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 : اليحث  صخمل

إلى الدراسة  عن    هدفت  التنظيمي  الكشف  الصراع  مواجهة  استراتيجيات 

تبوك بمدينة  المتوسطة  المدارس  وذلك    بالمدارس  مديرات  بالتعرف على درجة ممارسة 

التنظيمي،   الصراع  مواجهة  الإحصائية  و لاستراتيجيات  الدلالة  ذات  في  الفروق 

الأفراد  بين  التنظيمي  الصراع  لمواجهة  المتبعة  الدراسة    الاستراتيجيات  لمتغير  وفقا 

الخبرة الوصفي  الدراسة  واستخدمت،  سنوات  على  المنهج  وطبقت  من  370،  معلمة 

الأصلي و المجتمع  في،  الدراسة  نتائج  أهم  المدارس  مستوى    تمثلت  مديرات  ممارسة 

التنظيمي   الصراع  مواجهة  لاستراتيجيات  تبوك  مدينة  في  وبوسط المتوسطة  عال 

بلغ و 3.64  حسابي  المدارس    أكثر،  مديرات  قبل  من  استخداما  الاستراتيجيات 

تليها   4.40الأولى بوسط حسابي مقدارهاستراتيجية التسوية حيث حصلت على المرتبة  

مقداره   حسابي  بوسط  الثانية  المرتبة  على  حصلت  التعاون  ثم    4.24استراتيجية 

مقداره   حسابي  بوسط  الثالثة  المرتبة  على  حصلت  التنازل  ثم    3.89استراتيجية 

مقداره   حسابي  بوسط  الرابعة  المرتبة  على  حصلت  التجنب  ثم  3.39استراتيجية 

  لا ، كما  2.08استراتيجية الإجبار حصلت على المرتبة الخامسة بوسط حسابي مقداره  

ممارسة مديرات المدارس المتوسطة بمدينة تبوك  توجد فروق دالة احصائيا بين درجة  

الخبرة   سنوات  لمتغير  وفقا  التنظيمي  الصراع  مواجهة  وأصت  لاستراتيجيات  هذا   ،

ب للصراع,  الدراسة  إدارتهن  عند  التعاون  أسلوب  باستخدام  مديرات  اهتمام  ضرورة 

من   مزيدا  المديرات  منح  المديرات,  قبل  من  للمعلمات  وأنظمته  العمل  آليات  توضيح 

ببرامج   الاهتمام  الصراع,  بحل  يتعلق  فيما  مسؤولياتهن  مع  تتفق  التي  الصلاحيات 
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النشرات   وتوفير  المدارس  في  بالصراع  يتعلق  فيما  التعليم  لمنسوبات  الموجهة  التوعية 

 والدراسات الخاصة بمواجهة الصراع. 

 المدارس المتوسطة. -الصراع التنظيمي -: استراتيجية الكلمات المفتاحية

Strategies for confronting organizational conflict in 

girls' middle schools in Tabuk.(A field study). 
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Abstract: 
The study aimed to reveal strategies for confronting 

organizational conflict in middle schools in the city of Tabuk 

by identifying the degree to which school principals practice 

strategies for confronting organizational conflict, and the 

statistically significant differences in the strategies used to 

confront organizational conflict between individuals 

according to the study variable: years of experience. The 

study used the descriptive approach and was applied to 370 

female teachers from the original community. The most 

important results of the study were the level of middle school 

principals in the city of Tabuk’s practice of strategies for 

confronting organizational conflict, high, with an arithmetic 

mean of 3.64. The strategy used most by school principals is 

the settlement strategy, which ranked first with a mean of 

4.40, followed by the cooperation strategy, which ranked 

second with a mean of 4.24, then the concession strategy, 

which ranked third with a mean of 3.89, then the avoidance 

strategy, which ranked fourth with a mean of 3.89. 3.39Then 
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the coercion strategy ranked fifth with an arithmetic mean of 

2.08. There are also no statistically significant differences 

between the degree to which middle school principals in 

Tabuk city practice strategies for confronting organizational 

conflict according to the years of experience variable. The 

study recommended the need for female principals to pay 

attention to using the cooperative method when managing 

conflict, to clarify work mechanisms and systems for teachers 

by female principals, to grant female principals more powers 

that are consistent with their responsibilities with regard to 

resolving conflict, to pay attention to awareness programs 

directed to female education personnel regarding conflict in 

schools, and to provide brochures and studies. Confronting 

conflict. 

Keywords: strategy- organizational conflict- middle schools. 
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 المقدمة:

والإداريااااة للقطاعااااات ال كوميااااة، إن بناااااد الاااادول يرتكااااز علااااى الأساااا  التنظيميااااة 

والتااي ماان أهمهااا التعلاايم، فااالتعليم أساااس رمااي الأماام وتقاادمها، واهتمااام الاادول بااالتعليم 

ا،  عمااال علاااى  هضاااة   مثقفاام
م
 واعياااا

م
ياانعك  علاااى تطورهاااا وازدهارهاااا، فبااالتعليم ننااااثق جااايلا

الاااابلاد وتقاااادمها، وماااان الطبيمااااي فااااي أي منظمااااة أن يكااااون بااااين الأفااااراد العاااااملين ا ااااتلاف، 

ولاسايما فااي الجاناب الإداري، وياانعك  ذلاك علااى طبيعااة التعااملات بيااعهم، وقاد ينشاا  عاان 

ذلااااك صاااااراع فاااااي المنظمااااة، فالصاااااراع علاااااى مساااااتوى التنظيمااااات الاجتماعياااااة أمااااار حتماااااي، 

فالإنسااااان كااااائن اجتمااااافي بطبعااااه، وتفاعلااااه الاااادائم مااااع  يااااره ماااان ال شاااار يفاااار  حتميااااة 

وجااود الخاالاف والصااراع، باال قااد يحااد  دا اال الفاارد نفسااه لتعاادد المااؤثرات الاجتماعيااة 

و  فااي كتابااه:   -تعااالى  -والنفسااية، وقااد قااال   
َ
ادَ  وَلاا

َ
كَ  شاا لَ  رَباا  جَعااَ

َ
اسَ  ل   النااس

م
ة مااس

ُ
 ولا واحاادة أ

تَلِفِينَ 
 
ونَ مُخ

ُ
 .(118سورة هود: آية " ) يَزَال

 في بناد شخصية الفرد، وقد ذكار 
م
 مهما

م
أن لتناوع  hodgeوتشكل المدارس عنصرا

منسااااوبي المدرسااااة وا ااااتلاف مااااؤهلاتهم ومساااااتوياتهم وتطلعاااااتهم ووجهااااات نظاااارهم ينشااااا  

الصراع في تنظيم العمل، مما قاد ياؤدي إلاى تاوتر العلاقاات باين الأفاراد، وقاد يضاع بعا  

الأشخاص العقبات التي تحد من تحقيق الأهداف للطرف الآ ر، وقد عكسات المادارس 

 بش ن  الصراع، ودوره في سلوك الأفراد والمنظمات، فقد نظر إليه 
م
 واض ا

م
الإدارية تباينا

الكلاساايكيون علااى أنااه قاااوة ساالبية فااي العمااال التنظيمااي، يجااب تجنباااه ومنااع حدوثااه قااادر 

الإمكان، لذا فقد اعتبروا النظام المغلق، والقوانين، والإجرادات، والهياكل وسائل مهمة 

لتوجياااه الصاااراع، بظنماااا نظااار إلياااه السااالوكيين علاااى أناااه أمااار  يااار مر اااوب فياااه، ولتحقياااق 

التوافق فإ هم ركزوا على أهمية النظام الاجتمافي، واعتبروه المفتاا  الارئظ  لاذلك، مان 

 لال توافر تسهيلات شبكة العمل الاجتماعية، أما اليوم فقد ا تلفت النظرة للصراع 

ر إليااه علااى أنااه لااظ  فقااط أماار لا يمكاان تجنبااه، باال أماار مر ااوب 
َ
ظاا بشااكل كبياارث حيااث يُن 

فيهث لأنه يولد القلق، بالتالي يجعل تنفيذ العمل ب سلوب يختلف عن المعتاد )الياسري، 

 (.117د .ت: 

ويحتاااااااا الصااااااراع التنظيمااااااي إلااااااى إدارة قويااااااة، ت ااااااخره لصااااااال  العماااااال، ولمااااااا كااااااان 

للجاناااااااااب الترباااااااااوي مااااااااان أهمياااااااااة بالغاااااااااة، جاااااااااادت هاااااااااذه الدراساااااااااة لتساااااااااليط الضاااااااااود علاااااااااى 

اسااااتراتيجيات مواجهااااة الصااااراع التنظيمااااي لاااادى مااااديرات الماااادارس المتوسااااطة ال كوميااااة 

 بمدينة تبوك.
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 مشكلة الدراسة:

فااااااي ضااااااود التطااااااورات الاجتماعياااااااة والاقتصااااااادية التااااااي تمااااااار  هااااااا المملكااااااة العربياااااااة 

السااعودية حاادثت تغياارات، طالاات المنظمااات علااى ا تلافهااا ومعهااا المؤسسااات التعليميااة، 

وانعكااا  ذلاااك التطاااور علاااى ا اااتلاف النظااارة التقليدياااة للتعلااايم، ومنظومتاااه، وأسااااليبه، 

وإدارته، والنتيجة الطبيعية لاذلك أيضاا ا اتلاف أفكاار الأفاراد، واتجاهااتهم، وأساالي هم 

فاااي العمااال، وذلاااك الا اااتلاف قاااد يناااتج عناااه صاااراع باااين الأفاااراد دا ااال المنظماااة، والصاااراع 

، فالا 
م
مطلوب لإحدا  التناف  في بظئة العمل، ولكن هذا الصراع يجب أن يكاون متوازناا

 يقل أو يزيد عن ال د المعتدل والمعقول.

وقااااااااد حظااااااااي موضااااااااوع  الصااااااااراع التنظيمااااااااي باهتمااااااااام واسااااااااع ماااااااان قباااااااال الباااااااااحثين 

 Americanوالكتااب، وماا  عازز تلاك الأهمياة: ماا أشاارت إلياه الجمعياة الأمريكياة لا دارة 

Management Association   ماان  %20فااي إحاادى دراساااتها باا ن الماادير  سااتغرق حااوالي

وقتااااه فاااااي معالجااااة وإدارة الصاااااراع، وماااااا توصاااالت إلياااااه إحااااادى الدراسااااات الميدانياااااة حاااااول 

المواضاايع التااي تحتاال الأهميااة الأكباار ماان قباال المااديرين فااي باارامج التطااوير الإداري، حيااث 

ذكااااارت أن عمليااااااة إدارة الصاااااراع احتلاااااات أهميااااااة أعلاااااى ماااااان اتخااااااذ القاااااارارات، والقيااااااادة، 

 (Robibins&Decenzo,2001: 394) .ومهارات الاتصال 

والصااراع التنظيمااي هااو  االاف ماادرك، وعاادم توافااق ينشاا  عنااه إرباااك أو تعطيااال 

للنشااااا دا ااال المنظماااة، فيناااتج حالاااة مااان التاااوتر، بحياااث  سااامى أحاااد الأفاااراد إلاااى إعاقاااة 

أهااااااااااداف أو مصااااااااااال  الآ اااااااااارين لأسااااااااااباب قااااااااااد تتعلااااااااااق بمحدوديااااااااااة المااااااااااوارد، أو بغمااااااااااو  

الصالاحيات، أو عادم تحدياد المسااؤوليات، أو تعاار  الأهاداف، وقااد ياؤدي هاذا الصااراع 

 (.15:  2011إلى نتائج إيجابية إذا أحسنت إدارته )شلابي، 

( أن الصاراع التنظيماي إن لام ينظار إلياه بإيجابياة، 2011)  السميري وترى دراسة  

علااااى  -بشااااكل مباشاااار أو  ياااار مباشاااار-ولاااام يوجااااه بااااالطرق المناساااابة يصاااابح مشااااكلة، تااااؤثر 

الأهااااداف التااااي تساااامى المنظمااااة لتحقيقهااااا، كمااااا أن الا تلافااااات والتغيياااار فااااي الصاااالاحيات 

 ل دو  الصراع بين الإداريين.
م
 والأدوار، والتدا ل في العمل  شكل مصدرا

فااي ضااود مااا ساابق، يت اا  أن أي منظمااة لا تخلااو ماان حاادو  الصااراع بااين الأفااراد 

علااى ا ااتلاف أساابابه، ولكاان لا بااد ماان أن يكااون هناااك تااوازن فااي هااذا الصااراع، ولا بااد ماان 

إدارة  هااذا الصااراع بالمنظمااة لتحقيااق التناااف  بااين الأفااراد، والااذي ينااتج عنااه الإبااداع فااي 

العمااال، وتحقياااق الأهاااداف التاااي تنشااادها المنظماااة، وبنااااد علاااى  بااارة الباحثاااة فاااي التااادر   
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بالمرحلة المتوسطة، فإن هناك حاجة لبحث سبل مواجهة الصراع التنظيمي في المدارس 

المتوسطة، ولما للجانب التربوي والتعليمي من أهمية عظيمة، فلا بد من تسليط الضاود 

علااى اسااتراتيجيات مواجهااة الصااراع التنظيمااي لاادى مااديرات الماادارس المتوسااطة بمدينااة 

 تبوك. 

 وعلى ضوء ما تقدم يمكن تحديد مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي:

استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي لدى مديرات المدارس المتوسطة ما  

 ؟للبنات بمدينة تبوك

 وتتفرع عنه الأسئلة التالية:

في مدينة تبوك لاستراتيجيات مواجهة  ما درجة ممارسة مديرات المدارس  -1 المتوسطة 

نظر   وجهة  من  التنازل(  التسوية،  الإجبار،  التجنب،  )التعاون،  التنظيمي:  الصراع 

 المعلمات؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  -2

تبوك   بمدينة  المتوسطة  المدارس  مديرات  ممارسة  مواجهة  لدرجة  لاستراتيجيات 

 الصراع التنظيمي تعزى لمتغير سنوات الخبرة؟

تفعيل استراتيجيات مواجهة الصراع وإدارته في المدارس المتوسطة    مقترحاتما أهم  -3

 للبنات بمدينة تبوك؟ 

 أهداف الدراسة: 

تحدياااااااد درجاااااااة ممارساااااااة ماااااااديرات المااااااادارس المتوساااااااطة ال كومياااااااة فاااااااي مديناااااااة تباااااااوك  - 1

لاسااااااااتراتيجيات مواجهااااااااة الصااااااااراع التنظيمااااااااي )التعاااااااااون، التجنااااااااب، الإجبااااااااار، التسااااااااوية، 

 .التنازل( من وجهة نظر المعلمات

فااي الاسااتراتيجيات المتبعااة لمواجهااة الصااراع تحديااد الفااروق ذات الدلالااة الإحصااائية  – 2

 وفقا لمتغير سنوات الخبرة.التنظيمي بين الأفراد 

تحديااااد أهاااام مقترحااااات تفعيااااال اسااااتراتيجيات مواجهااااة الصاااااراع وإدارتااااه فااااي المااااادارس  - 3

 .المتوسطة للبنات بمدينة تبوك

 أهمية الدراسة:

تبرز أهمية هاذه الدراساة فاي أ هاا تباين الاساتراتيجيات المتبعاة فاي مواجهاة الصاراع 

التنظيمااااي لاااادى المااااديرات فااااي الماااادارس المتوسااااطة بمدينااااة تبااااوك، وذلااااك يفيااااد فااااي معرفااااة 

الأساااااااليب التااااااي ماااااان شاااااا  ها أن تاااااادير ذلااااااك الصااااااراع التنظيماااااايث ممااااااا يااااااؤدي إلااااااى تحسااااااين 
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 العمليات الإدارية، وتحقيق الأهداف المنشودة. وتت   أهمية الدراسة فيما يلي:

مااااان المااااا مول أن تفياااااد نتاااااائج هاااااذه الدراساااااة المهتماااااين بقطااااااع التعلااااايم والمساااااؤولين فاااااي  -1

التعااااااارف علاااااااى اساااااااتراتيجيات مواجهاااااااة الصاااااااراع التنظيماااااااي لااااااادى الماااااااديرات فاااااااي المااااااادارس 

المتوسااااااطة بمدينااااااة تبااااااوك، وماااااان ثاااااام وضااااااع الأساااااااليب المناساااااابة لمواجهااااااة ذلااااااك الصااااااراع 

 لتحسين العمل الإداري، وتحقيق التناف  بين الأفراد.

إن نتاااااائج هاااااذه الدراساااااة قاااااد تااااازود العااااااملين فاااااي ميااااادان التربياااااة والتعلااااايم بمعلوماااااات  - 2

 في ضوئها التخطيط لإدارة الصراع التنظيمي دا ل منظومة التعليم.وبيانات يمكن 

إن إدارة الصاااراع التنظيماااي دا ااال المنظماااات سااايؤدي إلاااى وجاااود الميااا ة التنافساااية باااين - 3

 الأفراد مما يقود المنظمة نحو الإبداع، وبالتالي نجا  المنظمة في تحقيق أهدافها.

 -بمشااظئة  -إن وجااود الصااراع أماار حتمااي دا اال أي منظمااة وإدارة، وهااذه الدراسااة  - 4

، يحقااق أهااداف 
م
 إيجابيااا

م
سااتنير الطريااق لتحوياال الصااراع دا اال المنظمااة، وجعلااه صااراعا

 العملية الإدارية، ويحسن أدادها إلى الأفضل.

