموعة من الطاقات المقيدةماالإنسان إنّ
ا" طاقة لها به، بل وبما تعجز السموات والأرض والجبال على حمله نَّ ا إِ ن رضْ انةََ ع م ى الْأَ لَ ع اتاو م الس 

رضِ أَ الْ جِ و الْ الِو ب ن ي ب ن فَأَ ا أَ هن لْ م ح ي ن قْ فَ َأش ا و ه ن ا م ه لَ مح الإنسان و إنَِّه ان لُوماً كَ ولاً ظَ هوالغريب  .)72:الأحزاب( "ج
ا" :حمله ما لا طاقة له بهي لا  يدعو ربه بأنهأنّ ن بلا ر ا و ن لْ م ا تُح اقةََ لا م ا طَ ن آية : سورة البقرة( "بهِ لَ

 في شرع االله لا تكون إلى على قدر الطاقة، وأن ديننا الحنيف يحث  بأن التكليفاتىوتناس) 286
الإنسان بألا يحمل نفسه فوق طاقتها، ويكفي الاستشهاد ببعض الآيات والأحاديث التي وردت في 

  : هذا الشأن
  

لِّف لا"قول الحق سبحانه وتعالى  .1 كَ ي ساً اللَّه فْ ا نَ ا إلَِّ هع س 286آية :  ة البقرةسور( "و.( 

يد"قول الحق سبحانه وتعالى  .2 رِ ي اللَّه ن فِّف أَ كُم يخَ ن ع قل خ و ان س نْ يفاً الْإِ ع  )28آية : سورة النساء( "ضَ

 ريخُ ما": قالت عنها اللَّه رضي عائشةما ورد بأن الرسول صلى االله عليه وسلم من حديث " .3
 كـان  فإن إثماً، يكن لم ما أيسرهما أخذ إلا قط أمرين بين وسلَّم علَيه اللَّه صلَّى اللَّه رسول

ه تحت دعوى الرغبـة  ، أما اليوم فنجد أنّ)284، ص م1955النـووي،  ( "منه الناس أبعد كان إثماً
في إثبات الذات، يتجه الإنسان إلى ركوب الصعب، ونبذ الحلول اليسيرة أو البسيطة التي لا                

 . يشار إليه بالبنانيمكن معها أن 
  

 

 عدد من الأدوار المختلفة التي يقوم بها داخل المنظمة، والأسـرة، والمجتمـع             لكل فرد  .
. فمجموعة الدور داخل المنظمة تتكون من الإدارة والزملاء والرؤساء والمرؤوسـين والعمـلاء            

وفي المجتمع  . سرة والجيران أصدقاء الأ و في الأسرة تتكون من أفراد الأسرة والأهل والأقارب       و
كل مجموعة من   و. لثقافية والرياضية والاجتماعية  تتكون مجموعة الدور من التنظيمات الدينية وا      

هذه المجموعات لها توقعات محددة رسمية أو غير رسمية لسلوك الفرد وغالباً ما تتضارب هـذه    
  ".بصراع الدور" وهنا ينشأ ما يسمى ،التوقعات

  

                                                

، ولو أعطي له الثاني  ثانٍ من ذهب لتمنى بأن يكون له وادلو أن لابن آدم وادياً: "يقول سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم ما معناه 1
  )30، ص م1955النووي، . (متفق عليه. " تابن ولا يملأ عين ابن آدم إلا التراب، ويتوب االله على ممنى أن يكون له ثالثٌلت
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: نتاج تحطيم القاعـدتين التقليـديتين     : " صراع الدور في المنظمة هو     أن  العميان ويرى
وينتج عنه انخفاض الرضا الشخصي وانخفاض فـي فعاليـة          .  وحدة الأوامر، وتسلسل الأوامر   

ويرى أن المنظمات التي يكون فيها خط واحد وواضح للسلطة من الأعلى للأسفل غالباً             . المنظمة
 ـما تكون قادرة على إرضاء مو    ي يكـون  ظفيها وتحقيق أهدافها بصورة أفضل من المنظمات الت

  ).369 -368  صم، ص2004" (فيها للسلطة خطوط متعددة

فالإدارة . "Foreman"رئيس العمال   دور  وخير مثال لصراع الدور داخل المنظمة هو        
 ـ        مـنهم  ه فـرد  تنظر إليه كأحد كوادرها وعين لها على العمال، بينما ينظر إليه العمال علـى أنّ

  .وسيعتني بأمورهم مثل الأجر، الترقية، والحماية من ضغوط الإدارة

  :ويمكن التمييز بين خمس حالات رئيسية لصراع الدور

  .لا يمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانين .1

 .إتباع سلوك دور معين يتعارض مع سلوك دور آخر .2

 .  واحدالقيام بدورين في آنٍ .3

 . على ممارسة قيم وأخلاقيات تتعارض مع قيمه وأخلاقياتهإرغام الفرد .4

تعدد الأدوار بحيث يقوم الشخص بعدة أدوار ولا يعرف أياً منها يجب أن يكـون لـه                  .5
 .الأولوية

  ):369 -368  صم، ص2004العميان، ( وصراع الدور في المنظمة له أسباب عدة منها

1.       ور الأفراد بصراع الدور داخل      والذي يعتبر السبب الأول في شع
فالهيكل التنظيمي يعمل على تهيئة الظروف لأهداف، وسياسات، وقـرارات،          . المنظمة

فكثير من المنظمات تعاني من ازدواجية السلطة وعـدم  . وأوامر قد تكون متقاربة أحياناً  
 .تسلسلها

2.  اتياً لـه، حيـث   سبب المركز الوظيفي الذي يشغله الفرد في المنظمة صراعاً ذ  ي
عـاني   كأن ي ،يعاني بعض الموظفين من عدم قدرتهم على الاستجابة للمتطلبات المتقاربة         

 .المشرف من صراع الدور تجاه توقعات مديره وتوقعات مرؤوسيه

3.  ي عد   بع داخل المنظمة مصدراً رئيسياً من مصادر       تّ أسلوب الإشراف الم
 المشرف بتوفير المعلومـات الكافيـة عـن أداء العمـل            فعندما لا يقوم  . صراع الدور 
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         المرؤوس يشعر   لمرؤوسيه، أو لا يقوم بتوصيل هذه المعلومات بالصورة المطلوبة، فإن 
 تكليف مرؤوسيه بمهام تفـوق      إلىوكذلك قد يعمد المشرف     .  من الصراع مع ذاته    بنوعٍ

 . لديهمقدراتهم وإمكانياتهم، مما يؤدي لحدوث نوع من القلق والتوتر

وفي المجتمعات الحديثة أصبح الفرد يقوم بأكثر من دور في نفس الوقت، فقد يقوم بدور               
لد، الابن، طالب دراسات عليا، عضو فـي نـاد اجتمـاعي، وعـضو فـي لجنـة                االزوج، الو 

وجميع هذه الأدوار تشغل فكـر الفـرد        .  الخ، بالإضافة إلى دوره في منظمة العمل      .... حكومية
 ه غالباً يفشل في ذلك ويعيش فـي صـراعٍ          إلا أنّ  ،ق بين هذه الأدوار   هداً أن يوفِّ  وهو يحاول جا  

  . بينه وبين ذاتهضارٍ

عتبر الصراع على مستوى الفرد في المنظمة من أهم أنواع الصراعات بالنسبة إلـى               وي
 الإنتاج، وهذا النوع من الصراع يعمـل علـى تـشتيت            عناصر فالفرد العامل من أهم   . المنظمة

ر سـلباً علـى      تـؤثّ  ته وإمكاناته العقلية والجسدية ويؤثر على سلوكه داخل المنظمة بطريقة         قدر
  .تحقيقه لأهداف المنظمة

        فقـد ذكرهـا جـوردن علـى النحـو التـالي           أما المستويات الخمـسة الأخـرى للـصراع         
(Gordon, 1991, P. 243):  

1( (Inter-Personal Conflict) 
  

 الصراع   عامة فإن   وبصفة ، بوجهة نظره  ن فردين أو أكثر بسبب تمسك كل فرد       وينشأ بي 
ه إلى مصدرين همابين الأفراد في المنظمة يمكن رد:  

  .عدم الاتفاق على السياسات والخطط أو التنفيذ  )  أ

 وعـدم   ، مثل المشاعر السلبية التي تنعكس في صورة الغـضب         ،المسائل العاطفية  )  ب
  .  والمقاومة، والرفض، والخوف،الثقة

 ـ               ومن النماذج الشائعة في تحليل ديناميكية الصراع بين الفرد والآخرين ما يعـرف بـ
  وهـراي انجهـام  )Joseh Lauft (، وقام بتطويرها كل من جوزيـف لوفـت  )نافذة جوهاري(
)Harry Ingham(،    وكلمة جوهاري تتكون من الأحرف الأولى من اسـميهما، ويـساعد هـذا 
تفسير الصراعات بينهمـا  ل اً ويقترح طرق،نموذج على تحديد أنماط التفاعل بين الفرد والآخرين    ال
  ).32 م، ص1983عسكر، (
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  )2.6 (شكل رقم

 
  

 

 

1 

 

 

2 

 

3 

 

 

4 

  

عمان، ، دار وائل للنشر، 2ط ، "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"، )م2004(العميان، محمود سلمان : المصدر
 ، بتصرف من الباحث371المملكة الأردنية الهاشمية، ص 

     هناك أشياء يعرفها الإنسان عن نفسه وأشـياء لا       وتقوم نافذة جوهاري على افتراض أن 
 عنه، وتعكس كـل خليـة مـن          وأشياء لا يعرفونها   ،يعرفها، وكذلك أشياء يعرفها الآخرون عنه     

الخلايا الأربع مزيجاً من المعلومات التي لها أهمية خاصة في عمليـة التفاعـل بـين الأفـراد                  
  : فهناك أربع حالات وهي ،)372-371، صم2004العميان، (

  

ü     وهـذه أفـضل   .ات المكشوفة الذّ، وتُسمى    الفرد يعرف نفسه والآخرين 
 وأيـضاً بمـشاعر   ،لى بينة بمـشاعره وإدراكاتـه، ودوافعـه   الحالات حيث أن الفرد ع    

أو ما يقلل من احتمال حدوث أي مشاكل        وإدراكات ودوافع الآخرين الذين يتعامل معهم م      
 . صراعات

ü     وتكمن المشكلة هنا في    . ات الخفية الذّوتسمى   ، و  الفرد يعرف نفسه فقط
وهنا .   الآخرين الذين يتفاعل ويتعامل معهم     عدم معرفة الفرد بمشاعر وإدراكات ودوافع     

يعاني الفرد من الخوف والصراع الناجم عن عدم قدرته على التفسير والتنبؤ والتحكم في              
 . لذا غالباً ما يكون متردداً وحذراً في التعامل معهم،سلوك الآخرين من حوله

 الفرد یعرف نفسھ

 الفرد لا یعرف نفسھ

 الفرد لا یعرف الآخرین الفرد یعرف الآخرین
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ü        قد تتوافر معلومات   و. ات العمياء الذّ الفرد يعرف الآخرين فقط، وتُسمى
 مما يجعله يشعر بأنه عـبء       ،هنا عن الآخرين ولا يعرف الفرد ما يخصه من معلومات         

 .على الآخرين ويميل إلى الانطواء والانزواء بعيداً عن زملائه في العمل

ü       وهذه  .ات غير المكتشفة  الذّ، وتُسمى    الفرد لا يعرف نفسه ولا الآخرين 
، حيث يرتفع عدم الفهم، وسوء الاتصال، وينفجـر بحـالات حـادة مـن               أسوأ الحالات 

  .الصراعات بين أعضاء الجماعة الواحدة

  عامة ينشأ الصراع بين أفراد المنظمة الواحدة لأسباب عقلانية مثل عدم الاتفـاق        وبصفة 
  . يةب السيطرة والعدوانأو عن أسباب شخصية لا عقلانية مثل حعلى قواعد وإجراءات العمل، 

2(  (Inter–Group Conflict) :)  ،م، 2005مهـدي
 )194ص 

  

يحدث هذا الصراع حول جوهر العمل بسبب التباين في الخبرة ضمن جماعـة العمـل               
الواحدة، والتباين الفكري عند اتخاذ القرارات أو الرغبة في إحداث تغييـر، وقـد يتخـذ نمـط                  

ستجابات الانفعالية حول المواقف، مما يتسبب في عـدم الانـسجام      الصراع الوجداني، فتظهر الا   
  .بين جماعة العمل

3(  (Intra–Group Conflict)  :) ،194م، ص 2005مهدي( 

يحدث هذا الصراع حول أساسيات العمل، أو نتيجة عوامل شخصية، وغالباً ما يحـدث              
العليا نتيجة السيطرة، أو بسبب فـرض الـسلطة،   هذا النوع من الصراع في المستويات الإدارية   

 لإدارة الـصراع،    إسـتراتيجية وفي هذه الحالة ينبغي اختيار منحنى التكامل لحل المـشكلات ك          
  . الهيمنةاستراتيجيةوالابتعاد عن 

  

4( (Intra-Organizational Conflict) : 
  

 المستوى  ذاويأخذ ه . ة داخل المنظمة  هو الصراع الذي ينشأ بين مختلف الوحدات الإداري       
  ).372م، ص 2004العميان، (  الصراع الأفقي، والصراع الرأسي:شكلين رئيسيين هما
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ولتوضيح معنى الصراع بين الجماعات، سنشرح في الجزء التـالي أسـباب الـصراع بـين                
  :الجماعات وتوضيح ذلك بأمثلة

 

1.   
  

والأقسام والإدارات على الموارد المتاحـة، وعـادة مـا تكـون     تتنافس جماعات العمل  
هنا قد يصل الأمـر إلـى تنـاحر    . الموارد المتاحة نادرة كالأموال والخامات والأفراد الماهرين 

  .  قدر من هذه المواردأكبرالجماعات للحصول على 
  

الميزانيات ومن أشهر الأمثلة على ذلك التنافس الذي يحدث بين الإدارات في وقت إعداد              
عند توزيع المخصصات المالية على أقـسام    أود احتياجاته المالية،التقديرية، فالكل يبالغ في تحدي  

سم أن يحـاول   من الأموال، وعلى كل قحدد مإحدى الإدارات، هنا تتنازع هذه الأقسام على مبلغٍ     
  ).274  صم،2003ماهر، (الخروج بنصيب الأسد 

  
 

  

2.  
  

 تهدف الجماعات مـن وراءه إلـى        تعاني الجماعات التي تتشابه في وظائفها من صراعٍ       
  . تمييز أدائها عن أداء باقي الجماعات

  

فجماعات العمل داخل عنبر النسيج في إحدى المصانع قد تتنافس فيما بينها على زيـادة               
ورديات العمل فـي إبـراز      وبالمثل، قد تتنافس    .  أو تخفيض الفاقد من العلمية الإنتاجية      ،الإنتاج

 الانتهـاء   أو الإيصالات فـي ، أو الشيكات،التفوق في العمل، وقد تتنافس شبابيك صرف التذاكر    
  ).372م، ص 2004العميان، (من أكبر عدد ممكن منها 

  
3.  

  

ات نظرهـا   يؤدي انتماء جماعات العمل إلى مستويات تنظيمية معينة إلى اصطباغ وجه          
  . لأمور بطريقة تعكس مصالحها وأهدافهال

  

ومن العادي أن ترى اختلافاً بين الجمعية العامة للمساهمين وبين مجلس الإدارة، وبـين              
) الإدارة(أو     كما نشاهد صراعاً بين المـشرفين     . هذه الأخيرة وبين المستوى الإداري التالي لها      

  ).372م، ص 2004ان، العمي(خرى  أُ جهةمن جهة وبين العمال من
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4.  
  

 الطبيعة الوظيفية لهذه الأعمال تشير إلـى        نلأتتنازع الإدارات على أداء نفس الأعمال       
  . إمكانية قيام أكثر من جهة بأدائها

  

والمخـازن  .  التنبؤ بالمبيعات، يمكن أن تقوم به إدارة التسويق أو إدارة الإنتـاج   ذ مثلاً خُ
م، ص 2003مـاهر،  ( والإنتـاج والتـسويق      تتنازع الإشراف عليها كل من إدارات المشتريا      ي

275.(  
  

  

5.  
  

 من الخبراء والاستشاريين، يسارع     تنفيذيون مشاكل تحتاج إلى تدخل فني     عندما يواجه ال  
شورة، وقد يمتد الأمـر إلـى قيـام         الآخرون بإشباع حاجاتهم إلى تقديم النصح والمعلومات والم       

شبه القرار أو التـصرف، ومـا       ن بتقديم شيء أكثر من النصح والمشورة، شيء قد ي         يالاستشاري
  .، ويريدون شيئاً أكثر من النصيحةيشجعهم على ذلك أن التنفيذيين يبالغون في طلب النصيحة

  

 مثـل   ،لاج مشاكل كثيـرة   ن إلى إدارة الأفراد لع    ين التنفيذي ومن أمثلة ذلك لجوء المديري    
ن التنفيذيين إلـى الإدارة الماليـة فـي    يعقاب العاملين، ولجوء كثير من المدير    واختيار وتدريب   

العميـان،  ( ، أو تخليص العمليـات الماليـة لهـا        وضع الميزانيات التقديرية، أو حساب التكاليف     
  ).373م، ص 2004

  

 

  ):29-28  صم، ص2006، العتيبي(وهناك خصائص تسود الجماعات المتنازعة نورد منها 

  ).خارج الجماعة" (هم"و ) داخل الجماعة" (نحن"هناك تمييز ومقارنة واضحة بين  •
صبح أكثر تماسكاً وتتوحـد لتـشكل جبهـة    خرى تُالجماعة التي تشعر بنزاع مع جماعة أُ      •

 .خرىمتراصة لتهزم الجماعات الأُ
نظـر  إلى أعضاء الجماعة الثانيـة، وي المشاعر الإيجابية والتماسك داخل الجماعة لا تنقل     •

 .هم أعداءخرى على أنّلأفراد الجماعة الأُ
•   أعضاء الجماعة المدة يشعرون أنهم متفوقون وغالباً ما يبالغون في قوتهم ويقللون مـن            هد

 .خرىقوة أعضاء الجماعات الأُ
يتـصف  يقل مقدار الاتصالات بين الجماعات المتنازعة، وإذا كان هناك أي اتصال فهـو         •

 .بالعداوة والنقد السلبي
إذا كانت الجماعة خاسرة، يقل تماسك أعضائها ويعيشون قلقاً متزايداً فيما بينهم، ويبحثون              •

 . عليه اللوم في حال فشلهملقواعن كبش فداء لي
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5( (Inter-Organizational Conflict) 
  

داخل المنظمة فقط، وإنّما تحدث بين المنظمة مما لاشك فيه أن الصراعات ليست مقتصرة على 
وبيئتها الخارجية، لأن المنظمة تتعامل مع جهات متعددة، منها جهات حكومية، ومـالكون وعـاملون،               
ومستهلكون، وموردون، إضافةً إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في المجتمع، والتي قـد تتعـاون أو               

رين وبين المالكين الذين يضغطون على المديرين لجعل نمـط      فيحصل الصراع بين المدي   . تتنافس معها 
 كذلك يضغطون عليهم لجعلهم في نمط السلوك الذي يلائمهم،          نسلوكهم يتلاءم مع مطالبهم، والمستهلكو    

، ص  م1975الحكاك،  (افي حين أن ضغط الحكومة يتطلب منهم أن يكون نمط سلوكهم ملائماً لمتطلباته            
  ). 376-374ص 

روز الصراع والتنافس بين المنظمة والمنظمات الأُخرى أدى إلى ظهور ما يسمى            إن عملية ب  
وهي عبارة عن توصيف لجميع الأوضاع المتنافسة والمتصارعة ) Games Theory(بنظرية الألعاب 

بين المنظمة والمنظمات في البيئة التي تحيط بالمنظمة، فيحدث اتصال وتفاهم واتفاق بين هذه الأطراف          
ويكون ذلك عن طريق التفاوض الذي يؤدي إلـى نتيجـة    . إلى قرار ما يخدم مصالحها جميعاً     للتوصل  

  .مرضية ترضي الطرفين المتفاوضين

إن الصراع بين المنظمة والمنظمات الأخرى يكسب المنظمة قوة ديناميكية لتثابر وتنشط وتتطور  
المجتمـع شـريطة أن لا يكـون      وتحسن حالها حتى تثبت وجودها وتحافظ على مركزها التنافسي في           

  ).374م، ص 2004العميان، (الصراع قد أزاح المنظمة عن مسيرتها الهادفة 

وتؤدي عملية تعرض المنظمة إلى شتى أنواع الصراعات إلى حلول الارتباك والقلق في جوانب       
ي أو  وبالطبع لا يوجد نمـوذج مثـال      . هيكلها التنظيمي، مما يؤدي إلى حدوث الأضرار لكل الأطراف        

قاعدة محددة من أجل القضاء على هذه الصراعات لاستحالة ذلك عملياً، ولكن يمكن التخفيف من حـدة     
الصراع ويكون ذلك من خلال القضاء على الأسباب التي قد تؤدي إلى ظهوره، سواء كانـت أسـباباً                  

ق أسـس واقعيـة،     نفسيةً أو بيروقراطيةً، ومثل هذا العمل يتطلب إعادة بناء تركيبها بشكل عملي ووف            
وتحسين العلاقات والعمل على التخلص من الاختلافات السياسية والاقتصادية وتخفيف الفوارق الثقافية            
والاجتماعية والسياسية والدينية والقومية، ويكون ذلك عن طريق زيادة الثقافة وإحلال مبادئ التعـاون              

  .والإخاء بين جميع الأطراف

راع ظاهرة طبيعية في المنظمات المعاصرة، لأنّه قد ينتج عنه  ويرى كثير من الباحثين أن الص     
كما أن له نتائج سلبية، مثل      . نتائج إيجابية، مثل خلق روح المنافسة والتطوير، وزيادة الإنتاجية والأداء         

  ).229م، ص 2000المهدي، وهيبة، (عدم التعاون وتأخير الإنتاج ونحو ذلك 

ويتمثل هذا النوع .  الصراع في الجماعات وأداء المنظمةالعلاقة بين) 2.3(ويوضح جدول رقم 
من الصراع داخل المنظمات في صراع المدير مع المعلمين، أو في صراع مدير استشاري مع مـدير                 

  .تنفيذي، أو في صراع المعلمين فيما بينهم
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  )2.3( جدول رقم

 

  
مستوى صراع 

  الجماعة
احتمال تأثيره 
مستوى أداء   خصائص المنظمة تعرف بواسطة  في المنظمة

  المنظمة

1 ر  منخفض أو لاشيءدمتكيف بطئ مع التغيرات البيئيـة،     م
  .تحديات قليلة، تَقبل قليل للأفكار

  منخفض

2 ال  متوسطفع  

حركة إيجابية نحـو الأهـداف،      
إبداع وتغيير، البحث عـن حـل       

، ابتكار وتكيف سـريع     للمشكلات
  .مع المتغيرات البيئية

  مرتفع

3 ر  عالدمم  
انخفاض فـي الإنتاجيـة، عـدم       
الرضا بـين الأفـراد، الوحـدة       

  .والانعزالية بين الأفراد
  منخفض

، مجلة كلية "ية التعليمت مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسااستراتيجية") م2000( المهدي، سوزان وحسام هيبة :المصدر
 .229، جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية، 4، ج 24التربية، ع 

يتضح لنا أن العلاقة بين مستوى صراع الجماعة وأداء المنظمـة           ) 2.3(من الجدول رقم    
  ):229م، ص 2000المهدي، وهيبة،  (يظهر في ثلاث حالات

•  :     ًعندما يكون مستوى صراع الجماعة منخفضا        أو لا يوجد صراع ، فـإن ،
احتمال تأثيره في المنظمة مدمر، وتُعرف خصائص المنظمة بأن تكيفها مع التغيرات البيئية 

 . بطئ، وتقبلها للأفكار قليل، والنتيجة أن مستوى أداء المنظمة يكون منخفضاً

•  ي الجماعة عندما يكون مستوى صراع الجماعة متوسطاً، فيكون تأثيره ف
فعالاً وتعرف خصائص المنظمة بحركتها الإيجابية نحو تحقيق الأهداف، وتظهر عمليـات           
الإبداع والتغيير، ويتضح أسلوب البحث عن حلٍ للمشكلات، ويكون هناك ابتكار وتكيـف             

 .سريع مع المتغيرات البيئية، ويكون مستوى أداء المنظمة مرتفعاً

• : مستوى صراع الجماعة عالياً يكون احتمال تأثيره في المنظمة  فعندما يكون
ويكون مستوى أداء المنظمة منخفضاً، وتُعرف خصائص المنظمة في هذه الحالـة            . اًمدمر

بانخفاض في إنتاجيتها، وخاصة في الطرف الأضعف، الترصد وعدم الثقـة، بمعنـى أن              
شاعر من الاستياء وعدم الرضا بين      الصراعات تشغل الأفراد عن القضايا المهمة وتخلق م       

 .الأفراد، وتُفضي بالأفراد والجماعات للوحدة والانعزال وعدم التعاون
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2.3.1  
  

 الصراع على أن اشار بوندي حيثر ببعض المراحل، ه يمعندما ينشأ الصراع فإنّ
ح المراحل التي يمر بها الصراع التنظيمي  والشكل التالي يوض،التنظيمي يمر بخمس مراحل

رقم ، كما هو موضح في الشكل والعلاقات فيما بينها، والمؤثرات التي تؤثر على كل مرحلة
)2.7( )Pondy, 1980, P. 111(.   

  )2.7(شكل رقم 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  
  

Source: Pondy L. (1980), "Organizational Conflict: Concepts and Models", Administrative Science 
Quarterly, Vol. 2, No. 12, P. 111. 

 

 مرحلة الصراع الكامن
 مؤثرات بيئية

التوترات التنظيمية 
 الخارجية

 مرحلة الإدراك
الكبت والنوايا 

 المدبرة

  مرحلة

 إظھار الصراع
 ردود الفعل نحو الصراع

 الصراع ما بعد مرحلة
 )مخرجات الصراع(

قدرة على إدارة  الآلیات
  عالصرا

 مرحلة الشعور

 مدمرة مثمرة
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بر مراحل أو ينشأ ويتطور ع ، ديناميكيةٌ عمليةٌ بأنّهالصراع التنظيميوقد اعتبر العميان 
وليس هناك ). 375، ص م2004 ("دورة حياة الصراع"لق عليها طَسلاسل متعاقبة، ويمكن أن ي

تبين إتفاق محدد بين الباحثين حول عدد هذه المراحل أو طبيعتها، إلاّ أن هنالك نماذج متعددة 
  .هذه المراحللتصورهم 

  :ويمكن التمييز بين المراحل الخمس على النحو التالي
  

1. (Latent Conflict) 

تتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصراع، التي غالباً ما تتعلـق             
دية بين الأفراد أو الجماعـات، أو غيـر         بالتنافس على الموارد والتباين في الأهداف، أو الاعتما       

، ص م2004العميـان،   (ني غير معلن     ضم ذلك من الأسباب التي تسهم في ميلاد الصراع بشكلٍ        
وتوجـد بعـض الحـالات      . في هذه المرحلة لا تدرك الأطراف بوجود الصراع بينها        و). 276

 و أكثـر منهـا مـا يلـي      السابقة التي ترتبط بالصراع الكامن، وتؤثر على العلاقة بين طرفين أ          
  :)200، ص م1998الجندي، (

  

 ـ ينْشُد كل طرف  وتعني أن   . أ  ن زيادة أو حماية نـصيبه م
 .خرى الأطراف الأُدة في المنظمة على حسابِوالموارد المحد

 وتمثل منبعاً للصراع عندما يحاول أحـد الأطـراف القيـام      .  ب
 أو يحـاول أحـد      ، في حدود عملهم    أنشطة يعتبرها أطراف آخرون داخلة     لرقابة على با

 .الأطراف أن يعزل نفسه أو يتهرب من هذه الرقابة
 

 فعندما تفشل الأطراف في الوصول إلى الإجماع حول القرار المناسب      .ج
  .ها من المفترض أن تتعاون في إنجاز أو تحقيق عمل مشتركمع أنّ

2. (Perceived Conflict) 

وهي المرحلة التي يبدأ فيها أطراف الصراع في إدراك أو ملاحظة وجود صراع فيمـا               
، حيث تناسب عبـر     الصراعبينها، وتلعب المعلومات هنا دوراً هاماً في تغذية صور ومدركات           

، وتعتبـر هـذه     )268 ص   ،1986كـي،   تر(اد والجماعـات    قنوات الاتصال المتاحة بين الأفر    
          المهـدي، وهيبـة،    ( معـين    المرحلة أكثر تقدماً من السابقة، وتوصي الحاجة إلى اتخاذ موقـف

  ).224، ص م2000
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3. (Felt Conflict) 

التوتر، ( بشكلٍ واضح، حيث تتولد فيها أشكال من القلق          الصراع يتبلور   في هذه المرحلة  
وتكون الرؤية عن طبيعتـه، ومـسبباته،   . الصراعشجعة على جماعي الم الفردي أو ال  ) والغضب

 يسعى للفوز ولو علـى      الصراعويصبح كل منهم طرفاً في      . وما سوف يؤدي إليه أكثر وضوحاً     
  ).51، ص م2003حريم، (حساب الأهداف العامة للمنظمة 

4. (Manifest Conflict) 

د علنياً على الطـرف     ، حيث يقوم كل طرف بالر     الصراععل مع موضوع    وهي مرحلة التفا  
:  مثـل ختلفة م بطرقالصراعويتم التعبير عن هذا ). 224، ص م2000المهدي، وهيبة،   ( الآخر

الانسحاب، اللامبالاة، أو أي    : خرى مثل  أُ اً صور الصراعالعدوان، والمشاحنات العلنية، وقد يأخذ      
  ).376، ص م2004عميان، ال(خرى وسائل دفاعية أُ

5. (Conflict Management Aftermath) 

 الـصراع العلنـي بـين الأفـراد أو الجماعـات أو        ل هذه المرحلة أعلـى صـور      مثّتُ
  ).301، ص م2005الشماع، وحمود، .(المنظمات

 بين الأطراف المتـصارعة،     وتعتبر أيضاً هذه المرحلة محصلة التنافس والنتيجة النهائية       
فإذا .  على أسلوب إدارته ومعالجته    الصراعوتتوقف نتائج إدارة    . وتبدأ فيها عملية إدارة الصراع    

 فيعمل ذلك على تشجيع التعاون والتفاهم       ،رضي جميع الأطراف   تُ  بطريقة الصراعما تمت إدارة    
 ،  أو تجنبـه    ، الصراع  ما تم كبت   ولكن إذا . رعة مستقبلاً المتبادل والتنسيق بين الأطراف المتصا    

  نفمن المحتمل أن تزداد الأمـور سـوءاً، وأ  )  خاسر–رابح ( نتيجة إلى تؤدي  أو إدارته بطريقة 
تظهر صراعات جديدة لاحقاً، وإذا ما شعر العاملون بالإحباط نتيجة الفشل في إدارة الـصراع،               

الصراع فإند يمكن أن يمما كان عليه الوضع أساساً  بكثيرٍأكبرل مشكلة شكّ المتجد .  