 حدود الدراسة: 

اسااتراتيجيات مواجهااة الصااراع التنظيمااي اقتصاارت الدراسااة علااى  الحدددود الموضددوعية:

 بالمدارس المتوسطة للبنات بمدينة تبوك.

المااادارس المتوساااطة ال كومياااة للبناااات بمديناااة تباااوك بالمملكاااة العربياااة الحددددود المكانيدددة: 

 السعودية.

-1436: طبقاااااات  اااااالال الفصاااااال الدرااااااااثي الأول ماااااان العااااااام الدرااااااااثي الحددددددددود ال منيدددددددة

 .ها1437

 مصطلحات الدراسة:   

 الصراع التنظيمي:-أ

فتعود إلى أصل لاتيني،  conflictكلمة الصراع لغة: تعني  الخصومة ، وأما كلمة 

وتعناااي عملياااة  الضاااارب ، أو  الطااارق ، وجاااااد اساااتخدامها فاااي اللغااااة الإنجلي ياااة القديمااااة، 

فتعناااي  العاااراك  أو الخصاااام ث أي أن الصاااراع اشاااتقاقات بمعناااح التعاااار  باااين مصاااال  

 (.11: 2015وآراد )كافي، 

 الباحثون في تعريف الصراع التنظيمي، فهناك عدة تعريفاتث معها:ا تلف  وقد

الصاااراع التنظيمااااي هااااو:  إرباااااك أو تعطياااال للعمااال ولوسااااائل اتخاااااذ القاااارارات بشااااكل  •

 (.93:  2011يؤدي إلى صعوبة المفاضلة والا تيار بين البدائل  )شلابي، 



 

 

                                                           2025 مارس ،(1)، ع3جم (كلية التربية بتفهنا الأشراف)مجلة 

 م[ 2023]ديسمبر 

494  

كما  عرف أيضا ب نه:  ال الة التي تنش  من الأنشاطة  يار المتكافئاة لافاراد، وتاؤدي  •

إلى منع أو عرقلة أو التد ل بطريقة ما في نشاا الآ رث مما يؤدي بالتالي إلاى التا ثير 

 .(62:  2011سلبا على مستوى كفادته  )قطظشات، 

إلدددددددى مفهدددددددوم الصدددددددراع التنظيمدددددددي ب نددددددده: "حالدددددددة مدددددددن الخددددددد ف أو  joneكمدددددددا  شددددددد ر  •

، تحاااااد  عنااااادما تصاااااطدم أهاااااداف مجموعاااااة مااااان المجموعاااااات ب هاااااداف التعددددددار 

 (.238: 1434زناتي، ) مجموعة أ رى  

 وعليه تعرف الدراسة الحالية الصراع التنظيمي إجرائيا ب نه:

نتيجاااااااة لا اااااااتلاف الخدددددددد ف الدددددددداد يلشدددددددد  بدددددددد   الأ ددددددددراد العددددددددامل   فددددددددي المنظمددددددددة  

اتجاهاااااتهم، ومااااؤهلاتهم، و بااااراتهم، والمنافسااااة بيااااعهم ماااان أجاااال ال صااااول علااااى ترقيااااة أو 

 سلطة في العمل.

 استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي: -ب

هااي الطاارق والساالوكيات، أو الآليااات التااي يرتئيهااا ويتبعهااا مااديرو الماادارس لتوجيااه 

التباااين والخاالاف سااواد باااين مااديري الماادارس والمعلمااين، أو باااين المعلمااين أنفسااهم، والتاااي 

 (.9: 2011درجتها  )مرزوق، يمكن تقدير 

 وتعرف الدراسة الحالية استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي إجرائيا ب نها: 

الأسااااااااليب أو الآليااااااااات التاااااااي  سااااااااتخدمها الماااااااادير لتوجياااااااه التباااااااااين والخاااااااالاف، أو  

 لمواجهة الصراع والتعامل معه دا ل المنظمة.

 الإطار النظرد 

 مفهوم الصراع التنظيمي:

الصراع ظاهرة سلوكية فطرية، مارسها الإنسان مناذ وجاوده علاى ساطح الأر ، 

 باااين الخيااار والشااار، باااين 
م
 مساااتمرا

م
وساااتظل تلازماااه طاااوال حياتاااه، فالإنساااان  عاااظي صاااراعا

الواقااااع والماااا مول، بااااين مصااااال ه ومصااااال  الآ اااارين، با تصااااار فااااإن عضااااوية الإنسااااان فااااي 

تجعلااه معرضااا -مؤسسااات اجتماعيااة ابتااداد ماان الأساارة والجماعااة، والمنظمااة والمجتمااع 

 (.237: 1434ليكون طرفا في شكل من أشكال الصراع )زناتي،  -بصورة مستمرة

و شاااير مفهااااوم الصااااراع بشااااكل عااااام إلااااى الخااالاف وال اااا اع الااااذي يحااااد  بااااين اثنااااين 

ف كثر، إلا أن مفهوم الصراع يختلف تعريفه با تلاف وجهات نظر الباحثين على النحو 

 الآتي:

يمكااااان تعريااااااف الصاااااراع التنظيمااااااي ب نااااااه:  تعاااااار  وجهااااااات النظااااار حااااااول قضااااااية 
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 (.237: 2014معينة، ينتج عنه تعطيل أو إرباك القرار في ا تيار البدائل  )اليوسف، 

كمااااا  شاااااير مفهاااااوم الصاااااراع فاااااي المنظماااااات إلااااى أناااااه:   ااااالاف ينشااااا  باااااين طااااارفين فاااااي 

التنظاايم )أفااراد، أقسااام، مجموعااات( بساا ب الا ااتلاف فااي وجهااات النظاار، أو الأهااداف، 

 (.266: 2008أو المصال   )القحطاني، 

ومددددن مدددد ل مددددا سددددبي، يتلادددد  أ  التبدددداين واومددددت ف فددددي مفدددداهي  الصددددراع هددددو 

امدددددت ف ،ددددداهرد، ولددددديس جدددددوهرد، وللدددددل ومدددددت ف اوتجاهدددددات العلميدددددة للبددددداح   ، 

حيااث تصاب التعريفااات الساابقة فااي مجملهاا فااي أن الصاراع ظاااهرة تادل علااى وتوجهددامه ، 

حاااااادو  الا ااااااتلاف باااااااين طاااااارفين أو أكثاااااار، وأهااااااام الساااااامات المشااااااتركة التاااااااي اتفقاااااات عليهاااااااا 

 التعريفات السابقة هي:

 الصراع يدل على التعار  والتنافر.أ   •

 يكون بين مجموعتين ف كثرث لتعار  وجهات النظر وا تلاف الأهداف. •

 ينش  نتيجة التفاعل بين الأفراد والجماعات. •

الصاااااراع أمااااار لا مفااااار مناااااه فاااااي المنظماااااة لا اااااتلاف توجهاااااات الأفاااااراد وأهااااادافهم، وقاااااد  •

اساااتخدم البااااحثون كلماااات تااادل علاااى معناااح الصاااراع وهاااي: )تعاااار  وجهاااات النظااار، 

 التطاحن، الخلاف(.

الخ ف الاد يلش  ب   الأ راد العددامل    وبمجمل ما سبق فالصراع التنظيمي هو •

نتيجاااة لا اااتلاف اتجاهااااتهم وماااؤهلاتهم و باااراتهم، والمنافساااة بياااعهم مااان  فدددي المنظمدددة

 أجل ال صول على ترقية أو سلطة في العمل.

 :تطور مفهوم الصراع التنظيمي في الفكر الإدارد 

الصااااراع ماااان وجهااااة النظاااار الإداريااااة أماااار حتمااااي فااااي المنظمااااة، ولا مفاااار منااااهث لااااذا  

فالأهم هو كيفية مواجهاة وإدارة الصاراع علاى النحاو الاذي يحاول وجاوده فاي المنظماة إلاى 

 شثيد إيجابي، يحفز العاملين على التناف  والابتكار.

( أنااه قااد ا تلفاات نظاارة الاتجاهااات الفكريااة الإداريااة 109:  2011يااذكر شاالابي )

 
م
إلااى الصااراع مااا بااين نظاارة تقليديااة، ونظاارة واقعيااةث فااالنظرة التقليديااة تعااد الصااراع أماارا

 يااااار مر اااااوب، وهاااااو أمااااار ساااااللي،  عمااااال علاااااى تعطيااااال أداد الجماعاااااات فاااااي العمااااال، ويضااااار 

بالمنظمة ووظائفها، وهو مرادف للعنف، وينبغي تجنباه، والابع  لازال ينظار إلاى مفهاوم 

الصاراع مان  الال الفكار التقليادي، أمااا النظارة الواقعياة والمتمثلاة فاي مدرساة العلاقااات 
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الإنسااااااانية، هااااااي أن الصااااااراع وجااااااد نتيجااااااة للعلاقااااااات بااااااين الأفااااااراد فااااااي المنظمااااااات، ولااااااظ  

، وقد يكون ذا منفعة وقوة إيجابية.
م
 بالضرورة أن يكون ضارا

 الصراع التنظيمي في المدرسة الك سيكية:-1

 عان الصاراع فاي المنظماة، الاتجاه  
م
 سلبيا

م
الكلاسيكي للفكر الإداري  عطي انطباعا

حيااااااث يااااااراه علااااااى أنااااااه نقااااااي وقصااااااور ناااااااجم عاااااان الهيكاااااال التنظيمااااااي. وأ اااااا اب النظاااااارة 

الكلاسااااايكية يااااارون أن الصاااااراع  الباااااا ياااااؤدي إلاااااى التااااا ثير علاااااى كفاااااادة وفعالياااااة المنظماااااة، 

فالافترا  الأسااثي لأ  اب هذه المدرسة يتمحور حول علاا النتائج السلبية للصراع 

من  لال معالجة القصور في الهيكل التنظيمي، مثل تحساين قناوات الاتصاال، وتحدياد 

المهاااام والا تصاصاااات، وتعاااديل القاااوانين والإجااارادات التنظيمياااةث وذلاااك لعااالاا الصاااراع 

 (.109:  2011)شلابي، 

ويت اااا  أن عاااادم قاااادرة الإدارة علااااى تكااااوين الهيكاااال التنظيمااااي المناسااااب يمكاااان أن 

يااؤدي إلااى تزايااد حااد النتااائج الساالبية للصااراع التنظيمااي، كمااا ياارى أ اا اب هااذه المدرسااة 

 مان 
م
 دقيقاا

م
أن الصراع ظاهرة مرضية ولا يمكن أن ينش  في المنظمة طالما أن هنااك نظاماا

ال ااوافز الماليااة والإشااراف الم كاام، وكااذلك مباادأ التسلساال للساالطة الااذي ماان شاا نه أن 

 (.17-14:  2007 سهم بفاعلية في حل الخلافات، وال د من نش ة الصراع ) العتيلي، 

ممااااا ساااابق ياااارى أ اااا اب النظريااااة التقليديااااة أو الكلاساااايكية أن الصااااراع ظاااااهرة 

مرضاااية فاااي المنظماااة، ولا باااد مااان القضااااد عليهاااا، وأناااه لا يمكااان أن يحاااد  طالماااا أن هنااااك 

.
م
 محكما

م
 حوافز مادية وإشرافا

 الصراع التنظيمي في مدرسة الع قات الإنسانية:-2

ركزت هذه المدرسة اهتمامها على جانب واحد من جوانب التنظيم وهو العنصر 

ال شاااااري، فاااااالتنظيم  عاااااد وحااااادة مااااان النظاااااام الاجتماااااافي، تساااااوده العلاقاااااات المتدا لاااااة، 

بحيااااث يتفاعاااال الأفااااراد مااااع بعضااااهم الاااابع ، وكااااذلك جماعااااات العماااال، كمااااا تاااارى هااااذه 

المدرسة أن الجماعة تجمعها عوامل مشتركة، تتمثل في وحدة الغاياة والهادف، وتفتار  

عااااادم وجاااااود تنااااااق  فاااااي مصاااااال ها، وتصاااااور جماعاااااات العمااااال علاااااى أ هاااااا عائلاااااة ساااااعيدة، 

ومصاااادر رضاااااها الأسااااااثي هااااو مكااااان العماااال، وتغفاااال واقااااع التفاعاااال الاجتمااااافي لافااااراد 

والجماعات، وما تحتويه من صراعات وتناف  على السيطرة والسالطة، فالصاراع الاذي 

 ماان 
م
تااراه هااذه المدرسااة علااى أنااه ظاااهرة  ياار  اا ية ومرضااية، قااد يمثاال فااي الواقااع متغياارا

المتغيرات الأساسية المهمة، التي قد تتوقف عليها كفادة العمل التنظيماي ونجاحاه )كاافي، 
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2015  :57-58.) 

وفي ضود ما سبق اتفقت هذه المدرسة ماع المدرساة الكلاسايكية فاي كاون الصاراع 

ظااااااهرة سااااالبية ومرضاااااية، لكااااان ركااااازت هاااااذه المدرساااااة علاااااى العمااااال الجماااااافي الاااااذي تتفاااااق 

 مصال ه.

 الصراع التنظيمي في المدرسة السلوكية:-3

ياااارى أ اااا اب المدرسااااة الساااالوكية أن الصااااراع التنظيمااااي ظاااااهرة تحماااال جوانااااب 

إيجابية، قد تخدم أهاداف الجماعاات والأفاراد، وتسااعد علاى تطاوير أدائهام، وتاولي هاذه 

المدرسااااااة عنايااااااة بالصااااااراع الناااااااتج عاااااان التفاعاااااال بااااااين مجموعااااااات العماااااال والإدارة، وتعااااااد 

الصراع ظاهرة إيجابية طالما أنه  عالج علانية، لكن لا يمكن التسليم بوجود حد فاصل 

بااين الصااراع البناااد والصااراع السااللي، فلااظ  هناااك مسااتوى معااين للصااراع المقبااول و ياار 

المقبولث فما هو مقبول في ظروف معينة ولدى جماعة معينة قد يكون  ير مقباول عناد 

جماعااة أ اارى، وعلااى الإدارة الواعيااة أن تتعاارف علااى الصااراع، وتحاادد المسااتوى المقبااول 

منه، بما يخدم مصل ة المنظمة، و ساعد فاي تحقياق أهادافها فاي ضاود الظاروف القائماة 

 (.48: 2011)المومني، 

ماان  االال مااا ساابق فقااد ا تلفاات هااذه المدرسااة فااي الاارأي عمااا ساابقها، حيااث إ هااا 

رأت فاااي الصااااراع ظااااهرة إيجابيااااة، قاااد تخاااادم أهاااداف الجماعااااات والأفاااراد، وتساااااعد علااااى 

 تطوير أدائهم.

 النظرة الحدي ة للصراع التنظيمي:-4

( أن النظارة ال ديثاة للصاراع التنظيماي هاي آ ار 110-109: 2011ياذكر شالابي )

 القائلة بما ي تي:مراحل التطوير، وتتبنح الفلسفة 

 الصراع ظاهرة حتمية، لا يمكن للمنظمة أن تتجن ها. -أ 

 للفرد على البحث عن أفضل الأساليب لاداد في العمل. -ب
م
 الصراع قد يكون باعثا

 إدارة الصراع والتفاعل معه بإيجابية أحد أبرز مهام التنظيم. -ا 

 إذا كان للصراع ت ثير إيجابي في العمل فلابد من تشجيعه. -د 

 عااااااادة بتاااااادني مسااااااتوى الإبااااااداع -هااااااا
م
انخفااااااا  أو انعاااااادام مسااااااتوى الصااااااراع يكااااااون مقترنااااااا

 والابتكار.

زيادة حدة الصراع ووصوله إلى مستوى الخروا عن السيطرة قد  شغل الموظف عن   -و 

 الاهتمام بعمله بشكل كاف، وقد  ست  ف طاقته على حساب العمل.
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يت اا  مماااا ساابق أن النظااارة ال ديثااة للصاااراع التنظيمااي تتجاااه للجانااب الإيجاااابي 

 للصراعث لأنه لظ  من صال  التنظيم القضاد على الصراع بشكل  هائي.

( أن رواد هااااااااذه المدرسااااااااة ياااااااارون أن الإدارة 17-14: 2007أيضااااااااا يااااااااذكر العتيلااااااااي )

 تتد ل بالصراع في حالتين على النحو الآتي:

إذا زاد مسااتوى الصااراع عاان ال ااد المر ااوب فيااه والمسااتوى الم اادد يجااب علااى الإدارة  - 1

 التد ل لتخفي  الصراع إلى المستوى المطلوب.

إذا انخفاااااا  مسااااااتوى الصااااااراع عاااااان المسااااااتوى الم اااااادد يجااااااب علااااااى الإدارة التااااااد لث  - 2

 لتنشيط الصراع والارتقاد به لكي يصل إلى المستوى المطلوب.

ومن مجمل ما سبق يت   أن الفكر الإداري لم ينكر وجود الصراع في المنظمة، 

وقااد تبايناات النظاارة للصااراع بااين كونااه ظاااهرة  اا ية لابااد ماان وجودهااا فااي المنظمااة بحااد 

معتاادل، يقودهااا ل بااداع والابتكااار، والاسااتفادة ماان وجودهااا فااي المنظمااة لإيجاااد جااو ماان 

وبين كوناه ظااهرة سالبية أو مرضاية لاباد مان  -التناف  بين العاملين وإدارته بشكل جيد 

 القضاد عليها، وإيجاد ال لول المناسبة لها.

ومااان  ااالال دراساااات البااااحثين فاااي مجاااال الصاااراع فاااي المنظماااات يتباااين أن الصاااراع 

ظااااهرة إيجابياااة فااااي المنظماااة، تاااادفع إلاااى تحفيااا  العاااااملين لمزياااد ماااان الإباااداع والابتكااااار، إذا 

تواجااااااد بال ااااااد المعتاااااادل، وتااااااوفرت لااااااه إدارة وقيااااااادة نا  ااااااة، تسااااااتطيع تحويلااااااه إلااااااى قااااااوة 

 إيجابية في المنظمة، وفيما يلي جدول يبين الصراع في بع  المدارس الإدارية المختلفة:

 ( يوض  الصراع في بعض المدارس الإدارية المختلفة)*( 1جدول ) 

 النظرية التفاعلية  النظرية السلوكية  النظرية التقليدية  البيان 

 غريب ودخيل. طبيعة الصراع 
طبيعي داخل في 

 تركيب التنظيم. 

ضروري ومحرك 

 للإبداع.

 عوامل تنظيمية. عوامل شخصية.  أسباب الصراع
 موقفيهعوامل 

 وتنظيمية. 

خصائص  

 الصراع
 ضار. –مفيد  مفيد.  -ضار ضار. 

 الجميع. الجميع معرض له. مثيرو المتاعب. أطراف الصراع

 تطوير.  تنافس.  تدمير.  نتائج الصراع 

 أحيانا. التشجيع  القبول. الرفض.  رد الفعل 

 كيفية الاستفادة منه. علاج. تفادي. طريقة المواجهة

 التعاون. التفاهم. البيروقراطية. السلطة دور الإدارة

 (.110:  2011)*( )شلابي،  
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من الجدول السابق يتبين أن المدارس الإدارية ا تلفت في نظرتها للصراعث حيث 

 
م
 علاى المنظماة، وهاو أمار ضاار لاباد مان إن المدرسة التقليدية عدت الصراع  ريبا

م
ود يلا

 لااه جوانااب إيجابيااة وساالبية، 
م
تفاديااه فااي حااين أن النظريااة الساالوكية رأت أن الصااراع أماارا

ولابااااد ماااان علاجااااه فااااي حااااين حدوثااااه، وأمااااا النظريااااة التفاعليااااة فاااارأت أن الصااااراع ضااااروري 

ومحرك ل بداع، ولابد من الاستفادة منه لتطوير المنظمة، كما يت   ذلك من الجدول 

 السابق.

وقاااااد تكااااااون النظريااااااة التفاعليااااااة هااااااي أفضاااااال النظريااااااات التااااااي تاااااادرك قيمااااااة وجااااااود 

الصاااااراع فاااااي المنظماااااة، وأهمياااااة الاساااااتفادة مناااااه لتطاااااوير المنظماااااة، ولكااااان ل سااااالام فضااااال 

الساااابق فااااي النظاااارة المعتدلااااة للصااااراعث حيااااث اهااااتم بكاااال مااااا ماااان شاااا نه التقلياااال ماااان حاااادة 

الصراع كالنهي عن الغيبة والنميمة و يرها من الأمور التي من ش  ها زيادة حادة الصاراع 

.
م
 كما سيرد ذلك لاحقا

أن الصااااااراع أماااااار  -علااااااى حااااااد علاااااام الباحثااااااة-ومجماااااال القااااااول: اتفقاااااات الدراسااااااات 

طبيمااااي، ويمكااااان إدارتااااه ليصااااابح قااااوة إيجابياااااة، تاااادفع جمياااااع أفااااراد المنظماااااة إلااااى الإباااااداع 

المنظمااااااة أماااااار إيجااااااابي، وانخفااااااا  الصااااااراع دا اااااال والابتكااااااار، وحاااااادو  الصااااااراع دا اااااال 

المنظمة يدل على تدني مستوى الإبداع والابتكار دا ال المنظماة، واماتلاك قائاد المنظماة 

لمهااااارات أساااااليب الإدارة أماااار ضااااروري لتحوياااال الصااااراع إلااااى ظاااااهرة إيجابيااااة، تبعااااث علااااى 

 إيجاد رو  التناف  والإبداع والابتكار بين العاملين في المنظمة.

 أهمية الصراع التنظيمي:

للصراع أهمية في المؤسسات بشكل عام، وفاي المؤسساات التربوياة بشاكل  ااص، 

فاااالا تكاااااد تخلااااو أي منظمااااة تعليميااااة ماااان وجااااود الصااااراعث وذلااااك ناااااتج عاااان ا ااااتلاف الآراد 

ووجهااااااات النظااااااار، والخباااااارة والتخصصاااااااات، بالإضااااااافة إلاااااااى المشااااااكلات السااااااالوكية دا ااااااال 

 المنظمة التعليمية.

فالصراع مظهار مان مظااهر ال يااة وهاو ظااهرة سالوكية طبيعياة تنباع عان بعا  

العلاقااااااااات التاااااااااي تسااااااااود جماعاااااااااة العماااااااال بسااااااااا ب ا ااااااااتلاف وجهاااااااااات النظاااااااار أو الااااااااادوافع 

 .وال اجات

والصراع هو الا تلاف أو التفاو  بين فردين، يمثلان طرفين، وهو لظ  بالأمر  

ال اااااديثث حياااااث ظااااال محااااال اهتماااااام الكثيااااارين مااااان المهتماااااين بالسااااالوك الإنسااااااني، ولكااااان 

الاهتمام بالصراع التنظيمي من  لال وجهة نظر إدارية هي المجال الجديد الذي يحتااا 
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إلااااااااى مزيااااااااد ماااااااان الاهتمااااااااام، لا ساااااااايما فااااااااي المؤسسااااااااات التربويااااااااة، وتاااااااا تي ضاااااااارورة الاهتمااااااااام 

بالصااراعات الإداريااة والتنظيميااة دا اال المنظمااة التعليميااة نتيجااة لأثاار هااذه الصااراعات 

 كبيارين مان الإدارياين، واساتمرار وجاود ونماو 
م
 وجهدا

م
على العملية الإدارية، وتستهلك وقتا

هااااذه الصااااراعات  عناااااي التاااا ثير علاااااى حيويااااة وقاااادرة المنظماااااة علااااى الاساااااتمرار، ولااااظ  مااااان 

تحجايم الصاراعات أو القضااد عليهاا، وكثيارا ماا تقاوم بعا   -كما  عتقاد الابع -السهل  

 (.70-69: 1429المنظمات بتجميد، أوكبت الصراعات، وهذا يؤجل حل المشكلة)هلال، 

ولقد أصبح من أحد جواناب الكفاادة الإدارياة قادرتها علاى تحجايم الصاراعات إلاى 

أدناااس مساااتوى ممكااان، ور ااام ماااا يحملاااه الصاااراع مااان آثاااار سااالبية علاااى المنظماااة، إلا أناااه لا 

يخلاااو مااان الآثاااار الإيجابياااة، يلااازم الإدارة اساااتغلالها لصاااال  التنظااايم، إلا أن عااادم وجاااود 

صااااراعات فاااااي التنظاااايم لا  عبااااار عاااان ظااااااهرة  اااا ية، وهنااااااك ماااان لا يااااارى ضاااارورة لوجاااااود 

صااااراعات دا اااال التنظاااايم، وبصاااافة عامااااة، لابااااد لاااا دارة أن تهااااتم بااااإدارة الصااااراع دا اااال 

المنظماة مناذ نشا ته وظهاوره، ويجاب أن يازداد هاذا الاهتماام إذا زاد مساتوى الصاراع عان 

المساتوى المقباول أو المر اوب، والعماال علاى تحقيقاه إلاى هااذا المساتوى يوجاب علااى الإدارة 

أن تاااااولي نفااااا  الاهتماااااام للصاااااراع إذا كاااااان مساااااتواه منخفضاااااا عااااان المساااااتوى المقباااااول أو 

، بحيث تعمل على تنشيطه )العتيلي، 
م
 (.13:  2007المر وب أيضا

 وبنااااد إذا كانااات عملياااة 
م
 وظيفياااا

م
و شااير بعااا  البااااحثين إلاااى أن الصاااراع يلعاااب دورا

 أفضااااال لمشاااااكلات الإنساااااان، فالصاااااراع ربماااااا يكاااااون 
م
التفااااااهم وحااااال الخلافاااااات تناااااتج فهماااااا

 للانتباااه والإحساااس بوجاااود 
م
ضااروريا لتساار ع التغيياار فاااي التنميااة، كمااا أنااه  شاااكل مصاادرا

 لإحاادا  تغيياار ضااروري، أو أكثاار 
م
المشاااكل، وجعاال الناااس أكثاار درايااة  هااا،  وأكثاار تشااجيعا

قدرة للوصول إلى حلاول عملياة. كماا أناه يولاد الدافعياة للتغييار، ويولاد الدافعياة لارف  

:  2014الواقااااع السااااللي، والضااااعف، وتطااااوير القاااادرة علااااى التكييااااف والتغياااار )الخزناااادار، 

(، وممارسااااة اسااااتراتيجيات إدارة الصااااراع لااااه أهميااااة كباااارى فااااي تحوياااال الآثااااار الساااالبية 55

 للصراع إلى آثار إيجابية بنادة تدفع بالعاملين نحو التطوير والإبداع. 

ومماا سابق يت اا  أن الصاراع لااه دور وظيفاي بناااد  سااعد علااى الابتكاار والإبااداع، 

وهااو ضاااروري لإحاادا  التغييااار المر ااوب باااه فااي المنظماااة التعليميااة، والصاااراع لااظ  مجااارد 

الخلاف أو التعار  الذي  س ب الفوضثح في المنظمة، بل له إيجابيات كثيرة إذا أحسان 

اسااااتغلاله، ولاااام ياااازد عاااان معدلااااه المر ااااوب، فهااااو يناااااثق لاااادى الأفااااراد الدافعيااااة للمبااااادرة 

والإبااااااداع والتناااااااف  لتحقيااااااق الأهااااااداف فااااااي المنظمااااااة، والابتعاااااااد عاااااان الجمااااااود والااااااروتين 
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لإحااادا  التغييااار الإيجاااابي فاااي المنظماااة، مماااا  سااااعد علاااى تسااار ع عملياااة التنمياااة، ويمكااان 

 إجمال أهميته على النحو الآتي:

 تسر ع عملية التنمية والتطوير في المنظمة. -

 أنه مصدر للانتباه والإحساس بوجود المشاكل، وجعل الناس أكثر دراية  ها. -

 يولد الدافعية لإحدا  التغيير. -

 يولد الدافعية لرف  الواقع السللي والضعف، وتطوير القدرة على التكييف. -

 أسباب حدوث الصراع:

لأ ارى، وهنااك عادة أساباب ل ادو  تختلف أسباب حدو  الصاراع مان منظماة 

الصااراع فاااي المنظماااة، أشااار إليهاااا بعااا  الباااحثينث ومااان هاااذه الأسااباب كماااا ذكااار العمياااان 

 ( الآتي:365:  2013)

استماع   - وبدون  مت نية،  دراسة  بدون  تم  إذا  الإدارات،  بين  وتوز عها  المالية  الموارد 

في   توازن  إدارة، وبدون محاولة  لق  ما  ومناقشة ل اجات كل  إدارة مع  احتياجات كل 

 يتوفر من موارد.

ال وار   - على  تساعد  هل  القيادة  وأساليب  التنظيمية،  والقيم  والأعراف  المبادئ، 

 والتفاهم والانفتا  والتعاون أم لا. 

 ( عدة أسبابث معها:115-111: 2011وأضاف شلابي )

أو   - الجمافي،  للعمل  حب  من  الأ لاقيةث  القيم  في  الأفراد  بين  قوية  ا تلافات  وجود 

النفور منه، ومن النفور من ال وار البناد أو الانتقاد البناد والموضوفي، وكذلك النفور  

الأ رىث   الخاطئة  الممارسات  وكذلك  الأ رى،  النظر  وجهات  واحترام  الآراد  تقبل  من 

والطموحات   الشخصية،  الأهداف  عن  فضلا  والغرور،  والعنصرية،  كالتعصب، 

 الفردية.

في   - مثلا(  )كالمديرين  الواحد  التنظيمي  المستوى  في  الأفراد  بين  المتباينة  الا تلافات 

التعليمية   ومستوياتهم  القيادة،  من  بعدهم  أو  وقر هم  ومسؤولياتهم،  صلاحياتهم، 

 والثقافية. 

نمط )شكل الهيكل التنظيمي( وقنوات الاتصال والإشراف هل يؤدي ذلك كله إلى  لق   -

 التعاون والترابط، أم الانعزالية، أم التد ل بشكل  ير مر وب فيه ..الخ . 

 أ رىث معها: 543-541: 1434وأضاف ملائكة )
م
 ( أسبابا

الأزمات والصعوبات التي يمر  ها التنظيم هل هي دورية أم معقولة، مؤقتة أم طويلة   -
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 الأمد.. الخ. 

ومدى   - الآ رين  شؤون  في  التد ل  عدم  بخصوص  القائمة  والسياسات  الضوابط 

 فعاليتها، أو وجود مقدار كبير من الانفلاتث مما يؤدي إلى التجس  والتد ل. 

في   - السائدة  والمبادئ  المفاهيم  عن  مختلفة  تكون  قد  تحقيقها  المطلوب  الأهداف 

كانت   وكلما  ربحية،  إلى  اصة  عامة  حكومية  مؤسسة  تحويل  عند  و اصة  التنظيم، 

الأهداف متباينة عن ثقافة المنظمة ومبادئ العاملين فيها كلما زادت الصراعات، ولظ   

التي تحد  عادة بين   إدارة وأ رى، بل أيضا في الإدارة الواحدة. والاحتكاكات  ذلك بين 

 الأهداف والمفاهيم تكون نتيجة لما ي تي:

ومماااا سااابق يت ااا  أن هنااااك مؤشااارات بالمنظماااة، تااادل علاااى وجاااود الصاااراعث معهاااا: 

النقاااد البنااااد، والاعتااارا  علاااى آراد وأفكاااار الانحيااااز إلاااى بعااا  الآراد والأفكاااار دون وجاااود 

الطرف الآ ر قبل سماع وجهات النظر، والنقاش ال اد، والتمسك بالآراد دون الوصول 

 إلى نتيجة، والانفعال والغضب عند حدو  النقاش بين الأطراف.

 لأساباب شخصاية كماا 
م
وتتعدد أسباب الصراع في المنظمة، والتي قاد تعاود أحياناا

ورد مثل: وجود ا تلافاات قوياة باين الأفاراد فاي القايم الأ لاقياة مان حاب للعمال الجماافي 

أو النفااااور منااااه، وماااان النفااااور ماااان ال ااااوار البناااااد أو الانتقاااااد البناااااد والموضااااوفي، وكااااذلك 

النفااااور ماااان تقباااال الآراد واحتاااارام وجهاااااات النظاااار الأ اااارى، والممارسااااات الخاطئااااة الأ ااااارى 

كالتعصب، والعنصرية، والغرور فضالا عان الأهاداف الشخصاية والطموحاات الفردياة، 

وقااد  عاااود الصاااراع أحياناااا لأسااباب دا ااال المنظماااة تاااؤدي إلااى حااادو  الصاااراع علاااى سااا يل 

 المثال تعدد وازدواجية وتكاثر الأدوار والمهام. 

لااذا لا باااد مااان الاهتمااام بالعلاقاااات الإنساااانية دا اال المنظماااة، ولاسااايما المدرساااة، 

وأن  شااارك ماااادير المدرساااة المعلاااام باتخاااااذ بعااا  القاااارارات، والإسااااهام بإيجااااد ال لااااول لمااااا 

 ينش  من صراعات دا ل المجتمع المدراثي.

 تشخيص الصراع:

( أن تشاااااخيي الصاااااراع مااااان العناصااااار المهماااااة 292-291: 2011ذكااااار ال رياااااري )

لإدارته، ومن المعلوم أن الصراعات تتنوع وتختلف حسب نوعيتها بين الأفرادث حيث إ ها 

فاي بااادئ الأماار تنشا  نتيجااة تااوترات وا تلافاات محاادودة وبساايطة، ونطاقهاا محاادود، بعااد 

ذلاااااك يبااااادأ الخااااالاف بالانتشاااااار ماااااع مااااارور الوقااااات، ويصااااال إلاااااى درجاااااة يكاااااون مااااان الصاااااعب 

معالجته إذا لم يدرك من البداية و عاالجث لاذلك يحقاق التشاخيي السار ع عادة فوائادث 
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 وهي:

 تحديد نطاق المشكلة في أول مراحلها، ومعرفة مس باتها وأطرافها.-1

 تقليل الجهود المبذولة والاقتصاد في الوقت والتكلفة.-2

إن انتفااااد ظااااهرة الصاااراع لا  عناااي انعااادام المشاااكلات، والخااالاف، وعااادم الرضاااثح، 

فقااد تكااون هناااك عاادة مشااكلات، ولكعهااا مكبوتااة، والإدارة الجياادة هااي التااي تنااتهج المااانهج 

الوقااااائي فااااي حاااال ومواجهااااة ومعالجااااة الصااااراعات، بحيااااث تتخااااذ الأساااااليب الإداريااااةث ممااااا 

يكفل تلافي حدو  الصراع، كماا تناتهج المانهج العلا اي، بحياث تعمال جاهادة علاى سارعة 

الكشاااااف عااااان الصاااااراعات مااااان بااااادايتها، وإبرازهاااااا علاااااى الساااااطح بحياااااث سااااايمكن دراساااااتها 

 وتحليلها، واتخاذ ما يلزم من إجرادات ل لها قبل أن تستفحل.