         حينئـذ   الـصراع  حل   ومن المهم جداً ملاحظة وتتبع المراحل الأولى في الصراع، لأن 
 خـرى، فـإن    أُ ومن ناحية . سيكون أكثر سهولة مما سيكون عليه الوضع في المراحل المتأخرة         

 خفياً، وليس أن   المكشوف في المنظمة يعني بصورٍ عامة أن هناك صراعاً           الصراعالافتقار إلى   
  .(Wright & Ramond, 1996, P. 685)  غير موجودالصراع

 ثمرة تؤدي إلى حـلٍ    قد تكون صراعات م   ) الصراعمخرجات  (ومرحلة ما بعد الصراع     
رضٍم     وهو ما يؤدي إلـى      الطرفين رة تؤدي إلى عدم رضا     للطرفين، وقد تكون صراعات مدم ،

  . تزايد وتفجير الصراع
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  :الصراعح مخرجات  التالي يوض)2.8 ( رقمالشكلو
  

  )2.8(شكل رقم 
 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

، مجلة كلية " التعليميةت مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسااستراتيجية") م2000(المهدي، سوزان وحسام هيبة : المصدر
 .225 ص عربية،، جامعة عين شمس، جمهورية مصر ال4، ج 24التربية، ع 

  

فالـصراعات  . رةدمثمرة وصراعات م   هناك صراعات م    أن يتضح) 2.8(شكل رقم   من  
وتحسين طُ  ثمرة هي التي تقود إلى الابتكار وزيادة في الإنتاج ومواجهة التحدي،          المق العمـل  ر .
أم  ا الصراعات المد روح  تولّ و ، والأفراد ود إلى استهلاك وقت وموارد المنظمة     رة فهي التي تق   دم

ة ، كما تعمل على انخفاض مستوى الأداء والإنتاجية، وتتدهور الروح المعنوي          والخصوماتالعداء  
  .للأفراد

  

  

  
  

 مخرجات الصراع

 مدمرة مثمرة

  الابتكار •
 زيادة الإنتاج •
 مواجهة التّحدي •
 تحسين طُرق العمل •

 

  ك الوقت وموارد المنظمة والأفرادستهلاا •
 تولِّد روح العداء والخصومات •
 انخفاض مستوى الأداء والإنتاجية •
• للإفرادةتدهور الروح المعنوي  
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2.3.2 

يرى عاشور بأن هناك اختلافاً في نتائج الصراعات وما يطرأ عليها من تغيرات، فهنـاك               
 بسيطة ثم تتسع لتشمل جوانب أخرى، وهناك مواقـف  مواقف الصراع التي تبدأ بخلاف على أمورٍ  

الصراع التي تتصاعد فيها حدة الصراع بين الأطراف بسرعة، وتستخدم فيها الأطـراف أسـاليب        
تحقق من خلالها أضراراً كبيرةً لبعضها البعض، أو تجعل الاتفاق فيما بعد غير ممكن فيما بينهـا،            

ل في دائرة محدودة وتنتهي بتعاون واتفاق الأطراف على كما أن هناك مواقف من الصراع التي تظ     
  ).267، ص م1990(ما بينهم من تناقض 

ويذكُر عاشور بأن هناك أربعة عوامل تؤثر في الاختلافات في وجهات النظر في أطراف              
  : الصراع وبالتالي تؤثر في مدى حدته، وهي

1. مدى التناقض بينهـا   فكلما أدركت أطرا ف الصراع أن
كبيراً وأن الضرر والخسارة التي ستلحق بهم من جراء مواقف الطرف الآخر كبيرة، كلما زاد               

 .هذا من احتمال اتخاذهم لمواقف متطرفة من الصراع
2.  فكلما كانت القوة التي يتمتع بها أحد أطراف الصراع كبيرة، كلما زاد هذا 

مال استخدامه لهذه القوة، إما في تصعيده، أو في إرغام الطرف الآخـر علـى تقـديم                 من احت 
 .تنازلات

3.  ،أي مدى تأثير سلوك كل طرف من الأطراف 
فقيام واحد من الأطراف بالنيل من الطرف الآخر، فهذا يدعو لاستخدام الطرف الآخر أساليب              

 .أكثر عدوانية
4. التي تستخدمها أطراف الصراع بصفاتهم   حيث تتأثر الاستراتيجيات

الشخصية، فالأفراد ذوي الصفات الشخصية التي تتصف بالجمود الإدراكي فهم يميلـون إلـى              
تصعيد الصراع، كما أن الأفراد من ذوي صفات عدم الثقة غالباً ما يستخدمون أساليب انتقامية               

 . تعاونيةإستراتيجياتأما المسالمون والمعتمدون على الآخرين فيستخدمون واستغلالية، 
 

  ):Hersey and Kenneth, 1993, P.392(وأضاف جرسي وكينيث عاملاً خامساً وهو 
 

5.    حيث كُلّما أدرك أطـراف الـصراع أن 
المنفعة التي تعود عليهم من استمرار علاقة طيبة كبيرة، المصالح المشتركة بينهم كبيرة، أي أن 

كُلّما حد هذا من احتمال استخدام أساليب عدوانية ومتطرفة في الصراع، وزاد مـن احتمـال                
              استخدام أساليب تفاوض سليمة وإستراتيجيات  تعاون، مما يؤدي إلى حصر الصراع في نطاق

ضيق. 
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2.3.3 

 للعديد من الأسباب بعضها أسـباب شخـصية تتعلـق        أ الصراع في المنظمات نتيجةً    ينش
بالفرد، وبعضها أسباب تنظيمية ترجع إلى ظروف المنظمة وظروف عملها، وفيما يلـي نـوجز        

  ):264، ص م2003ماهر، (هذه الأسباب 
 

2.3.3.1 

ية للفرد وانفعالاتـه ومركـزه الـوظيفي،    هذه الأسباب إلى خصائص شخص   الخرب  ع  ويرجِ
  ):48، ص م2006( وأهمها

 .الشعور بالحقد والضغينة نتيجةً لتميز الغير عنه ببعض المزايا والصفات .1

 .سوء إدراك الفرد لسلوكه ودوافعه، وسوء تفسيره للأمور .2

 .الاتصالات السيئة بين الفرد والآخرين .3

 . الآخرينالعلاقات الشخصية غير الطبيعية مع خصائص .4

 .خصائص الفرد وصفاته التي لا تتوافق مع خصائص الآخرين .5

 .الإحساس بالدونية الاجتماعية قد يدفع الفرد للحط من شأن الآخرين .6

 .الطبيعة العدوانية والاستمتاع بمعاناة الآخرين .7
  

2.3.3.2    

  :ومن أهمها

 :المنافسة للحصول على موارد تتصف بالندرة .1
  

 وهذا يحدث عندما تكون هناك رغبة من أحد الأطراف أو كلاهما للحصول على نصيبٍ             
الأجهـزة  ( والنـواحي الفنيـة   ،)الميزانيات(كالنواحي المالية ،  من الموارد النادرة والمحددة  أكبر

المهـدي، وهيبـة،     (اً جهد وذلك أقلُ ،  )كعدد العاملين (النواحي البشرية   و،  )توالمعدات والتجهيزا 
  ).233، ص م2000
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 : في الهيكل التنظيميتغموض أو عدم وضوح المسؤوليا .2
  

 سـلطاته أو   إليـه  عدم معرفة أو إلمام الشخص بالأبعاد التـي تمتـد            ما لا شك فيه أن    م
ة من الصراع،   حال) زملاء، رؤساء، مرؤوسين  (مسئولياته يخلق بينه وبين الآخرين القريبين منه        

 تلك التي تعاني من عـدم وضـوح أو        خاصةً ،بعض المنظمات صادفها في   وهي سمة كثيراً ما ن    
، ص م1999جبر، وجـودة،  (ت بالهياكل التنظيمية الخاصة بها     عدم توازن السلطات والمسؤوليا   

265.(  
  

 ):العلاقات الاعتمادية(درجة الاستقلال الوظيفي  .3
  

فة وحاجة كل   بين الأقسام المختل  ) التداخل في علاقات العمل   ( شيوع ظاهرة الاعتمادية     إن
منها للآخر في الأداء الفني أو الخدمي، غالباً ما يؤدي إلى زيادة احتمال حدوث الصراع، حيـث         

وبالعكس كلما زارت درجة    .  للصراع اً مصدر عد آخر في المنظمة ي    مٍ اعتماد كل قسم على قس     نأ
و معدوماً أحياناً   يغدو محدوداً أ   احتمال حدوث ظاهرة الصراع       فإن ،استقلال الأقسام عن بعضها   

  ).297، ص م2005الشماع، وحمودة، (
  

 : تعارض الأهداف .4
  

  ويعني ذلك أن  من وحدات العمل داخل المنظمـة أهـدافاً فرعيـةً           لكل وحدة  مكـن أن   ي
مارس  التنظيمات الرسمية منها تُ     وخاصةً مع بعض، على الرغم من أن جميعها      تتعارض بعضها   

  ).198، ص م1998الجندي، (نظمة هدف الكلي للمنشاطها في إطار ال
  

وي       حبـاط   مـن الإ سبب تعارض الأهداف أحياناً صراعاً بين الفرد ونفسه، ويصيبه بحالة
      ا لأنّ عندما يسعى الفرد لتحقيق أهداف متعارضة، إمها احـد  تحقيق إها تختلف في نتائجها، أو لأن

  ).43، ص م2006العتيبي، (يمنع تحقيق الآخر 

 :صراع الأجيال .5
  

إن  منية بين الأجيال قد تؤدي إلى حدوث صراع يرفض فيه الـشباب أفكـار               الفجوة الز
اب يتهمـون   ب الش أو أن ية،  الكبار يتهمون الشباب بعدم الجد    أن  ظ  لاح، فكثيراً ما نُ    الكبار والعكس 

  ).218، ص م2002عبد الوهاب، (والتمسك بالقديم والولاء للروتين الكبار بمقاومة التغيير 
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 :عدم فعالية نظام الاتصال .6
  

ال للاتصال بين الأفراد والأقسام والإدارات داخل المنظمة يؤدي              إنعدم وجود نظام فع 
 المعلومات الخاصة باتخاذ القرارات تكون غير متوفرة بالشكل المطلوب، وبالتالي تكـون     إلى أن 

، ممـا   )232، ص   م1995الـسواط،   وطجم،  ال(، مما يحدث نوعاً من التناقض       القرارات متباينة 
حدف كفاءة الاتصال بين العاملين لـه      ضعيكون  وقد  .  من الصراع بين الفئات المختلفة     اًث نوع ي 

  .دور كبير في حدوث الصراعات
  

  ):267م، ص 2000(كما يورد جواد الأسباب التالية للصراع 

جاهاتهم مما يجعلهم في مواقف      حيث يختلف الأفراد في ميولهم ودوافعهم وات       :العامل النفسي  .1
  .ةوعلاقات متباين

 أي تركز السلطة وعدم توزيعها، وهذا يؤدي إلى الإساءة في استخدامها مـن              :عامل السلطة  .2
 .قبل الأفراد الذي يمتلكونها

 .يل المصلحة الخاصة على المصلحة العامة للمنظمةض أي تف:عامل المصلحة .3
 .ى التعليمي وامتلاك المعلومات العامة للأفراد أي الاختلاف في المستو:العامل الثقافي .4
 . أي الاختلاف في المذاهب والمعتقدات والقيم الذاتية والاجتماعية:العامل البيئي .5
 أي الأسباب الهيكلية، فالأفراد يتواجدون في مستويات تنظيميـة مختلفـة،            :العامل المنظمي  .6

 .وهذا يجعل أهدافهم ومصالحهم مختلفة
  

 هناك تعدداً في وجهات النظر العلمية إلـى ظـاهرة الـصراع             ق أن بويتضح لنا مما س   
 ـ  ، وتعدداً مماثلاً  )يةكلاسيكية ووظيف (التنظيمي   الشخـصية  (سببة لـه لتـشمل    في المـصادر الم
 ما يعكس حقيقة ظهور الصراع كظـاهرة      نّإ هذا التعدد    ولكن في جميع الأحوال فإن    ). والتنظيمية

تنظيمية ثابتة  أغلب المنظمات الحديثة، ومن ثم ظهور الحاجة إلى إدارتـه بـشكل             في    ومستقرة
  .علمي

  

 سـبباً مـن     43رسائل العلمية أشار إلى وجـود       الللعديد من    ه العتيبي عدأ اءوفي استقر 
  ):39، ص م2006( )2.4( في الجدول حو التالي وهي على النّ،أسباب الصراعات التنظيمية
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دراسة مسحية لوجهـات نظـر ضـباط    : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها"، )م2006(العتيبي، طارق موسى    : المصدر
المملكـة العربيـة    رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،          ،  " العامة للجوازات بمدينة الرياض    المديرية

 .39 السعودية، ص

  



 - 51 - 

  

2.3.4  
  

هناك اعتراف من معظم المهتمين بالسلوك الإنساني في المنظمات على وجود صـراعات             
الصراعات سمة من سمات المنظمة في الوقت الحاضر، وذلـك كـان            بين الأفراد، حتى أصبحت     

الاهتمام بالبحث عن الأساليب المناسبة لإدارة الصراع من حيث منع حدوثه وعلاجـه فـي حالـة     
  ).196، ص م2001الباقي، . (الحدوث

وإن أبسط صورة لعلاج الصراع التنظيمي هو البحث عن أسـبابه، أي أن العـلاج يبـدأ              
  ).275، ص م2003ماهر، (الأسباب وتفاديها والسيطرة عليها بالبحث عن 

وإدارة الصراع لا تعني حله، فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع وإزالته، بينما إدارة 
الصراع تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف تحديد حجمه ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيـه،     

  . اقل من الحجم المرغوب فيه، وتقليله إن كثر عن اللازمبإيجاده إذا كان معدماً، وزيادته إن كان

، ص ص م2004العميـان،  (وحتى يدار الصراع بشكلٍ فعال وإيجابي يجب مراعاة النقاط التاليـة   
381-382:(  

  :تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه .1
يمي، التّعرف  من الأهداف التي يجب أن تسعى الإدارة لتحقيقها عند إدارتها للصراع التنظ           

 معالجتها بشكلٍ حذريٍ، ومن الخطأ أن تُحاول الإدارة    أجلعلى أسباب الصراع الحقيقية، وذلك من       
  .أن تُهدئ الصراع دون معالجة حقيقة للأسباب، لأنّه سينشأ من جديد

  :التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة .2
ا بينها بدلاً من محاولة المساومة والتوصـل     وذلك بجمع الأفكار جميعها وإحداث تكامل فيم      

إلى حل وسط، لأن الحل الوسط لا يمثّل الحل المقنع للصراع، وبدلاً من ذلك فإن الصراع يجب أن   
يعالَج بتداخل وتكامل أفكار أطراف الصراع، بحيث يمكن استخدام أفضل الأفكار التي تخدم هـذه               

  .الأطراف والمنظمة

  :قية يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراعالتوصل إلى حلول حقي .3
  . إن الحلول المؤقّتة لن تحترم من قبل أطراف الصراع، لأنّها لا تُعالِج أسباب الصراع

  .محاولة إعادة توجيه توترات الأفراد .4
 من التوتر، والتوترات هنا تُقـنن بـشكلٍ          صحي بقى عند الأفراد العاملين مقدار    يجب أن ي  

  . المنظمةايجابي يخدم مصلحة
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2.3.4.1 

لصراع التنظيمي وتحليلها،   اتُعد نماذج إدارة الصراع متطلباً أساسياً للتعرف على عناصر          
التي يمكن أن تستخدمها المنظمات المجتمعيـة سـواء الإنتاجيـة أو            الاستراتيجيات  والأساليب أو   

. لتطوير التنظيمي وفق معطيات العصر الذي نعـيش الخدمية ومنها التعليمية بغية إحداث التغيير وا     
  ):2.9(وفيما يلي سنورد أحد النماذج لإدارة الصراع التنظيمي كما في شكل رقم 

  )2.9(شكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

لتنظيمي ودورها في إحداث عملية التطوير والتغيير التربوي إدارة الصراع اإستراتيجيات "، )م1998(الجندي، عادل السيد : المصدر
، ص ، مكتبة زهراء الشرق، جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية2، ج 22التربية، ع ، مجلة كلية "داخل النظام المدرسي

208. 
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  Competitive  نافست

 Domination  )سيطرة(

  Collaborative  تعاون

 Integration  )تكامل(

  Sharing مشاركة

 Compromising )تسوية(

  Accommodation  تنازل

 Appeasement )إرضاء(

 Avoiding تجنب

 Neglect )إغفال(

  نتائج الفاعلية التنظيمية

Consequences of 
Organizational Effectiveness 

  تحديد أسباب الصراع

Underlying Causes of 
Conflict 

بعة
التا

ت 
اجا

حتي
 الا

يق
حق

ة ت
اول

مح
   

   
 

  
A

tt
em

pt
in

g 
of

 sa
tis

fy
 su

bo
rd

in
at

es
 

ت 
اجا

حتي
 الا

يق
حق

ة ت
اول

مح
   

مية
نظي

الت
A

tt
em

pt
in

g 
of

 sa
tis

fy
 o

rg
an

iz
at

io
na

l n
ee

ds
 

  



 - 53 - 

 هذا النمط من الإدارة لا ينبغي القـضاء         ضح من النموذج السابق لإدارة الصراع أن      ويتّ
،  والتعرف على أطرافه   ، ولكن الإقرار به ومعالجته لتحديد أسبابه      ،راع أو التخلص منه   على الص 

 واستخدام التسوية الملائمة للتنـسيق بـين الاحتياجـات          ، احتياجاتهم أو رغباتهم الخاصة    وعلى
التنظيمية الرئيسية، والاحتياجات الثانوية التابعة، وصولاً إلى تحقيق الفاعليـة التنظيميـة التـي              

توعب احتياجات التنظيم كافة وضمان استمرارية التفاعل بينه وبـين بيئتـه الخارجيـة بمـا                تس
  .تتضمنه من تغييرات متلاحقة

    إدارة الصراع في تعاملها مع أفراد التنظيم أو الجماعات داخـل            وتجدر الإشارة هنا إلى أن 
راع، بل هي تختـار     قر أسلوب عمل واحد بوصفه الأمثل أو الأفضل لإدارة الص         التنظيم لا تُ  

 أسلوب العمل وفق طبيعة الموقف الإداري الذي تتعامل معه وبما يتفق مع الأهداف التنظيمية             
  . )208م، ص 1998الجندي، (

2.3.4.2 

  : على النحو التّالي إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلاث مجموعاتإستراتيجياتويمكن تصنيف 

ü وضع أهداف مشتركة تتفق عليها الأطراف المتصارعة وتتضمن :المجموعة الأولى. 

ü وتتضمن تغييرات هيكلية :المجموعة الثانية. 

ü  العميـان،   (تتضمن عدداً من الأساليب الإدارية والسلوكية والقانونية       و :المجموعة الثالثة
  ).283، ص م2004

2.3.4.2.1 

عد تعارض الأهداف من المصادر الرئيسية لنشوء الصراع،  ومن طُ          يق إدارة الصراع   ر
كة بين المجموعات، وإيجاد أهداف تتفق عليها أطراف الصراع وفتح قنوات           شترة م أرضيإيجاد  

استخدام نظام الحوافز الفرعية لمكافأة الأنشطة التي تساهم في نجـاح أهـداف             والاتصال بينهم،   
  .، وليس الأهداف الفرعية داخل هذا النظامةنظيم الكليالت

  

2.3.4.2.2 

  :من أهم الطرق الهيكلية التي تستخدم في إدارة الصراع ما يأتي

ستشار يعالج الصراع بتحديـد مـسؤوليات الأطـراف         ختص أو م   م إلىإحالة الصراع    .1
  .المتصارعة
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ص حدوث  ر فُ لاعتمادية بين المجموعات، وجعلها معتمدة على نفسها، لأن       تخفيف درجة ا   .2
 .الصراع تتزايد بين المجموعات عند تزايد درجة الاعتمادية المتبادلة بينها

3.    تبادل الموظفين، حيث أن    إلى أخرى يزيد من تفهمهم ويكسبهم        انتقال الموظفين من وحدة 
 .خبرات جديدة

 .حدات وأقسام المنظمة وظائف تنسيقية بين ودإيجا .4
 

2.3.4.2.3  
  

لحل الصراع أو إدارته، ومنها ما يليإستراتيجياتة مؤلفين لقد اقترح عد ختلفةم :  

  : الحلول التالية للصراع) March and Simon, 1958, P. 129(عرض مارتش وسايمون 

  .ام الأسلوب العلمي لحل المشكلةاستخد .1
 .الإقناع .2
 .التوفيق بين أطراف الصراع .3
 وذلك لتقوية موقفـه أثنـاء التوفيـق    ،الصراعأطراف قصد بها تجميع قوى    وي ،السياسة .4

 . خاص طرف الصراع الأقل قوةويلجأ إليها بشكلٍ
  

    ورأى ليكرت أن ق الأجهزة  الة تملك قدرة على إدارة الصراع فهي عن طري        المنظمة الفع
 ـوتسهيلات التفاعل الاجتماعي والمهارات السلوكية التي يتم       ع بهـا الأفـراد تجعـل التفاعـل      ت

الاً وتزرع الثقة والولاء بين أعضاء المنظمةالاجتماعي فع) Likert, 1961, P. 117(. 
  

 العلاج الفعال للصراع هو المجابهة المباشرة بين أطـراف         فيريان أن أما بليك وماوتن      
 بـل أطـراف    حيث يضع كل طرف أوراقه على الطاولة ويتم فحصها وتقويمها من ق            ،صراعال

  . )Blake and Mounton, 1964, P. 163 ( ومناقشة حلول لهاالصراع

 Katz and(وتقدم كاتز وخان  بثلاثة حلول ممكنة لإدارة الصراع في المنظمة وهي 

Khan, 1966, P. 173:(  

 وذلـك لتحـسين العلاقـات بـين         ، في العلاقات الإنسانية   التركيز على استخدام المهارة    .1
  .أعضاء المنظمة
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 .ل لمعالجة الصراع وإدارته بدلاً من تسكينه أو تلطيفهمسئوإيجاد جهاز  .2
 .ر الهيكل التنظيمي للمنظمةيتغي .3

  

  ):Kelly, 1974, P. 128(وعرض كيلي أساليب إدارة الصراع التالية 

 لى حلٍ إوجبها جمع أطراف الصراع بهدف الوصول        وهي العملية التي يتم بم     :التفاوض .1
 .يتفق عليه الطرفان

  

 شخص ثالث للمساعدة في حل الصراع ويقوم        بموجبها وهي العملية التي يدعي      :التوسط .2
 .بدور الوسيط بين الطرفين

  

 عنـدها يرفـع موضـوع    ، ويتم اللجوء إليه حين يفشل التوسط في إيجاد حل :التحكـيم  .3
ىعطة تُ ثالثالصراع إلى جهةالسلطة من ق لزم الطرفينبل طرفي الصراع لإيجاد حل ي. 

 

 ـاري والتحكيم الإجباري، فالتحكيم الاخت    ي التحكيم الاخت  :وهناك نوعان من التحكيم    اري ي
 ـفي حـين أن التحكـيم الإجبـاري ي   . يتم اللجوء إليه عن طريق موافقة أطراف الصراع  ض رفْ

  .بموجب القانون على أطراف الصراع

 Hodje and(أنّه يمكـن إدارة الـصراع بـالطُّرق التاليـة      ى هودج وأنثوني وير

Anthony, 1979, P. 325:(  

، وهذا الأسلوب مشكوك في فعاليته     :استخدام القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع        .1
  .ه يعمد إلى كبت الصراعلأنّ

 وذلـك   ،الـصراع  وتلجأ الإدارة هنا إلى مواساة أطـراف         :الصراعتلطيف أو تسكين     .2
    ته عن طريق استخدام لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السليمة بين          لتسكينه أو التلطيف من حد

 .طرفي الصراع
 طراف أو أكثر إلـى أن يبعـد التركيـز عـن           وهنا يعمد أحد الأ    :التجنب أو الانسحاب   .3

 .جابهة الصراعلصراع إلى الانسحاب من م أحد أطراف ا أو قد يعمد،الصراع
ويمكن للإدارة هنا عن طريق استخدام المهارات الإنسانية         : بين أطراف الصراع   التوفيق .4

 ـ            صبح بالإمكـان   للتأثير في أطراف الصراع ليتمكنوا من التحرك إلى الوسط بحيـث ي
 .التوفيق بين أطراف الصراع

 وبموجب هذا الأسلوب يتم معالجة الصراع مع أسـبابه مـن خـلال طـرح            :المجابهة .5
  .ف الصراع وتحليلهاالحقائق بين أطرا
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  ):271م، ص 1986( عرضاً لأساليب إدارة الصراع كالتالي تركيوقدم 

  .ع على الطرف الآخراب طرف في الصرسيادة أو تغلُّ .1
كل مـا  على  ولكن لا يحصل أي طرف     ، وبموجبه يحصل كل طرف على شيء      ،التفاوض .2

 .يريد
 . وذلك بالبحث عن حل يرضي الطرفين،التكامل .3

  

 أسلوب  حيث أن ،  )تركي(ه أفضلها في رأي      ولكنّ ،الثالث هو أصعب الأساليب   والأٍسلوب  
  . التكامل فقط هو الذي يخلق حلاً للصراعولكنأحد الأطراف يخلق اتحاداً وهمياً، سيطرة 

 ـ أغلب الحلول التي عرضها البـاحثون لإدارة الـصراع تُ           عام فإن  وبشكلٍ ز علـى   ركِّ
 والتـأثير الـسلوكي للآخـرين       ، واستخدام العقلانية والمنطق   ،ر المهارات الإنسانية  ضرورة توفُّ 

  مرضـية  وفتح حوار الصراع عوضاً عن كبته ومحاولة الوصول إلى حلولٍ      ، أو جماعات  اًأفراد
بين المنظمة والعاملين بها أو بين العاملين أنفسهملأطراف الصراع سواء .  

 مشتقة من الـشبكة     إستراتيجياتولحدود هذه الدراسة فقد تم التعامل مع الصراع بخمس          
وقام بتطويرها ) Blake and Mouton, 1964, P. 165(الإدارية التي وضعها  بليك وموتون 

  :هيالاستراتيجيات ، وهذه )Thomas and Kilman, 1976, P. 492(توماس وكيلمان 

ü استراتيجية التعاون. 

ü استراتيجية التنافس أو الإجبار. 

ü وفيقاستراتيجية التسوية أو الت 

ü استراتيجية التجنب 

ü استراتيجية المجاملة أو التنازل. 

وفيما يلي سـنناقش بإيجـاز هـذه        . وسوف يتم اعتماد هذا النموذج لأغراض هذه الدراسة       
  :الاستراتيجيات

  )Collaborative Strategy( 

 Frontation and problem( المواجهة وحـل المـشكلات   استراتيجية بوتُعرف أيضاً

solving( الإقناعاستراتيجية، أو .  
  



 - 57 - 

 الصراع إلى التعاون مع بعضهما لإيجـاد حـل يلبـي حاجـات     ويقصد بها أن يسعى طرفا 
  ).44م، ص 2005المعشر، (الطرفين ويعنى باهتمامات كلٍ منهما 

ولا يوجد افتراض في هذه الاستراتيجية بأن أحد الأطراف سوف يخسر نتيجة مكـسب              
أنـا  (لذا تُُسمى هذه الاستراتيجية باستراتيجية الـربح        ). 531م، ص   1995زايد،  (يحققه الآخر   

  ). 44م، ص 2005المعشر، ) (Win-Win Philosophy) (أكسب، وغيري يكسب

وتتطلب هذه الاستراتيجية جمع أكبر قدر ممكن من البيانات والحقائق التي تُبين أهميـة              
  ).211م، ص 1998جندي، ال(التغيير المراد إحداثه 

  

 )Competitive / Forcing Strategy(: 

ووفقاً لهذه الاستراتيجية فإن احد طرفي الصراع يسعى إلى تحقيـق مـصلحته الذاتيـة               
  ).34م، ص 1991عسكر، (وأهدافه الخاصة بصرف النظر عن مصالح الآخرين 

جية هو أن الصراع عبارة عن عمليـة مكـسب أو           والفرض الأساسي في هذا الاستراتي    
 Win-Lose) (أنا أكـسب، وغيـري يخـسر   (وتُُسمى هذه الاستراتيجية باستراتيجية . خسارة

Philosophy.(  

وتُعتبر هذه الاستراتيجية سلوكاً سلبياً، لأن احد الطرفين يهمل وجهـة نظـر الطـرف               
ات والاتصالات في الجماعة تُضعف التكامـل       الآخر، ومثل هذه الهيمنة على عملية اتخاذ القرار       

  .الاجتماعي وتماسك الفريق وأداءه

وبموجب هذه الاستراتيجية فإن المدير يحاول إجبار الأطـراف المتـصارعة للامتثـال            
  ).7م، ص 2004الخشالي، (لوجهة نظره، وذلك لما يمتلكه من سلطة 

د يترتب على إدارة الـصراع مـن        ومما هو جدير بالذِّكر ما ذهب إليه جونز  من أنّه ق           
خلال هذه الاستراتيجية أن يتنازل أحد الأطراف عن شيء مقابل الحصول على شيء آخر، ومن           
ثم فإن الهدف في هذه الحالة هو تحديد محكات التبادل بين الطرفين والتي يمكن أن تُساعد علـى           

  ).Johns, 1987, P. 444(إدارة الصراع 

  Compromising Strategy(: 

تُعتبر هذه الاستراتيجية من الاستراتيجيات التقليدية في إدارة الصراع التنظيمي، حيـث             
  . يطلق عليها أيضاً استراتيجية التوفيق، أو الحل الوسط، أو المساومة



 - 58 - 

ويقصد بها إيجاد حل يرضي جزئياً الطرفين، بحيث تتضمن هذه الاستراتيجية قيام كـل              
ازل عن شيء ذي قيمة، ويعتبر القرار الذي يتم التوصل إليه ليس مثاليـاً لإطـراف                طرف بالتن 
أحد الطـرفين  (وتُُسمى هذه الاستراتيجية باستراتيجية ). Robbins, 1998, P. 490(الصراع 

، أي أن كلا الطرفين يخسران من جانـب  )Win-Lose Philosophy) (يربح، والآخر يخسر
  .ويكسبان من جانب آخر

  

  )Avoiding Strategy(: 

ويقصد بها عدم مواجهة الصراع، بحيث لا يحاول أحد أطراف الصراع تحقيق أهدافـه              
وبنـاءاً عليـه   . أو أهداف الطرف الآخر، وإنّما ينسحب الفرد من موقف الصراع، أو يقوم بكبته       

لافات الموجـودة داخـل منظمتـه،       يحاول المدير المحافظة على التجانس والتهدئة النسبية للاخت       
ويطْلَقُ على هذه الاسـتراتيجية     . ومحاولة منع انتشار شعور الغضب والإحباط لدى المرؤوسين       

أنـا أخـسر،    (وتُُسمى هذه الاسـتراتيجية باسـتراتيجية        .أيضاً استراتيجية الهروب، أو الإغفال    
  ).Lose-Lose Philosophy) (وغيري يخسر

على أنّه بـالرغم    ) 35م، ص   1983عسكر،(و) 376، ص   م1992بدر،  (ويتّفق كل من    
من أن تجاهل المدير للصراع ينهض على فرضية أن هذا الإغفال يمكن أن يـساهم فـي حـل                   

في حين أن كلٍ مـن  . الصراع داخل منظمته، بيد أن هذا الإغفال يمكن أن يزيد الصراع ضراوةً   
قد أوضحا أن استراتيجية الإغفال أو ) Dubose and Pringle, 1989, P. 10(دبوز وبرنجل 

التجنب يمكن أن تكون لها نتائج ايجابية سيما في تلك الحالات التي يحتاج فيها المرؤوسون إلـى           
فترات زمنية كافية للتفكير والتروي والعقلانية وإعادة النظر في الأمور التي أدت إلـى حـدوث             

  .الصراع
 

) Accommodation Strategy:( 

وبموجب هذه الاستراتيجية يعطي الفرد أفضلية لمصلحة غيره على مـصلحته، بهـدف             
وتُُسمى هذه الاسـتراتيجية باسـتراتيجية      ). 53م، ص   2003حريم،  (الإبقاء على علاقات جيدة     

  ).Win-Lose Philosophy) (أحد الطرفين يربح، والآخر يخسر(

  .الي الاستراتيجيات السابقة الذكرويوضح الشكل الت
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  )2.10(شكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع في : الصراع التنظيمي"، )م2005(المعشر، زياد يوسف : المصدر
، مطبعة الجامعة الأردنية، عمان، 1، م 2، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، ع "الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن

 .56، ص المملكة الأردنية الهاشمية

 بعض المواقف لاستخدام استراتجيات إدارة مع الصراع سنوضح) 2.5(رقم وفي الجدول 
  :التنظيمي

  )2.5(جدول رقم 
 

  

 

 

لإيجاد حل متكامل عندما تتبين أن مصالح كلا الطرفين هامة للحد الـذي               .1
 . يوجب التنازل والتوفيق

في القضايا والمواضيع الاستراتيجية ذات الـصلة بالأهـداف والـسياسات      .2
 ).97م، ص 1986رحيم، (خطط طويلة الأجل وال

 .عندما يكون هدفك الأساسي هو التعلم .3

للخروج بمفاهيم عميقة للمسائل المختلفة مـن وجهـات النظـر المختلفـة         .4
 .للآخرين

 .لإيجاد الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالح .5

  .للتأثير على الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علاقة ما .6

 التعاون

 التجنب

 التنافس

 التنازل

 التسوية
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رحـيم،  (ي القضايا المتنازع عليها التي تحتاج إلى اتخاذ قـرار سـريع             ف .1
 ).98، ص م1986

في المسائل الهامة، حيث يتطلّب الأمر تحقيق إجراءات غير مستحسنة لدى         .2
خفض التكاليف، وتطبيق أنظمة وأسس للانـضباط غيـر         : الآخرين، مثل 

 .مستحسنة

ب الرأي فـي هـذه      في مسائل حيوية لمصالح الشركة مع التأكد من صوا         .3
  ).51م، ص 2006العتيبي، . (القضايا


 

عندما تكون الأهداف هامة، إلا أنّها لا تستحق الجهد، أو التعويق المحتمـل    .1
 .باستخدام أساليب أكثر تشدداً

عندما تكون الأطراف المتصارعة متعادلة في درجـة الـسلطة وملتزمـة             .2
مشتركةبأهداف . 

 .للوصول إلى تسويات مؤقّتة للمسائل المعقّدة .3

 .للوصول إلى حلول عاجلة في حالة ضيق الوقت المتاح .4

  .كأسلوب بديل في حالة فشل أسلوب التنافس والتعاون .5

 

 .عندما تفقد الأمل في تحقيق أهدافك .1

 .ة الموقفعندما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التي تعود من معالج .2

 )51، ص م2006العتيبي، . (في القضايا الثانوية .3

 .لتهدئة الأعصاب واستعادة القدرة على الرؤية في إطارٍ أشمل .4

5 ةأكثر فاعلي في حال إمكانية قيام آخرين بمعالجة الصراع بصورة. 

 

 أو رأي   عندما تكتشف أنّك على خطأ، أعط لنفسك الفرصة لسماع موقـف           .1
 .أفضل، لتتعلم وتظهر الاعتدال والتفكير الصائب

عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمية أكثر للآخرين مما هي بالنـسبة      .2
للتقليل مـن   . لك، ولكن عليك إرضاء الآخرين والإبقاء على روح التعاون        

 .الخسائر عندما يتفوق عليك الآخرين وتكون خاسراً

 .سق والاستقرار ضروريين بوجه خاصفي الحالة التي يكون التنا .3

 .إتاحة الفرصة للمرؤوسين من خلال تعلمهم من أخطائهم .4

5 ًإنشاء درجة من الثقة للمسائل التي تظهر مؤخرا. 
  

جعفر أبو القاسم أحمد، معهد : ، ترجمة"السلوك التنظيمي والأداء"، )م1991(سيزلاقي، اندرو ومارك والاس : المصدر
 .، بتصرف من الباحث278ص ، لكة العربية السعوديةالإدارة العامة، المم

  

الاستراتيجيات الخمسة التي يمكن للمـدير أن يعتمـد         ه من خلال تحليل      أنّ :جمل القول م
 لإدارة الصراع يجب أن     الاستراتيجيات من تلك    ا يمكن استنتاج أن اختيار المدير لأيٍ      على إحداه 

  .رها في حل الصراعودو ستراتيجيةاختيار الايتحدد في ضوء المردود الايجابي المترتب على 
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 ما ينبغي الالتفات إ غير أن ليه في هذا الصقد حددوا ثـلاث نتـائج     باكر وزملائهدد أن 
أساسي إدارة الصراع وهي   إستراتيجياتترتبة على   ة م  :ـ   حد   ـ ،اءة الصراع، الصراع البنّ ة  وفعالي

  :اليحو التّن تحليلها بإيجاز على النّويمك. )Baker & others, 1988, P. 178 (الإدارة
  

  

قصد بها إ  ويالمدى الذي يسمح به     إلىا درجة الاختلاف في الرأي بين المدير والمرؤوسين         م 
المدير للمرؤوسين بعرض الأفكار والآراء المعارضة وقبول النقاش حول تنفيذ الأعمال، أو بين             

ة الصراع من خلال التناقش في الآراء والاختلافات التي         قاس حد المرؤوسين بعضهم البعض، وتُ   
  .يمكن للمرؤوسين طرحها عند التعامل مع المواقف الإدارية المختلفة

 ة الصراع بصفة خاصة في الحالات التي يدور فيها النقاش بين المرؤوسـين             وتزداد حد
ة الـصراع   قد تؤدي حد  و.  وبرامج العمل الخاصة بتحقيقها    حول كيفية تحقيق الأهداف التنظيمية،    

قق بعض الجوانـب  ها في نفس الوقت يمكن أن تح  ولكنّ ،إلى تحقيق بعض النتائج السلبية للصراع     
  الإيجابية للصراع

دبوز وبرنجل  ح كل من  ويوض مناقشة كل موضوعات الخلاف مصدر الصراع بـين  أن 
 تحقق التعاون بين    ساعد على تخفيض حدة الصراع إذا ما       ي وحالأطراف المختلفة بصراحة ووض   

اسـتراتيجية  وتزداد حدة الصراع في الحالات التي يلجأ فيها المـدير إلـى             . الأطراف المختلفة 
    نـاع اسـتراتيجية التعـاون والإق  ة فـي حـال اعتمـاده علـى         قل الحد التنافس والتجنب بينما ت   

)Dubose and Pringle, 1989. P. 10( .  