أشااار إلااى عاادد ماان الوسااائل التااي   flippo( أن 84-83، 2008وقااد ذكاار العبياادي )

 تمكن الإدارة من تشخيي الصراع وهي:

الاهتمام بإجرادات شكاوي الأفراد، حيث إنه بتطوير قنوات الاتصال تتمكن الإدارة   -1

 من الكشف عن الصراعات، وحالات عدم الرضثح، والتذمر، وطرحها بمحل الجد. 

 إجراد المقابلات مع مختلف الأطراف عن طريق وحدات متخصصة  هذا المجال.  -2

التي   -3 والأقسام  الأفراد  على  الاستقصاد  استمارات  وتوز ع  الميدانية،  البحو   إجراد 

 عتقد أ ها تعاني من مشكلات و لافات معينة، وبصورة أدق وأشمل للكشف عن  

 الصراعات.  

ومن  لال ما سبق  عاد تشاخيي الصاراع دا ال المنظماة  طاوة مهماة فاي طرياق 

إدارته على نحو أمثلث حيث إن تشخيي الصراع يؤدي إلى اكتشافه في بداية الأمر قبل 

أن  ساااااتفحل الصاااااراع دا ااااال المنظماااااة، مماااااا  سااااااعد علاااااى التعااااارف علاااااى وجاااااود الصاااااراع 

 والمساعدة على حله، أو التخفيف منه.

 أنواع الصراع التنظيمي: 

( إلااااااااى أنااااااااه قااااااااد تعااااااااددت أنااااااااواع وتصاااااااانيفات الصااااااااراع 165: 2009 شااااااااير جلاااااااادة )

التنظيمي بين علماد الإدارةث فمعها ما هو وفقاا للمساتوى، ومعهاا ماا هاو وفقاا للاتجاهاات، 

 ومعها ما هو وفقا للتنظيم،  ومعها ما هو وفقا لآثاره، وتفصيل ذلك فيما يلي:

 تصليف الصراع و قا للمستوى:

باااالر م مااان أناااه لا يوجاااد اتفااااق باااين علمااااد الإدارة حاااول تصااانيف أناااواع الصاااراع 

اب الإدارة يتفقاااااون علاااااى تصااااانيف الصاااااراع التنظيماااااي علاااااى  التنظيماااااي، إلا أن معظااااام كتاااااو
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مستوى الفرد، وعلى مستوى الأفراد، وعلى مستوى الجماعة والتنظيمات المختلفة كماا 

 ي تي:

 الصراع على مستوى الفرد:-1

يحااااد  الصااااراع عناااادما  شااااعر الفاااارد أنااااه محاااال جااااذب لعاااادة عواماااال، وعليااااه أن 

يختاااار أحااادها، بحياااث إناااه  لا يمكناااه تحقيقهاااا جميعاااا، وقاااد تحاااد  تناقضاااات باااين أدوار 

وأهااداف المنظماااة، أو المشااااكل بالعماالث مماااا ياااؤدي إلااى ردة فعااال نفساااية الفاارد وأهدافاااه، 

للفرد، قد تكون عدوانية أو على شكل ان ا اب، أو قاد تكاون علاى شاكل تكارار محااولات 

 الوصول للهدف، أو البحث عن حل وسط من بين عدة بدائل تعو  الهدف الأصلي.

 الصراع على مستوى الأ راد:-2

وهاااو تعاااار  باااين اثناااين أو أكثااار مااان أفاااراد الجماعاااة فاااي التنظااايم الواحااادث يحاااد  

 نتيجة تفاعلهم.

ويحااااااااااد  هااااااااااذا النااااااااااوع ماااااااااان الصااااااااااراع نتيجااااااااااة لا ااااااااااتلاف حاجااااااااااات الأفااااااااااراد، وأدوارهاااااااااام، 

وتنشااااائتهم، ومااااان ثااااام ا اااااتلاف وجهاااااات نظااااارهم  وشخصاااااياتهم، واتجاهااااااتهم، ودوافعهااااام،

 (.267: 2014)ماهر، 

 تصليف الصراع و قا لآثاره:

 أو سلبيا، وتفصيل ذلك كالتالي:
م
 إيجابيا

م
 يحد  الصراع دا ل المنظمة أثرا

 الآثار الإيجابية:-1

 من الآثار الإيجابية للصراع وهي:15-14: 2013أضاف )البارودي، 
م
 ( عددا

 تص يح الأ طاد والهفوات. .أ

 إظهار المشكلات المستترة.  .ب

 البحث عن حلول للمشكلات. .ا

 اكتشاف قدرات وإبداعات الموظفين. .د

 تطوير الأساليب والإجرادات. .ه

 تحسين الأداد وزيادة الإنتاجية. .و

 نمو المنافسة الإيجابية. .ز

 تفعيل عملية تقويم الأداد الوظيفي. . 

 انتهاا أسلوب التدوير الوظيفي. .ا

 إيجابية، فينبغي على قائد المنظمة الاستفادة من 
م
وبما أن للصراع التنظيمي آثارا
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هااذه الجوانااب الإيجابيااة لصااال  المنظمااة، والعماال علااى إثااارة الصااراع بااين أفااراد المنظمااة 

بال د المعتدل المعقاول، والاذي  سااعد علاى باث رو  التنااف  باين الأفاراد، و سااعد علاى 

 التغيير والتطوير في المنظمة.

 الآثار السلبية: -2

 ( إلى الآثار السلبية للصراع على النحو الآتي:58-57:  2011وقد أشار المومني )

 قد يؤدي إلى انخفا  أداد العاملين بس ب الخلاف. -أ 

 قد يؤدي إلى حدو  آثار ضارة بالص ة النفسية والجسمية لافراد. -ب

 للعاملين.قد يؤدي إلى انخفا  الرو  المعنوية  -ا

 يؤدي إلى إهدار الوقت والجهد والمالث نتيجة محاولات إدارته وعلاجه. -د

، فعلاى قائاد المنظماة التنباه لهاذا الجاناب، 
م
 سلبيا

م
وبما أن للصراع التنظيمي جانبا

والاهتماااام بااا لا يزياااد الصاااراع عااان حاااده المعقاااول، حتاااح لا يتحاااول لااااثيد ساااللي،  عطااال أو 

 يربك العمل.

سااابق يت ااا  أن أناااواع الصاااراع التنظيماااي متعاااددة، وذلاااك  عاااود إلاااى  وفاااي ضاااود ماااا

ا تلاف الأسااس المساتخدم فاي تصانيف الصاراع، ووجاود أناواع الصاراع با تلافاه دا ال 

، وظاااهرة  ااا ية، علاااى ألا يزياااد عاان حاااده المعقاااول، فينصااارف 
م
 إيجابياااا

م
المنظمااة  عاااد أمااارا

المااادير إلاااى حااال مشااااكل الصاااراع، بااادلا مااان حااال مشاااكلات العمااال، وتطاااوير أداد المنظماااة. 

ومهمة المدير هنا معرفة نوع الصراعث ليعرف كيف يتم التعامل معه ومعالجته بالشكل 

الفعااااال، وإدارتااااه بالشااااكل الااااذي يحقااااق أهااااداف المنظمااااة، ويحقااااق المااااردود الإيجااااابي ماااان 

والصاااااااراع فاااااااي المنظماااااااة أمااااااار حتماااااااي، ويتصاااااااف بالاساااااااتمرارية، وأن أي محاولاااااااة الصاااااااراع. 

لتجاهااال الصاااراع سااات يد مااان حااادة الصاااراعث مماااا قاااد يضااار بالمنظماااةث فالقائاااد الناااا   فاااي 

إدارة الصاااراع هاااو الاااذي ياااتمكن مااان فهااام الصاااراع، و ساااتطيع إ اااراا مكنوناااه الإيجاااابي، 

ويوجهااه لصااال  المنظماااة، و سااتفيد مااان الجوانااب الإيجابيااة للصاااراعث للعهااو  بمساااتوى 

أداد الأفراد في المنظمة، ويحاول تخفيف الآثار السلبية أو تجن هاا قادر المساتطاعث لتلافاي 

 أضرارها على الأفراد والمنظمة.

 استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي في المدارس المتوسطة

 استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي. 

 لأهمية مواجهة وإدارة الصراع في المنظمات المختلفة، فقد أولى البااحثون 
م
 -نظرا

 - (robbins)(، وروب ااااا  Rahim(، ورحااااايم )Thomas&kilmannأمثاااااال تومااااااس وكيلماااااان )
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عملياااااااااة إدارة ومواجهاااااااااة الصاااااااااراع أهمياااااااااة كبيااااااااارةث لتحقياااااااااق فاعلياااااااااة أفضااااااااال للمنظماااااااااة 

 (.80: 2010)قطظشات، 

إلقاد الضود على استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيماي مان وعليه فإنه سظتم  

 لال المنهج الإسلامي في إدارته، واستراتيجيات مواجهته، وأساليب حل وعلاا الصراع، 

وأساليب التحكم مع الصراعات الناتجة عن التعاار ، ومهاارات حال الصاراع المدرااثي، 

 ثم إلقاد الضود على الصراع التنظيمي في المدارس المتوسطة.

 المنهج الإس مي في إدارة الصراع:

لقد تناول ديننا الإسالامي موضاوع الصاراع، ولكان لاظ   هاذا المسامح، بال بمسامح 

الخالاف، ويقااوم المانهج الإساالامي فاي إدارة الخاالاف علاى التقلياال مان حاادو  الخلافاات إلااى 

ال ااااد المقبااااول، وكااااان ل ساااالام الساااابق فااااي التعاماااال مااااع الخلافااااات بطريقااااة مثلااااىث تمثلاااات 

 باتباع منهجين على النحو التالي:

 : وذلك من  لال ما يلي:المنهج الوقائي

 النهي عن ما  س ب الخصام والعداوة في المجتمع بما يلي:-1

النهي عن الظن: قال تعالى:  يا أيها الذين امنوا اجتنبوا كثيرا من الظن . )الحجرات:    -أ  

 (.12آية 

بعضا . -ب   بعضكم  ولا  غتب  تجسسوا  تعالى:  ولا  قال  والغيبة:  التجس   عن  النهي 

 (.12)الحجرات: آية 

الظالمون . )إبراهيم:  -ا   الظلم: قال تعالى:  ولا تحسبن    افلا عما  عمل  النهي عن 

 (.42آية 

 (.28النهي عن الكذب: قال تعالى:  إن   لا يهدي من هو مسرف كذاب . ) افر: آية -د 

قال  -ه ب  يه:  المسلم  واستهزاد  سخرية  عن  قوم .   –النهي  من  قوم  تعالى:  لا   خر 

 (.11)الحجرات: آية 

ثلا  . -و فوق  أ اه  يهجر  أن  لمؤمن  يحل  السلام:  لا  عليه  قال  الخصام:  عن  النهي 

 (. 1605، حديث رقم 1/255)النووي، 

 تقوية أواصر التعاون والم بة، ونبذ الخصام والشقاق في المجتمع، وذلك بما يلي:-2

 لق رو  الأ وة: قال تعالى:  إنما المؤمنون إ وة ف صل وا بين أ ويكم . )الحجرات:    -أ  

 (.10آية 

على    -ب   تعاونوا  ولا  والتقوى  البر  على  تعالى:  وتعاونوا  قال  الخير:  عمل  على  التعاون 



 

 

 استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي بالمدارس المتوسطة للبنات بمدينة تبوك )دراسة ميدانية(

 507 

 (. 2الإثم والعدوان . )المائدة: آية 

 لق رو  الم بة: قال عليه السلام:  لا تد لوا الجنة حتح تؤمنوا، ولا تؤمنوا حتح    -ا  

)الألباني،   بظنكم .  السلام  أفشوا  تحاب تم  فعلتموه  إذا  شثيد  على  أدلكم  ألا  تحابوا، 

 (. 2694، حديث رقم3/16

 : ويتضمن استخدام الأساليب التالية في حالة وقوع الخلاف:المنهج الع جي 

حاال الخلافااات بااالرجوع إلااى القاارآن والساانة فااي المسااائل المتنااازع عليهااا: قااال تعااالى:  فااإن -1

 (.590تنازعتم في شثيد فردوه إلى   والرسول . )النساد: آية 

اساااااتخدام أهاااااداف علياااااا مشاااااتركة: قاااااال تعاااااالى:  ولاااااتكن مااااانكم أماااااة يااااادعون إلاااااى الخيااااار -2

 (.104وي مرون بالمعروف ويعهون عن المنكر وأولئك هم المفل ون . )آل عمران: آية 

رَعَة، إنمااااا الشااااديد اسااااتخدام -3 التهدئااااة: قااااال النلااااي عليااااه الساااالام:  لااااظ  الشااااديد بالصاااا 

 الذي يملك نفسه عند الغضب . )أ رجه البخاري في   يحه(.

استخدام القوة عند استنفاذ وسائل الإصالا : قاال تعاالى:  وإن طائفتاان مان الماؤمنين -4

اقتتلوا ف صل وا بيعهماا فاإن بغات إحاداهما علاى الأ ارى فقااتلوا التاي تبغاي حتاح تفايد إلاى 

 (.90أمر   . )الحجرات: 

ويت ا  أن ل ساالام فضاال السابق فااي إدارة الصااراع قبال ظهااور النظريااات فااي إدارة 

الصراع، وذلك من  لال المنهجين السابقين، حيث نهح الإنساانَ عان الخصاال الساظئة، 

والتااااي تسااااا ب الصاااااراع باااااين الأفااااراد والجماعاااااات، ووضاااااع مااااانهج وقااااائي للوقاياااااة مناااااه قبااااال 

ظهااوره، وال اجااة إلااى علاجااه. والماانهج الإساالامي فااي إدارة الصااراع ماان أفضاال المنااا ج، لااذا 

الالتا ام بتعااليم هاذا المانهج الربااني، والاذي قاد جعال  -كعضو فاي منظماة-لابد على الفرد  

 الوقاية تسبق العلاا، وذلك من ش نه التخفيف من حدة الصراع.

 مواجهة الصراع التنظيمي إداريًا:

تتنوع استراتيجيات مواجهة الصاراع التنظيماي فاي المنظماات، وقاد ذكار اليوساف 

( أن إدارة الصراع في المنظمات تتطلب استراتيجيات إدارية مناسبة، 242-243:    2014)

 مناسابة، ولعال مان هااذه 
م
يمكان أن تتعامال ماع الصاراع بطريقاة  اا يحة، تتضامن حلاولا

 الاستراتيجيات ما يلي:

وتقااااوم بتحلياااال موضااااوفي لأسااااباب الصااااراع، وماااان ثاااام وضااااع اوسدددددتراتيجية العلميدددددة: -1

 ال لول المناسبة.

 فااااي الطاااار  اوسدددددتراتيجية السياسدددددية: -2
م
 متساااااويا

م
تعطااااي كاااال عضااااو فااااي المجموعااااة حقااااا
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 والمناقشة، وإبداد الرأي، وت  ذ رأي الأ لبية في اتخاذ القرار.

تبحااث عاان الأنظمااة والقااوانين بشاا ن المشااكلة، ثاام تتخااذ مااا اوسددتراتيجية القانونيددة: -3

 ينطبق عليها، وبالتالي تنفيذه.

تخضااااع للساااالطة العليااااا فااااي المنظمااااة حسااااب الهيكاااال اسددددتراتيجية اللسلسدددد: الهرمددددي: -4

 التنظيمي لها، وتست ن  برأيها حول طريقة ال ل.

تاااااتم عااااان طرياااااق جماااااع أطاااااراف ال ااااا اع حاااااول دائااااارة  اسدددددتراتيجية المشددددداركة فدددددي الحددددد::-5

 مستديرة لتبادل وجهات النظر بش ن الوصول إلى اتفاق مشترك يرضثي الجميع.

وباااااااااالر م ماااااااااان تعاااااااااادد الاساااااااااتراتيجيات لإدارة الصااااااااااراعات عنااااااااااد كثيااااااااار ماااااااااان الباااااااااااحثين     

 آ ر من الأساليب والطرق المشهورة في أوساا المنظمات 
م
والمختصين، إلا أن هناك عددا

ومتخااااذي القاااارارات، تسااااتخدم بكثاااارة وقاااات ال اجااااة لإدارة الصااااراعث فالقائااااد الإداري فااااي 

مواجهتاااه للصاااراع يحتااااا إلاااى معرفاااة بعااا  الاساااتراتيجيات قبااال تبناااي أي أسااالوب إداري 

لمواجهتاااه، وتتبااااين الاساااتراتيجيات التاااي يت ناهاااا القاااادة فاااي المنظماااة للتعامااال ماااع الصاااراع 

 ومواجهته.

باابع   -إلااى حااد مااا  -وممااا لا شااك فيااه أن اسااتراتيجيات مواجهااة الصااراع تاارتبط 

المتغيااااارات الفردياااااة والشخصااااايةث فالر سااااااد يختلفاااااون فاااااي تعااااااملهم ماااااع موقاااااف الصاااااراع 

 بس ب تباين  لفياتهم الشخصية.