   

أثرس  قصد به انعكا  ي    في      توقّ الصراع على الأداء الم ع للمرؤوسين، ويكون الصراع بناء
  الحالات التي يلمرؤوسين لبذل المزيد من العمل الجاد وتقوية صلات التعـاون         اع فيها المدير    شج

 إمكانية أن يؤدي الصراع إلـى نتـائج         أشار إلى  حيث   )الجندي(د ذلك ما أشار إليه      ويؤكّ. بينهم
 .)214م، ص 1998 (ال فع نجحت المنظمة في إدارته بشكلٍإيجابية إذا ما

  )ج

يوض         ح كل من دبوز وبرنجل  المقصود بفعالية الإدارة بأن     كـم   فعالية المدير يمكـن الح
  ومن ثـم تحقيـق الرضـا الـوظيفي          ، كبير من خلال قدرته على إدارة الصراع       عليها إلى حد 

 وبالتـالي   ، الايجابية نحو الأداء الوظيفي وزيادة الثقة في المـدير         للمرؤوسين بتكوين الاتجاهات  
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 أن فيـرث  وبالمثل يؤكـد . )Dubose and Pringle, 1989. P. 11 (زيادة انتمائهم للمنظمة
           ن المرؤوسين من تحقيـق     مكّالمدير يستطيع أن يدير الصراع من خلال تهيئة مناخ العمل الذي ي

 وتقوية الرغبة أو الشعور نحو العمـل الجمـاعي وتحـسين الأداء             الاحترام المتبادل فيما بينهم   
 ـويستلزم ذلك بالضرورة أن يعمل المدير على خلق وتدعيم رؤيـة مـستقبلية تُ            . والإنتاجية ن مكّ

 المرؤوسين من الاسترشاد بها وتحديد الأهداف قصيرة المدى التي يمكن أن تصاحب هذه الرؤية             
)Firth, 1991, P. 3(.  

 الأمر يتطلب من المـدير أن       ة الإدارة فإن   من فعالي   عالية صول على درجة  ولضمان الح 
يسعى لتنظيم الاتصالات بين الأفراد داخل المنظمة واستغلال وظيفة القيادة نحو تـدعيم جهـود               

 ـوح المعنوية لهم، الأمر الـذي يكـون م   وملاحظة الر، وتسهيل مهامهم الوظيفية   ،  الآخرين اده ف
  الوصول إلى درجة وعلى أي حال تزداد الثقـة فـي فعاليـة          .  من الأداء الوظيفي المتميز     عالية

 التعاون والعكس في حالتي التنـافس       استراتيجيةالإدارة في الحالات التي يعتمد فيها المدير على         
 .والتجنب
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  :الفصل العديد من البنود وهي النحو التالييتناول هذا 
  

 قة الدراسات الساب3.1

   التعقيب على الدراسات السابقة3.2

   ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة3.3
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3.1 

 لا تزال محدودة، على الرغم من       إن الدارسات العربية حول موضوع الصراع التنظيمي      
  .لة الماضيةتزايد اهتمام الكُتّاب والباحثين العرب بهذا الموضوع في السنوات القلي

ولتحقيق هدف الدراسة من حيث انتهى الآخرون، قام الباحث بحصر عدد من الدراسات             
السابقة، عن طريق قيامه بعمل عدة زيارات لمكتبات الجامعة الإسـلامية، وجامعـة الأزهـر،               
ومركز القطان للطفل، ومكتبة بلدية غزة، ومكتبة جامعة الأقصى، واستشارة بعض المختـصين             

الصراع التنظيمي، وقد حصل على الدراسات التالية، والتي تم ترتيبها علـى حـسب              في مجال   
  :تسلسلها الزمني

3.1.1 

الأساليب المتبعة في إدارة الـصراع التنظيمـي داخـل          ": بعنوان) م2008عبد الواحد،   (دراسة  
  ".المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من وجهة نظر المدراء

هدفت الدراسة إلى بحث الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخل المنظمـات             
غير الحكومية في قطاع غزة من وجهة نظر المدراء، بالإضافة إلى التعرف على أثر المتغيرات               

على أساليب إدارة الـصراع التنظيمـي داخـل         ) كالعمر، والجنس، والمؤهل العلمي   (الشخصية  
  .حكومية في قطاع غزةالمنظمات غير ال

  :وكان من النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

ميل المدراء لإتباع أساليب إدارة الصراع بدرجات متفاوتة في المؤسسات غير الحكومية في              •
 .قطاع غزة

 .هناك أثر واضح للمتغيرات الشخصية على إتباع المدراء لأساليب إدارة الصراع •

  .ة الصراع التنظيمي واعتباره معول هدم لا أداة بناءعدم إدراك المدراء لأهمي •

إدارة الصراع التنظيمـي لـدى إداريـي وزارة الـشباب           ": بعنوان) م2002وشاحي،  (دراسة  
  ".والرياضة في فلسطين

وهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الصراع التنظيمي من حيث أسبابه والأساليب المتبعة في              
كذلك تحديد أثر بعـض المتغيـرات الشخـصية كـالجنس والخبـرة      إدارة الصراع التنظيمي، و   
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والمؤهل العلمي ومكان العمل على أساليب الصراع التنظيمـي لـدى إداريـي وزارة الـشباب                
  .والرياضة في فلسطين

وتوصلت الدراسة إلى أن أساليب التسوية والتعاون والتجنب كانت الأكثر شيوعاً، بينمـا          
كذلك وجد  . جاملة الأقل شيوعاً لدى إداريي وزارة الشباب والرياضة       كانت أساليب المنافسة والم   

أن هناك اختلافاً بين الإداريين في استخدام أساليب إدارة الصراع تعزى للمتغيرات الشخـصية،              
فقد تبين أن الذكور يستخدمون أساليب التسوية والتعاون والتجنب أكثر من الإناث، بينما تستخدم              

  .نافسة أكثر من الذكورالإناث أسلوب الم

كما لوحظ أن حملة درجة البكالوريوس يميلون إلى استخدام أسلوب التسوية، أما حملـة              
درجة الماجستير فيميلون إلى استخدام أسلوب التجنب، بينما يستخدم حملة شهادة الدراسة الثانوية             

  .العامة أسلوب المنافسة
 

3.1.2 

التنظيمية وأسـاليب التعامـل معهـا، دراسـية         الصراعات": بعنوان) م2006عتيبي،  ال(دراسة  
  ".مسحية لوجهات نظر ضباط المديرية العامة للجوازات بمديرية الرياض

  

  : وقد هدفت الدراسة إلى

التعرف على مستويات، وأسباب، وأساليب التعامل مع الصراع التنظيمي في المديريـة             •
 . الرياض من وجهة نظر الضباط العاملين فيهاالعامة للجوازات بمدينة

التعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين ضباط المديريـة العامـة             •
للجوازات بمدينة الرياض تجاه مستويات، وأسباب، وأساليب التعامل مـع الـصراعات            

 والمؤهـل العلمـي،     التنظيمية، وفقاً لخلفياتهم الشخصية، والوظيفية، المتمثلة في العمر،       
 .والرتبة العسكرية

وقد أُجريت الدراسة على جميع العاملين بالمديرية العامة للجوازات بمدينـة الريـاض،             
  . ضابطا270ًوالبالغ عددهم 

  :وكان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 .لٍ عامبشك) متوسطاً(أن مستوى الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات ظهر  )1
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أن أهم أسباب الصراع التنظيمي من وجهة نظر ضباط المديرية العامة للجـوازات بحـسب                )2
 :ترتيبها من الأكثر إلى الأقل جاء على النحو التالي

     تعارض ) 4عدم تحديد المسؤوليات ) 3عدم تحديد الصلاحيات ) 2محدودية الموارد ) 1

 .الأهداف     

لصراع التنظيمي المستخدمة في المديريـة العامـة للجـوازات          أن أهم أساليب التعامل مع ا      )3
 :بحسب ترتيبها تنازلياً جاءت على النحو التالي

  التنافس) 3  التجنب) 2  التعاون) 1
  

الصراعات الشخصية وانعكاساتها على الأمـن الـوظيفي،        ": بعنوان) م2006الخرب،  (دراسة  
  ".تربية والتعليم بمدينة الرياضدراسة مسحية لاتجاهات العاملين في ديوان وزارة ال

  

وهدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم، وأسباب، وانعكاسات الـصراعات الشخـصية         
  .على الأمن الوظيفي

أنهـا  : وتوصلت الدراسة إلى أن الصراعات الشخصية لها انعكاسات إيجابية من أهمهـا       
  . الخ...، تقود إلى الإبداع، وتُساعد على تكوين خبرة للإدارة والعاملين

تتـسبب فـي زيـادة      : وتوصلت الدراسة أيضاً إلى أن هناك انعكاسات سلبية من أهمها         
الضغوط النفسية، والعاطفية، والوجدانية للأفراد، وتُساعد علـى بـروز المـصالح الشخـصية،        

  .والأنانية، والاستئثار بالمصالح، وتُعيق المنظمة من الموصول إلى أهدافها
  

الصراع التنظيمي، دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسـين       ": بعنوان) م2005المعشر،  (دراسة  
  ".نحو أساليب إدارة الصراع في الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن

وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على الأساليب المتبعة فـي إدارة الـصراع التنظيمـي               
في الـدوائر الحكوميـة فـي       ) المجاملة، والتجنب التسوية، التنافس، التعاون،    (المتمثلة بأساليب   

  ).الكرك، ومعان، والطفيلة: محافظات الجنوب في الأردن، وهي

كما هدفت إلى معرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية في تصورات المبحـوثين لإدارة               
الجـنس،  (الصراع قد تُعزى إلى إحدى المتغيرات الشخصية التي استخدمت في الدراسة وهـي              

  ).مر، والمؤهل العلمي، والوظيفية، والخبرة العملية، والحالة الاجتماعية، والمحافظةوالع
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وقد أظهرت الدراسة نتائج من أهمها أن تقيـيم المرؤوسـين للعـاملين فـي الإدارات                
الحكومية في الأردن لأساليب إدارة الصراع أظهر أن أسلوب التعاون كـان الأسـلوب الأكثـر              

كمـا  . ب التسوية، فأسلوب التنافس، فأسلوب التجنب، وأخيراً أسلوب التنازل        استخداماً، تلاه أسلو  
بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مدى تطبيق أساليب الصراع تُعـزى للعمـر،                

  .والمؤهل العلمي، ولم تظهر بشكلٍ عام فروق إحصائية مرتبطة بالجنس والحالة الاجتماعية

 توجيه جهود الباحثين لدراسة مجالات أخرى في موضوع         وقد أوصت الدراسة بضرورة   
الصراع، والاتجاه نحو تطوير المناخ التنظيمي، وزيادة وعي العاملين فيما يتعلق بإدارة الصراع             

  .بجوانبه الإيجابية
  

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي يستخدمها مديرو       ": بعنوان) م2005مهدي،  (دراسة  
  ".ة في الأردن، وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمينالمدارس الثانوي

  

وهدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقـة بـين اسـتراتيجيات إدارة الـصراع التـي                
  .يستخدمها مديرو المدارس الثانوية في الأردن، وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمين

  :ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة

  .لمديرون لجميع استراتيجيات إدارة الصراعاستخدام ا )1

الالتزام نحو جماعة   : كان مستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين والمعلمات عالياً في مجالي         )2
الالتزام نحو مهنة التعلـيم،     : العمل، والالتزام نحو العمل المدرسي، ومتوسطاً في مجالي       

 .والالتزام نحو المدرسة

بـين  ) α ≥ 0.05(ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى         هناك علاقة ارتباطيه إيجابية      )3
التـي يـستخدمها   ) التجنب، والرضاء، والهيمنة، والتـسوية (استراتجيات إدارة الصراع    

ولم تكن  . مديرو المدارس الثانوية العامة ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين والمعلمات        
بـين اسـتراتيجية    ) α ≥ 0.05(هناك علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية عند مستوى         
 .التكامل ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين والمعلمات

تقديم برامج تدريبية أثناء الخدمـة      : ومن بين التوصيات التي تمخضت عن نتائج البحث       
  .لتدريب المعلمين والمديرين لتطوير مهارة إدارة الصراع
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 ـ  ": بعنوان) م2004الخشالي،  (دراسة   صراع التنظيمـي، وأثرهـا علـى       استراتيجيات إدارة ال
دراسة ميدانيـة فـي عينـة مـن         : إحساس العاملين بفاعلية الإدارة وحدة وإيجابية الصراع      

  ".الشركات الصناعية في الأردن

) التعاون، التنافس، والتجنب  (وهدفت الدراسة إلى الكشف عن مدى تأثير الاستراتيجيات         
اع التنظيمي على إحـساس العـاملين بفاعليـة         المستخدمة من قبل الإدارة في التعامل مع الصر       

  .الإدارة، وإحساسهم بحدة  وإيجابيات الصراع التنظيمي

  :ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين استراتيجية التعـاون والتجنـب مـن جهـة،                •
 .وإحساس العاملين بفاعلية الإدارة من جهة أخرى

قة سلبية ذات دلالة إحصائية بين اسـتراتيجية التنـافس، وإحـساس            فيما كانت العلا   •
 . العاملين بفاعلية الإدارة

كما أشارات الدراسة إلى عدم وجود علاقة ذات دلالة إحـصائية بـين اسـتراتيجية               •
 .التعاون والتجنب من جهة، وإحساس العاملين بحدة الصراع من جهة أخرى

لة إحصائية بين استراتيجية التنـافس والتجنـب        فيما جاءت العلاقة إيجابية وذات دلا      •
 .وإحساس العاملين بحدة الصراع

كما بينت الدراسة عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اسـتراتيجية التعـاون               •
وإحساس العاملين بإيجابية الصراع، فيما كانت هذه العلاقة إيجابية بين اسـتراتيجية            

  .عاملين بإيجابية الصراع من جهة أخرىالتنافس والتجنب من جهة وإحساس ال
  

  :وقد تضمنت الدراسة بعض التوصيات منها

إدراك الإدارة لأهمية رضا الأطراف عن النتائج المتحققة لهم من جراء الـصراع،              •
 .لأن ذلك يساعد في تكوين اتجاهات إيجابية من قبل العاملين بخصوص الإدارة

وذلك عن طريق تدخلها في الوقت والأسلوب       سعي الإدارة للتقليل من حدة الصراع،        •
  .المناسبين
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دراسـة ميدانيـة علـى القطـاع     : إدارة الصراع التنظيمـي   ": بعنوان) م2003حريم،  (دراسة  
  ".المصرفي في الأردن

وهدفت الدراسة إلى التعرف على أساليب إدارة الـصراع التنظيمـي المـستخدمة فـي               
 الأساليب الأكثر تطبيقاً، وما إذا كانت الفـروق فـي     المصارف التجارية في الأردن، وتحديد أي     

مدى تطبيق أساليب إدارة الصراع تُعزى لمتغيرات المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، العمـر،             
  .سنوات الخبرة، والجنس

وأشارت نتائج الدراسة إلى ميل عينة الدراسة إلى استخدام أساليب إدارة الصراع التالية             
كما بينت الدراسة عدم وجود فروق في       . المساومة فالإجبار فالتهرب فالتنازل   التعاون ف : بالترتيب

  .مدى تطبيق الأساليب المذكورة أعلاه تُعزى لمتغيرات الدراسة الديمغرافية
  

استراتيجية مقترحة لإدارة الصراع التنظيمـي فـي        ": بعنوان) م2000المهدي، وهيبة،   (دراسة  
  ".المؤسسات التعليمية

دراسة إلى التعرف علـى مفهـوم، وأنـواع الـصراع التنظيمـي، وأهـم       وقد هدفت ال 
الاستراتيجيات المتبعة في إدارته، وسعت الدراسة أيضاً إلى الكشف عن أساليب إدارة الـصراع              

  .التنظيمي في المؤسسات التعليمية

وقد توصلت الدراسة إلى أن الاستراتيجية المقترحـة لإدارة الـصراع التنظيمـي فـي               
  . التعليمية هي استراتيجية المواجهةالمؤسسات

  

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، ودورها في احـداث        ": بعنوان) م1998الجندي،  (دراسة  
  ".عملية التطوير والتغيير التربوي داخل النظام المدرسي

  

وهدفت الدراسة إلى الوقوف على مفهوم الصراع التنظيمي، وأسبابه، ومراحله، وتحديد           
  . الإيجابية والسلبية لعملية إدارة الصراع التنظيميالنتائج

وكان من أهم نتائج تلك الدراسة أنّها عكست الجوانـب الإيجابيـة للـصراع، وأزالـت         
  .الاعتقاد السائد بأن الصراع والتعاون نقيضان
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فـي دولـة الإمـارات      : استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي   ": بعنوان) م1995زايد،  (دراسة  
  ".ربية المتحدةالع

وقد هدفت الدراسة إلى تقييم وجهات النظر العلمية لظاهرة الصراع التنظيمي، وتحليـل             
الاستراتيجيات الإدارية المختلفة التي يمكن للمدير إتباعها لإدارة الصراع، وكذلك تحليل العلاقـة       

لتربية والتعليم  وشملت الدراسة قطاعات ا   . بين استراتيجيات إدارة الصراع، وبين نتائج الصراع      
  .والصحة والبلديات

وقد توصلت الدراسة إلى أن أكثر استراتيجيات إدارة الصراع قدرة على تحقيـق نتـائج     
إيجابية هي استراتيجية التعاون، وأن اضعف الاستراتيجيات على الإطـلاق هـي اسـتراتيجية              

  .التجنب
  

، وطرق إدارته في المؤسـسات      أسبابه: الصراع التنظيمي ": بعنوان) م1993الحنيطي،  (دراسة  
  ".العامة والخاصة في الأردن

  

وهدفت الدراسة إلى معرفة أسباب الصراعات التنظيمية، وإمكانية تطوير طـرق بديلـة           
  .لإدارتها، ومعرفة تصورات المبحوثين فيما يتصل بالصراع، من حيث أنّها سلبية أو إيجابية

   عـود إلـى    يالقطاعين العام والخاص     أسباب الصراع في      أهم وتوصلت الدراسة إلى أن
تعارض المصالح، وأن هؤلاء الأفراد يلجأون في تعاملهم مع الصراعات التنظيمية إلى المنافسة             

  .الشريفة والتنازلات المتبادلة
  

3.1.3 

هـذا  لقد حظيت مشكلة إدارة الصراع التنظيمي باهتمام الباحثين الغربيين، حيث تنـاول               
  :الموضوع مجموعة من المفكرين المختصين في المجالات السلوكية، ومن هذه الدراسات

  

  ."الصراع والإدارة الاستراتيجية والعلاقات العامة": بعنوان) Plowman, 2005(دراسة 

وقد أُجريت الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية، ووجد أن العلاقات العامـة تعتبـر              
لإدارة الاستراتيجية، حيث تضمن هذه النموذج الاحتواء والتجنـب والمـساومة،           عاملاً مساهماً ل  

والتعاون بشكلٍ إيجابي، وأن هناك أهمية لـلإدارة العليـا اعتمـاداً علـى الخبـرة والتخطـيط           
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الاستراتيجي لحل مشاكل المنظمة، وهذا بدوره له صلة على المدى الطويل للخبـرة المتراكمـة               
  .ائم على المنطق والثقةوالتحالف المسيطر الق

  

المسيطر مـن قبـل الفـرد    / نمط إدارة الصراع التابع ": بعنوان) McIntyre, 1997(دراسة 
  ."والآخرين

وهدفت الدراسة إلى مقارنة تقارير المديرين حول الصراع مـع تلـك الـصادرة عـن                
تيجيات إدارة  وقد بينت الدراسة أن المديرين والمرؤوسين قـاموا بترتيـب اسـترا           . المرؤوسين

اسـتراتيجية التكامـل،    : الصراع المستخدمة من قبل المديرين على أساس تكـرار اسـتخدامها          
  .فالتسوية، فالفرض، فالسيطرة، فالتجنب على التوالي

وقد وجدت الدراسة أن هناك فروقاً ذات دلالة إحـصائية معنويـة بـين نمـط الإدارة                 
 المديرين كانت تتضمن أسلوب التكامل والـسيطرة  وتقاريرها حول الصراع، فقد وجد أن تقارير     

  .في حين كانت تقارير المرؤوسين تتضمن أساليب التجنب
  

أساليب إدارة الصراع من وجهة نظر مدراء مـدارس  ": بعنوان) Campbell, 1994(دراسة 
  ".الثانوية

ديرو هدفت الدراسة إلى التعرف على أساليب إدارة الصراع التي يفضل أن يتعامل بها م             
  .المدارس الثانوية في الجنوب الغربي من أميركا

وأظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الأسـاليب التـي يفـضلها                
والجـنس، والمـستوى    ) متوسطة، وثانوية (المديرون في إدارة الصراع وبين مستوى المدارس        

  .الوظيفي والمهني

 إدارة الصراع باستخدام أسلوب التعاون مـع        وأشارت النتائج إلى أن المديرين يفضلون     
المعلمين، وأظهرت المقابلات مع المديرين الذين فـضلوا التعامـل بأسـلوب التعـاون، بـأنهم                
يستخدمون الأساليب المتنوعة في إدارة الصراع وفق موقف الصراع، وأنهـم غيـر ملتـزمين               

  .بأسلوب التعاون
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 الشائعة في إدارة الصراع كما يدركها عمـداء  الأساليب": بعنوان) Donovan, 1993(دراسة 
  ."الكليات وعينة من مرؤوسيهم

، وهـدفت  )Wisconson(وقد أُجريت الدراسة في جامعات وكليات ولاية ويسكنـسون          
الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين أساليب إدارة الصراع وفاعليتها، وكذلك إلى بحث العلاقـة    

وقد توصلت الدراسـة    .  الخصائص الديمغرافية لعمداء الكليات    بين أساليب إدارة الصراع وبعض    
إلى وجود ارتباط إيجابي بين أساليب إدارة الصراع المتمثلة بالتكامل والتسوية والميل للمـساعدة       

وقد وجد أن هناك أثراً محدوداً للخصائص الديمغرافية علـى اسـتخدام أسـاليب             . وبين فاعليتها 
لأكثر شيوعاً لدى عمداء الكليات كان أسلوب التكامل يليه أسـلوب           الصراع، وتبين أن الأسلوب ا    

  .التسوية
  

3.2 
  

بشكلٍ عام أن الأسلوب الأكثـر اسـتخداماً مـن          العربيةالمحلية و لقد أظهرت الدراسات    
كمـا  . لعمل معاًأساليب إدارة الصراع هو أسلوب التعاون، الذي يركز على العلاقات الإنسانية وا     

أظهرت أثراً لبعض المتغيرات الديمغرافية كالخبرة والمؤهل العلمي علـى الأسـاليب المختلفـة              
  .لإدارة الصراع

أما بالنسبة للدراسات الأجنبية فقد أظهرت أن الأسلوب الأكثر اسـتخداماً هـو أسـلوب               
  .الصراع المستخدمة للمتغيرات الديمغرافية على أساليب أنه لا أثرأيضاً، ولوحظ  التعاون

وبوجه عام فقد أظهرت مختلف الدراسات أن أسلوب التعاون يكاد يكون الأكثر استخداماً             
  .للتعامل مع الصراعات التنظيمية

  

3.3 

 ـ                اول يرى الباحث أنّه بعد أن تم استعراض الدراسات السابقة أن أياً من الباحثين لـم يتن
موضوع إدارة الصراع التنظيمي في أي من مجالاته وأبعاده في الجامعات الفلسطينية على وجه              
العموم، وفي انعكاساته على الرضا الوظيفي على وجه الخصوص، والتي يمكن أن تعتبر بيئـة               

 إضافةً إلى أنّها تعتبر دراسة مقارنة بين جامعتين من كبريـات          . مهمة لإجراء العديد من البحوث    
  .جامعات فلسطين، والتي لها الأثر الكبير في تقدم ورقي المجتمع الفلسطيني
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سيتناول الباحث الخطوات الإجرائية التي تبين كيفية بناء أداة الدراسة في هذا الفصل 
كد من صدق أداة الدراسة وثباتها، ، وكذلك الإجراءات التي استخدمها الباحث في التأ)الاستبانة(

وكذلك بيان الأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل بياناتها التي تم الحصول عليها، من أجل 
  . والتوصيات المقترحةاستخلاص النتائج

  :ويشتمل هذا الفصل على ما يلي

4.1   

  منهجية الدراسة4.1.1

  ة الدراسة مجتمع  وعين4.1.2

  نبذة مختصرة عن مجتمع الدراسة 4.1.2.1     

  صدق وثبات الاستبانة4.1.3

   الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة4.1.4

4.2   

  اختبار التوزيع الطبيعي4.2.1

 )سة الدراأسئلةالإجابة على ( تحليل فقرات الدراسة 4.2.2

   اختبار الفرضيات4.2.3

4.3   

  . النتائج4.3.1

  . التوصيات4.3.2

  .مقترحات الباحث لبحوث مستقبلية 4.3.3



 - 76 - 

 

 

 

4.1 
 

 

4.1.1 

4.1.2 

4.1.3 

4.1.4 
 

 

 

 

 

 

 



 - 77 - 

4.1.1 
  

الـذي   ،لمنهج الوصفي التحليلـي   ا  تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام      أجلمن  
والقياس ر وممارسات موجودة متاحة للدراسة   اث وظواه ه طريقة في البحث تتناول إحد     عرف بأنّ ي

ث  الباح ، ويستطيع )119م، ص   2007مقداد، والفرا،    (جرياتهافي م  هي دون تدخل الباحث      كما
وتهدف هذه الدراسـة إلـى دراسـة الـصراعات التنظيميـة            ،  أن يتفاعل معها فيصفها ويحللها    

دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جـامعتي الأزهـر          : وانعكاساتها على الرضا الوظيفي   
  :ساسيين من البيانات الدراسة على نوعيين أتتمد، وقد اعوالإسلامية

1  

وذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعـض مفـردات البحـث              
وحصر وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغهـا وتحليلهـا باسـتخدام         

سـتخدام  الإحـصائي، وا  SPSS   (Statistical Package for Social Science)برنـامج  
الاختبارات الإحصائية المناسبة، بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تـدعم موضـوع             

   .الدراسة

2  

وقد قام الباحث بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الخاصة أو المتعلقة بالموضوع           
رضا الوظيفي، وأية مراجـع   قيد الدراسة، والتي تتعلق بالصراعات التنظيمية وانعكاساتها على ال        

قد يرى الباحث أنها تسهم في أثراء الدراسة بشكل علمي، و ينوي الباحث مـن خـلال اللجـوء           
للمصادر الثانوية في الدراسة، التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات،             

  .راسةوكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال الد

4.1.2 

يتكون مجتمع الدراسة من فئة الأكاديميين والإداريين في كلٍ مـن الجامعـة الإسـلامية              
وجامعة الأزهر بغزة، حيث يبلغ إجمالي عدد الأكاديميين والإداريين فـي الجامعـة الإسـلامية               

موظفاً، وبـذلك   ) 519(الأزهر  موظفاً، بينما يبلغ عدد الأكاديميين والإداريين في جامعة         ) 819(
توضـيح  ) 4.1(وفي الجدول رقـم     . موظفاً) 1338(يبلغ العدد الإجمالي لأفراد مجتمع الدراسة       

  :لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة في كلتا الجامعتين
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  )4.1(جدول رقم 
 يوضح إحصائية بعدد وتصنيف الأكاديميين والإداريين العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية

  وجامعة الأزهر بغزة
  عدد الإداريين  عدد الأكاديميين  الجامعة

  إناث  ذكور  إناث  ذكور
339  43  390  47  

مية
سلا

الإ
   إداري437= العدد الإجمالي    أكاديمي382= العدد الإجمالي   

  إناث  ذكور  إناث  ذكور
هر  16  198  23  282

لأز
ا

   إداري214= العدد الإجمالي    أكاديمي305= العدد الإجمالي   
w  موظفا819ً= العدد الإجمالي للأكاديميين والإداريين في الجامعة الإسلامية   
w  موظفا519ً= العدد الإجمالي للأكاديميين والإداريين في جامعة الأزهر   
w  موظفا1338ً= العدد الكلي لأفراد مجتمع الدراسة   
  .العلاقات العامة بجامعة الأزهر بغزةدائرة شئون الموظفين في الجامعة الإسلامية، ودائرة : المصدر

عينة طبقية عشوائية من الأكاديميين والإداريـين فـي كلتـا           في الدراسة    وقد تم استخدم  
وقد حدد الباحث أن تكون عينة الدراسة       . الجامعتين على اختلاف مستوياتهم الإدارية، والوظيفية     

 335على ذلك سيكون حجـم العينـة        من العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة، وبناءاً       %) 25(بنسبة  
  ):4.2(موظفاً كما هو موضح في الجدول رقم 

  )4.2(جدول رقم 
  يوضح كيفية حساب وتوزيع حجم العينة في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة

    

w 96  382  طبقة الأكاديميين  
w 109  437  داريينطبقة الإ  










   205= العدد الإجمالي   819= العدد الإجمالي  

w 76  305  طبقة الأكاديميين  
w 54  214  طبقة الإداريين  







   130= العدد الإجمالي   519= العدد الإجمالي  

  . موظفا335ً= العدد الإجمالي لأفراد العينة المختارة في  كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر 
   إعداد الباحث:المصدر
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 إجراء مقارنة فاعلـة بـين       أجلوقد تم اختيار عينة الدراسة من جامعتين مختلفتين من          
  .كلتا الجامعتينمدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي في 

  

4.1.2.1 
  

4.1.2.1.1  

التعليم العالي، تعمل بإشراف وزارة التربيـة   مستقلة من مؤسساتمؤسسة أكاديمية هي 
الجامعات العربية، ورابطة الجامعات الإسلامية، ورابطة  اتحاد: والتعليم العالي، وهي عضو في

تحاد الدولي للجامعات، وتربطها علاقات تعـاون بـالكثير   والإ جامعات البحر الأبيض المتوسط،
  .بيةوالأجن من الجامعات العربية

ومراعياً لظـروف الـشعب    ر الجامعة لطلبتها جواً أكاديمياً ملتزماً بالقيم الإسلاميةتوفّو
العمليـة التعليميـة، وتهـتم بالجانـب      الفلسطيني وتقاليده، وتضع كل الإمكانيات المتاحة لخدمة

خدمـة  بتوظيف وسائل التكنولوجيا المتوفرة فـي   التطبيقي اهتمامها بالجانب النظري، كما وتهتم
  .العملية التعليمية

 

والإنجازات العلمية والتكنولوجيـة،    الجامعة الحضارة العالمية والعطاء الإنساني     تواكبو
لمواكبة التطور العلمي الـذي تـشهده حقـول           لتحديث مناهجها   دائمٍ  ذلك تسعى بشكلٍ   أجلومن  

بداع والتطوير والتنميـة،  الإسلامية ثقافة تدعو إلى الإ المعرفة في كل مكان من العالم، وللجامعة
  .العالمية الأخذ بسبل التقدمو

 على افتتاح برامج الدراسات العليا لمـا لهـا مـن    الإسلامية الجامعةوقد حرصت إدارة  
 ونظراً لتوفر الكفاءات العلمية فـي       الأكاديمية الجامعة وتطويره وسمعة    المجتمعأهمية في خدمة    

تخصـصات  البرامج الماجستير فـي     العديد من   نشاء   قامت الجامعة بإ   وقد التخصصات المختلفة، 
 العقيـدة الإسـلامية، أصـول الفقـه         ،الحديث الشريف وعلومه  التفسير وعلوم القرآن،     (:التالية

 التربية، المناهج وطرق التدريس، علم الـنفس، الرياضـيات،          الفقه المقارن، والقضاء الشرعي،   
 إدارة الأعمال، المحاسـبة والتمويـل، العلـوم         دنية، اللغة العربية، التاريخ، الهندسة الم     الفيزياء،

  .)علوم التأهيل/ الحياتية، الصحة النفسية المجتمعية 

 بافتتاح العديد من برامج الدبلوم العالي في تخصصات مختلفة، الإسلامية وقامت الجامعة كما
ة كافة شرائح  برامج جديدة في الدراسات العليا، والتي من شأنها خدم افتتاحإلىأيضاً وتسعى 

  .المجتمع الفلسطيني
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4.1.2.1.2  

م كمؤسسة للتعليم العـالي تلبـي طموحـات    1991أنشئت جامعة الأزهر بغزة في العام       
الشعب الفلسطيني وتكون عنواناً لقدرة هذا الشعب على البذل والعطاء، وقد بدأت جامعة الأزهر              

م تم إنشاء أربع كليـات  1992ون، وكلية التربية، وفي العام كلية الشريعة والقان: بكليتين فقط هما  
م 1993الصيدلة ـ الزراعة ـ العلوم ـ والآداب الإنسانية، ثم أضيفت لها في العام    : أخرى هي

  .كلية سابعة وهي كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

حتياجات المجتمـع   م فقد تم إنشاء كلية العلوم الطبية التطبيقية تلبيةً لا         1997أما في العام    
م تمت الموافقـة    1999وفي العام   . الفلسطيني القادر على الخوض في مجال التخصصات الدقيقة       

م ونتيجة للتطور الهائل في     2001وفي العام   . على إنشاء كلية طب فلسطين فرع جامعة الأزهر       
الجامعة وهي  علوم الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات قررت جامعة الأزهر إنشاء الكلية العاشرة ب          

كلية هندسة الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات وذلك لمواكبة التقدم العلمي والتطور الـسريع فـي              
   . مجال التخصصات العلمية الحديثة

وقد انطلقت جامعة الأزهر في ظروف صعبة وأخذت بشكل مطرد نحو إقامـة المبـاني       
  تي تسعى الجامعـة جاهـدة لتزويـدها       المستقلة والمختبرات العلمية الحديثة ومكتبتها الجديدة ال      

بذخائر الكتب والمراجع والدوريات العلمية والأدبية فتكون للباحثين مرتعاً خصباً ينهلـون منـه              
  العلم والمعرفة

أما في مجالات الدراسات العليا فقد قامت الجامعـة بإنـشاء بـرامج الماجـستير فـي                 
وحرصاً ). ، وإدارة الأعمال  ياء، والزراعة اللغة العربية، والتربية، والحقوق، والكيم    (تخصصات  

من الجامعة على الإسهام في مجال الدراسات التأهيلية للمواطن الفلسطيني والتطويرية لمـوظفي             
وفي هذا الإطـار تـم تطـوير        . المؤسسات المختلفة، أنشأت دائرة التعليم المستمر لهذا الغرض       

ة التي تمنح درجة الـدبلوم المتوسـط فـي          برنامج الدبلوم المتوسط إلى كلية الدراسات المتوسط      
مجالات دراسية مختلفة تلبي حاجة الوطن في الرقي بالإنسان الفلسطيني ليكـون قـادراً علـى                

  .الإسهام في بناء مجتمعه وتطويره على أسس علمية ومنهجية
 

  

  



 - 81 - 

4.1.2.2 

، تـم   )الديمغرافيـة (الشخصية   الدراسة حسب المتغيرات     للتعرف على توزيع مفردات   و
التاليـة  حساب التوزيعات التكرارية، والنسب المئوية لأفراد عينة الدراسـة، وتبـين الجـداول              

  :عينة الدراسةأفراد خصائص وسمات 

1  

  )4.3(جدول رقم 
  جدول تكراري نسبي لمتغير الجنس لدى أفراد عينة الدراسة

  

    

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  الجنس
  %83.6  234  %40.0  112  %43.6  122  ذكر
  %16.4  46  %6.4  18  %10.0  28  أنثى

  %100.0  280  %46.4  130  %53.6  150  المجموع
  

% 43.6(من أفراد عينة الدراسة هم من الـذكور          % 83.6أن  ) 4.3(يبين جدول رقم    
من أفراد عينة الدراسة هم مـن       % 16.4، و )من جامعة الأزهر  % 40.0من الجامعة الإسلامية،    

، وهذا يتفق مـع التوزيـع       )من جامعة الأزهر  % 6.4من الجامعة الإسلامية،    % 10.0 (الإناث
النسبي لأفراد المجتمع الأصلي للدراسة والذي ترتفع فيه نسبة الذكور عن الإناث، حيث بلغـت               

، ويعزو الباحـث ذلـك إلـى الثقافـة           %9.6، بينما بلغت نسبة الإناث       %90.4 الذكور   نسبة
عليم وعمل الذكور أكثر من     تعلى  والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع الفلسطيني والتي تشجع         

  .الإناث

2  

  )4.4(جدول رقم 
  جدول تكراري نسبي لمتغير العمر لدى أفراد عينة الدراسة

    

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  %11.1  31  %2.5  7  %8.6  24   سنة فأقل25
  %21.1  59  %10.0  28  %11.1  31   سنة26-30
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  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  %41.1  115  %17.9  50  %23.2  65   سنة31-40
  %16.4  46  %9.6  27  %6.8  19   سنة41-50
  %10.4  29  %6.4  18  %3.9  11   سنة فأكثر50

  %100.0  280  %46.4  130  %53.6  150  المجموع
  

 سـنة   25 عينة الدراسة بلغت أعمـارهم        أفراد من % 11.1أن  ) 4.4(جدول رقم   يبين  
 عينـة   أفـراد مـن % 21.1، و )من جامعة الأزهر  % 2.5من الجامعة الإسلامية،    % 8.6(فأقل  

مـن  % 10.0من الجامعـة الإسـلامية،   % 11.1( سنة 30-26م من الدراسة تراوحت أعماره  
 سـنة   40-31 عينة الدراسة تراوحـت أعمـارهم مـن           أفراد من % 41.1، و )جامعة الأزهر 

 عينـة   أفـراد مـن % 16.4، و)من جامعة الأزهـر  % 17.9من الجامعة الإسلامية،    % 23.2(
من جامعـة  % 9.6سلامية، من الجامعة الإ  % 6.8( سنة   50-41الدراسة تراوحت أعمارهم من     

مـن  % 3.9( سـنة    50عينة الدراسة بلغت أعمارهم أكثر من       أفراد  من   % 10.4، و ) الأزهر
، وهذه النتائج تتفق مـع طبيعـة أعمـار أفـراد            )من جامعة الأزهر  % 6.4الجامعة الإسلامية،   

الأكبـر مـن   سبة  المجتمع الفلسطيني بشكلٍ عام، حيث يمثّل أصحاب الفئات العمرية الصغيرة الن          
كلا الجامعتين تسعيان إلى الاستفادة مـن       ، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن        المجتمع الفلسطيني 

بقدرتها على الإبداع والتطوير في المجـالات       الكفاءة الشابة في المجتمع الفلسطيني، والتي تتميز        
  .المختلفة

3  

  )4.5(جدول رقم 
   الحالة الاجتماعية لدى أفراد عينة الدراسةجدول تكراري نسبي لمتغير

    

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  الحالة الاجتماعية
  %12.5  35  %5.0  14  %7.5  21  أعزب
  %82.9  232  %39.3  110  %43.6  122  متزوج
  %3.2  9  %1.8  5  %1.4  4  مطلق
  %1.4  4  %0.4  1  %1.1  3  ارمل

  %100.0  280  %46.4  130  %53.6  150  المجموع
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ي4.5(جدول رقم   ن  بي (  من أفراد عينة الدراسة غير متزوجين       % 12.5أن)مـن  % 7.5
من عينة الدراسـة مـن المتـزوجين    % 82.9، و)من جامعة الأزهر% 5.0الجامعة الإسلامية،   

من أفراد عينة الدراسة    % 3.2، و )من جامعة الأزهر  % 39.3ية،  من الجامعة الإسلام  % 43.6(
مـن أفـراد    % 1.4، و )من جامعة الأزهر  % 1.8من الجامعة الإسلامية،    % 1.4(من المطلقين   

ويلاحـظ  ). من جامعة الأزهر  % 0.4من الجامعة الإسلامية،    % 1.1(عينة الدراسة من الأرامل     
ين، ويعزو الباحث ذلك إلى أن غالبيـة أفـراد عينـة         أن غالبية أفراد عينة الدراسة من المتزوج      

 سنة ومن الطبيعي أن يكونـوا متـزوجين      40- 31الدراسة يعتبرون من أصحاب الفئة العمرية       
  .حسب عادات وتقاليد أهل فلسطين

4  

  )4.6(جدول رقم 
  جدول تكراري نسبي لمتغير المؤهل العلمي لدى أفراد عينة الدراسة

  

    

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي
  %4.6  13  %2.5  7  %2.1  6  أقلثانوية عامة ف
  %23.9  67  %7.1  20  %16.8  47  دبلوم متوسط

  %42.5  119  %19.3  54  %23.2  65  بكالوريوس
  %17.5  49  %8.9  25  %8.6  24  ماجستير

  %11.4  32  %8.6  24  %2.9  8  دكتوراه فأكثر
  %100.0  280  %46.4  130  %53.6  150  المجموع

 

ي4.6(جدول رقم   ن  بي (  ثانوية عامـة  "من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي        % 4.6أن
من أفـراد عينـة      % 23.9، و )من جامعة الأزهر  % 2.5من الجامعة الإسلامية،    % 2.1" (فأقل

مـن جامعـة    % 7.1من الجامعة الإسـلامية،     % 16.8" (دبلوم متوسط "دراسة مؤهلهم العلمي    ال
من الجامعـة  % 23.2" (بكالوريوس"من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      % 42.5، و )الأزهر

من أفراد عينة الدراسـة مـؤهلهم العلمـي         % 17.5، و )من جامعة الأزهر  % 19.3الإسلامية،  
من أفراد عينة   % 11.4، و )من جامعة الأزهر  % 8.9الجامعة الإسلامية،   من  % 8.6" (ماجستير"

مـن جامعـة    % 8.6من الجامعة الإسـلامية،     % 2.9" (دكتوراه فأكثر "الدراسة مؤهلهم العلمي    
ويلاحظ أن غالبية أفراد عينة الدراسة من حملة درجة البكالوريوس، ويعزو الباحـث             ). الأزهر

كان أكثر من تعاون الأكاديميين من حملة الدرجـة العلميـة العليـا        ذلك إلى أن تعاون الإداريين      
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في تعبئة الاستبانات، مما أثر على نسبتهم الإجمالية، وذلك بسبب انشغالهم فـي             " دكتوراه فأكثر "
ويلاحظ أن نسبة حملـة      .إعطاء المحاضرات وقلة الفراغ لديهم لملء الاستبانة الخاصة بالدراسة        

 في جامعة الأزهر أكثر من الجامعة الإسلامية، مع أن عددهم في الجامعة             "دكتوراه فأكثر "درجة  
الإسلامية أكثر من جامعة الأزهر، ويعزو الباحث ذلك إلى عدم تعاونهم في ملء استبانة الدراسة               

ويتضح أيضاً أن غالبية أفراد عينة الدراسة يعتبرون كادر مؤهـل  . خاصةً في الجامعة الإسلامية 
  .ارة كلتا الجامعتين بصورة جيدةوقادر على إد

5  

  )4.7(جدول رقم 
  جدول تكراري نسبي لمتغير المستوى الإداري لدى أفراد عينة الدراسة

    

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  المستوى الإداري
  %3.9  11  %2.5  7  %1.4  4  دعمي

  %3.6  10  %3.2  9  %0.4  1  نائب العميد
  %7.1  20  %3.6  10  %3.6  10  مدير دائرة

  %3.6  10  %1.1  3  %2.5  7  نائب المدير
  %9.6  27  %5.7  16  %3.9  11  رئيس قسم

  %3.9  11  %2.5  7  %1.4  4  نائب رئيس قسم
  %68.2  191  %27.9  78  %40.4  113  أخرى

  %100.0  280  %46.4  130  %53.6  150  المجموع
  

ي4.7(جدول رقم ن بي ( عميد"من أفراد عينة الدراسة المستوى الإداري لهم % 3.9أن) "1.4 %
من أفراد عينة الدراسة المستوى الإداري      % 3.6، و )من جامعة الأزهر  % 2.5من الجامعة الإسلامية،    

من أفراد عينـة    % 7.1، و )الأزهرمن جامعة   % 3.2من الجامعة الإسلامية،    % 0.4" (نائب عميد "لهم  
، )من جامعة الأزهر% 3.6من الجامعة الإسلامية، % 3.6" (مدير دائرة"الدراسة المستوى الإداري لهم 

من الجامعة الإسـلامية،    % 2.5" (نائب المدير "من أفراد عينة الدراسة المستوى الإداري لهم        % 3.6و
% 3.9" (رئيس قسم"دراسة المستوى الإداري لهم من أفراد عينة ال% 9.6، و)من جامعة الأزهر% 1.1

من أفراد عينة الدراسة المستوى الإداري      % 3.9، و )من جامعة الأزهر  % 5.7من الجامعة الإسلامية،    
من أفراد  % 68.2، و )من جامعة الأزهر  % 2.5من الجامعة الإسلامية،    % 1.4" (نائب رئيس قسم  "لهم  

% 27.9من الجامعة الإسلامية، % 10.4" (ويات إدارية أخرىمست"عينة الدراسة المستوى الإداري لهم    
وتدل هذه النتيجة على وجود العديد من المستويات الإدارية المختلفة القادرة علـى       ). من جامعة الأزهر  

  .إدارة شئون الجامعتين في كافة النواحي الأكاديمية والإدارية
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6  

  )4.8(جدول رقم 
  جدول تكراري نسبي لمتغير عدد سنوات الخبرة في المجال الإداري لدى أفراد عينة الدراسة

    

عدد سنوات الخبرة 
  في المجال الإداري

  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار

  %29.8  75  %11.1  28  %18.7  47   سنوات5أقل من 
  %44.0  111  %19.0  48  %25.0  63   سنوات5-10

 10أكثر من 
  سنوات

28  11.1%  38  15.1%  66  26.2%  

  %100.0  252  %45.2  114  %54.8  138  المجموع
  

ي4.8(جدول رقم ن بي ( من أفراد عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة لديهم في % 29.8أن
، )من جامعة الأزهر % 11.1من الجامعة الإسلامية،    % 18.7 (  سنوات 5المجال الإداري أقل من     

 10 – 5من أفراد عينة الدراسة تراوح عدد سنوات الخبرة لديهم في المجال الإداري بين % 44.0و
من أفراد عينـة    % 26.2، و )من جامعة الأزهر  % 19.0من الجامعة الإسلامية،    % 25.0(سنوات  

مـن  % 11.1( سـنوات    10 في المجال الإداري أكثر مـن        الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة لديهم     
ويمكن تفسير ذلك بأن أفراد عينة الدراسة لديهم        ). من جامعة الأزهر  % 15.1الجامعة الإسلامية،   

  .قدر كبير من الخبرة في المجال الإداري، بسبب قدم إنشاء كلتا الجامعتين

7  

  )4.9(جدول رقم 

  جدول تكراري نسبي لمتغير عدد سنوات الخبرة في المجال الأكاديمي لدى أفراد عينة الدراسة
    

عدد سنوات الخبرة في المجال 
  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  الأكاديمي

  %49.5  51  %22.3  23  %27.2  28   سنوات5أقل من 
  %31.1  32  %24.3  25  %6.8  7   سنوات10- 5

  %19.4  20  %15.5  16  %3.9  4   سنوات10أكثر من 
  %100.0  103  %62.1  64  %37.9  39  المجموع
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ي4.9(جدول رقم ن بي ( من أفراد عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة لديهم في % 49.5أن
، )من جامعة الأزهر% 22.3من الجامعة الإسلامية، % 27.2( سنوات 5المجال الأكاديمي أقل من 

 10-5من أفراد عينة الدراسة تراوح عدد سنوات الخبرة لديهم في المجال الأكاديمي بين % 31.1و
من أفـراد عينـة    % 19.4، و )من جامعة الأزهر  % 24.3من الجامعة الإسلامية،    % 6.8(سنوات  

مـن  % 3.9( سـنوات    10 المجال الأكاديمي أكثر مـن       الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة لديهم في      
  ).من جامعة الأزهر% 15.5الجامعة الإسلامية، 

 سنوات خبرة في المجال الأكـاديمي،     10- 5ويلاحظ أن غالبية أفراد عينة الدراسة لديهم        
بنسبة "  سنة40-31"ويعزو الباحث ذلك إلى أن غالبية أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الفئة العمرية 

  .، ولِقدم إنشاء كلتا الجامعتين أيضا41.1%ً

 

8  

  )4.10(جدول رقم 
  )الجامعة(جدول تكراري نسبي لمتغير مكان العمل 

   

  53.6  150  الجامعة الإسلامية
  46.4  130  جامعة الأزهر

 %100.0  280  المجموع
  

ي4.10(ن جدول رقم بي (عينة الدراسة يعملون في الجامعة  أفرادمن% 53.6 أن 
ويعزو الباحث ذلك إلى أن . من عينة الدراسة يعملون في جامعة الأزهر% 46.4و  الإسلامية،

  .عدد العاملين في الجامعة الإسلامية أكبر منه في جامعة الأزهر
  

  :لأفراد عينة الدراسة) الديمغرافية(صية  الخصائص الشخيلخص) 4.11(وفيما يلي جدول رقم 
  )4.11(جدول رقم 

  لأفراد عينة الدراسة لكلتا الجامعتين) الديمغرافية(ملخص للخصائص الشخصية 

   
 

  83.6  234  ذكر
  16.4  46  أنثى

  %100.0  280  المجموع
 

  11.1  31   سنة فأقل25
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  21.1  59   سنة30 - 26
  41.1  115   سنة40 -31
  16.4  46   سنة50 - 41
  10.4  29   سنة فأكثر50

  %100.0  280  المجموع
 

  12.5  35  آنسة/ أعزب 
  82.9  232  ـة/ متزوج 

  3.2  9  مطلق
  1.4  4  أرمل

  %100.0  280  المجموع
 

  4.6  13  ثانوية عامة فأقل
  23.9  67  متوسطدبلوم 

  42.5  119  بكالوريوس
  17.5  49  ماجستير

  11.4  32  دكتوراه فأكثر
  %100.0  280  المجموع

 

  3.9  11  عميد
  3.6  10  نائب العميد
  7.1  20  مدير دائرة

  3.6  10  نائب المدير
  9.6  27  رئيس قسم

  3.9  11  نائب رئيس قسم
  68.2  191  أخرى

  %100.0  280  المجموع
 

  29.8  75   سنوات5أقل من 
  44.0  111   سنوات10 - 5

  26.2  66   سنوات10أكثر من 
  %100.0  252  المجموع

  
  49.5  51   سنوات5أقل من 

  31.1  32   سنوات10 - 5
  19.4  20   سنوات10أكثر من 
  %100.0  103  المجموع

  
  53.6  150  الجامعة الإسلامية

  46.4  130  جامعة الأزهر
  %100.0  280  المجموع

 
  )الاستبانةبيانات ( إعداد الباحث :المصدر
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4.1.2.3 

تنظيمي وكذلك بعد الاطلاع ومراجعة أدبيات العمل الإداري حول موضوع الصراع ال
الرضا الوظيفي، تم تطوير استبانه من أجل استكمال العملية البحثية، لذا فقد اعتمد الباحث على 

التنظيمية  الصراعات"في دراسته للصراع التنظيمي ) م2006العتيبي، (الاستبانة التي استخدمها 
للجوازات بمديرية وأساليب التعامل معها، دراسية مسحية لوجهات نظر ضباط المديرية العامة 

في دراسته حول الرضا ) م2006حجاج، (، وكذلك تم الاستعانة بالاستبانة التي أعدها "الرياض
، وقد أُجريت عليهما "الفلسطينية المحلي الحكم وزارة موظفي لدى الوظيفي الرضا "الوظيفي

  .بعض التعديلات من أجل ملائمتهما لطبيعة البحث
  

  : النحو التاليوقد تم إعداد الاستبانة على

  .إعداد استبانة أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات )1

 .عرض الاستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات )2

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما رآه المشرف )3

يم النـصح   تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قـاموا بـدورهم بتقـد              )4
 .والإرشاد وتعديل ما يلزم

 .إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبانة وتعديلها حسب ما يناسب )5

توزيع الاستبانة على أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، حيث تم توزيع الاستبانة              )6
على أفراد عينة الدراسة، من أجل التوصل إلى نتائج أكثر دقة حول موضوع الدراسة، وقد             
استغرقت عملية توزيع وجمع الاستبانة بحدود ثلاثة أسابيع، وكان عدد الاستبانات الموزعة            

اسـتبانة  ) 150(استبانة وزعت في الجامعـة الإسـلامية، و       ) 210(استبانة، منها   ) 360(
) 280(وزعت في جامعة الأزهر، وبلغ عدد المسترجع منهـا والـذي خـضع للدراسـة                

وبعد تفحـص   . من جامعة الأزهر  ) 130(استبانة من الجامعة الإسلامية، و    ) 150(استبانة،  
قق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبانة، وبذلك       الاستبانات لم تستبعد أي منها نظراً لتح      

، والجـدول رقـم     x 100 / (360 = 77.8% 280(بلغت نسبة الاستبانات المـسترجعة      
  .يوضح آلية توزيع الاستبانات على أفراد عينة الدراسة) 4.12(
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  )4.12(جدول رقم 
  آلية توزيع الاستبانات على أفراد عينة الدراسة

  الجامعة
انات عدد الاستب
  الموزعة

عدد الاستبانات 
  المسترجعة

عدد الاستبانات 
  المستوفية للشروط

نسبة الاستبانات 
  المسترجعة

 210  150  150  71.4%   
 150  130  130  86.7%   

 360  280  280  77.8%   
 

  : إلى جزأين، كما يليتم تقسيم الاستبانة )7

×  الجنس، العمر، : ( ويتناول البيانات الشخصية المتعلقة بالمبحوثين، من حيث
 ).، عدد سنوات الخبرة"الوظيفي"المؤهل العلمي، المستوى الإداري 

× وقد اشتمل على أربعة محاور هي  : 

v   ن هذا الجزء معرفة  والغرض م:مستويات الصراع التنظيمي
مستوى الصراع التنظيمي في واقع عمل المبحوثين، ويشتمل هذا الجزء 

 .عبارات) 6(على 

v  والغرض من هذا الجزء معرفة أسباب :أسباب الصراع التنظيمي 
الصراع التنظيمي في واقع عمل المبحوثين، ويشتمل هذا الجزء على 

 :باب على النحو التاليعبارة، مقسمة على أربعة أس) 12(

ü  لسبب محدودية الموارد3 – 1العبارات من . 

ü  لسبب عدم تحديد الصلاحيات6 – 4العبارات من . 

ü  لسبب عدم تحديد المسؤوليات9 – 7العبارات من . 

ü  لسبب تعارض الأهداف12 – 10العبارات من . 
  

حور، بحيث  للإجابة على عبارات الم10 – 1وقد اعتمد الباحث على مقياس رقمي من 
 تعني الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و1أن .  
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v   والغرض من هذا :استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي 
الجزء معرفة استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي في واقع عمل 

عبارة، مقسمة على خمس ) 21(المبحوثين، ويشتمل هذا الجزء على 
 :يات على النحو التالياستراتيج

ü  لاستراتيجية التعاون5 – 1العبارات من . 

ü  لاستراتيجية التنافس10 – 6العبارات من . 

ü  لاستراتيجية التسوية14 – 11العبارات من . 

ü  لاستراتيجية التجنب18 – 15العبارات من . 

ü  لاستراتيجية التنازل21 – 19العبارات من . 

 للإجابة على عبارات المحور، بحيث 10 – 1ن وقد اعتمد الباحث على مقياس رقمي م
 تعني الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و1أن .  

v   والغرض من هذا الجزء معرفة مدى الرضا :الرضا الوظيفي 
عبارة، مقسمة ) 20(الجزء على الوظيفي لدى المبحوثين، ويشتمل هذا 

  :على النحو التالي

ü  إلى الرضا عن الراتب تشير4 – 1العبارات من . 

ü  تشير إلى الرضا عن الإمكانات والأدوات7 – 5العبارات من . 

ü  تشير إلى الرضا عن العلاقات بين الرؤساء 13 – 8العبارات من 
 .والمرءوسين

ü  تشير إلى الرضا عن المزايا التي تقدمها 17 – 14العبارات من 
 .الجامعة

ü  مل في الجامعة تشير إلى الرضا عن الع20 – 18العبارات من. 
  

 للإجابة على عبارات المحور، بحيث 10 – 1وقد اعتمد الباحث على مقياس رقمي من 
 تعني الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و1أن .  
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4.1.3 

مدى تمكن أداة جمـع البيانـات، أو إجـراءات          "عرف العتيبي صدق أداة الدراسة بأنّه       
، ويعني ذلك أنّه إذا تمكنت أداة جمع البيانات من قياس الغرض            "لمطلوب قياسه القياس من قياس ا   

لذا قام الباحث بتقنين فقـرات  ). 75م، ص 2006(الذي صممت لقياسه، فإنها بذلك تكون صادقة      
  :الاستبانة وذلك للتأكد من صدقه وثباته كالتالي

4.1.3.1 

  : بطريقتينالاستبانةفقرات قام الباحث بالتأكد من صدق 
4.1.3.1.1 

  

من أعضاء الهيئـة    ) 6(عرض الباحث الاستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من          
التدريسية في كلية التجارة بالجامعة الإسلامية  متخصصين في المحاسـبة والإدارة والإحـصاء،    

المحكمين، وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديلٍ فـي ضـوء   وقد استجاب الباحث لآراء السادة    
 شبه النهائيـة    امقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وبذلك خرجت الاستبانة في صورته           

بأسماء السادة المحكمين، ومناصبهم    ) 2(انظر ملحق رقم    . (الاستطلاعية على العينة    اليتم تطبيقه 
  )الوظيفية

  

  

4.1.3.1.2 

قوة الارتباط بـين درجـات كـل مجـال     "يقصد بالاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة هو   
ودرجات أسئلة الاستبانة الكلية، والصدق ببساطة هو أن تقيس أسئلة الاستبانة أو الاختبـار مـا                

  ).174م، ص 2007كات، بر" (وضعت لقياسه، أي يقيس فعلاً الوظيفة التي يفترض انه يقيسها

 30وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة على عينة الدراسة البالغة             
  . فرداً، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة له
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4.1.3.1.2.1       
 

  )4.13(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته) مستويات الصراع التنظيمي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول 

  

  
 


 

 0.000 0.710  .يوجد اختلاف بين الإدارات حول العمل .1

 0.000 0.725  .ية أداء المهام الوظيفيةيوجد اختلاف بين العاملين حول كيف .2

 0.000 0.811  .ينشأ توتر بين العاملين بسبب خلافاتهم بخصوص العمل .3

 0.000 0.685  .يوجد عدم توافق بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الإدارات .4

 0.001 0.569  .يخفي العاملون عدم ارتياحهم لبعضهم البعض بسبب العمل .5

 0.000 0.652  .صية بين العاملين بسبب خلافات العملتتأزم العلاقات الشخ .6

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

: يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة مـن فقـرات المحـور الأول   ) 4.13(جدول رقم   
 الارتباط المبينـة    والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات      ) يمستويات الصراع التنظيم  (

 الجدولية عند مـستوى     r المحسوبة أكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(دالة عند مستوى دلالة     
، وبذلك تعتبر فقرات المحور الأول  صادقة       0.361 والتي تساوي    28 ودرجة حرية    0.05دلالة  

  .لما وضعت لقياسه

4.1.3.1.2.2
 

  )4.14(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته) أسباب الصراع التنظيمي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني 

  

  
 


 

 0.000 0.667  .عدم توفر الحوافز المادية  .1

 0.014 0.446  .هداف العملنقص الإمكانات البشرية لتحقيق أ  .2

 0.007 0.479  .محدودية الإمكانات المادية لتحقيق أهداف العمل  .3

 0.000 0.655  .غموض في الصلاحيات الممنوحة للعاملين  .4

 0.000 0.704  .غياب قواعد توزيع الصلاحيات على العاملين  .5

 0.000 0.637  .تركيز الصلاحيات في أيدي فئة قليلة من العاملين  .6
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 0.000 0.667  .ض في المسئوليات الموكلة للعاملينغمو  .7

 0.000 0.610  .غياب قواعد تنظيم وتوزيع المسؤوليات على العاملين  .8

 0.001 0.560  .الخلل في التوازن بين صلاحيات ومسؤوليات العاملين   .9

 0.020 0.423  .انتشار الشللية بين العاملين   .10

 0.010 0.465  .تعارض متطلبات العمل مع أهداف العاملين   .11

 0.000 0.658  .الاختلاف بين الأهداف الشخصية للعاملين وأهداف العمل   .12
  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

: يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المحـور الثـاني   ) 4.14(جدول رقم   
لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة        والدرجة الكلية   ) يأسباب الصراع التنظيم  (

 الجدولية عند مستوى دلالـة  r المحسوبة أكبر من قيمة r، وكذلك قيمة   )0.05(عند مستوى دلالة    
، وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني  صادقة لمـا        0.361 والتي تساوي    28 ودرجة حرية    0.05

  .  وضعت لقياسه

4.1.3.1.2.3      
 

  )4.15(جدول رقم 
) استراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيمي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث 

  والدرجة الكلية لفقراته
  

 

 

 0.000 0.634  ".احد في قاربٍ وجميعاًأننا "جع العاملون فكرة يش  .1

2.  
يسعى العاملون لإيجاد حلول للخلافات بحيث تكون هذه الحلول مناسبة 

  .للجميع
0.707 0.000 

 0.048 0.364  .يحاول العاملون تفهم مواقف ووجهات نظر بعضهم البعض  .3

4.  
صحيح لمشكلات يشجع العاملون بعضهم البعض على محاولة الفهم ال

  .العمل قبل البدء في حلها
0.497 0.005 

 0.011 0.457 .أميل إلى مناقشة المشكلة بشكلٍ مباشر مع زملائي   .5

 0.000 0.934  .يتعامل العاملون مع مواضيع الخلاف على أنها عملية مكسب أو خسارة   .6

 0.042 0.374  .يغالي العاملون في مطالبهم ومواقفهم حتى يحصلوا على ما يريدون   .7

 0.004 0.508  .يطالب العاملون بتأييد وجهة نظرهم من قبل الآخرين   .8

يطلب العاملون من الآخرين تقديم تنازلات، ولكنهم يرفضون تقديم تنازلات    .9
 0.017 0.433  .من طرفهم
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 0.000 0.741 .أحاول أن أُبرز موقفي   .10

 0.005 0.498  .يتنازل العاملون عن بعض الأشياء مقابل تحقيق نقاط أخرى   .11

 0.000 0.742  .يحاول العاملون أن يجدوا طريقاً للتوسط فيما بينهم لحل خلافاتهم   .12

 0.002 0.537  .يحاول العاملون أن يجدوا توازناً بين الأرباح والخسائر للجميع   .13

 0.015 0.438  .ةتقلل الإدارة من أهمية الخلافات بين الأطراف المتصارع   .14

 0.000 0.612  . من وجهات نظر الإدارة المعارضة لهميحاول العاملون التقليل   .15

 0.001 0.561  .يتجنب العاملون مناقشة من يختلفون معهم في الآراء   .16

 0.031 0.395  .يحاول العاملون تخفيف حدة الخلافات عن طريق تجاهلها   .17

 0.000 0.727  .اتخذ الإجراءات الضرورية لتجنب النزاعات التي لا فائدة منها   .18

 0.000 0.608  .برغبات الآخرين عند مباشرتي للتفاوضاهتم    .19

 0.002 0.533  .أراعي شعور الآخرين وأحافظ على العلاقة القائمة معهم   .20

 0.004 0.516  .أتخلى عن بعض رغباتي لأحافظ على علاقاتي مع الآخرين   .21

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

: يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحـور الثالـث           )  4.15(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معـاملات        ) ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيم     (

 r المحـسوبة أكبـر مـن قيمـة          r، وكذلك قيمة    )0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       
، وبذلك تعتبر فقـرات  0.361 والتي تساوي 28 ودرجة حرية 0.05ة  الجدولية عند مستوى دلال   

  .المحور الثالث صادقة لما وضعت لقياسه

4.1.3.1.2.4       
 

  )4.16(جدول رقم 
  لدرجة الكلية لفقراتهوا) الرضا الوظيفي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع 

  
 


 

 0.000 0.608  .أبذله الذي الجهد مع الراتب يتناسب  .1

 0.001 0.588  .المعيشة لمتطلبات يكفي أتقاضاه الذي الراتب  .2

 0.000 0.709  .العمل زملاء مع مقارنة مناسب راتبي  .3

 0.002 0.550  .راتبي من معقولاً جزءاً أدخر  .4

 0.000 0.655  .للموظفين كافية أدوات للعمل الجامعة توفر  .5

 0.002 0.552  .ملائم فيه أعمل الذي المكان   .6
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 0.000 0.835  .الجامعة داخل والسلامة بالأمان أشعر  .7

 0.000 0.661  .العمل في الإنسانية النواحي الرؤساء يراعي  .8

 0.000 0.648  .واضحة الرؤساء من تصدر التي التعليمات  .9

 0.015 0.439  .المرؤوسين لآراء الرؤساء يستمع   .10

 0.001 0.556  .والمرؤوسين الرؤساء بين القرار اتخاذ في مشاركة توجد   .11

 0.002 0.540  .المرؤوسين مع الرؤساء تعامل في عدالة يوجد   .12

 0.002 0.534  .رئيسي مع أعمل عندما النفسي بالاستقرار أشعر   .13

 0.012 0.452  .يعالجم أمام متاحة الترقية فرص   .14

 0.000 0.647  .الموظفين بتدريب الجامعة تهتم   .15

 0.006 0.487  .مناسبة الجامعة داخل العمل ساعات عدد   .16

 0.036 0.385  .للموظفين الرياضي الجامعة النشاط تشجع   .17

 0.000 0.630  .استمتع بالحضور إلى العمل كل يوم   .18

 0.000 0.733  .ييتوفر لي إسناد إداري ملائم أثناء تأديتي لعمل   .19

 0.002 0.536  .ارغب بالاستمرار في العمل في الجامعة   .20

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

: يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحـور الرابـع           ) 4.16(جدول رقم   
أن معاملات الارتباط المبينـة دالـة عنـد    والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين  ) الرضا الوظيفي (

 الجدولية عنـد مـستوى دلالـة       r المحسوبة أكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(مستوى دلالة   
، وبذلك تعتبر فقرات المحور الرابع صادقة لمـا         0.361 والتي تساوي    28 ودرجة حرية    0.05

  . وضعت لقياسه

4.1.3.1.3 

  )4.17(جدول رقم 
  الصدق البنائي لمحاور الدراسة

    
 0.000 0.742  يمستويات الصراع التنظيم الأول

 0.002 0.557  يأسباب الصراع التنظيم الثاني

 0.000 0.864  ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيم الثالث

 0.000 0.627  ظيفيالرضا الو الرابع
  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة       
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يبين مدى ارتباط كل محور من محاور الاستبانة بالدرجـة الكليـة            ) 4.17(جدول رقم   
لفقرات الاستبانة، والذي يبين أن محتوى كل محور من محاور الاستبانة له علاقة قوية بهـدف                

  ).0.05( عند مستوى دلالة الدراسة
             

4.1.3.1.3.1Reliability 

يقصد بثبات أداة القياس أن تُعطي النتائج نفسها إذا أُعيد تطبيق الاسـتبانة علـى نفـس                 
  ).174م، ص 2007بركات، (العينة وفي نفس الظروف 

 نفسها بطـريقتين مختلفتـين      وقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية       
  .هما طريقة التجزئة النصفية، ومعامل ألفا كرونباخ

1 Split-Half Coefficient 

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية             
املات الارتباط  باسـتخدام معامـل       الرتبة لكل محور من محاور الاستبانة، وقد  تم تصحيح مع          

حـسب المعادلـة    ) Spearman-Brown Coefficient(ارتباط سبيرمان  براون للتـصحيح  
  : التالية

 ) =Reliability Coefficient(معامل الثبات 
1

2
ر+

حيث ر معامل الارتباط وقد بين  ر

، وهـو  )0.791322(لفقـرات الاسـتبانة   أن هناك معامل ثبات كبير نسبياً      ) 4.18(جدول رقم   
  .معامل ثبات مقبول ودال إحصائياً

  )4.18(جدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية(معامل الثبات 

  

r 


 


 

 0.000 0.720737  56340.  يمستويات الصراع التنظيم الأول
 0.000 0.805899  67490.  يراع التنظيمأسباب الص الثاني
 0.000 0.742376  59030.  ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيم الثالث
 0.000 0.84266  72810.  الرضا الوظيفي الرابع
    0.6547  0.791322 0.000 

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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2 Cronbach's Alpha 

استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة كطريقة ثانية لقيـاس الثبـات،      
أن معاملات الثبات مرتفعة نسبياً لمحاور الاستبانة، وهـي معـاملات        ) 4.19(ويبين جدول رقم    

  .ثبات مقبولة
  )4.19(جدول رقم 

  )رونباخطريقة ألفا ك(معاملات الثبات 
  


  

  78170.  6  يمستويات الصراع التنظيم الأول

 0.7949  12  يأسباب الصراع التنظيم الثاني

  80430.  21  ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيم الثالث
  88750.  20  الرضا الوظيفي الرابع

     59  0.8341  
  

4.1.4 

، وتـم   ) SPSS(لقد قام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال البرنامج الإحـصائي            
  :استخدام الاختبارات الإحصائية التالية

 عبـارات   التكرارات والنسب المئوية، لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة، وإجاباتهم علـى           )1
 .الاستبانة

 .، للتعرف على واقع درجة ثبات أداة الدراسة)Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ  )2

، لقياس صدق )Spearman-Brown Coefficient(معامل ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح  )3
 . الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة

 هـل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا            اختبار كولومجروف ـ سمرنوف، لمعرفة نوع البيانات  )4
)1- Sample K-S.(  

 ).One sample T test( للعينة الواحدة Tاختبار  )5

 )Independent samples T test-2( للفروق بين عينتين مستقلتين Tاختبار  )6
، لمعرفة ما إذا كانت هنـاك فـروق ذات   )One-Way ANOVA (Fتحليل التباين الأحادي  )7

: مـن حيـث  " الديمغرافيـة "ين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية      دلالة إحصائية ب  
، عدد سـنوات الخبـرة، مكـان      "الوظيفي"الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المستوى الإداري       (

 ). العمل

 .اختبار شفيه للمقارنات المتعددة )8
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4.2.1}{(1- Sample K-S) 
  

سنعرض اختبار كولمجروف ـ سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم  
بار ضروري في حالة اختبار الفرضيات، لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن            لا، وهو اخت  

نتـائج الاختبـار، حيـث أن قيمـة     ) 4.20(ويوضح الجدول رقم   . يكون توزيع البيانات طبيعياً   
، وهذا يدل علـى أن البيانـات تتبـع          ).sig < 0.05 ( 0.05مستوى الدلالة لكل قسم أكبر من       

  .جب استخدام الاختبارات المعلميهالتوزيع الطبيعي، وي

  )4.20(جدول رقم 
  )Sample Kolmogorov- Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي 

   Z  


 

 0.156 1.130  6  يمستويات الصراع التنظيم الأول

  0.231  1.051  12  يأسباب الصراع التنظيم الثاني
 0.479 0.841  21  ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيم لثالثا

 0.174 1.105  20  الرضا الوظيفي الرابع

  0.143  1.148  59  جميع الفقرات  
  

4.2.2 

) One Sample T test( نة الواحـدة   للعي Tتم استخدام اختبارتحليل فقرات الاستبانة في       
       أفراد العينة يوافقون على محتواهـا إذا        لتحليل فقرات الاستبانة، وتكون الفقرة إيجابية بمعنى أن 

أو مستوى المعنوية أقـل     ( 1.97 الجدولية والتي تساوي     t المحسوبة أكبر من قيمة      tكانت قيمة     
 أفـراد العينـة لا      فقرة سلبية بمعنـى أن    ، وتكون ال   %)60والوزن النسبي أكبر من     ،  0.05من  

 الجدوليـة والتـي تـساوي       t المحسوبة أصغر من قيمة      tيوافقون على محتواها إذا كانت قيمة       
، وتكـون آراء     %)60والوزن النسبي أقل مـن      ،  0.05و مستوى المعنوية أقل من      أ  (-1.97

  .0.05العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى المعنوية لها أكبر من 
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4.2.2.1 

  )4.21(جدول رقم 
  )مستويات الصراع التنظيمي(تحليل فقرات المحور الأول 
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1. 
يوجد اختلاف بين 

  .الإدارات حول العمل
5.0 50.0 -4.4 0.000 5.6 55.9 -1.5 0.124 5.3 52.8 -4.2 0.000 

2. 
يوجد اختلاف بين 
العاملين حول كيفية 

  .أداء المهام الوظيفية
5.1 51.3 -3.5 0.001 5.2 51.8 -3.0 0.003 5.2 51.5 -4.6 0.000 

3. 
ينشأ توتر بين العاملين 
بسبب خلافاتهم 

  .بخصوص العمل
3.5 34.6 -13.8 0.000 4.5 44.5 -5.8 0.000 3.9 39.2 -12.9 0.000 

4. 
يوجد عدم توافق بين 
الرؤساء والمرؤوسين 

  .داخل الإدارات
3.6 35.7 -12.8 0.000 5.0 49.8 -3.7 0.000 4.2 42.2 -10.6 0.000 

5. 