أساافرت النتااائج عاان وجااود علاقااات   jones and Melcherوفااي دراسااة أجراهااا 

موجباااة باااين كااال مااان الشخصااااية المنتمياااة واساااتراتيجية التلطياااف، والشخصاااية المطيعااااة 

واستراتيجية فر  ال لول، والشخصية المتغطرسة واستراتيجية المواجهة، كما أظهرت 

الدراسة وجود علاقات سالبة بين الشخصية المنتمية واستراتيجية فر  ال لول، وبين 

الشخصااااية المتغطرسااااة واسااااتراتيجية التلطيااااف، إلا أن هااااذه الدراسااااة لاااام تكشااااف عااااان 

وجاااود علاقاااات باااين الشخصاااية العدوانياااة وفااار  ال لاااول. وعلاااى النقاااي  مااان الدراساااة  

حيث أظهرت علاقة بين الشخي  1977عام  Bell and blankeneyالتي أجراها كل من 

أن ا اتلاف   Zammuto et al  1979العادواني وفار  ال لاول، ومان ناحياة أ ارى يارى 

الأفااااراد ماااان حيااااث الجاااان  يااااؤثر علااااى الاسااااتراتيجيات التااااي ينتهجو هااااا فااااي معالجااااة أو حاااال 

لا ياااارى أن هناااااك ا تلافااااات بااااين الرجااااال والنساااااد فااااي  Renwick 1977الصااااراع، إلا أن

الاستراتيجيات الخاصة بمعالجة أو حل الصراعاتث حيث يميل الجنسان إلى استخدام 

اساااااتراتيجيات ال ااااال الوساااااط، والمواجهاااااة والتلطياااااف أكثااااار مااااان اساااااتراتيجية الان ااااا اب 
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وفار  ال لاول، وذلاك علاى الار م ماان بعا  الا تلافاات فاي طبيعاة دور المارأة كمااديرة أو 

 (.269-268: 1434كرئظسة عمل )زناتي، 

  اويواجهااااو  ايااااديرو وممااااا ساااابق يت اااا  أن بعاااا  القااااادة فااااي المنظمااااة 
م
الصااااراع تبعااااا

الصاراع ب سالوب الإجباار، وإن كاان  نسايديرو لنمط شخصيتهمث فإن كانوا أقوياد فاإ هم 

 فإنااه ساايدير الصااراع ب ساالوب التجنااب... وهكااذاث لااذا فالأفضاال لنجااا  القائااد 
م
ان اا ابيا

فااااااي مواجهااااااة الصااااااراع أن  ساااااااتخدم الطاااااارق والاسااااااتراتيجيات المناساااااابة للموقااااااافث لإدارة 

 الصراع على النحو الأمثل.

ولكاال اسااتراتيجية ماان الاسااتراتيجيات السااابقة مواقفهااا المناساابة و ياار المناساابة  

 معها الجدولُ التالي: 
م
 لاستخدامها، كما يوض   بعضا

 ( 2جدول)

جدول الاستراتيجيات المناسبة وغير المناسبة لمواجهة الصراع  

 التنظيمي.)*( 

 المواقف غير المناسبة المواقف المناسبة  الاستراتيجيات

 الهيمنة

*مناسبة إذا كان الموضوووج ئيايووا  

 وتافها، أو روتينيا في العمل.

*تخصووووا إذا كووووان موضوووووج 

الصراج مهما  لووادارو ومصوو  ة 

 العمل.

*تفيد عند  ائة الإدارو إلى اتخاذ 

قوووورار عائوووول، ورمبتوووو  بعوووودم 

مشوواركة الفوورخ ابخوور باتخوواذ  

 لمعارضت  المضرة بالقرار .

*تفيد الإدارو كإئراء ل تعامل عند 

تفبيق الفرخ ابخر أساليب مير 

 معروفة.

*تسووووتخدم ل تع ووووب ع ووووى عنوووواد 

المرؤوسووين عنوود اتخوواذ قوورار قوويم 

 لمص  ة العمل.

*تخصا عند عوودم توووفر الخبوورة 

*لا تناسوووووووب الموضووووووووعا  

 المعقدة.

*لا تفيوووود إذا كووووان موضوووووج 

الصراج لا يشكل أهمية لادارو 

 وليس ب ائة إلى قرار فورو.

*لا تفيووود عنووود اموووت   فرفوووي 

 الصراج نفس قوة الس فة.

*لا تتناسوووووب عنووووود اموووووت   

المرؤوسووين درئووة عاليووة موون 

 الكفاءة والئدارة.
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 المواقف غير المناسبة المواقف المناسبة  الاستراتيجيات

 لدى المرؤوسين في اتخاذ القرار.

 التجنب 

*مناسبة إذا كان موضوج الصراج 

 لا يست ق الذكر.

*تفيوووود فووووي  ووووال ا تماليووووة أن 

استخدامها لوو  منفعووة وتوولىير ع ووى 

 المشك ة أكبر من موائهتها ل  ها.

ع ووى تهداووة *تتناسووب عنوود العموول 

 فرفي الصراج.

*لا تفيوووود إذا كووووان موضوووووج 

 الصراج ذا أهمية لادارو.

*لا تخصا إذا كان  مسووؤولية 

اتخوواذ القوورار تقووع ع ووى عوواتق 

 الإدارو.

*لا تفيد إذا كووان الفوورخ ابخوور 

ميوور راع عوون تلئيوول مشووك ة 

 ينبعي   ها ويرمب ب ىها.

*لا تخصا إذا كان الموضوووج 

يتف ووب التنبوو  لسوو و  الفوورخ 

 ابخر.

 التسوية

*تفيد عندما تكووون أهووداخ فرفووي 

 الصراج تستلىر بالاهتمام المتبادل.

*تخصووا فووي  ووال أن الفوورفين 

يمت كووان قوووة متعادلووة فووي العموول 

 الإدارو.

*تفيووود عنووود عووودم الوووتمكن مووون 

 الوصول إلى اتفاق .

*تخصا عند عدم نئوواأ أسوو وب 

 التكامل في  ل مشك ة الصراج.

كووووان أ وووود *لا تخصووووا إذا 

 الأفراخ أقوى من ابخر.

*لا تتناسووب إذا كانوو  المشووك ة 

معقووودة وت تووواأ إلوووى أسووو وب 

 ئذرو ل ل المشك ة.

 (.32-31: 2009 ،)*( )عيسى 
أن هناك استراتيجيتين ل ل الصراعث تتمثل الأولى في تغيير الهيكل   jonesويذكر

ث وذلااااك  هاااادف تقلياااال أو إزالااااة ساااا ب changing organization structureالتنظيمااااي 

ث فمااثلا يمكاان أن تتحااول منظمااة ماان الهيكاال الااوظيفي إلااى cause of conflictالصااراع 

الهيكال السالميث كاي تزيال أساباب الخالاف باين ماديري الإنتااا، كماا يمكان تقليال الصااراع 

بتغيير شكل عملية الاتصالات دا ل الهيكل التنظيميث بمعنح آ ر يجب إعاادة تصاميم 

هيكااااااال تنظيماااااااي، يرافاااااااي الاحتياجاااااااات والر باااااااات ال الياااااااة لافاااااااراد والجماعاااااااات، بحياااااااث 
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يتضامن التوز ااع العااادل للسالطات ومراكااز النفااوذ دا اال المنظماة, كمااا يجااب أن يتضاامن 

 لمهام ووظائف الإدارات، أو الأقسام المختلفةث منعا لأي 
م
 دقيقا

م
الهيكل التنظيمي توصيفا

 
م
تاااااادا ل فااااااي الا تصاصااااااات أو المهااااااام، وعلااااااى ذلااااااك فااااااإن التصااااااميم الجيااااااد يخلااااااق هاااااايكلا

، يقلااال مااان احتمالياااة الصاااراع التنظيماااي, وفاااي حالاااة تعااار  الفااارد ل الاااة جماااود 
م
تنظيمياااا

inertia  فإناااه يفشااال فاااي إيجااااد أو تاااوفير المناااال التنظيماااي المناساااب ل ااال الصاااراع. أماااا ،

الاسااااتراتيجية الثانياااااة: فتتضااااامن تغيياااار مياااااول الأفاااااراد، أو حتااااح تغييااااار الأفاااااراد أنفساااااهم، 

وذلك عن طريق إفسا  المجال للتفاو  وال وار، وذلك من  لال نظام إجرائي رسمي، 

 سمح بتبادل الآراد، ومن أمثلة ذلك اللقادات والاجتماعات التي تتم بين الإدارة ونقابات 

العمااااااال، والتااااااي تااااااوفر فرصااااااة للاسااااااتماع الجيااااااد لكاااااالا الطاااااارفينث ممااااااا يقلاااااال ماااااان نشااااااوب 

 (.267-266:  1434صراعات بيعهما )زناتي، 

 لما سبق فلكل موقف من مواقف الصراع استراتيجية تتناسب مع ذلك 
م
واستنادا

اسااتراتيجية فاااي آن واحاااد، بمااا يتناساااب ماااع الموقااف، وبإمكاااان القائاااد اسااتخدام أكثااار مااان 

شكل الصراع وطبيعة الموقف، وقدرة القائد على استخدام الاساتراتيجية بنجاا ، وهاذا 

إنماا يادل علاى حتمياة  -والذي أظهرته الدراساات  -التعدد في استراتيجيات إدارة الصراع 

وجااااود الصااااراع كظاااااهرة ثابتااااة وحقيقااااة فااااي المنظمااااات، وماااان هنااااا ظهاااارت ال اجااااة لإدارتااااه 

 بشكل علمي مع استخدام الاستراتيجية المناسبة للموقف.

 أساليب ح: وع ج الصراع:

( 544:  1434تتنوع أساليب حال وعالاا الصاراع دا ال المنظماة، وياذكر ملائكاة )

أنااااااه لابااااااد ماااااان وضااااااع اسااااااتراتيجية ل اااااال الصااااااراع، تسااااااندها وتاااااادعمها القيااااااادة العليااااااا فااااااي 

التنظاايم، ويكااون الهاادف ماان هااذه الاسااتراتيجية تحوياال الصااراعات إلااى منافسااة حمياادة، 

 ولتحقيق ذلك لابد من توفير الآتي:

إنشاد وإرساد قواعد واض ة ومشاتركة للتنظايم ومجموعاتاه، وإنشااد هادف أساااثي   -  1

مشترك ومنظور موحاد  لا يتجااوز  مساة أعاوام كحاد أق اثح ، حتاح يمكان قيااس مادى 

 اتجاه الأفراد والإدارات نحو تحقيقه.

تاااوفير معلومااااات بخصاااوص الإنجااااازات أولا بااا ول، وكافااااة ماااا يلاااازم مااان قياسااااات حااااول  - 2

 تحقيق الهدف الأسااثي، والأهداف الجان ية المساندة.

عاادم التركيااا  علااى عقباااات المجتهااد المخطاااط، باال توجياااه الأ طاااد وتصااا يحها ب سااالوب  - 3

ال اااااوار الهاااااادف،  اصاااااة أن المنافساااااة تعناااااي الأ اااااذ بالأ طاااااارث مماااااا  عناااااي احتماااااال ورود 
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 الخط .

، يجااب الااتحكم حينئااذ فااي  •
م
الا عناادما يصاابح تحوياال الصااراع إلااى منافسااة حمياادة مُحااَ

 الصراعات والسيطرة عليها عن طريق الآتي:

التااااد ل للتحكاااايم فااااي ال  اعااااات، وماااان ثاااام الساااايطرة عليهااااا، وهااااذه الخطااااوة التحكددددي : -1

لظساات بال ااال المثااالي للاااتحكم فااي الصاااراعث لأن التحكاايم  عناااي فاار  رأي القاااادة باادلا مااان 

 تقريب ا تلاف الرأي، ولكن لابد معها لأجل مؤقت.

وهااذا ال اال لاان  ساااعد كثياارا فااي حاال الصااراعث إذ يااؤدي إلااى بااطد وضددط طددرف وسددي : -2

 (.55-54:  2011محاولات التعاون، أو عرقلتها، وربما إلقاد اللوم على الوسيط )المومني، 

وتسااااتخدم فااااي حالااااة التعاااارف علااااى أسااااباب الصااااراع، وهااااي وضددددط الأنظمددددة والقددددوان  : -3

أفضل من التحكيم،  اصة وأن التحكيم قد يتحي  إلى جهة دون أ ارى، ولكان الأنظماة 

والقوانين تؤدي دورها في تحديد الصراع بشكل مؤقتث إذ يمكن التحايل عليهاا، أو تبريار 

 (.85-84: 2015مخالفتها )كافي، 

وهااااي مواجهاااة الصااااراع ب ساااالوب بنااااد وفاعاااال،  اصاااة إذا اكتشاااافنا أسااااباب المكاشددددفة: -4

الصاااااراع، وذلاااااك بجماااااع أطاااااراف الصاااااراع، وقاااااد  ساااااتغرق هاااااذا ال ااااال الكثيااااار مااااان جهاااااود 

 (.169:  2009القيادة، ولكن من واجبات القيادة بناد مجموعات عمل متعاونة )جلدة، 

وفااي ضاااود ماااا سااابق يت ااا  أن اتبااااع القائااد فاااي المنظماااة لهاااذه الأسااااليب سظسااااعد 

 على حل الصراع ومعالجته، حتح لا يصل إلى مستوى متقدم، ويضر بالمنظمة.

 أساليب التحك  والتعام: مط الصراعات الناتجة عن الخ  ات والتعار :

هنااااااك عااااادة وساااااائل للاااااتحكم والتعامااااال ماااااع الصاااااراعات الناتجاااااة عااااان الخلافاااااات 

 والتعار ث وهي على النحو الآتي:

 ومجاملة وملاطفة الآ رين بصورة مبالغ فيها.تحمل ال  اعات المجاملة: -1

حتااح وإن كااان مااع ماان هااو علااى  االاف معااهث وذلااك ماان أجاال تحقيااق الهاادف، التعدداو : -2

 في الإقناع )كافي، 
م
 (.82: 2015والبقاد والاستمرارية، ويطلب ذلك جهدا

أي العماااال بجهااااد وعنااااادث لتحقيااااق الهاااادف باسااااتخدام الساااالطات، الضددددلإ  لزنجدددداز: -3

 وذلك حتح مع وجود الصراع.

 أي الوصول إلى حل وسط لإرضاد كلا الطرفين.القبول باللسوية: -4

كااال أسااالوب ماااع الأسااااليب الساااابقة ياااتم اساااتخدامه تجنددددب الاتاعددددات والهددددروب م هددددا: -5

حساااب ظاااروف ومتطلباااات الموقاااف، وعلاااى حساااب تااا ثيره علاااى أهاااداف التنظااايم )ملائكاااة، 
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 (547-546ه :   1434

، ولكااان 
م
وفاااي ضاااود ماااا سااابق يت ااا  أناااه لا يوجاااد أسااالوب واحاااد هاااو الأفضااال دائماااا

ث لأنااه يرضااثي جميااع الأطااراف، ويااتم التوجااه فيااه 
م
 جياادا

م
أساالوب التعاااون قااد يكااون أساالوبا

 نحو تحقيق هدف محدد،  سمى له الجميع، وهو تحقيق أهداف المنظمة.

 :مهارات ح: الصراع المدرس ي

إدارة الصاااراع المدراااااثي تحتاااااا إلااااى ( أن عمليااااة 310-309:  2011ذكااار ال ريااااري )

العدياااد مااان المهااااارات، والقااادرات الفرديااااة، والإدارياااة، والساااالوكية، والتنظيمياااةث وتتمثاااال 

 مهارات إدارة الصراع المدراثي في الآتي:

تشااااتمل علااااى القااايم، والآراد، والمعتقاااادات، والفاااارص التاااي تزيااااد ماااان مهددددارات التوجيدددده: -1

 القدرة على التوصل إلى إدارة الصراع المدراثي بفاعلية.

تتضمن الفهم الكامل لامور الكامنة، والقضايا المؤدية إلى الصراع، مهارات الإدراك:  -2

 والإدراك الوافي لقدرات أطراف الصراع.

إن القائااد الااذي يتمتااع بنساابة عاليااة ماان الااذكاد الوجااداني مهددارات الدداااء الوجددداني: -3

نجااده فااي تنااا م مااع إشاااراته الذاتيااة، فهااو ياادرك ماادى تاا ثير مشاااعره فااي أدائااه الااوظيفي، 

والذكاد العاطفي  عد مي انا للسيادة الخفية للاذكاد المعرفاي، ذلاك أن المادارس هاي أمااكن 

ث لذا يتوجب على مدير المدرسة الاهتمام بمشاعر الأفراد 
م
 مهما

م
تلعب فيها العواطف دورا

والتعرف عليها، والتعامل معها باثيد مان العاطفاة، وتاواي العدالاة، والتواضاع، واحتارام 

 الآ رين.

تشتمل هذه المهارات على سلوكيات التحليل، والافترا ،   مهارات التفك ر التقليدد:-4

 والتنبؤ، والمقارنة، والتقييم السليم لل لول الإبداعية للمشكلات المتعلقة بالصراع.

وتحتاا المدارس إلى تركي  اهتمامها في تدريب التلامياذ علاى المهاارات الاجتماعياة، 

التااااااااي ترسااااااااخ المسااااااااؤولية الاجتماعيااااااااة لااااااااديهم، وتعااااااااودهم علااااااااى الساااااااالوكيات الاجتماعيااااااااة 

الإيجابيةث ذلك أن نقي المهارات الاجتماعية لدى التلاميذ هو أحد الأسباب التي تؤدي 

 إلى عدم قدرتهم على احتواد الصراع المدراثي، واكتساب مهارات التعامل معه.