يخفي العاملون عدم 
ارتياحهم لبعضهم 

  .البعض بسبب العمل
4.8 48.3 -5.8 0.000 6.4 63.9 1.5 0.130 5.6 55.5 -2.7 0.008 

6. 
تتأزم العلاقات 
الشخصية بين العاملين 

  .بسبب خلافات العمل
3.7 37.5 -11.2 0.000 5.4 54.4 -2.0 0.045 4.5 45.2 -8.5 0.000 

  4.3 42.9 -12.1 0.000 5.3 53.2 -4.3 0.000 4.8 47.7 -11.3 0.000 

 1.97تساوي " 129"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

  

ما هي مستويات الصراع التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة من 
 وجهة نظر العاملين فيهما؟

نة في جـدول     للعينة الواحدة والنتائج مبيt    تم استخدام اختبار    التساؤل  وللإجابة على هذا    
 ـ           والذي يبين أن   ،)4.21(رقم   ه لكـل    آراء أفراد العينة في جميع فقرات المحور سلبية، حيث أنّ

  قيمة    فقرة وجد أن  t    المحسوبة أقل من قيمة t ومستوى الدلالـة  1.97- الجدولية والتي تساوي ،
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، %"60"النسبي لكل فقرة أقل من الـوزن النـسبي المحايـد         ،  والوزن  0.05لكل فقرة أقل من     
  :ما يليبمعنى أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على 

  "يوجد اخـتلاف بـين الإدارات حـول العمـل         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )1
ن جامعة الأزهـر    ، وم %50.0الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        % (52.8
 وجـود عدم  مما يدل على     ،0.05أقل من    في الجامعة الإسلامية  ومستوى الدلالة    ،%)55.9

في جامعـة   ومستوى الدلالة   ولكن  ،  ة الإسلامية  الجامع  في اختلاف بين الإدارات حول العمل    
 أن أفراد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين علـى           مما يدل على  ،  0.05 من   الأزهر أكبر 

 ، ويدل ذلك أيضاً على أن وجـود    اختلاف بين الإدارات حول العمل      وجود وين رأي حول  تك
 موجود بنسبة أقل في الجامعة الإسلامية عنه في جامعـة           اختلاف بين الإدارات حول العمل    

 وضح المهام الموكلـة لكـل إدارة مـن الإدارات فـي           أن  ويعزو الباحث ذلك إلى     الأزهر،  
 .الأزهرة امعها في جحوضووعدم الجامعة الإسلامية، 

يوجد اختلاف بين العاملين حـول كيفيـة أداء         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )2
، ومن  %51.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        % (51.5 "المهام الوظيفية 
 يوجـد   عدمعلىمما يدل   ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)51.8جامعة الأزهر   

، ويعزو الباحث ذلك إلى وضح الهياكل       اختلاف بين العاملين حول كيفية أداء المهام الوظيفية       
التنظيمية والمهام الموكلة لكل موظف، وإلى وجود وصف وظيفي كل موظف موضح فيـه              

 .المهام والواجبات الموكلة إليه

 ـ  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )3 ين العـاملين بـسبب خلافـاتهم       ينشأ توتر ب
، %34.6الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة الإسـلامية          % (39.2 "بخصوص العمل 

 مما يدل علـى عـدم  ، 0.05أقل من لكلتيهما ومستوى الدلالة ،  %)44.5ومن جامعة الأزهر  
 . في كلتا الجامعتينتوتر بين العاملين بسبب خلافاتهم بخصوص العملنشوء 

يوجد عدم توافق بين الرؤسـاء والمرؤوسـين   "بي لآراء أفراد العينة في الفقرة    الوزن النس  )4
، ومـن  %35.7الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية   % (42.2 "داخل الإدارات 
 وجـود مما يـدل علـى      ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة    ،%)49.8جامعة الأزهر   

 .في كلتا الجامعتين داخل الإداراتتوافق بين الرؤساء والمرؤوسين 

يخفي العاملون عدم ارتياحهم لبعضهم الـبعض       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )5
، ومـن  %48.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية      % (55.5 "بسبب العمل 

ممـا يـدل   ، 0.05من أقل  في الجامعة الإسلامية     ومستوى الدلالة    ،%)63.9جامعة الأزهر   
 في الجامعة الإسلامية،     العاملون عدم ارتياحهم لبعضهم البعض بسبب العمل       إخفاءعلى عدم   
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مما يدل على أن أفراد العينة فـي        ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   ومستوى الدلالة   ولكن  
  العاملون عدم ارتيـاحهم لبعـضهم      إخفاءجامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول         

 العـاملون عـدم ارتيـاحهم لبعـضهم     إخفاء، ويدل ذلك أيضاً على أن  البعض بسبب العمل  
 موجود بنسبة أقل في الجامعة الإسلامية عنه في جامعة الأزهر، ويعزو            البعض بسبب العمل  

 لانجـاز الأعمـال    في الجامعة الإسلامية  بين العاملين   مشترك وجود تعاون الباحث ذلك إلى    
 .ر منه في جامعة الأزهر أكثالموكلة إليهم

تتأزم العلاقات الشخصية بين العـاملين بـسبب   "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة        )6
، مـن  %37.5الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية    % (45.2 "خلافات العمل 

تـأزم  عدم   مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)54.4جامعة الأزهر   
ويعزو الباحث هذه   ،  في كلتا الجامعتين   العلاقات الشخصية بين العاملين بسبب خلافات العمل      

 نـسج يؤدي إلى   النتيجة إلى أن بعض الأعمال يمكن أدائها بأكثر من أسلوب أو طريقة، مما              
 .علاقات مترابطة فيما بين العاملين

  

، والـوزن   4.8رات المحور الأول    وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فق       
 المحـسوبة  t، وقيمـة  %"60"، وهي أقل من الوزن النسبي المحايـد       %47.7النسبي يساوي 

 ، ومـستوى الدلالـة   1.97- الجدولية والتي تساوي     t وهي أقل من قيمة      11.250-تساوي  
مما يدل على أن مستويات الـصراع التنظيمـي داخـل           ،  0.05 وهي أقل من     0.000تساوي  

عتي الأزهر والإسلامية منخفضة، إلا أن مستويات الصراع التنظيمي في الجامعة الإسلامية         جام
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى أن أفـراد          ،  %)53.2(أقل منها في جامعة الأزهر      %) 42.9(

عينة الدراسة ينتمون إلى مجتمعٍ مثقف ومتعلم، قادر على حل خلافاته بطريقة أسرع من غيـره،    
، حيـث توصـلت     )م2006العتيبي،  (لنتيجة تختلف إلى حد ما مع ما توصلت إليه دراسة           وهذه ا 

بشكلٍ ) متوسطاً(إلى أن مستوى الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات بالرياض ظهر            
                  عام، وتتفق هذه النتيجة أيضاً مع ما تناوله الباحث في الإطار النظري لهذه الدراسـة، مـن أن

صراع التنظيمي ظاهرة إنسانية طبيعية الحدوث، لا تكاد تخلو منظمة من وجـوده، وأن      ظاهرة ال 
الأفضل ألاّ يكون بمستوى عالٍ حتى لا يعيق تحقيق أهداف المنظمة، ولا بمـستوى ضـعيف أو        

  .معدوم، مما يصيب التنظيم بالجمود والبطء
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4.2.2.2 

  )4.22(جدول رقم 
  )أسباب الصراع التنظيمي(تحليل فقرات المحور الثاني 

     







الفقرة  رقم  

بي
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

مة
قي

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
س
م

بي  
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

مة
قي

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
س
م

بي  
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

ا
بي
نس
 ال
زن
لو

  

مة
قي

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
س
م

  

1. 
عدم توفر الحـوافز    

  .المادية
6.6 65.7 2.5 0.013 6.7 67.4 2.7 0.008 6.7 66.5 3.7 0.000 

2. 

نقــص الإمكانــات 
ــق  ــشرية لتحقي الب

  .أهداف العمل
4.2 42.0 -7.6 0.000 5.8 58.2 -0.6 0.532 5.0 49.5 -5.5 0.000 

3. 

ات محدودية الإمكان 
ــق  ــة لتحقي المادي

  .أهداف العمل
4.5 44.9 -7.5 0.000 5.3 53.1 -2.8 0.007 4.9 48.7 -7.1 0.000 













  5.1 50.86   5.93 59.56   5.53 54.9   

4. 

غمـــوض فـــي 
ــصلاحيات  الـــ

  .الممنوحة للعاملين
4.7 47.0 -5.3 0.000 5.3 53.0 -2.6 0.010 5.0 49.8 -5.6 0.000 

5. 

ب قواعد توزيع   غيا
الصلاحيات علـى   

  .العاملين
4.6 46.1 -5.8 0.000 5.7 57.4 -0.9 0.345 5.1 51.3 -4.7 0.000 

6. 

تركيز الصلاحيات  
في أيدي فئة قليلـة     

  .من العاملين
5.5 55.4 -2.0 0.053 6.9 68.9 3.4 0.001 6.2 61.7 0.9 0.360 


















  4.93 49.5   5.96 59.76   5.43 54.26   

7. 

غمـــوض فـــي 
المسئوليات الموكلة  

  .للعاملين
4.2 41.6 -9.6 0.000 7.2 72.2 5.2 0.000 5.6 55.8 -2.4 0.017 



















8. 

غياب قواعد تنظيم   
وتوزيع المسؤوليات  

  .على العاملين
4.7 46.8 -6.7 0.000 5.9 58.7 -0.5 0.630 5.2 52.3 -4.6 0.000 
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9. 

الخلل في التـوازن    
ــلاحيات  ــين ص ب

ــ سؤوليات ومـــ
  .العاملين

4.2 41.9 -9.6 0.000 5.6 55.5 -1.7 0.085 4.8 48.2 -7.3 0.000 

  4.36 43.43   6.23 62.13   5.2 52.1   

10. 
انتشار الشللية بـين    

  .العاملين
3.4 34.5 

-
11.2 0.000 5.1 51.2 -3.6 0.000 4.2 42.2 -10.3 0.000 

11. 

تعارض متطلبـات   
ف العمل مع أهـدا   

  .العاملين
2.9 29.3 

-
20.4 0.000 4.1 41.1 -7.8 0.000 3.5 34.7 -17.7 0.000 

12. 

ــين   ــتلاف ب الاخ
الأهداف الشخصية  
للعاملين وأهـداف   

  .العمل

4.1 40.8 -8.7 0.000 4.0 39.9 -7.0 0.000 4.0 40.4 -11.0 0.000 















  3.46 34.86   4.4 44.06   3.9 39.1   

    4.5 44.7 -
12.0 

0.000 5.6 56.4 -3.3 0.001 5.0 50.1 -10.7 0.000 
  

  1.97تساوي " 279"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

ما هي أسباب الصراع التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة من وجهة 
 نظر العاملين فيهما؟

لعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول  لtوللإجابة على هذا التساؤل تم استخدام اختبار  •
غير قادرين (محايد ) 6(، والذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقرة رقم )4.22(رقم 

، ورأي أفراد العينة في 0.05، حيث أن مستوى الدلالة لها أكبر من )على تكوين رأي
 الجدولية tة أكبر من قيمة  المحسوبة لتلك الفقرtإيجابية، حيث أن قيمة ) 1(الفقرة رقم 

، والوزن النسبي لها 0.05، ومستوى الدلالة لتلك الفقرة أقل من 1.97والتي تساوي 
، أما رأي أفراد العينة في بقية فقرات المحور %"60"أكبر من الوزن النسبي المحايد 

  الجدولية والتيt المحسوبة أقل من قيمة tسلبية، حيث أنه لكل فقرة وجد أن  قيمة 
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، والوزن النسبي لكل فقرة 0.05، ومستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 1.97-تساوي 
  :وسيتم توضيحها كما يلي، %"60"أقل من الوزن النسبي المحايد 

 

¤  

الـوزن  (، %66.5 " الماديـة عدم توفر الحوافز"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة    )1
، %)67.4، ومن جامعة الأزهـر      %65.7د العينة من الجامعة الإسلامية      النسبي لآراء أفرا  
فـي كلتـا      المادية عدم توفر الحوافز   مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   

 منه في جامعة الأزهـر،      أكثرتوفر الحوافز المادية في الجامعة الإسلامية       لكن  ، و الجامعتين
 قلة المخصصات المالية لبنود تحفيـز العـاملين فـي كلتـا             ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    

الجامعتين، وهذا يدل على أن محدودية الموارد المادية المخصصة لتحفيز العـاملين تعتبـر              
) م2006العتيبـي،  (وتتفق هذه النتيجة مع دراسة     . سبباً من أسباب حدوث الصراع التنظيمي     

عتبر من احد الأسـباب المؤديـة إلـى ظهـور           التي توصلت إلى أن قلة الإمكانات المادية ت       
 .الصراع التنظيمي في المؤسسات

 "نقص الإمكانات البشرية لتحقيق أهداف العمـل "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )2
، ومـن جامعـة     %42.0الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية         (،  49.5%

 عدم  مما يدل على  ،  0.05أقل من   في الجامعة الإسلامية    لة  ومستوى الدلا ،  %)58.2الأزهر  
ومـستوى  ولكن  ،  في الجامعة الإسلامية   نقص الإمكانات البشرية لتحقيق أهداف العمل     وجود  
مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهـر          ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   الدلالة  

، ويدل ذلك  ت البشرية لتحقيق أهداف العمل    نقص الإمكانا غير قادرين على تكوين رأي حول       
موجود بنسبة أقل في الجامعـة       نقص الإمكانات البشرية لتحقيق أهداف العمل     أيضاً على أن    

 يتناقض مع الواقع الفعلي فـي الجامعـة         الأمر، ولكن هذا    الإسلامية عنه في جامعة الأزهر    
ية لسعي الجامعة إلى الارتقاء     حاجة ملحة لوجود كوادر أكاديمية إضاف     توجد  ، حيث   الإسلامية

 التـي تخـدم المجتمـع       إلى افتتاح العديد من التخصصات المختلفـة      و الأكاديميبالمستوى  
والتي توصلت  ) م1993الحنيطي،  (وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إلى دراسة         الفلسطيني،  

يمـي، كمـا    إلى أن التنافس على موارد محدودة يعتبر سبباً ضعيفاً لحدوث الـصراع التنظ            
مـن أن قلّـة الإمكانـات       ) م2006العتيبـي،   (وتختلف هذه النتيجة مع توصلت إليه دراسة        

 .البشرية تعتبر احد الأسباب التي تؤدي إلى ظهور الصراع التنظيمي

محدودية الإمكانات الماديـة لتحقيـق أهـداف        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )3
، ومـن   %44.9بي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         الوزن النس (،  %48.7 "العمل

 عـدم  ممـا يـدل علـى   ، 0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)53.1جامعة الأزهر   
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ويعزو الباحث هذه النتيجـة إلـى تـوفر         ،  محدودية الإمكانات المادية لتحقيق أهداف العمل     
لتقليل من حدوث الصراع التنظيمي فـي       الإمكانات المادية لدى الجامعتين، والذي من شأنه ا       

وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليـه دراسـة          . كلتا الجامعتين بسبب نقص الموارد المادية     
من أن التنافس على الموارد المادية يعتبر سبباً ضعيفاً لحدوث الصراع           ) م1993الحنيطي،  (

مـن أن   ) م2006العتيبـي،    (التنظيمي، بينما اختلفت هذه النتيجة مع ما توصلت إلى دراسة         
محدودية الإمكانات المادية لتحقيق أهداف العمل تعتبر من العوامل التي تؤدي إلـى نـشوء               

 .الصراع التنظيمي
 
¤  

غمـوض فـي الـصلاحيات الممنوحـة        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )1
، %47.0ء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية       الوزن النسبي لآرا  (،  %49.8 "للعاملين

 مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)53.0ومن جامعة الأزهر    
، ولكـن   في كلتـا الجـامعتين     غموض في الصلاحيات الممنوحة للعاملين    وجود  عدم  

جامعـة   منه في اقلفي الجامعة الإسلامية     غموض في الصلاحيات الممنوحة للعاملين    ال
، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن الصلاحيات الممنوحة للعاملين في الهيكـل            الأزهر

 .، ولا غموض فيهاواضحةالتنظيمي في كلتا الجامعتين 

غياب قواعد توزيـع الـصلاحيات علـى       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )2
، %46.1نة من الجامعة الإسلامية  الوزن النسبي لآراء أفراد العي    (،   %51.3 "العاملين

، 0.05أقل من   في الجامعة الإسلامية    ومستوى الدلالة   ،  %)57.4ومن جامعة الأزهر    
فـي الجامعـة     غياب قواعد توزيع الـصلاحيات علـى العـاملين         عدم   مما يدل على  

مما يدل علـى أن     ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ولكن  ،  الإسلامية
غياب قواعد توزيع   ينة في جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول           أفراد الع 

نقص الإمكانات البشرية لتحقيـق  ، ويدل ذلك أيضاً على أن       الصلاحيات على العاملين  
 .عنه في جامعة الأزهر  موجود بنسبة أقل في الجامعة الإسلاميةأهداف العمل

ركيز الصلاحيات في أيدي فئة قليلة مـن  ت"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة    )3
، %55.4الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية         (،  %61.7 "العاملين

مما ،  0.05 من   أكبر كلتا الجامعتين في  ومستوى الدلالة   ،  %)68.9ومن جامعة الأزهر    
لاحيات في تركيز الص غير قادرين على تكوين رأي حول   في   أفراد العينة    أن يدل على 

 .أيدي فئة قليلة من العاملين
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¤  

 "غموض في المسئوليات الموكلة للعـاملين     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )1
، ومن جامعة   %41.6الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية         (،  55.8%

غمـوض  عدم  مما يدل على ،  0.05أقل من   كلتيهما  ل ومستوى الدلالة    ،%)72.2الأزهر  
 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى تحديـد مـسؤوليات           ،في المسئوليات الموكلة للعاملين   

) م2006العتيبي، ( هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة وتختلفالعاملين بشكلٍ واضح، 
 .ميمن أن عدم تحديد المسؤوليات يعتبر سبباً لنشوء الصراع التنظي

 
غياب قواعد تنظيم وتوزيـع المـسؤوليات       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )2

الوزن النسبي لآراء أفراد العينـة مـن الجامعـة الإسـلامية          (،  %52.3 "على العاملين 
ممـا  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)58.7، ومن جامعة الأزهر     46.8%

 في كلتا الجامعتين، ظيم وتوزيع المسؤوليات على العاملينغياب قواعد تن  عدم   يدل على 
غيـاب   عدم   مما يدل على  ،  0.05أقل من   في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة    ولكن

مـستوى  و،  في الجامعـة الإسـلامية     قواعد تنظيم وتوزيع المسؤوليات على العاملين     
اد العينة فـي جامعـة      مما يدل على أن أفر    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   الدلالة  

غياب قواعد تنظيم وتوزيع المـسؤوليات      الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول        
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى وجود قواعد لتنظيم وتوزيع المـسؤوليات            .على العاملين 
مفهومة للعاملين في جامعة غير  في كلا الجامعتين، ولكنها غير واضحة أو     على العاملين 

وتختلف هـذه   .  مما يجعل من هذا السبب ضعيفاً في حدوث الصراع التنظيمي          ،الأزهر
والتي توصلت إلى أن الغموض في المـسؤوليات        ) م2006العتيبي،  (النتيجة مع دراسة    

 .الموكلة للعاملين يعتبر سبباً قوياً لحدوث الصراع التنظيمي

زن بـين صـلاحيات   الخلـل فـي التـوا   "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقـرة          )3
الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  %48.2 "ومسؤوليات العاملين 

ممـا  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)55.5، ومن جامعة الأزهر     41.9%
فـي كلتـا     خلل في التوازن بين صلاحيات ومسؤوليات العـاملين        عدم وجود    يدل على 

 مما يدل علـى   ،  0.05أقل من   في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة    ولكن الجامعتين،
، في الجامعة الإسلامية   خلل في التوازن بين صلاحيات ومسؤوليات العاملين      عدم وجود   

مما يدل على أن أفراد العينة فـي        ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   و
خلـل فـي التـوازن بـين        جود  و جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول       

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى وجود منح للصلاحيات         .صلاحيات ومسؤوليات العاملين  
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مصاحب لتوزيع المسؤوليات لتسيير العمل في كلتا الجامعتين، مما يجعل من هذا السبب             
وقد تعارضت هذه النتيجة من ما توصلت إليه دراسة         . ضعيفاً لحدوث الصراع التنظيمي   

مع أن الخلل في التوازن بين صلاحيات ومسؤوليات العاملين يعتبـر      ) م2006عتيبي،  ال(
سبباً من أسباب عدم تحديد المسؤوليات والذي من شأنه التسبب فـي حـدوث الـصراع     

 .التنظيمي
  

¤  

، %42.2 "انتشار الشللية بـين العـاملين  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة    )1
، ومن جامعة الأزهر    %34.5الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية         (

 انتشار الـشللية     عدم مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)51.2
 في الجامعة الإسلامية اقـل منـه فـي     انتشار الشللية بين العاملين    ولكن   ،بين العاملين 

ترابط بين العاملين في كلا الجامعتين،      و الباحث هذه النتيجة إلى      ويعز. جامعة الأزهر 
هذه النتيجة مع مـا     وأن الجميع يسعى إلى تحقيق الأهداف العاملة للمؤسسة، وتختلف          

من أن الشللية بين العاملين تعتبر سبباً لنـشوء         ) م2006العتيبي،  (توصلت إليه دراسة    
 .الصراع التنظيمي

تعارض متطلبـات العمـل مـع أهـداف         "فراد العينة في الفقرة     الوزن النسبي لآراء أ    )2
، %29.3لآراء أفراد العينة من الجامعة الإسلامية        الوزن النسبي (،  %34.7 "العاملين

 مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)41.1ومن جامعة الأزهر    
ض متطلبات العمل مـع     تعار، ولكن   عدم تعارض متطلبات العمل مع أهداف العاملين      

ويعزو الباحث هذه   .  في الجامعة الإسلامية اقل منه في جامعة الأزهر        أهداف العاملين 
    العاملين في كلا الجامعتين لديه مستوى مرتفع من الانتمـاء للجامعـة            النتيجة إلى أن
 .التي يعمل فيها

الشخصية للعاملين  الاختلاف بين الأهداف    "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )3
الوزن النسبي لآراء أفراد العينة من الجامعـة الإسـلامية          (،  %40.4 "وأهداف العمل 

مما ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)39.9، ومن جامعة الأزهر     40.8%
 ولكـن  ،الاختلاف بين الأهداف الشخصية للعـاملين وأهـداف العمـل           عدم يدل على 

 أكثـر في الجامعة الإسلامية     لشخصية للعاملين وأهداف العمل   الاختلاف بين الأهداف ا   
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن العاملين في كلتا الجـامعتين   .منه في جامعة الأزهر   

يشعرون بأن هناك توافقاً بين أهدافهم الشخصية وأهداف العمـل، ممـا يجعـل مـن                
 .عيفاً لنشوء الصراع التنظيميالاختلاف بين أهدافهم الشخصية وأهداف العمل سبباً ض
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 أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور) 4.22(بصفة عامة يتبين لنا من الجدول رقم 
وهي أقل من  الوزن النسبي المحايد % 50.1، و الوزن النسبي يساوي 5.0يساوي الثاني 

-ي تساوي  الجدولية والتt وهي أقل من قيمة 10.729- المحسوبة تساويt، وقيمة %"60"
مما يدل على أن أسباب الصراع ، 0.05 وهي أقل من 0.000، ومستوى الدلالة تساوي 1.97

التنظيمي هي أسباب ضعيفة، ولا تؤدي إلى صراع بين العاملين في جامعتي الأزهر 
أقل منها في %) 44.7(والإسلامية، إلاّ أن أسباب الصراع التنظيمي في الجامعة الإسلامية 

  %).56.4 (جامعة الأزهر

، والذي يمثّل أسباب الصراع التنظيمي في كلٍ )4.23( أن نضع الجدول رقم ومما سبق نستطيع
من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة مرتبة حسب وجهة نظر العاملين فيهما على النحو     

  :التالي

)4.23(جدول رقم   
يمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لأسباب الصراع التنظ

  بغزة مرتبة حسب وجهة نظر العاملين فيهما
    

  السبب

ط 
س
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ا
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ا
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ب   
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ب   
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 1 54.9 5.53 3 59.56 5.93 1 50.86 5.1  محدودية الموارد

 2 54.26 5.43 2 59.76 5.96 2 49.5 4.93  عدم تحديد الصلاحيات
 3 52.1 5.2 1 62.13 6.23 3 43.43 4.36  المسؤولياتعدم تحديد 

 4 39.1 3.9 4 44.06 4.4 4 34.86 3.46  الأهدافتعارض 
  50.1 5.0  56.4 5.6  44.7 4.5  المجموع

  

 عينة الدراسة يرون بأن هنالك أسباباً ضعيفةً لحدوث الصراع          يتضح من الجدول أعلاه أن أفراد     
  :التنظيمي، حيث حلّت هذه الأسباب حسب الترتيب التالي

s حلّت في المرتبة الأولىمحدودية الموارد أسباب . 
s لّت في المرتبة الثانيةح عدم تحديد الصلاحيات أسباب. 
s حلّت في المرتبة الثالثة المسؤولياتعدم تحديد  أسباب. 
s حلّت في المرتبة الرابعة الأهدافتعارض  أسباب. 
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وبعد استعراض أسباب الصراع التنظيمي يتضح لنا أنّها موجودة بدرجة ضعيفة، وهذا            
 النتائج التي تم التوصل     يتفق مع وجود مستوى الصراع التنظيمي بدرجة منخفضة، مما يدعم         

مـن أن مـستوى   ) م2006العتيبـي،  (إليها، وتختلف هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة       
     وأسباب الصراع التنظيمـي موجـودة بدرجـة         )متوسطة(الصراع التنظيمي موجود بدرجة ،

  .أيضاً) متوسطة(

، )م2006تيبـي،   الع(ويتفق ترتيب أسباب الصراع التنظيمي مع ما توصلت إليه دراسة           
من أن أسباب الصراع التنظيمي جاءت      ) م1993الحنيطي،  (كما وتختلف هذه النتيجة مع دراسة       

  :كما يلي

 .تعارض مصالح الأفراد .1

 .عدم المقدرة على إيجاد حلول .2

 .الاعتماد المتبادل في القيام بالنشاطات .3

 .تعارض الأهداف بين الأقسام والدوائر .4

 .التنافس على موارد محدودة .5

 .صراع الدور .6
 

4.2.2.3 

  )4.24(جدول رقم 
  )استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي(تحليل فقرات المحور الثالث 
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1. 
يشجع العاملون 

أننا جميعاً "فكرة 
  ".في قارب واحد

7.9 79.3 10.6 0.000 5.7 56.6 -1.2 0.226 6.9 68.8 5.0 0.000 










2. 

 العاملون يسعى
لإيجاد حلول 
للخلافات بحيث 
تكون هذه الحلول 

  .مناسبة للجميع

7.7 77.4 9.7 0.000 5.9 58.8 -0.5 0.649 6.9 68.8 5.4 0.000 
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3. 

يحاول العاملون 
تفهم مواقف 
ووجهات نظر 

  .بعضهم البعض

7.0 69.7 5.1 0.000 6.2 62.1 0.9 0.357 6.6 66.2 4.2 0.000 

4. 

يشجع العاملون 
ضهم البعض بع

على محاولة 
الفهم الصحيح 
لمشكلات العمل 
قبل البدء في 

  .حلها

6.7 67.3 3.6 0.001 6.2 61.8 0.7 0.460 6.5 64.8 3.0 0.003 

5. 

أميل إلى مناقشة 
المشكلة بشكلٍ 
مباشر مع 

 .زملائي

7.8 77.7 9.1 0.000 7.1 71.4 4.7 0.000 7.5 74.8 9.6 0.000 

  7.42 74.28   6.22 62.14   6.88 68.68   

6. 

يتعامل العاملون 
مع مواضيع 
الخلاف على أنها 
عملية مكسب أو 

  .خسارة

3.7 36.5 -12.7 0.000 5.8 58.2 -0.7 0.493 4.7 46.6 -8.0 0.000 

7. 

يغالي العاملون 
في مطالبهم 
ومواقفهم حتى 
يحصلوا على ما 

  .يريدون

5.1 50.6 -4.8 0.000 5.9 58.8 -0.5 0.588 5.4 54.4 -3.8 0.000 

8. 

يطالب العاملون 
بتأييد وجهة 
نظرهم من قبل 

  .الآخرين

5.3 52.9 -4.3 0.000 5.5 55.2 -1.9 0.064 5.4 54.0 -4.1 0.000 







  

9. 
يطلب العاملون 
 0.000 6.4- 49.8 5.0 0.000 5.6- 46.4 4.6 0.001 3.6- 52.7 5.3من الآخرين تقديم 
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تنازلات، ولكنهم 
يرفضون تقديم 
تنازلات من 

  .طرفهم

أحاول أن أُبرز  .10
 .موقفي

6.2 61.5 0.7 0.507 6.6 66.3 2.3 0.023 6.4 63.7 2.1 0.036 

  5.12 50.84   5.68 49.78   5.38 53.7   

11. 

يتنازل العاملون 
عن بعض الأشياء 
مقابل تحقيق نقاط 

  .أخرى

6.0 60.5 0.2 0.812 6.1 60.5 0.2 0.822 6.1 60.5 0.3 0.743 

12. 

يحاول العاملون 
أن يجدوا طريقاً 

للتوسط فيما بينهم 
  .لحل خلافاتهم

6.7 67.3 4.1 0.000 5.8 57.7 -1.0 0.323 6.3 62.9 1.9 0.053 

13. 

يحاول العاملون 
أن يجدوا توازناً 
بين الأرباح 

  .والخسائر للجميع

5.3 53.1 -3.3 0.001 4.7 47.4 -5.5 0.000 5.0 50.4 -6.2 0.000 

14. 

تقلل الإدارة من 
أهمية الخلافات 
بين الأطراف 

  .المتصارعة

5.8 57.9 -1.0 0.304 5.1 50.7 -3.5 0.001 5.5 54.7 -3.3 0.001 








  

  5.95 59.7   5.42 54.07   5.72 57.12   

15. 

يحاول العاملون 
التقليل من 
وجهات نظر 
الإدارة المعارضة 

  .لهم

4.9 48.5 -6.7 0.000 5.4 54.0 -2.4 0.018 5.1 51.0 -6.0 0.000 





  

16. 

يتجنب العاملون 
مناقشة من 
يختلفون معهم في 

  .الآراء

6.2 62.4 1.1 0.257 5.2 52.3 -3.2 0.002 5.8 57.7 -1.4 0.163 
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17. 

يحاول العاملون 
تخفيف حدة 
الخلافات عن 

  .طريق تجاهلها

5.7 57.5 -1.2 0.248 5.1 51.3 -3.9 0.000 5.5 54.6 -3.4 0.001 

18. 

تخذ الإجراءات ا
الضرورية لتجنب 
النزاعات التي لا 

  .فائدة منها

7.4 73.9 6.7 0.000 5.1 50.9 -3.3 0.001 6.3 63.3 1.8 0.073 

  6.05 60.57   5.2 52.12   5.67 56.65   

19. 

اهتم برغبات 
الآخرين عند 

مباشرتي 
  .للتفاوض

7.0 70.1 5.3 0.000 5.7 57.1 -1.1 0.283 6.4 64.1 2.4 0.015 

20. 

أراعي شعور 
الآخرين وأحافظ 
على العلاقة 

  .القائمة معهم

8.3 83.5 12.2 0.000 6.7 66.7 2.3 0.022 7.6 75.7 8.9 0.000 

21. 

أتخلى عن بعض 
رغباتي لأحافظ 
على علاقاتي مع 

  .الآخرين

7.6 75.7 7.9 0.000 6.5 65.1 1.9 0.063 7.1 70.8 6.4 0.000 







  
  7.63 76.43   6.3 62.96   7.03 70.2   

 6.4 63.6 3.8 0.000 5.8 57.6 -2.7 0.007 6.1 60.9 1.3 0.206 
  1.97تساوي " 279"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

ما هي استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي تتبعها الإدارة في كلٍ من الجامعة الإسلامية 
  وجامعة الأزهر بغزة؟

 للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول        tلإجابة على هذا التساؤل تم استخدام اختبار        ول
غيـر  (محايـد  ) 18، 16،  12،  11(، والذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات          )4.24(رقم  

، ورأي أفـراد عينـة   0.05، حيث أن مستوى الدلالة لها أكبـر مـن          )قادرين على تكوين رأي   
إيجابية، حيث وجد أن لكـل فقـرة        ) 21،  20،  19،  10،  5،  4،  3،  2،  1(الفقرات  الدراسة في   
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، ومستوى الدلالة لكل فقرة أقـل       1.97 الجدولية والتي تساوي     t المحسوبة أكبر من قيمة      tقيمة  
، وكان رأي أفـراد     %"60"، والوزن النسبي لكل فقرة أكبر من الوزن النسبي المحايد           0.05من  

 t المحسوبة أقل من قيمة      tرات المحور سلبياً، حيث أنه لكل فقرة وجد أن  قيمة            العينة في بقية فق   
، والوزن النسبي لكـل     0.05، ومستوى الدلالة لكل فقرة أقل من        1.97-الجدولية والتي تساوي    

  : توضيح لذلكما يليوف، %"60"فقرة أقل من الوزن النسبي المحايد 
  

 

 

¤ 1–5 

أننا جميعاً في قارب    "يشجع العاملون فكرة    "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )1
، ومـن   %79.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         (،  %68.8 "واحد

 أن  مما يـدل علـى    ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)56.6جامعة الأزهر   
في مستوى الدلالة    ولكن ،يشجعون فكرة أنهم في قاربٍ واحد     معتين  في كلتا الجا  العاملين  

الجامعـة الإسـلامية   أن العاملين فـي     مما يدل على  ،  0.05أقل من   الجامعة الإسلامية   
     0.05 من في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   و،  يشجعون فكرة أنهم في قاربٍ واحد ،

 زهر غير قادرين على تكـوين رأي حـول     مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأ        
، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى الثقافة السائدة فـي          تشجيعهم فكرة أنهم في قاربٍِ واحد     

 .إشاعة روح الفريق الواحد بين العاملينهي كلتا الجامعتين 

يسعى العاملون لإيجاد حلـول للخلافـات       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )2
الوزن النسبي لأفراد العينة مـن  % (68.8 "ون هذه الحلول مناسبة للجميـع بحيث تك 

لكلتيهمـا  ومستوى الدلالة   ،  %)58.8، ومن جامعة الأزهر     %77.4الجامعة الإسلامية   
 حلـول للخلافـات      أن العاملين في كلتا الجامعتين يسعون      مما يدل على  ،  0.05أقل من   

أقل في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة    ، ولكن بحيث تكون هذه الحلول مناسبة للجميع     
 حلـول للخلافـات     يسعون الجامعة الإسلامية أن العاملين في     مما يدل على  ،  0.05من  

 مـن   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   و،  بحيث تكون هذه الحلول مناسبة للجميع     
كوين رأي  مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين على ت            ،  0.05
، ن لإيجاد حلول للخلافات بحيث تكون هذه الحلول مناسـبة للجميـع           يالعامل سعي   حول

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى كثرة أعباء العمل التي تحتم علـى العـاملين التعـاون           
لتسيير دفة العمل، لأن التأخير في تسيير العمل يسبب تراكم العمـل علـى الطـرفين                

 .ى أن أسلوب التعاون أفضل الطُرق لإنجاز الأعمالالمتخلفين، إضافةً إل
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يحاول العاملون تفهم مواقـف ووجهـات       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )3
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة       % (66.2 بوزن نسبي    "نظر بعضهم البعض  

أقـل مـن    لتيهما  لكومستوى الدلالة   ،  %)62.1، ومن جامعة الأزهر     %69.7الإسلامية
 تفهم مواقف ووجهات نظر     ونيحاول أن العاملين في كلتا الجامعتين       مما يدل على  ،  0.05

 ، مما يدل على0.05أقل من في الجامعة الإسلامية مستوى الدلالة  ولكن ،بعضهم البعض
 ، تفهم مواقف ووجهات نظر بعضهم البعض      ونيحاولالجامعة الإسلامية   أن العاملين في    

مما يدل على أن أفراد العينـة فـي    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر    الدلالة   مستوىو
تفهم مواقف ووجهات نظر بعـضهم      جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول         

 .البعض

يشجع العاملون بعـضهم الـبعض علـى        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )4
الوزن النـسبي  % (64.8 "قبل البدء في حلها   محاولة الفهم الصحيح لمشكلات العمل      

ومستوى ،  %)61.8، ومن جامعة الأزهر     %67.3لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية      
 ونيـشجع  أن العاملين في كلتا الجـامعتين      مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  الدلالة  

 ولكـن  ، حلها بعضهم البعض على محاولة الفهم الصحيح لمشكلات العمل قبل البدء في          
أن العـاملين فـي      ، مما يدل علـى    0.05أقل من   في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة   

 بعضهم البعض على محاولة الفهم الصحيح لمشكلات        تشجيع ونيحاولالجامعة الإسلامية   
مما يـدل  ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ، و العمل قبل البدء في حلها    

 تـشجيع لعينة في جامعة الأزهر غير قادرين على تكـوين رأي حـول             على أن أفراد ا   
 .بعضهم البعض على محاولة الفهم الصحيح لمشكلات العمل قبل البدء في حلها

أميل إلى مناقشة المشكلة بشكلٍ مباشر مع       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )5
، ومـن   %77.7امعة الإسلامية   الوزن النسبي لأفراد العينة من الج     % (74.8 "زملائي

 ميـل  مما يدل على،  0.05أقل من   لكلتيهما   ومستوى الدلالة    ،%)71.4جامعة الأزهر   
 ويعزو الباحـث هـذه      ،بعضهم البعض إلى مناقشة المشكلة بشكلٍ مباشر مع       العاملين  

النتيجة إلى الانسجام الموجود بين العاملين، مما يشجعهم على التفاهم وحل إشـكالاتهم             
 .رة مباشرة دون اللجوء إلى وساطاتبصو

 

¤ 6–10 

يتعامل العاملون مع مواضيع الخلاف على      "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )6
الوزن النسبي لأفراد العينـة مـن الجامعـة         % (46.6 "أنها عملية مكسب أو خسارة    

أقل مـن   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)58.2زهر  ، ومن جامعة الأ   %36.5الإسلامية  
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 مع مواضيع الخـلاف  يتعاملونلا ، مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين    0.05
أقل من  في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة   ، ولكن   على أنها عملية مكسب أو خسارة     

 مع مواضيع الخلاف    ونيتعامل ، مما يدل على أن العاملين في الجامعة الإسلامية        0.05
، 0.05 من في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ، و على أنها عملية مكسب أو خسارة     

مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حـول                
 . مواضيع الخلاف على أنها عملية مكسب أو خسارةالتعامل مع

 
يغالي العاملون في مطـالبهم ومـواقفهم       "في الفقرة   الوزن النسبي لآراء أفراد العينة       )7

الوزن النسبي لأفراد العينة مـن الجامعـة        % (54.4 "حتى يحصلوا على ما يريدون    
أقل مـن   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)58.8، ومن جامعة الأزهر     %50.6الإسلامية  

بهم ومـواقفهم    في مطال  يغالونلا   ، مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين        0.05
أقـل مـن    في الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة   ، ولكن   حتى يحصلوا على ما يريدون    

 فـي مطـالبهم     يغـالون لا  ، مما يدل على أن العاملين في الجامعة الإسـلامية           0.05
 مـن  في جامعة الأزهر أكبرمستوى الدلالة و ،ومواقفهم حتى يحصلوا على ما يريدون  

راد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي          مما يدل على أن أف    ،  0.05
ويعـزو  . في مطالبهم ومواقفهم حتى يحصلوا على مـا يريـدون       مغالة العاملين   حول  

قدرة العاملين على الإلحاح في مطالبهم والتـأثير علـى          عدم  الباحث هذه النتيجة إلى     
 .الآخرين من أجل الحصول على ما يصبون إليه

يطالب العاملون بتأييد وجهة نظرهم مـن       "راء أفراد العينة في الفقرة      الوزن النسبي لآ   )8
، %52.9الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         % (54.0 "قبل الآخرين 

 مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)55.2ومن جامعة الأزهر    
ويعـزو الباحـث هـذه    .  من قبل الآخرينبتأييد وجهة نظرهمأن العاملين لا يطالبون   

    سعي احد أطراف الصراع للحصول على دعم الآخرين وتأييـدهم          عدم  النتيجة إلى أن
 .له ومطالبتهم بذلك في ظل التعاون السائد

يطلب العـاملون مـن الآخـرين تقـديم         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )9
الوزن النسبي لأفراد   % (49.8 "ت من طرفهم  تنازلات، ولكنهم يرفضون تقديم تنازلا    

ومستوى الدلالة  ،  %)46.4، ومن جامعة الأزهر     %52.7العينة من الجامعة الإسلامية     
 الآخرين تقديم تنازلات،     أن العاملين لا يطالبون    مما يدل على  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  

النتيجـة إلـى   ويعزو الباحث هـذه  .  يرفضون تقديم تنازلات من طرفهم في حين أنهم  
 .سعي الجميع إلى تقديم  تنازلات مشتركة من أجل حل مشاكلهم
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% 63.7 "أحاول أن أُبـرز مـوقفي     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )10
، ومـن جامعـة     %61.5الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         (

 أن  مما يـدل علـى    ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)66.3الأزهر
فـي  مستوى الدلالـة    ، ولكن   ن إبراز مواقفهم  ويحاولفي كلتا الجامعتين     العاملين

، مما يدل علـى أن العـاملين فـي الجامعـة        0.05 من   أكبرالجامعة الإسلامية   
 ،محـاولتهم لإبـراز مـواقفهم     غير قادرين على تكوين رأي حـول        الإسلامية  

مما يدل على أن أفراد العينة      ،  0.05ن   م اقلفي جامعة الأزهر    مستوى الدلالة   و
 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى       .لا يحاولون إبراز مواقفهم   في جامعة الأزهر    

قدرة العاملين على توضيح مواقفهم، حيث ينتمي أفراد مجتمع الدراسة إلـى      عدم  
 .طبقة متعلمة قادرة على إيصال ما تريد إلى الآخرين

  

¤ 11–14 

يتنازل العاملون عن بعض الأشياء     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )11
الوزن النسبي لأفراد العينة مـن الجامعـة        % (60.5 "مقابل تحقيق نقاط أخرى   

لكلتيهمـا  ومستوى الدلالـة    ،  %)60.5، ومن جامعة الأزهر     %60.5الإسلامية  
لين في كلا الجامعتين غير قادرين علـى         مما يدل على أن العام     ،0.05 من   أكبر

 .ن عن بعض الأشياء مقابل تحقيق نقاط أخـرى        ي تنازل العامل  تكوين رأي حول  
 في حل خلافـتهم  للتنازل قد يسعون ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن العاملين        

 عن بعض الأشياء    التنازلما يجعل من عملية       إيجاد حلول تسوية لها،    أفضل من 
 .سبة لاستمرار العلاقات الشخصية فينهمطريقة منا

يحاول العاملون أن يجـدوا طريقـاً   "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة     )12
الوزن النسبي لأفراد العينـة مـن       % (62.9 "للتوسط فيما بينهم لحل خلافاتهم    

ومـستوى الدلالـة    ،  %)57.7، ومن جامعة الأزهر     %67.3الجامعة الإسلامية   
، مما يدل على أن العاملين في كـلا الجـامعتين غيـر             0.05 من   برلكلتيهما أك 

 أن يجدوا طريقاً للتوسـط فيمـا        ين العامل محاولة قادرين على تكوين رأي حول    
  .بينهم لحل خلافاتهم

يحاول العاملون أن يجدوا توازنـاً      "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )13
الوزن النسبي لأفـراد العينـة مـن        % (50.4 "بين الأرباح والخسائر للجميع   

ومـستوى الدلالـة    ،  %)47.4، ومن جامعة الأزهر     %53.1الجامعة الإسلامية   
 يحاولون   لا مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين       ،  0.05أقل من   لكلتيهما  
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ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى   .أن يجدوا توازناً بين الأرباح والخسائر للجميع     
 .إبراز مواقفه على حساب الآخريناملين في كلا الجامعتين إلى سعي الع

تقلل الإدارة من أهمية الخلافات بين "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة        )14
الوزن النسبي لأفـراد العينـة مـن الجامعـة          % (54.7 "الأطراف المتصارعة 

أقل لكلتيهما   ومستوى الدلالة ،  %)50.7، ومن جامعة الأزهر     %57.9الإسلامية  
 تقلل الإدارة من أهمية      لا  في كلتا الجامعتين   الإدارةمما يدل على أن     ،  0.05من  

في الجامعة الإسلامية   مستوى الدلالة   ولكن  ،  الخلافات بين الأطراف المتصارعة   
، مما يدل على أن العاملين في الجامعة الإسلامية غير قـادرين            0.05 من   أكبر

 الإدارة مـن أهميـة الخلافـات بـين الأطـراف            ليتقل على تكوين رأي حول   
مما يدل علـى    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر اقل   مستوى الدلالة   و،  المتصارعة

تقلل الإدارة من أهمية الخلافات بين الأطـراف       أن الإدارة في جامعة الأزهر لا     
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى اهتمام الإدارة في كـلا الجـامعتين            . المتصارعة

 .ع الصراعات التنظيمية، والسعي إلى إيجاد الحلول المناسبة لهابموضو
 

¤ 15–18 

يحاول العاملون التقليل من وجهات     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )15
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة       % (51.0 "نظر الإدارة المعارضة لهم   

أقل لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)54.0، ومن جامعة الأزهر     %48.5 الإسلامية
 التقليل مـن   مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين لا يحاولون         ،  0.05من  

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى الرغبة فـي   . وجهات نظر الإدارة المعارضة لهم    
ل ويهدر الجهد فيما    عدم الدخول في صراعات مع الآخرين مما يضيع وقت العم         

 .لا ينفع، خصوصاً عند الاختلاف في المسائل غير المهمة

يتجنـب العـاملون مناقـشة مـن        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )16
الوزن النسبي لأفراد العينة مـن الجامعـة      % (57.7 "يختلفون معهم في الآراء   

لكلتيهمـا   الدلالـة    ومستوى،  %)52.3، ومن جامعة الأزهر     %62.4الإسلامية  
، مما يدل على أن العاملين في كلا الجامعتين غير قادرين علـى             0.05 من   أكبر

ولكـن  ،  ن مناقشة من يختلفون معهم فـي الآراء       يتجنب العامل  تكوين رأي حول  
، مما يدل على أن العاملين      0.05 من   في الجامعة الإسلامية أكبر   مستوى الدلالة   

ن مناقشة  يتجنب العامل  ادرين على تكوين رأي حول    في الجامعة الإسلامية غير ق    
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، 0.05 من  في جامعة الأزهر اقل   مستوى الدلالة   و،  من يختلفون معهم في الآراء    
 مناقشة من يختلفون معهـم  ونتجنب في جامعة الأزهر ي  نيالعاملأن  مما يدل على    

خـصية  ن للعلاقات الش  امليمراعاة الع ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      . في الآراء 
 .الترابط، وعدم رغبتهم في الدخول في صراعات قد تفقدهم تلك العلاقات

يحـاول العـاملون تخفيـف حـدة        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )17
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة      % (54.6 "الخلافات عن طريق تجاهلها   

أقل لكلتيهما  ى الدلالة   ومستو،  %)51.3، ومن جامعة الأزهر     %57.5الإسلامية  
 تخفيف حدة   مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين لا يحاولون         ،  0.05من  

 في الجامعة الإسلامية أكبـر    مستوى الدلالة   ولكن  . الخلافات عن طريق تجاهلها   
، مما يدل على أن العاملين في الجامعة الإسلامية غير قادرين علـى             0.05من  

، تخفيف حدة الخلافات عن طريـق تجاهلهـا     ة العاملين    محاول تكوين رأي حول  
 في  نيالعاملأن  مما يدل على    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر اقل   مستوى الدلالة   و

ويعـزو  . تخفيف حدة الخلافات عن طريق تجاهلهـا  لا يحاولون جامعة الأزهر   
قد تكسبهم  بعض العاملين في الدخول في خلافات       الباحث هذه النتيجة إلى رغبة      

 .بعض المواقف على حساب الآخرين

اتخذ الإجراءات الضرورية لتجنـب     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )18
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة      % (63.3" النزاعات التي لا فائدة منها    

لكلتيهمـا  ومستوى الدلالـة    ،  %)50.9، ومن جامعة الأزهر     %73.9الإسلامية  
 مما يدل على أن العاملين في كلا الجامعتين غير قادرين علـى             ،0.05 من   أكبر

ذ الإجراءات الضرورية لتجنب النزاعات التـي لا فائـدة          ااتختكوين رأي حول    
، مما يدل علـى     0.05 من   أقلفي الجامعة الإسلامية    مستوى الدلالة   ، ولكن   منها

 لتجنـب    الإجـراءات الـضرورية    يتخـذون أن العاملين في الجامعة الإسلامية      
، 0.05 من   في جامعة الأزهر اقل   مستوى الدلالة   ، و النزاعات التي لا فائدة منها    

     الإجراءات الـضرورية    لا يتخذون  في جامعة الأزهر     نيالعاملمما يدل على أن 
 ويعزو الباحث هـذه النتيجـة إلـى رغبـة     .لتجنب النزاعات التي لا فائدة منها 

 الدخول في صراعات لا فائـدة منهـا،    في تجنب في الجامعة الإسلامية  العاملين
والتي من شأنها أن تلحق الضرر بعلاقاتهم الشخصية التي يسعون إلى توطيدها            

 .فيما بينهم
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¤ 19–21 

اهتم برغبات الآخرين عند مباشرتي "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة      )19
، %70.1نسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية      الوزن ال % (64.1 "للتفاوض

، مما يدل   0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،%)57.1ومن جامعة الأزهر    
 هم برغبات الآخرين عنـد مباشـرت      ونهتميعلى أن العاملين في كلتا الجامعتين       

ممـا يـدل    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ، ولكن    للتفاوض
 أن أفراد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين علـى تكـوين رأي حـول          على
 ويعزو الباحث هذه النتيجـة  .ض للتفاوهم برغبات الآخرين عند مباشرت   مامهماهت

إلى اهتمام العاملين ببعضهم البعض خاصةً عنـدما يتعلـق الأمـر بالعلاقـات              
قـد يجنـبهم    الشخصية فيما بينهم، والتي يرون أن التنازل عن بعض الأمـور            

  .النزاعات التي قد تضر بعلاقاتهم الشخصية
أراعي شعور الآخرين وأحافظ على     "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )20

الوزن النسبي لأفـراد العينـة مـن الجامعـة          % (75.7 "العلاقة القائمة معهم  
أقل لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)66.7، ومن جامعة الأزهر     %83.5الإسلامية  

علـى   ويحافظون بعضهم البعض شعور  أنهم يراعون   مما يدل على    ،  0.05من  
 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى قوة العلاقـات القائمـة     .فيما بينهم العلاقة القائمة   

  .بين العاملين، والتي يسعى الجميع لتعزيزها وعدم التأثير عليها سلباً
تخلى عن بعض رغبـاتي لأحـافظ   أ"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة        )21

الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة       % (70.8 "على علاقاتي مع الآخرين   
أقل لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)65.1، ومن جامعة الأزهر     %75.7الإسلامية  

عـن بعـض     يتخلـون    ، مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين        0.05من  
فـي  مستوى الدلالة   ولكن   . مع بعضهم البعض   همات على علاق  ليحافظوا همرغبات

مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر         ،  0.05 من   جامعة الأزهر أكبر  
تخليهم عن بعض رغباتهم للمحافظة علـى       غير قادرين على تكوين رأي حول       

 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن وجود علاقـات          .علاقتهم مع بعضهم البعض   
 .العاملين فيما بينهم، نتيجة الاحتكاك المتواصل بسبب تداخل أعمالهمقوية تربط 

 
، والوزن النـسبي    6.1وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث           

أفرد عينـة  ، مما يدل على أن 0.05 وهي أكبر من   0.206، ومستوى الدلالة تساوي     %60.9يساوي  
سـتراتيجيات  غير قادرين على تحديد الاستراتيجية المناسبة للتعامل مـع ا        الدراسة في كلا الجامعتين     
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 هي متوسطة وليـست     ستراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي    ، وأن ا  التعامل مع الصراع التنظيمي   
استراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيمـي فـي   قدرة العاملين لاستخدام فاعلة بطريقة قوية، إلا أن    

  %).57.6(أكثر منها في جامعة الأزهر %) 63.6(سلامية الجامعة الإ

، والذي يمثّل استراتيجيات إدارة الـصراع  )4.25(نستطيع أن نضع الجدول رقم ) 4.24(ومن الجدول  
التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة مرتبة حسب وجهة نظر العاملين فيهمـا،           

  :وذلك على النحو التالي

)4.25(ول رقم جد  
المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في كلٍ من الجامعة الإسلامية 

  وجامعة الأزهر بغزة مرتبة حسب وجهة نظر العاملين فيهما
    

  ستراتيجيةالا
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 2 68.68 6.88 2 62.14 6.22 2 74.28 7.42   التعاوناستراتيجية

 5 53.7 5.38 3 49.78 5.68 5 50.84 5.12  التنافساستراتيجية
 3 57.12 5.72 4 54.07 5.42 4 59.7 5.95 وية التساستراتيجية

 4 56.65 5.67 5 52.12 5.2 3 60.57 6.05  التجنباستراتيجية
 1 70.2 7.03 1 62.96 6.3 1 76.43 7.63   التنازلاستراتيجية

  6.4 63.6  5.8 57.6  6.1 60.9  
  

خداماً متوسـطاً   أن أفراد عينـة الدراسـة يـرون بـأن هنالـك اسـت             ) 4.25(رقم  جدول  يتضح من   
  :لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، حيث حلّت هذه الاستراتيجيات حسب الترتيب التالي

 .استراتيجية التنازل، وحلّت في المرتبة الأولى، وهي أكثر الاستراتيجيات استخداماً ♦

 .استراتيجية التعاون، وحلّت في المرتبة الثانية ♦

 .تبة الثالثةاستراتيجية التسوية، وحلّت في المر ♦

 .استراتيجية التجنب، وحلّت في المرتبة الرابعة ♦

 .استراتيجية التنافس، وحلّت في المرتبة الخامسة، وهي أقل الاستراتيجيات استخداماً ♦
  

، )م2002وشاحي،  (و  ) م2006العتيبي،  (و) م2008عبد الواحد،   (وتتفق هذه النتائج مع دراسة      
راتيجيات في التعامل مع الـصراع التنظيمـي هـي    في أن أكثر الاست) Campbell, 1994(و
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استراتيجية التعاون، فالتجنب، فالتنافس، وتتفق هذه النتيجـة مـع مـا توصـلت إليـه دراسـة          
)Donovan, 1993 (  ،من أن الأسلوب الأكثر استخداماً لإدارة الصراع التنظيمي هو التعـاون

) م2004الخـشالي،   (النتيجة مع دراسة    ، كما وتتفق هذه     "التهرب"يليه أسلوب التسوية، فالتجنب     
من أن إستراتيجيتي التعاون والتجنب تعتبران أكثر استخداماً من استراتيجية التنافس، وتتفق هذه             

من أن أسلوب التعاون يعتبر مـن أكثـر         ) م1993الحنيطي،  (النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة       
أسلوب التسوية، ثم  أسلوب التنافس، وتختلف       الأساليب استخداماً لإدارة الصراع التنظيمي، تلاه       

التي أظهرت أن أكثـر الأسـاليب اسـتخداماً لإدارة          ) م2005المعشر،  (هذه النتيجة مع دراسة     
الصراع التنظيمي هي التعاون، فالتسوية، فالتنافس، فالتجنب، فالتنازل، كما وتختلف مع دراسـة           

 الأكثر استخداماً لإدارة الصراع التنظيمي،      في أن أسلوب التعاون هو الأسلوب     ) م2003حريم،  (
والتي توصلت إلـى أن     ) م1995زيدان،  (تلاه التسوية، فالتنافس، فالتنازل، وتختلف مع دراسة        

    أكثر استراتيجيات إدارة الصراع قدرةً على تحقيق نتائج إيجابية هي اسـتراتيجية التعـاون، وأن
جية التجنب، كما واختلفت هـذه النتيجـة مـع          اضعف الاستراتيجيات على الإطلاق هي استراتي     

والتي أظهرت أن الاستراتيجيات المستخدمة على أسـاس تكـرار   ) McIntyre, 1997(دراسة 
استراتيجية التعاون، فالتسوية، فالتنافس، فالتنازل، فالتجنـب علـى التـوالي،    : استخدامها جاءت 

تي أظهرت بأن أكثر الاسـتراتيجيات      وال) م2005مهدي،  (واختلفت هذه النتيجة أيضاً مع دراسة       
  . استراتيجية التعاون، تلتها التسوية، فالتجنب، فالتنافس، فالتنازل: استخداماً هي

ومما سبق يتضح لنا أن استخدام استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بشكلٍ عام كما             
       لإسـلامية وجامعـة    في كلٍ من الجامعة ا    ) متوسطة(يرى أفراد عينة الدراسة تُستخدم بدرجة

        وكذلك وجود الأسباب )منخفضة(الأزهر، وهذا يتسق مع كون مستوى الصراع متوفر بدرجة ،
  وهذه النتائج تدعم بعضها البعض، كونه من غير الصحيح أن تكون أسـباب          )ضعيفة(بدرجة ،

اع بينما يكون متوفر استخدام استراتجيات إدارة الـصر        مثلاً) منخفض(صراع متوفرة بشكلٍ    ال
 عالية(بدرجة.(  
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4.2.2.4 

  )4.26(جدول رقم 

  )الرضا الوظیفي(تحلیل فقرات المحور الرابع 
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1. 

ــب  يتناس

 مـع  الراتب

 الذي الجهد

  .أبذله

7.8 78.5 10.4 0.000 6.8 67.7 2.8 0.007 7.4 73.5 8.3 0.000 

2. 

 الذي اتبالر

 يكفي أتقاضاه

 لمتطلبات

  .المعيشة

7.0 69.7 4.9 0.000 6.4 64.3 1.6 0.115 6.7 67.2 4.4 0.000 

3. 

 مناسب راتبي

 مع مقارنة

 زملاء

  .العمل

7.1 70.9 5.8 0.000 5.9 58.7 -0.5 0.634 6.5 65.2 3.1 0.002 

4. 
 جزءاً أدخر

 من معقولاً

  .راتبي
4.0 40.5 -8.6 0.000 5.3 52.8 -2.5 0.014 4.6 46.2 -7.5 0.000 














  6.47 64.9   6.1 60.87   6.3 63.03   

5. 

 الجامعة توفر

 أدوات للعمل

ــة  كافيـ

  .للموظفين

7.9 79.3 10.8 0.000 5.9 59.0 -0.4 0.682 7.0 69.9 6.2 0.000 

6. 
 الذي المكان

 فيـه  أعمل

  .ملائم
6.8 68.1 3.6 0.000 5.5 55.0 -1.8 0.079 6.2 62.1 1.1 0.252 

7. 

 بالأمان أشعر

ــسلامة  وال

ــل  داخـ

  .الجامعة

8.2 82.3 12.0 0.000 6.2 62.2 0.7 0.468 7.3 73.1 7.1 0.000 




















  7.64 76.56   5.86 58.73   6.83 68.36   



 - 124 - 

      





ط   الفقرة  رقم

وس
مت

ال
بي

سا
لح

ا
  

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

مة
قی

t  

لالة
الد

ى 
تو

مس
بي  

سا
لح

ط ا
وس

مت
ال

  

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

مة
قی

t 

لالة
الد

ى 
تو

مس
بي  

سا
لح

ط ا
وس

مت
ال

  

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

مة
قی

t 

لالة
الد

ى 
تو

مس
  

8. 

ــي  يراعـ

 الرؤســاء

 النــواحي 

 في الإنسانية
  .العمل

7.5 75.3 8.7 0.000 6.6 65.9 2.2 0.030 7.1 70.9 6.9 0.000 

9. 

 التي التعليمات

 مـن  تصدر

 الرؤســاء

  .واضحة

7.8 78.0 11.7 0.000 6.2 61.8 0.7 0.483 7.1 70.5 6.9 0.000 

10. 
ــستمع  يـ

 لآراء الرؤساء

  .المرؤوسين
6.9 69.3 5.9 0.000 5.9 58.7 -0.5 0.613 6.4 64.4 2.9 0.004 

11. 

 شاركةم توجد

 اتخـاذ  فـي 

 بـين  القرار
 الرؤســاء

  .والمرؤوسين

6.5 65.4 3.1 0.003 4.4 44.4 -7.2 0.000 5.6 55.7 -2.8 0.005 

12. 

 في عدالة يوجد

 الرؤساء تعامل

ــع  مــ

  .المرؤوسين

6.8 68.0 4.8 0.000 5.6 56.2 -1.4 0.163 6.3 62.5 1.6 0.107 

13. 

 أشـــعر

 بالاســتقرار

 عندما النفسي

 مـع  أعمـل 

  .رئيسي

7.9 79.0 12.8 0.000 5.7 56.5 -1.2 0.242 6.9 68.6 5.0 0.000 






























  7.23 72.5   5.73 57.25   6.56 65.43   

14. 

 فـــرص

ــة  الترقي

 أمام متاحة

  .الجميع

5.1 51.4 -3.8 0.000 6.5 64.6 1.6 0.108 5.8 57.5 -1.4 0.172 

























15. 
 الجامعة تهتم

ــدريب  بت

  .فينالموظ
5.7 57.2 -1.4 0.175 5.4 53.7 -2.3 0.021 5.6 55.6 -2.7 0.009 
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16. 

 ساعات عدد

 داخل العمل

ــة  الجامع

  .مناسبة

6.3 63.3 1.4 0.164 6.4 64.3 1.5 0.125 6.4 63.7 2.1 0.038 

17. 

ــشجع  تـ

ــة  الجامعـ
 النــشاط 

 الرياضــي

  .للموظفين

5.1 50.5 -5.0 0.000 5.8 57.8 -0.8 0.443 5.4 53.9 -3.6 0.000 

  5.55 55.6   6.03 60.1   5.8 57.67   

18. 

اســــتمتع 
ــضور  بالح
إلى العمـل   

  .كل يوم

7.5 74.9 8.2 0.000 6.3 63.0 1.3 0.212 6.9 69.4 6.2 0.000 

19. 

يتوفر لـي   
إسناد إداري  
ملائم أثنـاء   
ــأديتي  تــ

  .لعملي

6.7 67.0 3.5 0.001 6.0 60.3 0.1 0.892 6.4 63.9 2.6 0.011 

20. 