ومماااا سااابق يمكااان القاااول: إن الإلماااام بالمهاااارات الساااابقة سظسااااعد مااادير المدرساااة 

علاااااى إدارة الصاااااراع علاااااى نحاااااو أمثااااالث لاااااذا فلاباااااد مااااان تنمياااااة هاااااذه المهاااااارات لااااادى ماااااديري 

المادارس المتوسااطة والمعلمااين، وذلاك عاان طريااق الاادورات التدري ياة، وتاادار هااذه الاادورات 

 لإضااعة الوقات عناد محااولات حلاه 
م
بواسطة متخصصين، حتح لا يكاون الصاراع مصادرا
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 من قبل مديرين لا يمتلكون المهارات السابق ذكرها.

 دور مديرات المدارس في مواجهة الصراع التنظيمي في المدارس المتوسطة:

أن  -وب ياة حاال مان الأحاوال  -الصراع في أية مؤسسة أمر عااديث إذ إناه لا يمكان 

تحصااااال موافقاااااة بالإجمااااااع علاااااى أمااااار ماااااا، ولكااااان بعااااا  الأشاااااخاص يتجنباااااون الصااااااراع، 

ويحااااولون الساااايطرة عليااااه ماااان  ااالال التغاضااااثي عاااان الخلافااااات، وهاااذا أماااار  ياااار مر ااااوب 

فيه، لاسيما في مجال التربياةث حياث إن التغاضاثي عان الخلافاات، والان ا اب السار ع لا 

يترك للمرد فرصة لتبادل الخبرات ووجهات النظرث لذا يتحتم علياه البحاث عان أسالوب 

جيااد للتعاماال مااع تلااك الخلافااات، عاان طريااق ال ااوار الهااادئ، والاتصااال الفعااال، وتبااادل 

وجهات النظر، وتوضيح المس بات والمبررات حول قبول أو رف  موضوع ما، مع توضيح 

 (.312-311:  2011مزاياه وعيوبه، واللجود إلى أسلوب الإقناع والاقتناع )ال ريري، 

المتوساطة بمديناة تباوك تبصاير ومن هذا المنطلق، فمن واجاب ماديرات المادارس 

المعلمااات ب هميااة مواجهااة الساالوكيات الساالبية باا  رى إيجابيااة، وإيضااا  المهااام والأدوار 

للمعلمااااااات، والعدالااااااة فااااااي توز ااااااع المهااااااام بااااااين المعلمااااااات فااااااي المدرسااااااةث لأن ماااااان شاااااا ن ذلااااااك 

التخفيااف ماان حاادة الصااراعات التااي قااد تنشاا ، وحااث المعلمااات علااى الالتحاااق بالااادورات 

التدري يااااة التااااي تااااتم ماااان  اااالال مركااااز التاااادريب فااااي الإدارة العامااااة لتعلاااايم البنااااات بمدينااااة 

تباوك، والتاي تنماي  باارة المعلمااتث للتعامال مااع الصاراعات المدرساية، والتااي قاد تنشا  بااين 

المعلمااااات والطالبااااات، وذلااااك ماااان  اااالال حضااااور دورات إدارة الصااااف التااااي يقيمهااااا مركااااز 

 التدريب بمدينة تبوك، لاسيما للمعلمات المستجدات.

 كما ينبغي على مديرات المرحلة المتوسطة الآتي:

الإلمااااام بااااالقوانين واللااااوائح المنظمااااة للعماااال المدراااااثيث لأن ذلااااك ماااان شاااا نه مساااااعدة  -

 المديرات على مواجهة الصراع التنظيمي.

تحفياا  الابتكااار وبااث رو  المنافسااة بااين المعلمااات ماان  االال الأنشااطة المدرسااية، مااع  -

 المعلمات المبدعات ومكاف تهنث لأن ذلك من ش نه إثارة الصراع المر وب به في المدرسة.

النظاار إلااى مواضاايع الصااراع ماان وجهااة نظاار الجميااع، وتقباال الآراد، والإصااغاد لكافااة  -

 الأطراف المتصارعة.

إن الصااراع فااي حااد ذاتااه مصااطل  قيمااي، لا يمكاان وصاافه علااى أنااه جيااد أو ااااثيد، 

إلااى حااد  -فهااو مصااطل  حيااادي، وإن أثااره علااى الاانظم وعلااى ساالوكيات الأفااراد فيهااا  عتمااد 

 على الطريقة التي تتم فيها إدارة الصراع.  -كبير 
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إن الإدارة الفعالااة للصاااراع، والتاااي يمكااان أن تاااتم مااان  ااالال التعامااال ماااع الصاااراع 

 ضامن مناال تنظيمااي، تساوده رو  التشاارك، فإنااه  -علاى أناه مشااكلة متوقعاة 
م
تتطلاب حاالا

يمكن أن يؤدي إلى مخرجات إيجابية منتجاة، تزياد مان إحسااس النظاام بصا ته وقدرتاه 

 على التعامل النا   مع أهدافه ومراميه.

ومن  لال تحليل الدليل الإجرائي لمهام مدير المدرسة، وكذلك اللوائح والأنظماة 

يلاحااااه أنااااه لظساااات هناااااك ماااااواد  -لماااادارس التعلاااايم العااااام فااااي المملكااااة العربيااااة السااااعودية 

صاااريحة ل ااال الصاااراع دا ااال المدرساااة، ولكااان مااان  ااالال تحليااال مهاااام مااادير المدرساااة فااي 

 ل ال الصراع، مثل: 
م
تزويد المملكاة العربياة الساعودية يمكان أن تكاون هاذه المهاام مصادرا

وإطلاع مجل  المدرسة ومنسوبي المدرسة على التعاميم واللاوائح والأنظماة الصاادرة مان 

، جهااات الا تصاااص وبحمهااا معهاام لتوضاايح مضاااميعها والعماال بموج هااا )الاادليل الإجرائااي

1436.) 

و عااد هااذا البنااد ماان أهاام البنااود التااي تقلاال ماان الصااراع دا اال المجتمااع المدراااثي، 

فعناااادما تت اااا  المهااااام والمسااااؤوليات لكاااال العاااااملين فااااي المدرسااااة، فااااإن ماااان شاااا ن ذلااااك أن 

 يخفف من حدة الصراع. 

 إلااااى مااااا سااااابق فااااإن مهااااام مااااديرات مااااادارس المرحلااااة المتوسااااطة متعاااااددة 
م
واسااااتنادا

ومتشااعبة، ولظساات دا اال المدرسااة فقااط،  باال تتعااداها إلااى الخااارا والعلاقااة مااع المجتمااع 

الم اايط، ولهااا دور مهاام وأسااااثي فااي مواجهااة الصااراع التنظيمااي فااي المدرسااةث لااذا لابااد ماان 

إقامااااة الاااادورات التدريبااااة المسااااتمرة لهاااااث لتمتلااااك مهااااارات مواجهااااة الصااااراع التنظيمااااي فااااي 

أن تساااتخدم الاساااتراتيجية المناسااابة لإدارة الصاااراع، والتاااي تتناساااب ماااع المدرساااة، وعليهاااا 

الموقف، وأن تخلق رو  التعاون والتشارك بين الأطراف المتصاارعةث مماا ياؤدي إلاى المزياد 

من الإنتاا وتحقياق أهاداف المدرساة، حياث إن لهاا دور مهام وفعاال فاي إكسااب المعلماات 

الخبرات والمهارات الوظيفية، وهي التي تقوم بتحديد المهام والأدوار في المدرسةث لذا فهاي 

الماتحكم الارئظ  باإدارة ومواجهاة الصاراع المدرااثيث لاذا فاإن اتباعهاا لاساتراتيجيات إدارة 

الصاااااراع و صوصاااااا التعااااااون والتساااااوية والمناقشاااااة ماااااع الأطاااااراف المتصاااااارعة وفاااااتح بااااااب 

سظساهم كل ذلاك  -ال وار والسما  بعر  وجهات النظر من قبل الأطراف المتصارعة 

 .بتحقيق نتائج إيجابية في إدارة ومواجهة الصراع المدراثي
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 الدراسات السابقة 

تحديد أساليب واستراتيجيات  ( وقد هدفت الدراسة إلى  2011دراسة محمد )

 من قبل  
م
مديري مدارس التعليم العام بمدينة جدة، وقد  إدارة الصراع الأكثر استخداما

وتكونت   الارتباطية.  الدراسات  أسلوب  منه  الوصفي، و اصة  المنهج  الباحث  استخدم 

 من مراحل التعليم الثلا   490عينة البحث من)
م
الابتدائي والمتوسط والثانوي    -( معلما

الدراسة- إليها  توصلت  التي  النتائج  وأهم  التنظيمي  .  الصراع  إدارة  أساليب  ترتظب  أن   :

من حيث ممارسة المديرين لها التضامن كان كما يلي: التسوية، ثم التجنب، ثم التنازل،  

 .والإجبار، وبدرجة ممارسة متوسطة

( وقااااد هاااادفت الدراسااااة إلااااى التعاااارف علااااى أسااااباب نشاااا ة 2010دراساااة الشاااادي )

الصااراع التنظيمااي، وأنااواع الصااراعات التنظيميااة فااي جامعااة الأمياارة نااورة ماان وجهااة نظاار 

قياداتها النسائية، بالإضافة إلى التعرف على أبرز استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، 

وعلاااى تصاااور القياااادات النساااائية لنتاااائج الصاااراع التنظيماااي، كماااا هااادفت إلاااى معرفاااة أثااار 

الدرجااااة العلميااااة وساااانوات الخباااارة ونااااوع العماااال علااااى اسااااتجابات القيااااادات النسااااائية فااااي 

جامعااة الأمياارة ناااورة. وقااد اسااتخدمت الباحثاااة الماانهج الوصاافي التحليلاااي، وتكااون مجتماااع 

( قائااادات فاااي كلياااات جامعاااة الأميااارة ناااورة، وتكونااات عيناااة الدراساااة مااان 105الدراساااة مااان )

( قائادة، وكانات الاساتبانة هاي أداة جماع المعلوماات، وكانات أهام النتاائج التاي توصاالت 76)

إليهاااااااا: أن مااااااان أبااااااارز الاساااااااتراتيجيات المتبعاااااااة فاااااااي إدارة الصاااااااراع التنظيماااااااي هاااااااي التعااااااااون، 

والتهدئاااااة، والتساااااوية، والتجناااااب، والإجباااااار، ولا توجاااااد فاااااروق ذات دلالاااااة إحصاااااائية باااااين 

 استجابة أفراد العينة تجاه استراتيجيات إدارة الصراع.

( هاااااادفت هااااااذه الدراسااااااة إلااااااى دراسااااااة أساااااااليب إدارة 2009) Gizrدراسااااااة جياااااا ر

الصااااااراع التااااااي  سااااااتخدمها طلبااااااة التمااااااري  فااااااي صااااااراعهم مااااااع أعضاااااااد هيئااااااة التاااااادر  ، 

 فاي 115والا تلاف في هذه الأساليب، وأجريات هاذه الدراساة علاى عيناة مقادارها )
م
( طالباا

إحاادى الجامعااات ال كوميااة لتاادر   التمااري . وكاناات أهاام نتااائج الدراسااة: أن الطاالاب 

يفضااالون اساااتخدام الأسااااليب التاااي أسااافرت عااان نتاااائج إيجابياااة فاااي حااال الصاااراعات، كماااا 

 يلج  الطلاب إلى استخدام الدمج بين أكثر من أسلوب من أساليب إدارة الصراع.

( قااااااااد هاااااااادفت هااااااااذه الدراسااااااااة إلااااااااى تقياااااااايم 2007) dorfmanدراسااااااااة دورفمااااااااان 

( 4الممارسااات الديموقراطيااة فااي الماادارس الثانويااة الألمانيااة، وأجرياات هااذه الدراسااة علااى )

ماااادارس ثانويااااة فااااي باااارلين، علااااى أن تعكاااا  هااااذه الماااادارس التوز ااااع الااااديمو رافي للمدينااااة، 
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واسااااتخدم الباحااااث الملاحظااااات والمقااااابلات والدراسااااات الاستقصااااائية وتحلياااال الوثيقااااة، 

و يرهااا ماان الوسااائل الفردياااة فااي جمااع البياناااات. وتوصاالت هااذه الدراساااة إلااى عاادة نتاااائجث 

ماااااان أهمهااااااا: تسااااااتخدم المدرسااااااة الوسااااااائل الديموقراطيااااااة والت دي يااااااة والوقائيااااااة فااااااي حاااااال 

الصراع، وتقوم المدارس بتشكيل ما  سمح بالوساطة الطلابية، وهي مجاال  مكوناة مان 

 معلم  شرف عليهم، وتسهم في حل الصراع.

( هاادفت الدراساااة إلااى التعااارف علااى أهااام الطااارق 2007) Nevzatدراسااة نفااازات 

والاسااااتراتيجيات التااااي  سااااتخدمها مااااديرو الماااادارس فااااي مواجهااااة الصااااراع الااااذي يحااااد  فااااي 

المااادارس، والتعااارف علاااى رأي مجموعاااة مااان العااااملين تجااااه سااالوك الإدارة فاااي التعامااال ماااع 

الصااراع الاااذي يحااد  بياااعهم, وكاناات الأداة المساااتخدمة هااي الاسااات يان، وشااملت الدراساااة 

ث ماااعهم )42)
م
، و)38( مااديرا

م
 مااان كليااات المعلماااين فاااي التربياااة البدنياااة مااان 80( ماااديرا

م
( معلماااا

, واسااتخدم الباحااث 70تسااع إدارات وجامعااات فااي تركيااا, وتجاااوب مااع الاساات يان )
م
( معلمااا

الاساااات يانث لمعرفااااة الوسااااائل والإجاااارادات التااااي يلجاااا  إليهااااا المااااديرون فااااي مواجهااااة الصااااراع. 

وكاناااات أهاااام النتااااائج أن معظاااام أفااااراد العينااااة يقاااارون بضاااارورة اسااااتخدام أسااااااليب إدارة 

، بظنمااا 
م
الصااراع، وأن مااديري الماادارس لااظ  لااديهم أساالوب معااين  عتباار الأكثاار اسااتخداما

 يلج  المعلمون إلى أسلوب حل المشكلات في كثير من الأحيان.

 تعقيب على الدراسات السابقة:

: أوجه 
ً
 اوتفاق واومت ف ب   الدراسة الحالية والدراسات السابقة:أوو

تتفق الدراسة ال الية مع بع  الدراسات الساابقة فاي المانهج المتباع من حيث المنهج: -1

 في الدراسةث وهو المنهج الوصفيث وذلك لملادمته لموضوع الدراسة.

تتفاق الدراساة ال الياة مان حياث الأهاداف ماع معظام الدراساات من حيددث الأهددداف:  -2

، التعرف على درجة ممارسة مديري المادارس الإعدادياة لإدارة الصاراعالسابقة وذلك في  

كماا اتفقات هاذه الدراساة ماع معظام الدراساات الساابقة فاي التعارف علاى الاسااتراتيجيات 

 المتبعة لمواجهة الصراع التنظيمي.

تتفااق الدراسااة ال اليااة مااع بعاا  الدراسااات السااابقة فااي مددن حيددث مجتمددط الدراسددة: -3

كو هااااااا طبقاااااات فااااااي نطاااااااق التربيااااااة والتعلاااااايم، وتختلااااااف الدراسااااااة ال اليااااااة مااااااع الدراسااااااات 

السااابقة فااي مجتمااع الدراسااةث حيااث لاام تتناااول أي ماان الدراسااات السااابقة مجتمااع تبااوك 

 في موضوع البحث.

اتفقات الدراساة ال الياة ماع بعا  الدراساات الساابقة فاي اساتخدام من حيث الأداة: -4
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 الاستبانة ك داة لجمع المعلومات.

 أوجه اوستفادة من الدراسات السابقة:

 استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في عدة جوانبث من أهمها:

 *الاطلاع الواسع بموضوع الدراسة، ومحاولة الإلمام به من جميع الجوانب.

 *تصميم وبناد أداة الاستبانة.

 والتعليق عليها، وربطها بالدراسات السابقة.*عر  النتائج ومناقشتها، 

 :ما تم تت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

أول دراساااة تتنااااول اساااتراتيجيات  -فاااي حااادود علااام الباحثاااة  -تعتبااار هاااذه الدراساااة 

 مواجهة الصراع التنظيمي في المدارس المتوسطة للبنات بمدينة تبوك.

 منهجية الدراسة وإجراءامها

ا لملادمته لأهداف الدراسة.  :منهج الدراسة  تم استخدام المنهج الوصفيث نظرم

طبقااات علااااى معلماااات الماااادارس المتوساااطة ال كوميااااة بمديناااة تبااااوك،   مجتمددددط الدراسددددة:

مااااان الإدارة العامااااااة ( معلمااااااة, وذلاااااك تبعااااااا ل حصاااااائية الصااااااادرة 1134والباااااالغ عاااااددهن )

 للتربية والتعليم بمنطقة تبوك, شؤون المعلمين.