ــب  ارغــ
بالاســتمرار 
في العمل في  

  .الجامعة

9.0 89.9 21.6 0.000 6.9 68.7 3.1 0.002 8.0 80.1 12.5 0.000 




















  7.73 77.26   6.4 64   7.1 71.13   
  6.9 68.9 9.2 0.000 6.0 59.8 -0.2 0.854 6.5 64.7 5.8 0.000 

  

 1.97تساوي " 279"ة حرية ودرج" 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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ما هي أسباب الرضا الوظيفي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة من وجهة 
 نظر العاملين فيهما؟

  

 للعينة الواحدة والنتائج مبينّة في جـدول        tوللإجابة على هذا التساؤل تم استخدام اختبار        
غير قـادرين   ( محايد  ) 14،  12،  6(ة في الفقرات    ، والذي يبين أن آراء أفراد العين      )4.26(رقم  

، ورأي أفراد عينة الدراسـة فـي   0.05، حيث أن مستوى الدلالة لها أكبر من  )على تكوين رأي  
 المحسوبة أقل مـن قيمـة         tسلبية، حيث أن لكل فقرة وجد أن قيمة         ) 17،  15،  11،  4(الفقرات  

t     والوزن النسبي لكل    0.05لة لكل فقرة أقل من      ، ومستوى الدلا  -1.97 الجدولية والتي تساوي ،
، أما رأي أفراد العينة في بقيـة فقـرات المحـور            %"60"فقرة أقل من  الوزن النسبي المحايد        

 الجدولية والتـي تـساوي      t المحسوبة أكبر من قيمة      tإيجابي، حيث أنّه لكل فقرة وجد أن  قيمة          
والوزن النسبي لكل فقرة أكبـر مـن الـوزن          ،  0.05، ومستوى الدلالة لكل فقرة أقل من        1.97

  : توضيح لذلكما يليوف، %"60"النسبي المحايد 
  

¤ 1–4 

   "أبذلـه  الـذي  الجهـد  مع الراتب يتناسب"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )1
، ومن جامعـة    %78.5مية  الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلا      (،  73.5%

 الراتبأن مما يدل على ، 0.05أقل من لكلتيهما ومستوى الدلالة ، %)67.7الأزهر 

 .يبذله العاملون في كلتا الجامعتين الذي الجهد مع يتناسب

ت لمتطلبـا  يكفـي  أتقاضـاه  الذي الراتب"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )2
، ومن  %69.7بي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية       الوزن النس (،  %67.2 "المعيشة

، مما يدل علـى أن      0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)64.3جامعة الأزهر   
، المعيشةت لمتطلبا يكفي الراتب الذي يتقاضونه  يرون أنالعاملين في كلتا الجامعتين 

 يدل على أن أفراد العينة      مما،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ولكن  
ضـونه  كفاية الراتب الذي يتقا   في جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول          

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن الراتب الـشهري الـذي يتلقـاه     . لمتطلبات المعيشة 
العاملون في كلتا الجامعتين تعتبر من فئة الرواتب الجيدة مقارنةً برواتـب المـوظفين        

 .القطاع الحكوميفي 

   "العمـل  زمـلاء  مع مقارنة مناسب راتبي"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )3
، ومن جامعـة    %70.9الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  65.2%

، مما يدل على أن العاملين 0.05أقل من لكلتيهما ومستوى الدلالة ، %) 58.7الأزهر
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، ولكـن  العمـل   فـي ئهمزملا مع مقارنة مناسب راتبهمجامعتين  يرون أن في كلتا ال
مما يدل على أن أفراد العينة فـي        ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   

 مـع  مقارنـة  مناسـب أن راتبهم جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حول 
 . العمل  فيئهمزملا

، %46.2 "راتبـي  من معقولاً جزءاً أدخر"نة في الفقرة الوزن النسبي لآراء أفراد العي )4
، ومن جامعـة الأزهـر      %40.5الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (

أن العاملين في كلتا    مما يدل على    ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة    ،%)52.8
ث هذه النتيجة إلى ارتفاع     ويعزو الباح . الجامعتين لا يدخرون جزء معقولاً من راتبهم      

مستوى المعيشة في قطاع غزة، مما لا يساعد على ادخار جزء معقول من الراتـب،               
حيث أنّه بالكاد يكفي لتغطية نفقات المتطلبات المعيشية، وخصوصاً في الوقت الراهن            

 .الذي تمت فيه الدراسة
  

¤ 5–7 

 كافيـة  أدوات للعمـل  الجامعـة  تـوفر "زن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقـرة  الو )5
، %79.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة الإسـلامية          (،  %69.9 "للموظفين

، مما يدل على    0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)59.0ومن جامعة الأزهر    
 كافيـة  أدوات للعمـل  انتـوفر  تينأن  الجامعأن العاملين في كلتا الجامعتين  يرون ب

مما يدل علـى أن  ، 0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ولكن  ،  للموظفين
 الجامعـة  ريتـوف أفراد العينة في جامعة الأزهر غير قادرين على تكوين رأي حـول  

تسعيان ين كلا الجامعتويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن . للموظفين كافية عملأدوات 
 على مستوى    ايجابياً إلى توفير كافة أساليب الراحة للموظفين، والتي من شأنها التأثير         

 . العملية لهمالكفاءة

، %62.1 "ملائـم  فيـه  أعمل الذي المكان"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )6
 الأزهـر ، ومن جامعـة     %68.1الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (
، مما يدل على أن العـاملين فـي   0.05 من اكبرلكلتيهما ومستوى الدلالة ،  %)55.0(

، فيـه يعملـون   الذي  المكان ملائمةغير قادرين على تكوين رأي حولكلتا الجامعتين 
لمكـان  ، مما يدل على أن ا     0.05 من   في الجامعة الإسلامية أقل   مستوى الدلالة   ن  ولك

فـي جامعـة    مستوى الدلالـة    ، و  ملائم الإسلاميةفي الجامعة   الذي يعمل فيه العالمون     
غيـر قـادرين     في جامعة الأزهر     نيالعاملمما يدل على أن     ،  0.05 من   أكبرالأزهر  

 .هفييعملون  الذي  المكان ملائمةعلى تكوين رأي حول
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   "الجامعـة  داخـل  والسلامة بالأمان أشعر"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )7
، ومن جامعـة    %82.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  73.1%

، مما يدل على أن العاملين      0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)62.2الأزهر  
فـي  مستوى الدلالة  ولكن ،الجامعة داخل والسلامة بالأمان  يشعرونفي كلتا الجامعتين

ا يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر غيـر     مم،  0.05 من   جامعة الأزهر أكبر  
ويعزو الباحث  الجامعة داخل والسلامة بالأمانشعورهم قادرين على تكوين رأي حول 

     بل الأمـان والـسلامة   كلا الجامعتين هذه النتيجة إلى أنتعملا جاهدتين لتوفير كافة س
 .للعاملين فيهما

 
¤ 8–13 

 فـي  الإنـسانية  النواحي الرؤساء يراعي"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )8
، ومـن   %75.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  %70.9" العمل

ن أمما يدل علـى     ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)65.9جامعة الأزهر   
 ويعزو الباحث ذلـك  . في كلتا الجامعتينالعمل في الإنسانية النواحي ونيراع الرؤساء

 يتعاطفون مع زملائهم في      مترابطة بين العاملين، مما يجعلهم     إنسانيةإلى وجود علاقة    
 .العمل

 الرؤسـاء  مـن  تـصدر  التـي  التعليمات"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )9
، ومن  %78.0الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  %70.5 "واضحة

، مما يدل علـى أن      0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)61.8جامعة الأزهر   
في مستوى الدلالة  ولكن  بالنسبة للمرؤوسين،واضحة الرؤساءها صدري التي التعليمات

د العينة في جامعة الأزهر غيـر  مما يدل على أن أفرا   ،  0.05 من   جامعة الأزهر أكبر  
 ويعزو  . مدى وضوح التعليمات التي يصدرها الرؤساء      قادرين على تكوين رأي حول    

الباحث ذلك إلى وجود آليات جيدة وواضحة لإصدار التعليمـات لكافـة المـستويات              
 .الإدارية في الجامعة

 "لمرؤوسـين ا لآراء الرؤساء يستمع"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )10
، ومـن   %69.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         (،  64.4%

، مما يدل على    0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)58.7جامعة الأزهر   
 فـي جامعـة   مستوى الدلالـة  ولكن ، من يرئسون لآراءون يستمع الرؤساءأن

عينة في جامعة الأزهر غيـر      مما يدل على أن أفراد ال     ،  0.05 من   الأزهر أكبر 
 . استماع الرؤساء لمرؤوسيهمقادرين على تكوين رأي حول مدى 
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 بين القرار اتخاذ في مشاركة توجد"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )11

الوزن النسبي لأفراد العينـة مـن الجامعـة    (، %55.7 "والمرؤوسين الرؤساء
أقل لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)44.4، ومن جامعة الأزهر     %65.4الإسلامية  

 الرؤسـاء  بـين  القـرار  اتخاذ في مشاركة توجدأن لا مما يدل على ، 0.05من 
وجود تفاهمات جيدة بـين الرؤسـاء   عدم الباحث ذلك إلى ويعزو  . والمرؤوسين

 .ومرؤوسيهم من أجل التعاون المشترك لإنجاح العمل داخل الجامعة

 مـع  الرؤساء تعامل في عدالة يوجد"العينة في الفقرة الوزن النسبي لآراء أفراد  )12
الوزن النسبي لأفراد العينة مـن الجامعـة الإسـلامية          (،  %62.5" المرؤوسين

 مـن   اكبـر لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)56.2، ومن جامعة الأزهر     68.0%
غير قادرين على تكـوين     ، مما يدل على أن العاملين في كلتا الجامعتين            0.05

مـستوى  ولكن ،المرؤوسـين  مع الرؤساء تعامل في عدالة دووجمدى  ولرأي ح
 ـ، مما يدل على 0.05 من في الجامعة الإسلامية أقلالدلالة   فـي  عدالـة  دووج
 مـن  اكبـر في جامعة الأزهر مستوى الدلالة ، والمرؤوسين مع الرؤساء تعامل
0.05  ،     تكـوين  غير قادرين علـى   في جامعة الأزهر    نيالعاملمما يدل على أن

 .المرؤوسين مع الرؤساء تعامل في عدالة دووجمدى  رأي حول

 عنـدما  النفـسي  بالاسـتقرار  أشعر"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  )13
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية  (، %68.6 "رئيسي مع أعمل
أقـل مـن    مـا   لكلتيهومستوى الدلالة   ،  %)56.5، ومن جامعة الأزهر     79.0%
0.05 النفسي بالاستقرارالعاملين في كلتا الجامعتين يشعرون ، مما يدل على أن 

 مـن  في جامعة الأزهر أكبرمستوى الدلالة  ولكن ،رؤسائهم مع  يعملون عندما
غير قادرين على تكوين     مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر        ،  0.05

  .رؤسائهم مع عند العمل نفسيال بالاستقرارشعورهم رأي حول مدى 
 
¤ 14–17 

 "الجميـع  أمـام  متاحـة  الترقية فرص"النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة الوزن  )14
، ومن جامعة %51.4الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية (، 57.5%

، مما يـدل علـى أن       0.05 من   لكلتيهما اكبر ومستوى الدلالة    ،%)64.6الأزهر  
 فـرص مدى إتاحة العاملين في كلتا الجامعتين غير قادرين على تكوين رأي حول    

، مما 0.05 من في الجامعة الإسلامية أقلمستوى الدلالة ولكن  ،الجميع أمام الترقية
 مـستوى  و الإسلامية، متاحة  في الجامعة الجميع أمام الترقية فرصيدل على أن
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 فـي جامعـة   نيالعاملمما يدل على أن ، 0.05 من اكبرفي جامعة الأزهر الدلالة  
 .الجميع أمام الترقية فرصمدى إتاحة غير قادرين على تكوين رأي حول الأزهر 

 "المـوظفين  بتـدريب  الجامعـة  تهتم" النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة الوزن )15
، ومن جامعة %57.2لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية الوزن النسبي (، 55.6%

، مما يـدل علـى أن       0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)53.7الأزهر  
، ولكـن  الموظفين بتدريبلا تهتم  الجامعةبأن يرون العاملين في كلتا الجامعتين 

أن أفـراد  مما يدل علـى    ،  0.05 من    أكبر الإسلاميةجامعة  الفي  مستوى الدلالة   
اهتمـام  غير قادرين على تكوين رأي حول مـدى         الجامعة الإسلامية   العينة في   

 عدم توفر مخصصات  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى.هاموظفي بتدريب الجامعة
 .كافية لبرامج التدريب في كلا الجامعتين

 الجامعـة  داخـل  العمـل  ساعات عدد" النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة الوزن )16
، %63.3الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسـلامية         (،  %63.7 "مناسبة

، مما يدل   0.05 من   لكلتيهما أكبر ومستوى الدلالة   ،  %)64.3ومن جامعة الأزهر    
 ـ  غير قادرين على     على أن العاملين في كلتا الجامعتين      ول مـدى  تكـوين رأي ح

 .الجامعة داخل العمل ساعات عددمناسبة 

الرياضـي   الجامعـة النـشاط   تشجع" لآراء أفراد العينة في الفقرة نسبيالالوزن  )17
، %50.5الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  %53.9 "للموظفين

، مما يدل   0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)57.8ومن جامعة الأزهر    
 العاملين في كلتا الجامعتين على أن الرياضي  النشاط تشجعلا عة الجاميرون بأن
ممـا يـدل    ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة    ولكن   ،للموظفين

 غير قادرين على تكوين رأي حول مدى       على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر      
  .الرياضي للموظفين لنشاطل الجامعة عيتشج

 
  

¤ 18–20 

استمتع بالحضور إلى العمـل كـل        "الفقرةالوزن النسبي لآراء أفراد العينة في        )18
، %74.9الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة الإسـلامية          (،  %69.4" يوم

، مما يدل   0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)63.0ومن جامعة الأزهر    
   بالحضور إلى العمل كـل يـوم        يستمتعون العاملين في كلتا الجامعتين   على أن ،

مما يدل على أن أفراد     ،  0.05 من   في جامعة الأزهر أكبر   مستوى الدلالة   ولكن  
اسـتمتاعهم  غير قادرين على تكوين رأي حول مـدى          العينة في جامعة الأزهر   

  .بالحضور إلى العمل كل يوم
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م أثنـاء   يتوفر لي إسناد إداري ملائ    "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )19
الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعـة الإسـلامية         (،  %63.9 "تأديتي لعملي 

أقـل مـن    لكلتيهمـا   ومستوى الدلالة   ،  %)60.3، ومن جامعة الأزهر     67.0%
0.05      إسـناد يرون بأنه يتوفر لهم العاملين في كلتا الجامعتين    ، مما يدل على أن 
في جامعـة الأزهـر     مستوى الدلالة    ولكن،  لأعمالهم تأديتهم   أثناء ملائم   إداري

غير قـادرين    مما يدل على أن أفراد العينة في جامعة الأزهر        ،  0.05 من   أكبر
 .توفر الإسناد الإداري الملائم أثناء تأديتهم لأعمالهمعلى تكوين رأي حول مدى 

  
ارغب بالاستمرار في العمـل فـي       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         )20

، %89.9الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (،  %80.1 "الجامعة
مما يدل  ،  0.05أقل من   لكلتيهما  ومستوى الدلالة   ،  %)68.7ومن جامعة الأزهر    

 . في العمل لدى الجامعة    الاستمرارفي  في كلتا الجامعتين    رغبة العاملين   أن  على  
لانتماء لدى العاملين تجـاه     ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى وقدر قدر كبيرة من ا         

أو إلى أن الجامعة توفر العديد ممن المميزات المالية         الجامعة التي يعملون فيها،     
 .والإدارية  غير المتوفر خارجها

  
 

، 6.5  يـساوي  وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الرابع         
 t، وقيمـة  %"60"النـسبي المحايـد   وهي أكبر من الوزن % 64.70والوزن النسبي يساوي    

، ومـستوى  1.97 الجدولية والتـي تـساوي   t وهي أكبر من قيمة 5.833المحسوبة تساوي  
مما يدل على أن هناك رضا وظيفي للعاملين داخل   ،  0.05 وهي أقل من     0.000الدلالة تساوي   
  .كلتا الجامعتين

  

 ـ)4.27(الجدول رقم  ع  نستطيع أن نض  ) 4.26(ومن الجدول    ذي يمثّـل أسـباب الرضـا    ، وال
الوظيفي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر حسب رأي العاملين في كـلٍ منهمـا،                

  :وذلك على النحو التالي
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  )4.27(جدول رقم 
المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لأسباب الرضا الوظيفي في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر 

   وجهة نظر العاملين فيهمابغزة مرتبة حسب
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 4 63.03 6.3 2 60.87 6.1 4 64.9 6.47  الرضا عن الراتب .1

 2 68.36 6.83 4 58.73 5.86 2 76.56 7.64 الرضا عن الإمكانات والأدوات .2

3. 
الرضا عـن العلاقـات بـين       

 الرؤساء والمرءوسين
7.23 72.5 3 5.73 57.25 5 6.56 65.43 3 

4. 
الرضا عن المزايا التي تقدمها     

 الجامعة
5.55 55.6 5 6.03 60.1 3 5.8 57.67 5 

 1 71.13 7.1 1 64 6.4 1 77.26 7.73  الرضا عن العمل في الجامعة .5

  64.7 6.5  59.8 6.0  68.9 6.9  المجموع  
  

يتضح من الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة يوجد لديهم رضا وظيفي، وذلك على النحـو                
  :التالي

 .الرضا عن العمل في الجامعة حلّ في المرتبة الأولى ♦
  .مكانات والأدوات حلّ في المرتبة الثانيةالرضا عن الإ ♦
 .الرضا عن العلاقات بين الرؤساء والمرءوسين حلّ في المرتبة الثالثة ♦
 . حلّ في المرتبة الرابعةالراتب الرضا عن  ♦
 .الرضا عن المزايا التي تقدمها الجامعة حلّ في المرتبة الخامسة ♦

  

توصلت إلى أن عدم الرضا عن الراتب       والتي  ) م2007حجاج،  (وتختلف هذه النتيجة مع دراسة      
احتلّ المرتبة الأولى، ثم تلاه عدم الرضا عن معاملة الرؤساء للمرؤوسين، ثم جاء بعد ذلك عـدم    

  .الرضا عن الإمكانات والأدوات، ثم عدم الرضا عن المزايا التي تقدمها المؤسسة
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4.2.2.5 

لصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية ما مدى تأثير ا"
  "وجامعة الأزهر بغزة؟

  )4.28(جدول رقم 
  تحليل محاور الدراسة

     

  عنوان المحور المحور

بي
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

مة
قي

t  لال
الد

ى 
تو
س
م

بي  ة
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

مة
قي

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
س
م

بي  
سا
لح
ط ا
س
تو
لم
ا

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

مة
قي

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
س
م

  

 0.000 11.3- 47.7 4.8 0.000 4.3- 53.2 5.3 0.000 12.1- 42.9 4.3  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.000 10.7- 50.1 5.0 0.001 3.3- 56.4 5.6 0.000 12.0- 44.7 4.5  أسباب الصراع التنظيمي الثاني

 الثالث
استراتيجيات التعامـل مـع      

  الصراع التنظيمي
6.4 63.6 3.8 0.000 5.8 57.6 -2.7 0.007 6.1 60.9 1.3 0.206 

 0.000 5.8 64.7 6.5 0.854 0.2- 59.8 6.0 0.000 9.2 68.9 6.9  الرضا الوظيفي الرابع

 0.004 2.9- 58.5 5.9 0.000 4.0- 57.5 5.7 0.000 0.7- 59.5 5.9  جميع المحاور  

  1.97تساوي " 279"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

 أن استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي احتلـت المرتبـة         ) 4.28(يبين جدول رقم    
، ومـن   %63.6الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        %" (60.9"الأولى بوزن نسبي    

%" 50.1"، وأسباب الصراع التنظيمي احتلت المرتبة الثانية بوزن نـسبي  %)57.6جامعة الأزهر   
، %)56.4، ومـن جامعـة الأزهـر        %44.7الوزن النسبي لأفراد العينة من الجامعة الإسلامية        (

 ـ  %" (47.7"ومستويات الصراع التنظيمي احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي          راد الوزن النسبي لأف
  %).53.2، ومن جامعة الأزهر %42.9العينة من الجامعة الإسلامية 

، والوزن النـسبي    5.9وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات الاستبانة          
- المحـسوبة تـساوي          t، وقيمة   %"60"وهي أقل من الوزن النسبي المحايد       % 58.5يساوي  
 0.004، ومستوى الدلالـة تـساوي   -1.97ي تساوي  الجدولية والتt وهي أقل من قيمة    2.910

، مما يدل على أن الصراعات التنظيمية ليس لهـا انعكاسـات علـى الرضـا                0.05وهي أقل من    
  .الوظيفي بدرجة ملحوظة طبقاً لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر والإسلامية
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4.2.3 

¤     05.0عنـد مـستوى دلالـة       ة إحصائية   هناك علاقة ذات دلال=α   بـين
 .مستويات الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

لاختبار العلاقة بين مستويات الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي، تـم اسـتخدام             
 معامل ارتباط    يبين أن قيمة   ، والذي )4.29(مبينة في جدول رقم     اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج     

مما يدل على   ،  0.05 وهي أقل من     0.000 وقيمة مستوي الدلالة تساوي      0.212-بيرسون تساوي   
 بين مستويات الصراعات    α=05.0قبول الفرضية، أي توجد علاقة عند مستوى دلالة إحصائية          

  .عكسيةوهي علاقة ، التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

  )4.29(جدول رقم 
  عاملات الارتباط لبيرسون بين مستويات الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي م

   
 0.212-  معامل ارتباط بيرسون

    0.000  مستوى الدلالة
 280  حجم العينة

  0.113يساوي " 278" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

¤        05.0عند مستوى دلالة   هناك علاقة ذات دلالة إحصائية=α  بين أسباب
 .الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

لاختبار العلاقة بين أسباب الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي، تم استخدام اختبار            
 أن قيمة معامل ارتباط بيرسون والذي يبين) 4.30(مبينة في جدول رقم  والنتائج  الارتباط لبيرسون   

لـى قبـول   مما يدل ع،  0.05 وهي أقل من     0.000 وقيمة مستوي الدلالة تساوي      0.240-تساوي  
 بـين أسـباب الـصراعات       α=05.0عند مستوى دلالـة إحـصائية       الفرضية، أي توجد علاقة     

  .عكسيةوهي علاقة ، وظيفيالتنظيمية وبين الرضا ال

  )4.30(جدول رقم 
  معاملات الارتباط لبيرسون بين أسباب الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

   
 0.240-  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة 

 280  حجم العينة
  0.113يساوي " 278" ودرجة حرية 0.05عند مستوى دلالة  الجدولية  rقيمة 
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¤        05.0عند مستوى دلالـة     هناك علاقة ذات دلالة إحصائية=α   بـين
 .الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

دارة الصراعات التنظيمية وبـين الرضـا       لاختبار العلاقة بين الاستراتيجيات المتبعة في إ      
ين أن والذي يب) 4.31(والنتائج مبينة في جدول رقم الوظيفي، تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون 

 وهي أقل   0.000، كما أن قيمة مستوي الدلالة تساوي        0.610قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي      
  بـين  α=05.0قة عند مـستوى دلالـة     أي توجد علا   ،مما يدل على قبول الفرضية     ،0.05من  

  .، وهي علاقة طرديةالاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

  )4.31(جدول رقم 
  معاملات الارتباط لبيرسون بين الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

   
 0.610  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة 

 280  حجم العينة
  0.113يساوي " 278" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة   

¤           05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة=α    فـي
إجابات العاملين حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العـاملين            

الشخـصية  في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعـة الأزهـر بغـزة تعـزى للمتغيـرات                
  :التالية) الديمغرافية(

 ).ذكر، أنثى(الجنس  )1

 .العمر )2

 .الحالة الاجتماعية )3

 .المؤهل العلمي )4

 ).الوظيفي(توى الإداري المس )5

 .عدد سنوات الخبرة )6

   مكان العمل)7  
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  :وينبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
  

 في إجابـات العـاملين       α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         )   4.1
العاملين في كلٍ مـن     حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى          

  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير الجنس

 للفروق بين عينتين مستقلتين طبقـاً لمتغيـر         tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       
مـستويات  " والذي يبين انه لا توجد فروق فـي          ،)4.32(مبينة في جدول رقم     الجنس، والنتائج   
، أما آراء أفراد عينـة  0.05 وهي أكبر من 0.180يث بلغ مستوى الدلالة ، ح "الصراع التنظيمي 

أسباب الصراع التنظيمي، استراتيجيات التعامل مع  الـصراع         (الدراسة في بقية محاور الدراسة      
فتوجد فروق ذات دلالة إحصائية، حيث أن قيمة مـستوى الدلالـة            ) التنظيمي، والرضا الوظيفي  

  .0.05لكل منها أقل من 
    

، وقيمـة   1.97 وهي أكبر من     6.127 يساوي   tوبصفة عامة يتبين أن قيمة الاختبار       
، مما يدل على وجـود فـروق ذات دلالـة    0.05 وهي أقل من 0.000مستوى الدلالة يساوي  

إحصائية حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي في جامعتي الأزهـر    
  . الجنس، ولصالح الذكوروالإسلامية يعزى لمتغير

  )4.32(جدول رقم 
   للفروق بين متوسط آراء أفراد العينة حسب متغير الجنس tاختبار 

 
  

  



t
















 0.180 1.343  4.4384  4.8343  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.003 3.000  4.3931  5.1298  يميأسباب الصراع التنظ الثاني

 0.000 5.579  5.2827  6.2436  استراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيمي الثالث

 0.000 3.552  5.8391  6.5940  الرضا الوظيفي الرابع
  5.9822  5.2040  6.127 0.000 

  1.97تساوي " 478"  الجدولية  عند درجة حرية tقيمة 

  في إجابـات العـاملين    α=05.0ت دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    توجد فروق ذا   )4.2
حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن               

  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير العمر
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لأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث     لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين ا       
 يبين أنه توجد فروق في آراء أفراد        والذي ،)4.33(جدول رقم   عينات فأكثر، والنتائج مبينة في      

، حيـث أن قيمـة   تعزى لمتغير العمـر ) مستويات وأسباب الصراع التنظيمي  (العينة في كل من     
أن الفـروق   ) 4.34( جدول رقم شفيه في، ويبين اختبار   0.05مستوى الدلالة لكل منهما أقل من       

 فروق  ، وكذلك توجد  " سنة فأكثر  51"ولصالح الفئة   "  سنة فأكثر  51"و  "  سنة فأقل  25"بين الفئتين   
  ". سنة50-41"ولصالح الفئة "  سنة50-41"و الفئة "  سنة30-26"بين الفئتين 

فـلا  ) ياستراتيجيات التعامل مع  الصراع التنظيمي، والرضا الـوظيف      (أما في المحاور    
توجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لكل منها قيمة أكبـر                 

  .0.05من 

 1.239 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تـساوي        F وبصفة عامة يتبين أن قيمة      
، كما أن قيمة مـستوى الدلالـة لجميـع          2.40 الجدولية والتي تساوي     Fوهي أقل من قيمة     

، مما يدل على رفـض الفرضـية، أي لا توجـد    0.05 وهي أكبر من 0.295ور تساوي  المحا
  في إجابات العاملين  حول مدى تأثير     α=05.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

الصراعات التنظيمية على  الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من جامعتي الأزهر والإسلامية 
  . ى لمتغير العمرتعز

  )4.33(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات حسب متغير العمر

 
  25

 
26–30

 
31–40

 
41–50

 
51

 



F


















 الأول
مستويات الصراع  

  التنظيمي
3.5269  4.8531  4.9119  5.4007  4.3598  5.892 0.000 

 الثاني
أسباب الـصراع   

  التنظيمي
4.4973  4.8446  4.9486  5.6093  5.1925  2.946 0.021 

 الثالث
اســـتراتيجيات 

ــل مــع    التعام
  الصراع التنظيمي

6.2090  5.9056  6.1395  6.0053  6.2267  0.706 0.588 

 0.181 1.576  6.6259  6.2522  6.6139  6.1788  6.6565  الرضا الوظيفي الرابع
  5.7390  5.6745  5.9340  5.8956  5.9623  1.239 0.295 
  2.40 تساوي "0.05"ومستوى دلالة ) 275، 4(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
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  )4.34(جدول رقم 
  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة حسب متغير العمر

  
25

 
26–30

 
31–40

 
41–50

 
51

 

 *0.833- 1.874- 1.385- 1.326-    سنة فأقل25

 0.493 *0.548- 0.059-  1.326   سنة30 – 26

 0.552 0.489-  0.059 1.385   سنة40 -31

 1.041  0.489 *0.548 1.874   سنة50 -41

مـــــستويات 
  الصراع التنظيمي

  1.041- 0.552- 0.493- *0.833   سنة فأكثر51

 *0.695- 1.112- 0.451- 0.347-    سنة فأقل25

 0.348- *0.765- 0.104-  0.347   سنة30 – 26

 0.244- 0.661-  0.104 0.451   سنة40 - 31

 0.417  0.661 *0.765 1.112   سنة50 - 41

أسباب الـصراع   
  التنظيمي

  0.417- 0.244 0.348 *0.695   سنة فأكثر51

  0.05 تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

  في إجابات العاملين  حول   α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          )4.3
مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة               

  .تعزى لمتغير الحالة الاجتماعيةالإسلامية وجامعة الأزهر بغزة 
  

لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثـلاث             
 لا توجد فروق في آراء أفـراد  ، والذي يبين أنه )4.35(جدول رقم   والنتائج مبينة في    عينات فأكثر   

تيجيات التعامـل مـع  الـصراع        مستويات وأسباب الصراع التنظيمي، واسترا    (العينة في كل من     
تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية، حيث أن قيمة مستوى الدلالـة لكـل   ) التنظيمي، والرضا الوظيفي  

  .0.05منهما أكبر من 

 وهي  3.399 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       F وبصفة عامة يتبين أن قيمة      
 قيمة مستوى الدلالـة لجميـع المحـاور         ، كما أن  2.63 الجدولية والتي تساوي     Fأكبر من قيمة    

، مما يدل على قبول الفرضية، أي توجد فـروق ذات دلالـة             0.05 وهي أقل من     0.018تساوي  
 في إجابات العاملين  حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية          α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

جامعة الإسلامية وجامعة الأزهـر بغـزة تعـزى         على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من ال        
 بـين الفئـات     أن الفـروق  ) 4.36(اختبار شفيه في جدول رقم      لمتغير الحالة الاجتماعية، ويبين     

ولصالح " أرمل"و  " مطلق"وكذلك الفروق بين الفئتين     ". متزوج"ولصالح الفئة   " أعزب"و  "  متزوج"
  ".مطلق"الفئة 
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  )4.35(جدول رقم 
  لتباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير الحالة الاجتماعيةاختبار تحليل ا

 
  

    مة
قي

 F  













 0.105 2.067  4.3333  5.0926  4.8681  4.0810  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.497 0.795  4.6250  4.9815  5.0689  4.6595  أسباب الصراع التنظيمي الثاني

 الثالث
استراتيجيات التعامـل مـع      

  الصراع التنظيمي
5.7933  6.1551  5.8942  5.0357  2.368 0.071 

 0.360 1.075  5.8250  6.2056  6.5325  6.1957  الرضا الوظيفي الرابع
  5.5242  5.9210  5.7326  5.1483  3.399 0.018 

  2.63تساوي " 0.05"ومستوى دلالة ) 276، 3(لية  عند درجتي حرية   الجدوFقيمة 

  )4.36(جدول رقم 
  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة حسب متغير الحالة الاجتماعية

      

 0.3759 0.2083- *0.3968-  أعزب
 0.7727 0.1885  *0.3968 متزوج
 *0.5843  0.1885- 0.2083 مطلق

 

  *0.5843- 0.7727- 0.3759- أرمل
  " 0.05"تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة               * 

  في إجابـات العـاملين    α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       )4.4
ضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن        حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الر      

  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير المؤهل العلمي
  

لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث            
آراء أفراد ، والذي يبين أن لا توجد فروق في )4.37(والنتائج مبينة في جدول رقم      عينات فأكثر   

 التعامل مـع  الـصراع       مستويات وأسباب الصراع التنظيمي، واستراتيجيات    (العينة في كل من     
يعزى للمؤهل العلمي، حيث أن قيمة مستوى الدلالـة لكـل منهمـا    ) التنظيمي، والرضا الوظيفي  

  .0.05أكبر من 
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 0.615 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعـة تـساوي         Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
، كما أن قيمة مـستوى الدلالـة لجميـع          2.40 الجدولية والتي تساوي     Fوهي أقل من قيمة     

، مما يدل على رفـض الفرضـية، أي لا توجـد    0.05 وهي أكبر من 0.652المحاور تساوي  
 في إجابات العاملين  حول مدى تأثير        α=05.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

ات التنظيمية على  الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة  الصراع
  .الأزهر بغزة تعزى لمتغير لمؤهل العلمي

  )4.37(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير المؤهل العلمي

 

  

























































   
مة 

قي
F  













 0.652 0.615  4.8729  5.1109  4.6936  4.6244  4.6667  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.847 0.346  5.2500  5.0833  4.9433  4.9279  5.1474  أسباب الصراع التنظيمي الثاني

 الثالث
مـع   استراتيجيات التعامل   

  الصراع التنظيمي
6.4139  6.3426  6.0040  5.9524  5.9137  1.682 0.154 

 0.217 1.453  6.4297  6.2323  6.3807  6.7590  6.7654  الرضا الوظيفي الرابع
  6.0978  6.0205  5.7829  5.7394  5.8490 0.615 0.652 
  2.40تساوي" 0.05"ومستوى دلالة ) 275، 4(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 

 

  في إجابـات العـاملين    α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       )4.5
حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن               

  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير المستوى الإداري
  

لفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث           لاختبار ا 
، والذي يبين أنه لا توجد فـروق فـي آراء           )4.38(مبينة في جدول رقم     عينات فأكثر والنتائج    

 التعامـل مـع     مستويات وأسباب الصراع التنظيمـي، واسـتراتيجيات      (أفراد العينة في كل من      
تعزى لمتغير المستوى الإداري، حيث أن قيمـة مـستوى          )  الوظيفي الصراع التنظيمي، والرضا  
  .0.05الدلالة لكل منهما أكبر من 
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 0.466 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تـساوي        F وبصفة عامة يتبين أن قيمة      
، كما أن قيمة مـستوى الدلالـة لجميـع          2.04 الجدولية والتي تساوي     Fوهي أقل من قيمة     

، مما يدل على رفـض الفرضـية، أي لا توجـد    0.05 وهي أكبر من 0.833المحاور تساوي  
  في إجابات العاملين حول مدى تأثير        α=05.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة             
  .متغير المستوى الإداريالأزهر بغزة تعزى ل

  )4.38(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير المستوى الإداري

 

    
































































F 

 


















 الأول
ستويات الصراع م

  التنظيمي
5.4333  4.6833  4.6183  4.3667  5.4136  5.0606  4.6646  1.058 0.388 

 الثاني
أسباب الـصراع   

  التنظيمي
5.7727  5.3250  5.3208  4.0583  5.3395  5.0909  4.9127  1.644 0.135 

 الثالث

ــتراتيجيات  اسـ
ــع    ــل م التعام

  الصراع التنظيمي
6.0390  5.6857  6.4287  6.3762  5.8713  6.1991  6.0812  0.816 0.558 

 0.652 0.697  6.4953  6.7545  6.0815  6.7250  6.6400  6.4950  6.1273  الرضا الوظيفي الرابع

  5.9568  5.7847  6.0936  5.8186  5.7878  6.0462  5.8272  0.466 0.833 

  2.04ي تساو" 0.05"ومستوى دلالة ) 273، 6(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

 في إجابات العاملين  حول      α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          )4.6
مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة               

  .الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة للإداريين
  

الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثـلاث            لاختبار  
 يبين أنه لا توجد فروق في آراء أفـراد  ، والذي )4.39(والنتائج مبينة في جدول رقم      عينات فأكثر   

أسباب الصراع التنظيمي، واستراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي، والرضا (العينة في كل من 
تعزى لمتغير سنوات الخبرة للإداريين، حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل منهما أكبر من              ) الوظيفي

، وكذلك يتبين انه توجد فروق في آراء أفراد عينة الدراسة حول مستويات الصراع التنظيمي         0.05
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 وهي أقل مـن     0.011تعزى لخبرة العاملين في المجال الإداري، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة            
أكثـر  "و "  سنوات5أقل من " بين الفئتين   أن الفروق ) 4.40(اختبار شفيه جدول رقم     ، ويبين   0.05
  ". سنوات10أكثر من "ولصالح الفئة "  سنوات10من 

  

 وهي  1.293 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       F وبصفة عامة يتبين أن قيمة      
قيمة مـستوى الدلالـة لجميـع المحـاور     ، كما أن 3.03 الجدولية والتي تساوي Fأقل من قيمة    

، مما يدل على رفض الفرضية، أي لا توجد فروق ذات دلالة            0.05 وهي أكبر من     0.276تساوي  
 في إجابات العاملين حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية         α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

لجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لخبرة       على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من ا        
  .العاملين في المجال الإداري

  

  )4.39(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير الخبرة للإداريين

 
  5

 
510 


10 




F

















 0.011 4.547  5.2273  4.8216  4.3191  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.059 2.855  5.3725  4.9333  4.7811  أسباب الصراع التنظيمي الثاني

 الثالث
استراتيجيات التعامـل مـع      

  الصراع التنظيمي
5.9022  6.1987  6.0253  1.704 0.184 

 0.300 1.210  6.2674  6.5791  6.5173  الرضا الوظيفي الرابع

   5.7222  5.9085  5.8931  1.293 0.276 
  3.03تساوي " 0.05"ومستوى دلالة ) 277، 2(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 

  )4.40(جدول رقم 
  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة حسب متغير الخبرة للإداريين

  5
 

510
 

10 

 *0.90816- 0.503-   سنوات5أقل من 

 0.40565-  0.503  سنوات10- 5
ــصراع   ــستويات ال م

  يالتنظيم
  0.406 *0.908  سنوات10أكثر من 

  " 0.05"تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة * 
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 في إجابـات العـاملين       α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          )4.7
حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن               

  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لعدد سنوات الخبرة للأكاديميين
  

ين متوسطات ثلاث   لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق ب         
 يبين أنّه لا توجد فـروق فـي آراء          ، والذي )4.41(مبينة في جدول رقم     عينات فأكثر والنتائج    

مستويات وأسباب الصراع التنظيمـي، واسـتراتيجيات التعامـل مـع            (أفراد العينة في كل من      
 مـستوى   تعزى لسنوات الخبرة للأكاديميين، حيث أن قيمة      ) الصراع التنظيمي، والرضا الوظيفي   

  . 0.05الدلالة لكل منهما أكبر من 
  

 0.294 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعـة تـساوي         Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
، كما أن قيمة مـستوى الدلالـة لجميـع          3.03 الجدولية والتي تساوي     Fوهي أقل من قيمة     

 توجـد  ، مما يدل على رفـض الفرضـية، أي لا  0.05 وهي أكبر من 0.746المحاور تساوي  
  في إجابات العاملين حول مدى تأثير        α=05.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية وجامعة             
  .الأزهر بغزة تعزى لخبرة العاملين في المجال الأكاديمي

  )4.41(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير الخبرة للأكاديميين

 
  5

 
510

 
10
 




F
















 0.068 2.755  5.2133  5.2615  4.4105  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.303 1.210  5.0792  5.4557  4.9300  أسباب الصراع التنظيمي انيالث

 الثالث
ــع   ــل م ــتراتيجيات التعام اس

  الصراع التنظيمي
5.8629  5.8214  5.8167  0.020 0.981 

 0.215 1.562  6.4925  5.9219  6.3960  الرضا الوظيفي الرابع
  5.6621  5.7266  5.8364  0.294 0.746 
  3.03تساوي " 0.05"ومستوى دلالة ) 277، 2(جدولية  عند درجتي حرية   الFقيمة 
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 في إجابـات العـاملين       α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          )4.8
حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن               

  . بغزة تعزى لمكان العملالجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر
  

 للفروق بين عينتين مستقلتين طبقاً لمتغير مكان        tلاختبار هذه الفرض تم استخدام اختبار       
 يبين انه توجد فروق فـي جميـع محـاور    ، والذي)4.42(مبينة في جدول رقم   العمل، والنتائج   

اع التنظيمـي،   مستويات الصراع التنظيمي، أسـباب الـصر        (0.05الدراسة عند مستوى دلالة     
، حيث أن قيمة مـستوى الدلالـة        )استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي، والرضا الوظيفي      

  .0.05لكل منها أقل من 
  

، وقيمـة   1.97 وهي أكبر من     1.997 يساوي   tوبصفة عامة يتبين أن قيمة الاختبار       
 أي توجد فـروق  ، مما يدل قبول الفرضية،0.05 وهي أقل من  0.047مستوى الدلالة يساوي    

ذات دلالة إحصائية حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الـوظيفي يعـزى              
  .، ولصالح الجامعة الإسلامية)الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر(لمكان العمل 

  

  )4.42(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات حسب متغير مكان العمل

 
  

 


 



t
















 0.000 4.910-  5.3249  4.2878  مستويات الصراع التنظيمي الأول

 0.000 6.940-  5.6389  4.4661  أسباب الصراع التنظيمي الثاني

 الثالث
اســتراتيجيات التعامــل مــع  الــصراع 

  التنظيمي
6.3622  5.7631  4.658 0.000 

 0.000 5.950  5.9779  6.8923  الرضا الوظيفي الرابع

   5.9453  5.7494  1.997 0.047 

  1.97تساوي " 478" الجدولية  عند درجتي حرية tقيمة 
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  :والذي تم فيه تلخيص نتائج اختبارات فرضيات الدراسة كما يلي) 4.43(فيما يلي جدول رقم 
  

  
  )4.43(ل رقم جدو

  ملخص لاختيار فرضيات الدراسة
  

 

عند مـستوى   هناك علاقة ذات دلالة إحصائية      
بين مستويات الـصراعات     α=05.0دلالة  

  .التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

، أي توجد علاقة عند مستوى دلالة       قبول الفرضية 
ات  بين مستويات الـصراع    α=05.0إحصائية  

، وهـي علاقـة     التنظيمية وبين الرضا الـوظيفي    
  .عكسية

 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مـستوى        
 بين أسـباب الـصراعات      α=05.0دلالة  

  .التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

، أي توجد علاقة  عند مستوى دلالة        قبول الفرضية 
 بين أسـباب الـصراعات      α=05.0ئية  إحصا

، وهـي علاقـة     التنظيمية وبين الرضا الـوظيفي    
  .عكسية

 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مـستوى        
 بين الاستراتيجيات المتبعة    α=05.0دلالة  

في إدارة الصراعات التنظيمية وبين الرضـا       
  .الوظيفي

، أي توجد علاقة عند مستوى دلالة       يةقبول الفرض 
05.0=α     بين الاستراتيجيات المتبعة فـي إدارة 

، وهي  ات التنظيمية وبين الرضا الوظيفي    الصراع
  .علاقة طردية

 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى        
 في إجابات العاملين حـول      α=05.0دلالة  

ير الصراعات التنظيمية على الرضـا      مدى تأث 
الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة         
الإسلامية وجامعـة الأزهـر بغـزة تعـزى         

  :التالية) الديمغرافية(للمتغيرات الشخصية 
الجنس، العمر، الحالة الاجتماعيـة، المؤهـل       

، عـدد   "الـوظيفي "العلمي، المستوى الإداري    
  .سنوات الخبرة، مكان العمل

 
ثق من هـذه الفرضـية الفرضـيات        وينب ¤

 :الفرعية التالية
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4.1(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          

لمتغيـر  الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى   
  .الجنس

، أي توجد فروق ذات دلالة إحـصائية   قبول الفرضية 
حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاسـاتها علـى        
الرضا الوظيفي في جامعتي الأزهر والإسلامية يعزى 

  .لمتغير الجنس، ولصالح الذكور

4.2(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
إجابات العاملين  حـول      في   α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          
الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى لمتغيـر    

  .العمر

، أي لا توجـد فـروق ذات دلالـة          رفض الفرضية 
 في إجابات   α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

ل مدى تأثير الصراعات التنظيمية على       العاملين  حو  
الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن جـامعتي          

  . الأزهر والإسلامية تعزى لمتغير العمر

4.3(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
لوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          ا

الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى لمتغيـر    
  .الحالة الاجتماعية

، أي توجد فروق ذات دلالة إحـصائية   قبول الفرضية 
 في إجابات العاملين     α=05.0عند مستوى دلالة    

حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضـا        
ى العاملين في كلٍ من الجامعة الإسلامية       الوظيفي لد 

وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية، 
  ".مطلق"و" متزوج"ولصالح كلٍ من الفئتين 

4.4(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

لـى الرضـا    مدى تأثير الصراعات التنظيمية ع    
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          
الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى لمتغيـر    

  .المؤهل العلمي

، أي لا توجـد فـروق ذات دلالـة          رفض الفرضية 
 في إجابات   α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

العاملين  حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية على         
لوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة         الرضا ا 

الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير لمؤهل       
  .العلمي

4.5(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
 مـن الجامعـة     الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ     

الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى لمتغيـر    
  .المستوى الإداري

، أي لا توجـد فـروق ذات دلالـة          رفض الفرضية 
 في إجابات   α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

العاملين حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى        
عـة  الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجام        

الإسلامية وجامعة الأزهـر بغـزة تعـزى لمتغيـر          
  .المستوى الإداري
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4.6(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          

زهر بغزة تعـزى لمتغيـر   الإسلامية وجامعة الأ 
  .عدد سنوات الخبرة للإداريين

، أي لا توجـد فـروق ذات دلالـة          رفض الفرضية 
 في إجابات   α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

العاملين حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى        
الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة          

لأزهر بغزة تعزى لخبرة العاملين     الإسلامية وجامعة ا  
  .في المجال الإداري

4.7(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          

عـزى لعـدد   الإسلامية وجامعة الأزهر بغـزة ت     
  .سنوات الخبرة للأكاديميين

  

، أي لا توجـد فـروق ذات دلالـة          رفض الفرضية 
 في إجابات   α=05.0إحصائية عند مستوى دلالة     

العاملين حول مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى        
الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة          

ى لخبرة العاملين   الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعز    
  .في المجال الأكاديمي

4.8(  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         
 في إجابات العاملين  حـول       α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية علـى الرضـا        
الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة          
الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعـزى لمكـان        

  .عملال

، أي توجد فروق ذات دلالة إحـصائية   قبول الفرضية 
حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاسـاتها علـى        

الجامعـة  (الرضا الوظيفي يعـزى لمكـان العمـل         
، ولـصالح الجامعـة     )الإسلامية، جامعـة الأزهـر    

  .الإسلامية

  

نتيجة اختبار الفرضـية    : "وبذلك نخلص إلى ما يلي      

  "الرابعة

دلالة إحصائية عند مـستوى      ذات   توجد فروق  )1
 في إجابات العاملين حـول      α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضـا       
الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن الجامعـة         

   :الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لـ
 .متغير الجنس، ولصالح الذكور •

 من  متغير الحالة الاجتماعية، ولصالح كلٍ     •
 ".مطلق"و " متزوج"الفئتين 

الجامعة الإسـلامية،   (متغير مكان العمل     •
، ولــصالح الجامعــة )جامعــة الأزهــر
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 .الإسلامية

 ذات دلالة إحصائية عند مستوى      لا توجد فروق   )2
 في إجابات العاملين حـول      α=05.0دلالة  

مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضـا       
عاملين في كلٍ مـن الجامعـة       الوظيفي لدى ال  

 :الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لـ

 .متغير العمر •

 .متغير المؤهل العلمي •

 ".الوظيفي"متغير المستوى الإداري  •

 .متغير خبرة العاملين في المجال الإداري •

متغيـر خبــرة العـاملين فــي المجــال    •
  .الأكاديمي
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4.3.1 

  :من خلال الدراسة والتحليل توصل الباحث إلى النتائج التالية
 

• مستويات الصراع التنظيمي داخل جـامعتي الأزهـر والإسـلامية منخفـضة، إلا              أن  أن  
أقل منها في جامعـة الأزهـر   %) 42.9(لإسلامية مستويات الصراع التنظيمي في الجامعة ا  

)53.2(%  ،  
• لى صراع بين العـاملين فـي        أسباب الصراع التنظيمي هي أسباب ضعيفة، ولا تؤدي إ         أن

أقـل  %) 44.7(، إلاّ أن أسباب الصراع التنظيمي في الجامعة الإسلامية          المؤسسات التعليمية 
  :، حيث حلّت هذه الأسباب حسب الترتيب التالي%)56.4(منها في جامعة الأزهر 

  محدودية الموارد )1
 .عدم تحديد الصلاحيات )2
 . المسؤولياتعدم تحديد  )3
 .الأهدافتعارض  )4

ن هنالك استخداماً متوسطاً لاستراتيجيات إدارة الـصراع التنظيمـي، حيـث حلّـت هـذه          أ •
  :الاستراتيجيات حسب الترتيب التالي

 .استراتيجية التنازل )1

 .استراتيجية التعاون )2

 .استراتيجية التسوية )3

 .استراتيجية التجنب )4

 .استراتيجية التنافس )5

  : وذلك على النحو التاليعاملين داخل كلتا الجامعتين، الفي لدىأن هناك رضا وظي •

 .الرضا عن العمل في الجامعة )1
  .الرضا عن الإمكانات والأدوات )2
 .الرضا عن العلاقات بين الرؤساء والمرءوسين )3
 .الراتب الرضا عن  )4
 .الرضا عن المزايا التي تقدمها الجامعة )5

•    موجود ، وهو   في كلتا الجامعتين  موجود    المادية عدم توفر الحوافز   أظهرت عينة الدراسة أن
 %).67.4 ( عنه في جامعة الأزهر%)65.7 (بنسبة أقل في الجامعة الإسلامية
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 اتخـاذ  في مشاركة توجدين في كلتا الجامعتين يرون بأنّه لا العامل عينة الدراسة أن أظهرت •

 مشاركةولكن العاملين في الجامعة الإسلامية يرون بأن ال. والمرؤوسين الرؤساء بين القرار

وهي اكبر من النـسبة  %) 65.4( موجودة بنسبة والمرؤوسين الرؤساء بين القرار اتخاذ في
 %).44.4(ا ذلك العاملون في جامعة الأزهر التي يرى فيه

•  العاملأظهرت عينة الدراسة أن بتـدريب  لا تهـتم  الجامعةين في كلتا الجامعتين يرون بأن 

 .الموظفين

•  العاملأظهرت عينة الدراسة أن النـشاط  تـشجع  لا الجامعةين في كلتا الجامعتين يرون بأن 

 .الرياضي للموظفين

 طبقاً لوجهات ا الوظيفي بدرجة ملحوظة التنظيمية ليس لها انعكاسات على الرضالصراعات نأ •
  . في كلتا الجامعتيننظر

ات التنظيمية وبين    بين مستويات الصراع   α=05.0توجد علاقة عند مستوى دلالة إحصائية        •
 .، وهي علاقة عكسيةالرضا الوظيفي

ات التنظيمية وبـين  اب الصراع بين أسب α=05.0توجد علاقة  عند مستوى دلالة إحصائية         •
 .وهي علاقة عكسية ،الرضا الوظيفي

ات  بين الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الـصراع       α=05.0توجد علاقة عند مستوى دلالة       •
 .، وهي علاقة طرديةالتنظيمية وبين الرضا الوظيفي

 حـول أثـر     α=05.0عند مـستوى دلالـة إحـصائية         توجد فروق ذات دلالة إحصائية     •
ي في جـامعتي الأزهـر والإسـلامية        الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيف     

 .عزى لمتغير الجنس، ولصالح الذكورتُ

 في إجابات العاملين  حول      α=05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           •
لتنظيمية على  الرضا الوظيفي لدى العاملين في كلٍ مـن جـامعتي             مدى تأثير الصراعات ا   

 .الأزهر والإسلامية تعزى لمتغير العمر

 في إجابات العـاملين  حـول   α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        •
 الجامعـة   مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن             

الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية، ولصالح كلٍ مـن الفئتـين              
 ".مطلق"و" متزوج"

 في إجابات العاملين  حول      α=05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           •
لعاملين في كلٍ مـن الجامعـة       مدى تأثير الصراعات التنظيمية على  الرضا الوظيفي لدى ا         

 .الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير لمؤهل العلمي
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 في إجابات العاملين حـول    α=05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           •
مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة                

 .سلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لمتغير المستوى الإداريالإ

 في إجابات العاملين حـول    α=05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           •
مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة                

 .تعزى لخبرة العاملين في المجال الإداريالإسلامية وجامعة الأزهر بغزة 

 في إجابات العاملين حـول    α=05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           •
مدى تأثير الصراعات التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في كـلٍ مـن الجامعـة                

 .لين في المجال الأكاديميالإسلامية وجامعة الأزهر بغزة تعزى لخبرة العام

توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أثر الصراعات التنظيمية وانعكاساتها علـى الرضـا               •
، ولـصالح الجامعـة     )الجامعة الإسـلامية، جامعـة الأزهـر      (الوظيفي يعزى لمكان العمل     

 .الإسلامية
 

4.3.2 

ى تساؤلات البحث، يمكن التوصل إلـى       ، وبعد الإجابة عل   ةمن خلال دراسة وتحليل نتائج الدراس     
  :التوصيات الآتية

ضرورة إسهام المؤسسات الثقافية والتربوية وتوجيه السياسة العامة في بناء وعي المـديرين             •
والعاملين بمفهوم الصراع التنظيمي في مختلف المنظمات وأهمية إبـراز جوانبـه إيجابيـة              

 .فاءة والفاعلية الممكنةومواجهة سلبياته، من أجل تحقيق أقصى درجات الك

وتعميق فهمهم لأهمية الصراع التنظيمـي،      في كلتا الجامعتين    ضرورة زيادة وعي العاملين      •
للتعامل معـه،   الاستراتيجية المناسبة   وتعريفهم بالحالات والظروف التي يمكن فيها استخدام        

وذلك عن طريق إجراء دورات تدريبية عن هذه الظاهرة في برامج الدورات التـابع لكلتـا                
ن، وذلك كله من أجل الاستفادة من ظاهرة الصراع التنظيمي فـي زيـادة فعاليـة                 الجامعتي
 .التنظيم

، لأن ظاهرة   في كلتا الجامعتين   ضرورة المحافظة على مستوى معين من الصراع التنظيمي        •
               الصراع التنظيمي ظاهرة إنسانية طبيعية الحدوث، لا تكاد تخلو منظمة مـن وجـوده، وأن

عيق تحقيق أهداف المنظمة، ولا بمستوى ضـعيف        الأفضل ألاّ يكون بمستوى عالٍ حتى لا ي       
 .أو معدوم، مما يصيب التنظيم بالجمود والبطء
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تعزيز استخدام استراتيجية التعاون كونها استراتيجية يكسب الجميع من اسـتخدامها، وذلـك              •
يـة لأفـضل إدارات متعاونـة،    مثلاً، أو تقديم حوافز ماد ) خطابات شكر (عن طريق توزيع    

 .وأفضل موظفين متعاونين

استراتيجية التنازل كونها تساعد على توطيـد العلاقـات الشخـصية بـين             استخدام  تعزيز   •
 .العاملين

، من أجـل زيـادة      في كلتا الجامعتين  على زيادة مخصصات الحوافز المادية للعاملين       العمل   •
 .مستوى الرضا الوظيفي لديهم

، من أجل تطبيـق     في كلتا الجامعتين   ضرورة مشاركة الرؤساء لمرؤوسيهم في اتخاذ القرار       •
 .أفضل لتلك القرارات

، لما ذلك من أثرٍ كبير على زيادة كفاءة         ضرورة الاهتمام بتدريب العاملين في كلتا الجامعتين       •
 . وزيادة معدل الرضا الوظيفيملية التعليمية في الجامعتين،الع

 . كلتا الجامعتين فيالرياضي للموظفين النشاط العمل على زيادة وتشجيع  •

  
 

4.3.3 

نظراً لوجود العديد من جوانب الصراع التنظيمـي يقتـرح الباحـث القيـام بالدراسـات             
  :اليالمستقبلية الت

 .الصراعات التنظيمية وأثرها على الأداء الوظيفي )1

 .الصراعات التنظيمية وأثرها على الرقابة الداخلية )2

 .أساليب إدارة الصراع التنظيمي وانعكاساتها على كفاءة التخطيط الإداري )3

 .أثر الصراع التنظيمي على الانتماء الوظيفي )4

 .علاقة الصراعات التنظيمية بضغوط العمل )5

 .عات التنظيمية على معدل دوران العمالةأثر الصرا )6

  
 

  والحمد  والصلاة على رسول ا، تمت بنعمة من ا وفضل
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مفـاهيم ونمـاذج    : لإدارة الإسـتراتيجية  ا"،  )م2006(إدريس، ثابت وجمال الدين المرسي      .القرآن الكريم  •
 .الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية، 1، ط "تطبيقية

، 1، ط   "نظرة بانورامية عامـة   : وظائف المنظمة المعاصرة  "،  )م2001(آل علي، رضا وسنان الموسوي       •
 .دنية الهاشميةمؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، المملكة الأر

، مكتبة الانجلو المصرية، "استراتيجيات المشروعات، سياسات أدراية"، )م1983(الأنصاري، علي رفاعة    •
 .القاهرة، جمهورية مصر العربية

، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،      1 ، ط "السلوك التنظيمي " ،  )م2001(الباقي، صلاح الدين محمد      •
 . العربيةالإسكندرية، جمهورية مصر

أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها المـديرون فـي المـدارس الثانويـة             "،  )م1986(البواب، حسني    •
 .، الجامعة الأردنية، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية)غير منشورة(، رسالة ماجستير "الأكاديمية

ا في إحداث عملية التطوير     استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ودوره    "،  )م1998(الجندي، عادل السيد     •
، مكتبـة   232-189، ص ص    2، ج   22التربية، ع   ، مجلة كلية    "والتغيير التربوي داخل النظام المدرسي    

 .زهراء الشرق، جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية
، دار النهـضة العربيـة    "دراسة علمية في المنظمة والتنظيم    : نظرية المنظمة "،  )م1975(الحكاك، حسن    •

 . اعة والنشر، بيروت، لبنانللطب
أسبابه وطرق إدارته في المؤسسات العامة والخاصة : الصراع التنظيمي"، )م1993(الحنيطي، محمد فالح  •

، 1ع  ،  )أ (20، مجلة دراسات في العلوم الإنسانية، عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية، م             "في الأردن 
 .مية، عمان، المملكة الأردنية الهاش60-30ص ص 
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  )1(الملحق رقم  

  اب موجهة للسادة المحكمين لتحيكم الاستبانةكت

  

  

 
 

  

  

  السلام عليكم ورحمة ا وبركاته ،،،، وبعد
  

 
  ا

  

جهودكم التي تبذلونها، وأفيدكم علمـاً بـأنني        يطيب لي أن أتقدكم لكم بجزيل الشكر على         

: الصراعات التنظيميـة وانعكاسـاتها علـى الرضـا الـوظيفي: "اجري دراسة بعنوان  

" ،ًالماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا 

  .يةفي إدارة الأعمال من الجامعة الإسلام

ولما لسعادتكم من خبرة في مجال تحكيم الاستبانات، فإنني آمل مـنكم تحـيكم الاسـتبانة                

  .المرفقة، وإبداء رأيكم وملاحظاتكم عليها، من اجل البدء بتوزيعها على أفراد العينة

  

سن تعاونكم شاكرين لكم سلفاً ح  
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  )2(الملحق رقم 

  ووظائفھم السادة المحكمین بأسماء قائمة
  

   

1.       عضو ھیئة تدریس في قسم إدارة الأعم ال ـ الجامع ة
 الإسلامیة

2.   عمید التخطیط والتطویر ـ الجامعة الإسلامیة 

3.              م  شرف الدراس  ات العلی  ا لكلی  ة التج  ارة ـ الجامع  ة
 الإسلامیة

4.       عضو ھیئة تدریس في قسم إدارة الأعم ال ـ الجامع ة
 الإسلامیة

5.              عمی  د خدم  ة المجتم  ع والتعل  یم الم  ستمر ـ الجامع  ة
 الإسلامیة

6.            أستاذ الریاضیات والإحصاء الم ساعد، وم دیر وح دة
 البحوث والدراسات التجاریة ـ الجامعة الإسلامیة
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  )3(رقم  الملحق
 النهائية صورتها في )الاستبانة(الدراسة  أداة

 

 
  

    
  

  

  السلام عليكم ورحمة ا وبركاته ،،،، وبعد
  

لا يخفى عليكم أَن وجود الخلافات في أماكن العمل شيء طبيعـي، ولـذلك تبـذل إدارة                 

ضـوع،  الجامعة جهوداً للاستفادة الايجابية من هذه الخلافات في صالح العمل، ولأهمية هذا المو            

: الـصراعات التنظيميـة وانعكاسـاتها علـى الرضـا الـوظيفي" :فنحن بصدد إجراء دراسة بعنـوان     

 الحصول لمتطلبات استكمالاً ،"دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر و الإسلامية

 هـذا   ولكونك أحد العاملين فـي  في إدارة الأعمال من الجامعة الإسلامية،الماجستير درجة على

الصرح؛ فأنت أفضل من يجيب على أسئلة هذه الاستبانة التي صممتها وعملت فيها بجهد حتـى                

لا تأخذ الإجابة من وقتك الكثير، وستحظى إجابتك بسرية تامة، لأنها لن تستخدم إلاّ في أغراض                

  .البحث العلمي
  

               والإجابـة عليهـا    وكل ما أرجوه منك هو التّكرم بقراءة العبارات الـواردة فيهـا بدقّـة

  . بموضوعية؛ لما لذلك من أثرٍ كبيرٍ على صحة النتائج، التي سوف يتوصل إليها البحث
  

  شاكرين لكم سلفاً حسن تعاونكم
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ü 
 

 :الجنس •
  أنثى .2  ذكر .1

  

 :العمر •
  سنة40 -31 .3   سنة30 – 26 .2   سنة فأقل25 .1

     سنة فأكثر51 .5   سنة50 – 41 .4

  

 :الحالة الاجتماعية •

 ـة/ارمل .4 ـة / مطلق .3 ـة/ متزوج .2  آنسة / أعزب  .1

  

 : علميالمؤهل ال •

  بكالوريوس .3  دبلوم .2  ثانوية عامة فأقل .1

    دكتوراه فأكثر .5  ماجستير .4
 

 ):الوظيفي(المستوى الإداري  •
  مدير دائرة .3  نائب العميد .2  عميد  .1

  نائب رئيس قسم .6  رئيس قسم .5  نائب المدير .4

 .ــــــــــــــــــــ: أخرى .7

  

  : وات الخبرةعدد سن •

 في المجال الإداري ــــ سنة .1

 في المجال الأكاديمي ــــ سنة .2



 - 168 - 

 
 

 
  

  : الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و 1، بحيث أن 10 – 1من فضلك، ضع الرقم من 
  

 )10 – 1(الاستجابة  العبـــــــــــارات .م

  .يوجد اختلاف بين الإدارات حول العمل .1

  .يوجد اختلاف بين العاملين حول كيفية أداء المهام الوظيفية .2

  .ينشأ توتر بين العاملين بسبب خلافاتهم بخصوص العمل .3

  .يوجد عدم توافق بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الإدارات .4

  .ب العمليخفي العاملون عدم ارتياحهم لبعضهم البعض بسب .5

  .تتأزم العلاقات الشخصية بين العاملين بسبب خلافات العمل .6

 

 

  : الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و 1، بحيث أن 10 – 1من فضلك، ضع الرقم من 

 )10 – 1(الاستجابة  العبـــــــــــارات .م

  .عدم توفر الحوافز المادية  .1
  .نقص الإمكانات البشرية لتحقيق أهداف العمل  .2
  .محدودية الإمكانات المادية لتحقيق أهداف العمل  .3

  .غموض في الصلاحيات الممنوحة للعاملين  .4

  .غياب قواعد توزيع الصلاحيات على العاملين  .5

  .تركيز الصلاحيات في أيدي فئة قليلة من العاملين  .6

  .لعاملينغموض في المسئوليات الموكلة ل  .7

  .غياب قواعد تنظيم وتوزيع المسؤوليات على العاملين  .8

  .الخلل في التوازن بين صلاحيات ومسؤوليات العاملين  .9

  .انتشار الشللية بين العاملين  .10

  .تعارض متطلبات العمل مع أهداف العاملين  .11

  .الاختلاف بين الأهداف الشخصية للعاملين وأهداف العمل  .12
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  : الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و 1، بحيث أن 10 – 1من فضلك، ضع الرقم من 

 )10 – 1(الاستجابة  العبـــــــــــارات .م

  ".أننا جميعاً في قاربٍ واحد"يشجع العاملون فكرة   .1

  .ث تكون هذه الحلول مناسبة للجميعيسعى العاملون لإيجاد حلول للخلافات بحي  .2

  .يحاول العاملون تفهم مواقف ووجهات نظر بعضهم البعض  .3

4.  
يشجع العاملون بعضهم البعض على محاولة الفهم الصحيح لمشكلات العمل قبل البدء في 

 .حلها

 

  .أميل إلى مناقشة المشكلة بشكلٍ مباشر مع زملائي  .5

  .لاف على أنها عملية مكسب أو خسارةيتعامل العاملون مع مواضيع الخ  .6

  .يغالي العاملون في مطالبهم ومواقفهم حتى يحصلوا على ما يريدون  .7

  .يطالب العاملون بتأييد وجهة نظرهم من قبل الآخرين  .8

  .يطلب العاملون من الآخرين تقديم تنازلات، ولكنهم يرفضون تقديم تنازلات من طرفهم  .9

  .أحاول أن أُبرز موقفي  .10

  .يتنازل العاملون عن بعض الأشياء مقابل تحقيق نقاط أخرى  .11

  .يحاول العاملون أن يجدوا طريقاً للتوسط فيما بينهم لحل خلافاتهم  .12

  .يحاول العاملون أن يجدوا توازناً بين الأرباح والخسائر للجميع  .13

  .تقلل الإدارة من أهمية الخلافات بين الأطراف المتصارعة  .14

  .لعاملون التقليل من وجهات نظر الإدارة المعارضة لهميحاول ا  .15

  .يتجنب العاملون مناقشة من يختلفون معهم في الآراء  .16

  .يحاول العاملون تخفيف حدة الخلافات عن طريق تجاهلها  .17

  .اتخذ الإجراءات الضرورية لتجنب النزاعات التي لا فائدة منها  .18

  .تفاوضاهتم برغبات الآخرين عند مباشرتي لل  .19

  .أراعي شعور الآخرين وأحافظ على العلاقة القائمة معهم  .20

  .أتخلى عن بعض رغباتي لأحافظ على علاقاتي مع الآخرين  .21
  

 

  : الأكثر أهمية10 تعني الأقل أهمية، و 1، بحيث أن 10 – 1من فضلك، ضع الرقم من 

 )10 – 1 (الاستجابة العبـــــــــــارات .م

  .أبذله الذي الجهد مع الراتب يتناسب  .1
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 )10 – 1 (الاستجابة العبـــــــــــارات .م

  .المعيشة لمتطلبات يكفي أتقاضاه الذي الراتب  .2

  .العمل زملاء مع مقارنة مناسب راتبي  .3

  .راتبي من معقولاً جزءاً أدخر  .4

  .للموظفين كافية أدوات للعمل الجامعة توفر  .5

  .ملائم فيه أعمل الذي المكان  .6

  .الجامعة داخل لسلامةوا بالأمان أشعر  .7

  .العمل في الإنسانية النواحي الرؤساء يراعي  .8

  .واضحة الرؤساء من تصدر التي التعليمات  .9

  .المرؤوسين لآراء الرؤساء يستمع  .10

  .والمرؤوسين الرؤساء بين القرار اتخاذ في مشاركة توجد  .11

  .المرؤوسين مع الرؤساء تعامل في عدالة يوجد  .12

  .رئيسي مع أعمل عندما النفسي راربالاستق أشعر  .13

  .الجميع أمام متاحة الترقية فرص  .14

  .الموظفين بتدريب الجامعة تهتم  .15

  .مناسبة الجامعة داخل العمل ساعات عدد  .16

  .للموظفين الرياضي الجامعة النشاط تشجع  .17

  .استمتع بالحضور إلى العمل كل يوم  .18

  .تي لعملييتوفر لي إسناد إداري ملائم أثناء تأدي  .19

  .ارغب بالاستمرار في العمل في الجامعة  .20
  

  وفي الختام لا يسعني إلاّ أن أشكرك جزيل الشكر
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  )4(ملحق رقم 

 إجراءات الحصول رسالة موجهة لمدير دائرة شئون الموظفين في الجامعة الإسلامية لتسهيل
  على معلومات لإعداد البحث
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  )5(ملحق رقم 

في الجامعة الإسلامية) المتفرغين(إحصائية بعدد أعضاء الهيئة التدريسية   
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 )6(ملحق رقم 

 إحصائية بعدد الموظفين الإداريين في الجامعة الإسلامية حسب الجنس
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 )7(ملحق رقم 

لإداريين في جامعة الأزهر حسب الجنسإحصائية بعدد الموظفين الأكاديميين وا  
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 )8(ملحق رقم 

  موافقة مدير العلاقات العامة في الجامعة الإسلامية على توزيع الاستبانة على الأكاديميين والإداريين
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 )9(ملحق رقم 

  يينموافقة مدير العلاقات العامة في الجامعة الإسلامية على توزيع الاستبانة على الأكاديميين والإدار
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 )10(ملحق رقم 

رسالة موجهة  لمدير دائرة العلاقات العامة في جامعة الأزهر لتسهيل إجراءات الحصول على 
  معلومات لإعداد البحث

  

 