( معلمااة ماان معلمااات ماادارس 370تكوناات عينااة الدراسااة الميدانيااة ماان ) عينددة الدراسددة:

هااااااااا، وتااااااام ا تياااااااارهن  1437 - 1436المرحلاااااااة المتوساااااااطة بمديناااااااة تباااااااوك للعاااااااام الدراااااااااثي 

 من عدد المعلمات في المجتمع الأصلي. %26بطريقة عشوائيةث ويمثلن ما نس ته 

اعتماااااادت الدراسااااااة علاااااااى الاسااااااتبانة كاااااا داة لجمااااااع البيانااااااات والمعلوماااااااات  أداة الدراسدددددددة:

 المتعلقة بالدراسة.

( فقارة للتعارف علاى اساتراتيجيات مواجهاة 35تتضمن الاساتبانة )وصف أداة الدراسة: 

 ( يوض  توز ع فقرات الاستبانة على الأبعاد:3الصراع التنظيمي، والجدول )

 توزيع فقرات الاستبانة على الأبعاد  (3جدول )

 العدد  المجال  م

 7 استراتيئية التعاون. 1

 8 استراتيئية التئنب.  2

 7 استراتيئية التسوية. 3

 6 استراتيئية الإئبار. 4

 7 استراتيئية التنايل. 5

 35 المجموع
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 صدق وثبات أداة الدراسة:

 صدق المحكم  :

تااام عاااار  الاساااتبانة فااااي صاااورتها الأوليااااة علاااى مجموعااااة مااان الأساااااتذة الجااااامعيين 

قائماااااة ب ساااااماد ( يوضااااا  1المتخصصاااااين فاااااي كلياااااة التربياااااة بجامعاااااة تباااااوك، والمل اااااق رقااااام )

السااااااااادة الم كمااااااااينث حيااااااااث قاااااااااموا بإبااااااااداد آرائهاااااااام وملاحظاااااااااتهم حااااااااول مناساااااااابة فقاااااااارات 

الاستبانة، ومدى انتماد الفقرات إلى كل مجال من المجالات الخمسة للاستبانة، وكذلك 

وضااااو  صاااايا اتها اللغويااااة، وفااااي ضااااود تلااااك الآراد تاااام اسااااتبعاد بعاااا  الفقاااارات، وتعااااديل 

 ( فقرة.35بعضها الآ رث ليصبح عدد فقرات الاستبانة )

 :صدق اوتساق الداملي 

(معام: ارتباط ا:  قرة من  قرات المجال الأول "استراتيجية التعاو " مط 4جدول )

 الدرجة الكلية للمجال الأول 

 العبارة  م
معامل 

 الارتباط 
 مستوى الدلالة

1 
تدعو المديرة الأطراف المتصارعة لتغليب 

 المصلحة العامة. 
 0.01دال عند   629.

2 
تشرك المعلمات في صنع القرارات الخاصة  

 بالعمل. 
 0.01دال عند   841.

3 
تشرك المعلمات في وضع الخطط لمواجهة ما ينشأ  

 من صراع.
 0.01دال عند   884.

4 
توُجِد حلولاً مناسبة للمشكلات التي تحدث بين  

 العاملات في المدرسة. 
 0.01دال عند   887.

5 
أهدافاً مشتركة يتم إنجازها بتعاون الأطراف  تضع 

 .المتصارعة
 0.01دال عند   851.

6 
تعمل على تقريب وجهات النظر بين أطراف 

 الصراع. 
 0.01دال عند   822.

7 
تجتمع بأطراف الصراع لمناقشة الأسباب وإيجاد  

 الحلول. 
 0.01دال عند   719.

 0.393( =0.01دلالة )  ( وعند مستوى 38ر الجدولية عند درجة حرية )

يباااين الجااادول الساااابق معااااملات الارتبااااا باااين كااال فقااارة مااان فقااارات المجاااال الأول 
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والدرجااااة الكليااااة لفقراتااااه، حيااااث تبااااين أن معاااااملات الارتباااااا المبظنااااة دالااااة عنااااد مسااااتوى 

 (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول صادقة لما وضعت لقياسه.0.01دلالة )

ارتباط ا:  قرة من  قرات المجال ال اني "استراتيجية التجنب" مط الدرجة (معام: 5جدول )

 الكلية للمجال ال اني 

 العبارة  م
معامل 

 الارتباط 

مستوى 

 الدلالة

 تتجنب طرح المشكلات بشكل علني. 1
.527 

دال عند  

0.01 

 تتجنب الموضوعات المسببة للصراع بين العاملات.  2
.522 

دال عند  

0.01 

 تنسحب من مناقشة قضايا تثير الخلاف. 3
.609 

دال عند  

0.01 

تبتعد عن اتخاذ قرارات من شأنها إيجاد نزاع بين   4

 المعلمات. 
.315 

دال عند  

0.05 

تتجنب الصراعات اليومية التي تقع بين المعلمات   5

 في المدرسة. 
.476 

دال عند  

0.01 

 المتصارعة. تتجنب الإنصات إلى شكوى الأطراف  6
.692 

دال عند  

0.01 

تتجنب تكوين علاقات مع أي طرف من أطراف   7

 الصراع. 
.644 

دال عند  

0.01 

 تتهرب من مناقشة أسباب الصراع بين العاملات.  8
.438 

دال عند  

0.01 

 0.393( =0.01( وعند مستوى دلالة )38ر الجدولية عند درجة حرية )

الارتباااا بااين كاال فقاارة ماان فقاارات المجااال الثاااني يبااين الجاادول السااابق معاااملات 

والدرجااااة الكليااااة لفقراتااااه، حيااااث تبااااين أن معاااااملات الارتباااااا المبظنااااة دالااااة عنااااد مسااااتوى 

 (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني صادقة لما وضعت لقياسه.0.01دلالة )
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"استراتيجية   معام: ارتباط ا:  قرة من  قرات المجال ال الث ( 6جدول ) 

 اللسوية" مط الدرجة الكلية للمجال ال الث 

معامل  العبارة  م

 الارتباط 

مستوى 

 الدلالة

تشجع سياسة الأخذذو والعطذذاب وتبذذادل الراب للتوصذذل  1

 إلى حل الصراع.
.669 

دال عند  

0.01 

تتفاوض مع المعلمات للتوصذذل إلذذى حذذل الصذذراعات  2

 فيما بينهن.
.710 

دال عند  

0.01 

تحذذاول إيجذذاد المصذذالت المشذذتركة بذذين الأطذذراف  3

 المتصارعة لتسوية الخلاف.
.712 

دال عند  

0.01 

تحاول جاهذذدة حصذذول كافذذة أطذذراف الصذذراع علذذى  4

 حلول.
.777 

دال عند  

0.01 

 تحاول جاهدة حسم الخلافات بين أطراف الصراع. 5
.762 

دال عند  

0.01 

 الصراع.تعمل على تحقيق المنفعة لجميع أطراف  6
.789 

دال عند  

0.01 

لا تذذدع الصذذراع قا مذذاً بذذل تسذذعى دومذذا إلذذى تسذذوية  7

 الخلاف.
.707 

دال عند  

0.01 

 0.393( =0.01( وعند مستوى دلالة )38ر الجدولية عند درجة حرية )

يباين الجادول السااابق معااملات الارتباااا باين كال فقاارة مان فقاارات المجاال الثالااث 

لفقراتااااه، حيااااث تبااااين أن معاااااملات الارتباااااا المبظنااااة دالااااة عنااااد مسااااتوى والدرجااااة الكليااااة 

 (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث صادقة لما وضعت لقياسه.0.01دلالة )

 

 

 

 

 

 

 



 

 

                                                           2025 مارس ،(1)، ع3جم (كلية التربية بتفهنا الأشراف)مجلة 

 م[ 2023]ديسمبر 

522  

معام: ارتباط ا:  قرة من  قرات المجال الرابط "استراتيجية الإجبار"   ( 7جدول ) 

 مط الدرجة الكلية للمجال الرابط 

معامل  العبارة  م

 الارتباط 

مستوى 

 الدلالة

تتمسك برأيها في حل الصراع حتى وإن قدم أطذذراف  1

 الصراع التنازلات.
.572 

دال عند  

0.01 

تطبق اللوا ت والأنظمة بصرامة على اللآ ذذي تختلذذ   2

 معهن.
.905 

دال عند  

0.01 

 تشدد الرقابة على من تعارضها. 3
.843 

دال عند  

0.01 

 على المعلمات بالمدرسة الخطط والجداول.تفرض  4
.865 

دال عند  

0.01 

تهدد الأطراف المتصارعة بالعقذذاب إن لذذم يذذتم إنهذذاب  5

 الصراع.
.799 

دال عند  

0.01 

 تستخدم الحزم والشدة لتمرير وجهة نظرها. 6
.869 

دال عند  

0.01 

 0.393=(  0.01( وعند مستوى دلالة )38ر الجدولية عند درجة حرية )

يبااين الجاادول السااابق معاااملات الارتباااا بااين كاال فقاارة ماان فقاارات المجااال الرابااع 

والدرجااااة الكليااااة لفقراتااااه، حيااااث تبااااين أن معاااااملات الارتباااااا المبظنااااة دالااااة عنااااد مسااااتوى 

 (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه.0.01دلالة )
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 ( 8جدول ) 

ارتباط ا:  قرة من  قرات المجال الخامس "استراتيجية التنازل" مط  معام: 

 الدرجة الكلية للمجال الخامس

معامل  العبارة  م

 الارتباط 

مستوى 

 الدلالة

تتنازل عن رأيها أحيانا لحذذل مواقذذ  الصذذراع بذذين  1

 العاملات.
.691 

دال عند  

0.01 

تتراجع عن قرارات تتخوها أحيانذذا وذلذذك لمصذذلحة  2

 الخرين.
.701 

دال عند  

0.01 

 توا م قراراتها مع اهتمام المعلمات. 3
.709 

دال عند  

0.01 

 تحاول حل الصراع بما يرضي توقعات الخرين. 4
.808 

دال عند  

0.01 

تأخذذذو بذذذالحلول الموضذذذوعة لحذذذل الصذذذراع وإن  5

 تعارض ذلك مع رأيها.
840 

دال عند  

0.01 

 لتتجنب عرقلة العمل.تتنازل عن بعض الأمور  6
.873 

دال عند  

0.01 

تركذذز علذذى نقذذاط الاتفذذاه دون الاهتمذذام بالأشذذياب  7

 المختل  عليها.
.810 

دال عند  

0.01 

 0.393( =0.01( وعند مستوى دلالة )38ر الجدولية عند درجة حرية )

يبين الجدول السابق معاملات الارتباا بين كل فقرة من فقرات المجال الخام  

والدرجااااة الكليااااة لفقراتااااه، حيااااث تبااااين أن معاااااملات الارتباااااا المبظنااااة دالااااة عنااااد مسااااتوى 

 (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الخام  صادقة لما وضعت لقياسه.0.01دلالة )

وللتحقاااااااق مااااااان صااااااادق الاتسااااااااق الااااااادا لي للمجاااااااالات قامااااااات الباحثاااااااة بحسااااااااب  

معاملات الارتباا بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة، 

 ( يوض  ذلك.9والجدول )
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مصفو ة معام ت ارتباط ا: مجال من مجاوت اوسلبانة والدرجة   ( 9جدول ) 

 الكلية ل سلبانة 

الدرجة   المجال 

الكلية 

للاستبان 

 ة

استراتيجي

 ة التعاون 

استراتيجي

 ة التجنب 

استراتيجي

 ة التسوية

استراتيجي

 ة الإجبار 

استراتيجي

 ة التنازل 

استراتيجي 

 ة التعاون

0.536 1     

استراتيجي 

 ة التجنب 

0.531 0.380 1    

استراتيجي 

 ة التسوية

0.421 0.332 0.391 1   

استراتيجي 

 ة الإجبار 

0.614 0.433 0.378 0.423 1  

استراتيجي 

 ة التنازل

0.512 0.435 0.422 0.412 0.394 1 

 0.393( =0.01( وعند مستوى دلالة )38حرية )ر الجدولية عند درجة 

يت ااا  مااان الجااادول الساااابق أن جمياااع الأبعااااد تااارتبط بالدرجاااة الكلياااة للاساااتبانة 

 ذا دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة )
م
(، وهااذا يؤكااد أن الاسااتبانة تتمتاااع 0.01ارتباطااا

 بدرجة عالية من الثبات والاتساق الدا لي.

 ثبات اوسلبانة: 

 لمعادلاااة كرونباااال ألفاااا )
م
( Cronbach Alphaجااارى اساااتخراا معامااال الثباااات طبقاااا

للاتساق الدا لي لاداة ككل، ولكل مجال من مجالات أداة الدراسة، وكانت النتائج كما 

 (:10ل رقم )و هي موض ة في الجد
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معام ت ألفا كرونباخ لك: مجال من مجاوت اوسلبانة   ( 10جدول رق  ) 

 ل سلبانة كك: وكالل 

 معامل الثبات المجال  م

 0.904 استراتيجية التعاون  1

 0.828 استراتيجية التجنب  2

 0.875 استراتيجية التسوية  3

 0.895 استراتيجية الإجبار  4

 0.885 استراتيجية التنازل 5

 . 0.881 المجموع

-0.828تراوحااات باااين )يت ااا  مااان الجااادول الساااابق أن قااايم معااااملات الثباااات التاااي       

(، وهاذا يادل علاى أن الاساتبانة تتمتاع بدرجاة 0.881(، وأن معامال الثباات الكلاي )0.904

 عالية من الثبات تطمئن إلى تطبيقها على عينة الدراسة.

 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

اتها  يو رَضاااااِ
َ
اساااااتخدام أسااااااليب  تااااام –ل جاباااااة عااااان أسااااائلة الدراساااااة وا تباااااار  ااااا ة ف

 (.Spss.20الإحصاد الوصفي والتحليلي، وذلك باستخدام الرزمة الإحصائية )

 معامل ارتباا بيرسون.

 معامل ألفا كرونبال.

 المتوسط ال سابي.

 الانحراف المعياري.

 تحليل أنوفا أحادي الاتجاه.

 مناقشة النتائج وتفس رها

 النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول:

ممارسدددددة مدددددديرات المددددددارس المتوسدددددطة الحكوميدددددة فدددددي مديندددددة تبدددددوك مدددددا درجدددددة 

 واللسوية، والإجبار، والتجنب، التعاو ،وستراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي ) 

 والتنازل( من وجهة نظر المعلمات؟
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 (11جدول ) 

ا ات المعيارية لدرجة ممارسة   مديرات المدارس  المتوسطات الحسابية واونحر

  المتوسطة الحكومية في مدينة تبوك وستراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي

 حسب المتوسطات الحسابية 
ً
 مرتبة تنازليا

 المحور الرتبة
الوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 
درجة 

 الممارسة 

 عالية  جدا  53. 4.40 استراتيجية التسوية  1

 عالية  جدا  59. 4.24 استراتيجية التعاون  2

3 
 عالية  60. 3.89 استراتيجية التنازل

 عالية  72. 3.39 استراتيجية التجنب  4

 ضعيفة 97. 2.08 استراتيجية الإجبار  5

 عالية  36. 3.64 الاستبانة ككل

( أن معلمااااااات الماااااادارس المتوسااااااطة 11يت اااااا  ماااااان النتااااااائج الااااااواردة فااااااي الجاااااادول )

ال كوميااة فااي مدينااة تبااوك ياارون أن مااديرات الماادارس  سااتخدمن اسااتراتيجيات مواجهااة 

 وضااااعيفة ماااان حيااااث درجااااة 
م
الصااااراع التنظيمااااي كافااااة، وبدرجااااة تراوحاااات بااااين عاليااااة جاااادا

 إلااااااى الأكثاااااار 
م
الاسااااااتخدامث فقااااااد تراوحاااااات المتوسااااااطات ال سااااااابية ماااااان الأقاااااال اسااااااتخداما

ل 4.40( و)2.08اسااااااتخداما بااااااين )  ماااااان قِباااااااَ
م
(ث إذ كاناااااات أكثااااااار الاسااااااتراتيجيات اسااااااتخداما

ماااديرات المااادارس مااان وجهاااة نظااار المعلماااات هاااي اساااتراتيجية التساااوية، التاااي حصااالت علاااى 

، تلااي 4.40المرتبااة الأولااى بوسااط حسااابي مقااداره )
م
(، وهااي تمثاال درجااة ممارسااة عاليااة جاادا

ذلااااك اسااااتراتيجية التعاااااونث حيااااث حصاااالت علااااى المرتبااااة الثانيااااة بوسااااط حسااااابي مقااااداره 

( تليهااااا اسااااتراتيجية التنااااازلث 2020) حماااادي طااااه رشاااااد ويتفااااق ذلااااك مااااع دراسااااة(، 4.24)

حياااث حصااالت علاااى المرتباااة الثالثاااة و حصااالت اساااتراتيجية التساااوية علاااى المرتباااة الأولاااى فاااي 

 التعاون في المرتبة الثانية. ةاستراتيجيإدارة الصراع , ثم 

وقد حصلت استراتيجية التنازل على المرتباة الثالثاة، وقاد  عاود اساتخدام ماديرة 

 معهااااا ب هميااااة المعلاااام، 
م
المدرسااااة لاسااااتراتيجية التنااااازل كمحاولااااة لإرضاااااد معلماتهااااا، وإدراكااااا

وربماااا تكاااون الخلافاااات بسااا ب تبااااين شخصااايات المعلماااات وصااافاتهن، وهاااذا يااادفع ماااديرة 

 المدرسة لاتباع استراتيجية التنازل.

وقاااد حصااالت اساااتراتيجية التجناااب علاااى المرتباااة الرابعاااة، ويتفاااق ذلاااك ماااع دراساااة 

وقاااااد  عااااازى ذلاااااك إلاااااى تصااااور المعلماااااات أن ماااااديرة المدرساااااة تلجااااا  لهاااااذه  (2022السااااميري )
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الاساااتراتيجية عناااد اساااتنفاذ الاساااتراتيجيات الساااابقة، وقاااد  عاااود تجناااب ماااديرة المدرساااة 

 معهاا أن تجناب المشاكلة أفضال مان حلهاا بالنسابة للعمال الترباوي، لموضوع الخالاف  
م
إدراكاا

وقااد  عاازى ذلااك إلااى أن موضااوع الخاالاف بساايط، ولا يحتاااا إلااى بااذل الجهااد والوقاات ماان 

وقاااد حصااالت اساااتراتيجية الإجباااار علاااى المرتباااة الخامساااة والأ يااارة مااان حيااااث ، أجااال حلاااه

 (، وبدرجة ممارسة ضعيفة.2.08درجة استخدامها، بوسط حسابي مقداره )

 :المجال الأول: استراتيجية التعاو  

لمعرفااة درجااة اسااتخدام هااذه الاسااتراتيجية تاام اسااتخدام المتوسااطات ال سااابية 

والانحرافاااااات المعياريااااااة لإجاباااااات المعلمااااااات عااااان اسااااااتراتيجية التعااااااون، والرتبااااااة، ودرجااااااة 

 ( يوض  ذلك.12الممارسة، والجدول )

ا ات المعيارية لك:  قرة من  قرات المجال الأول   ( 12جدول )  المتوسطات واونحر

 وكالل ترتيبها في المجال 

 العبارة رقم الرتبة 
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف  

 المعياري 
درجة 

 الممارسة

1 6 
تعمل على تقريب وجهات نظر بين 

 أطراف الصراع. 
4.48 .70 

عالية  

 جدا 

2 1 
المتصارعة  تدعو المديرة الأطراف 

 لتغليب المصلحة العامة. 
4.42 .60 

عالية  

 جدا 

3 5 
تضع أهدافاً مشتركة يتم إنجازها 

 .بتعاون الأطراف المتصارعة
4.  33  .83 

عالية  

 جدا 

4 4 
توجد حلولاً مناسبة للمشكلات التي 

 تحدث بين العاملات في المدرسة.
4.31 .76 

عالية  

 جدا 

5 7 
لمناقشة  تجتمع بأطراف الصراع 

 الأسباب وإيجاد الحلول.
4.24 .92 

عالية  

 جدا 

6 2 
تشرك المعلمات في صنع القرارات 

 الخاصة بالعمل.
 عالية  95. 3.95

7 3 
تشرك المعلمات في وضع الخطط 

 لمواجهة ما ينشأ من صراع.
 عالية  94. 3.93

 عالية جدا  0.59 4.24 المحور ككل 

( آراد أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة حاااااول مااااادى ممارسااااااة 12تت ااااا  مااااان الجااااادول رقااااام )

(ث 4.24المديرات لاستراتيجية التعاونث حيث بلغ المتوسط ال سابي لهذه الاستراتيجية )
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يمارساان اسااتراتيجية التعاااون  المااديراتوهااذا ياادل علااى أن أفااراد عينااة الدراسااة ياارون أن 

فاي مواجهاة الصاراع بااين المعلماات بدرجاة عاليااة جادا. وربماا يرجاع ذلااك إلاى ر باة المااديرات 

فااااي ال فاااااع علااااى العلاقااااات بااااين المعلمااااات أكثاااار ماااان الاهتمااااام بموقااااف الصااااراع. وكااااذلك 

 فجميع 12يت   من الجدول )
م
( أن فقرات هذا المجال جادت بدرجة ممارسة عاليةث إذا

(, ودراساة رشااد 2022الفقرات على درجة عالية جدا، ويتفق ذلاك ماع دراساة الساميري )

 (.2022طه حمدي )

( التااي تاني علااى:  تعماال 6الفقارة ) واانددأ أعلددى  قددرة وسددتجابات أ ددراد عينددة الدراسددة

علااااى تقريااااب وجهاااااات نظاااار باااااين أطااااراف الصااااراع  احتلااااات المرتبااااة الأولاااااى بوسااااط حساااااابي 

(ث مما يدل على مدى إدراك مديرات المدارس لأهمية ال اوار والمناقشاة فاي 4.48مقداره )

 ماان التاادريب لاتباااع هااذا الأساالوب، كمااا ياادل علااى شااعور 
م
حاال المشااكلات، وتلقاايهم نصااظبا

 المعلمات باهتمام مديراتهن بمحاورتهن والتفاهم معهن حال حدو   لافات.

 استراتيجية التجنب.المجال ال اني: 

ا ات المعيارية لك:  قرة من  قرات المجال ال اني   ( 13جدول )  المتوسطات واونحر

 وكالل ترتيبها في المجال 

الرتب 

 ة 

رقم 

الفقر 

 ة 
 العبارة 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحرا 

ف  

المعيار 

 ي

درجة  

الممارس 

 ة 

1 4 
تبتعد عن اتخذاذ قذرارات مذن شذأنها 

 91. 4.20 إيجاد نزاع بين المعلمات.
عالية 

 جدا 

2 2 
تتجنذذذذذب الموضذذذذذوعات المسذذذذذببة 

 للصراع بين العاملات.
 عالية 93. 4.15

 عالية 94. 1.08 تتجنب طرح المشكلات بشكل علني. 1 3

4 5 
تتجنب الصراعات اليومية التذي تقذع 

 بين المعلمات في المدرسة.
 عالية 1.12 3.74

5 6 
تتجنذذذذب الإنصذذذذات إلذذذذى شذذذذكوى 

 الأطراف المتصارعة.
2.  99  عالية 1.29 

6 7 
تتجنب تكوين علاقات مع أي طذرف 

 من أطراف الصراع.
 عالية 1.35 2.89

7 3 
تنسذذحب مذذن مناقشذذة قضذذايا تثيذذر 

 الخلاف.
 عالية 1.32 2.88

8 8 
تتهرب من مناقشذة أسذباب الصذراع 

 بين العاملات.
 ضعيفة 1.27 2.21

 عالية 72. 3.39 المحور ككل 
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( آراد أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة حاااااول مااااادى ممارسااااااة 13تت ااااا  مااااان الجااااادول رقااااام )

(ث 3.39المديرات لاستراتيجية التجنبث حيث بلغ المتوسط ال سابي لهذه الاستراتيجية )

يمارساان اسااتراتيجية التجنااب  المااديراتوهااذا ياادل علااى أن أفااراد عينااة الدراسااة ياارون أن 

( أن 13يت اااا  ماااان الجاااادول )فااااي مواجهااااة الصااااراع بااااين المعلمااااات بدرجااااة عاليااااة. وكااااذلك 

ا فجمياااع الفقااارات علااااى 
م
فقااارات هاااذا المجاااال جاااادت عالياااة مااان حياااث درجاااة الممارساااة، إذ

 درجة عالية جدا وعالية، باستثناد فقرة واحدة جادت بدرجة ضعيفة.

 واانأ أعلى  قرة وستجابات أ راد عينة الدراسة على النحو التالي: 

ت تعااااااد عاااااان اتخاااااااذ قاااااارارات ماااااان شاااااا  ها إيجاااااااد ناااااازاع بااااااين ( التااااااي تااااااني علااااااى:  4الفقاااااارة ) -

(ث هاااذا  عناااي ماااا تلمساااه 4.20احتلااات المرتباااة الأولاااى، بوساااط حساااابي مقاااداره ) المعلماااات 

المعلمات من ر باة ماديرات المادارس فاي إبقااد مدارساهن فاي حالاة مان الهادود والاساتقرارث 

 .للعهو  بمستواها وتحصيلها

 استراتيجية اللسويةالمجال ال الث: 

ا ات المعيارية لك:  قرة من  قرات المجال ال الث   ( 14جدول )  المتوسطات واونحر

 وكالل ترتيبها في المجال 

الرت 

 بة

رقم 

الفقر 

 ة 
 العبارة 

المتوس 

ط 

الحساب 

 ي

الانحرا 

ف  

المعيار 

 ي

درجة  

الممارس 

 ة 

1 6 
تعمذذل علذذى تحقيذذق المنفعذذة لجميذذع أطذذراف 

 الصراع.
4.52 .68 

عالية 

 جدا 

2 5 
تحذذاول جاهذذدة حسذذم الخلافذذات بذذين أطذذراف 

 الصراع.
4.43 .67 

عالية 

 جدا 

3 4 
تحاول جاهدة حصول كافة أطذراف الصذراع 

 71. 4.43 على حلول.
عالية 

 جدا 

4 7 
لا تذذدع الصذذراع قا مذذاً بذذل تسذذعى دومذذا إلذذى 

 الخلاف.تسوية 
4.41 .76 

عالية 

 جدا 

5 1 
تشذجع سياسذة الأخذذو والعطذاب وتبذذادل الراب 

 78. 4.41 للتوصل إلى حل الصراع.
عالية 

 جدا 

6 3 
تحذذذاول إيجذذذاد المصذذذالت المشذذذتركة بذذذين 

 الأطراف المتصارعة لتسوية الخلاف.
4.36 .75 

عالية 

 جدا 

7 2 
تتفذذاوض مذذع المعلمذذات للتوصذذل إلذذى حذذل 

 81. 4.21 فيما بينهن.الصراعات 
عالية 

 جدا 

 53. 4.40 المحور ككل 
عالية  

 جدا 
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( آراد أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة حاااااول مااااادى ممارسااااااة 14تت ااااا  مااااان الجااااادول رقااااام )

الماااااااديرات لاساااااااتراتيجية التساااااااويةث حياااااااث بلاااااااغ المتوساااااااط ال ساااااااابي لهاااااااذه الاسااااااااتراتيجية 

يمارساان اسااتراتيجية  المااديرات(ث وهاذا ياادل علااى أن أفاراد عينااة الدراسااة يارون أن 4.40)

يت ا  مان الجادول التعاون في مواجهة الصراع بين المعلمات بدرجة عالية جادا. وكاذلك 

 فجمياع الفقارات 14)
م
( أن فقرات هذا المجال جادت عالية من حيث درجة الممارسةث إذا

 جادت على درجة عالية جدا من حيث الاستخدام.

 واانأ أعلى  قرة وستجابات أ راد عينة الدراسة على النحو التالي: 

احتلات  تعمل على تحقيق المنفعة لجميع أطراف الصاراع ( التي تني على:  6الفقرة )   -

(ث و عبااار ذلاااك عااان أن ماااديرة المدرساااة تقاااف 4.52المرتباااة الأولاااى بوساااط حساااابي مقاااداره )

على مسافة واحدة من جميع المعلمات، كما وتشجع مديرة المدرسة الأطاراف المتصاارعة 

 على المبادرة بإيجاد ال لول المطروحة من قبلهم.

وهذا يدل على أن مديرة المدرسة تحاول توجيه الأطراف المتصارعة نحاو التناازل 

وقبااااولهم بحلااااول تنااااال رضاااااهم واستحسااااا همث فالمعلمااااات علااااى وفااااي باااا ن مااااديرة المدرسااااة 

 تعمل ما في وسعة لإيجاد حلول مناسبةث لترضيهن، وتحل الخلاف ولظ  العك .

 استراتيجية الإجبار.المجال الرابط: 

ا ات المعيارية لك: عبارة من المجال الرابط وكالل   ( 15جدول )  المتوسطات واونحر

 ترتيبها في المجال 

 الرتبة 
رقم 

 الفقرة 
 العبارة

المتوسط 

 الحسابي
الانحراف  

 المعياري 
درجة 

 الممارسة

 ضعيفة 1.12 2.24 تستخدم الحزم والشدة لتمرير وجهة نظرها. 6 1

2 2 
تطبذذق اللذذوا ت والأنظمذذة بصذذرامة علذذى 

 اللا ي تختل  معهن.
 ضعيفة 1.20 2.22

3 4 
تفذذرض علذذى المعلمذذات بالمدرسذذة الخطذذط 

 والجداول.
 ضعيفة 1.26 2.14

 ضعيفة 1.15 2.10 تشدد الرقابة على من تعارضها. 3 4

5 1 
تتمسك برأيهذا فذي حذل الصذراع حتذى وإن 

 ضعيفة 1.15 1.90 التنازلات.قدم أطراف الصراع 

6 5 
تهدد الأطذراف المتصذارعة بالعقذاب إن لذم 

 ضعيفة 1.07 1.88 يتم إنهاب الصراع.

 ضعيفة  97. 2.08 المحور ككل 

( آراد أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة حاااااول مااااادى ممارسااااااة 15تت ااااا  مااااان الجااااادول رقااااام )



 

 

 استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي بالمدارس المتوسطة للبنات بمدينة تبوك )دراسة ميدانية(

 531 

(ث 2.08المديرات لاستراتيجية الإجبارث حيث بلاغ المتوساط ال ساابي لهاذه الاساتراتيجية )

يمارسن استراتيجية الإجبار في  المديراتوهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يرون أن 

( أن 15يت ااااا  مااااان الجااااادول )مواجهااااة الصاااااراع باااااين المعلماااااات بدرجاااااة ضااااعيفة. وكاااااذلك 

 فجميع الفقرات جاادت 
م
فقرات هذا المجال جادت ضعيفة من حيث درجة الممارسةث إذا

 بدرجة ضعيفة من حيث الاستخدام.

 واانأ أعلى عبارة وستجابات أ راد عينة الدراسة على النحو التالي: 

احتلاااات  والشاااادة لتمرياااار وجهااااة نظرهااااا تسااااتخدم ال اااازم ( التااااي تااااني علااااى:  6الفقاااارة ) -

 (.2.24المرتبة الأولى بوسط حسابي مقداره )

 استراتيجية التنازل.المجال الخامس: 

ا ات المعيارية لك:  قرة من  قرات المجال   ( 16جدول )  المتوسطات واونحر

 الخامس وكالل ترتيبها في المجال

الرتب 

 ة
رقم 

 الفقرة 
 العبارة 

المتوسط  

 الحسابي 
الانحراف  

 المعياري 

درجة  

 الممارسة 

1 7 
تركذذز علذذى نقذذاط الاتفذذاه دون الاهتمذذام 

 بالأشياب المختل  عليها.
4.37 .77 

عالية  

 جدا 

2 5 
تأخو بالحلول الموضذذوعة لحذذل الصذذراع 

 وإن تعارض ذلك مع رأيها.
 عالية  78. 4.07

3 4 
تحاول حل الصراع بمذذا يرضذذي توقعذذات 

 الخرين.
 عالية  72. 4.04

4 6 
تتنازل عن بعض الأمور لتتجنذذب عرقلذذة 

 العمل.
 عالية  89. 3.93

 عالية  84. 3.81 توا م قراراتها مع اهتمام المعلمات. 3 5

6 2 
تتراجع عن قرارات تتخوها أحيانذذا وذلذذك 

 لمصلحة الخرين.
 عالية  85. 3.51

7 1 
تتنذذازل عذذن رأيهذذا أحيانذذا لحذذل مواقذذ  

 عالية  85. 3.47 العاملات.الصراع بين 

 عالية  60. 3.89 المحور ككل 

( آراد أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة حاااااول مااااادى ممارسااااااة 16ت ااااا  مااااان الجااااادول رقااااام )ت

(ث 3.89المديرات لاستراتيجية التنازلث حيث بلاغ المتوساط ال ساابي لهاذه الاساتراتيجية )

يمارسن استراتيجية التنازل فاي  المديراتوهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يرون أن 

( أن فقارات 16يت   مان الجادول )مواجهة الصراع بين المعلمات بدرجة عالية. وكذلك 
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 فجميااع الفقاارات جااادت بدرجااة 
م
هااذا المجااال جااادت عاليااة ماان حيااث درجااة الممارسااةث إذا

 إلى عالية من حيث الاستخدام.
م
 بين عالية جدا

 واانأ أعلى  قرة وستجابات أ راد عينة الدراسة على النحو التالي: 

تركااز علااى نقاااا الاتفاااق دون الاهتمااام بالأشااياد المختلااف ( التااي تااني علااى:  7الفقاارة ) -

 (. 4.37احتلت المرتبة الأولى بوسط حسابي مقداره ) عليها 

وذلااااك لأن مااااديرة المدرسااااة هااااي الأكثاااار درايااااة ومعرفااااة بمصاااال ة العماااال والمصاااال ة 

العامة، فإن تركت حل الخلافات لأهاواد هاذا وذاك سايعر  المدرساة للادمار والا هياار، 

 ب نااه إمااا نااوع ماان التااردد، أو نااوع التساارع فاااي 
م
ر  البااا كمااا أن التراجااع فااي اتخاااذ القاارار يفسااس

 إصدار القرارات، وكلا الأمرين لا يليق بمديرة المدرسة التي تعتبر قائدة وقدوة.

 النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال ال اني:

ه: توجد  روق لات دولة إحصائية ب   متوسطات استجابات أ راد عينة الدراسة 

وسدددتراتيجيات مواجهدددة لدرجدددة ممارسدددة مدددديرات المددددارس المتوسدددطة بمديندددة تبدددوك 

 الصراع التنظيمي تع ى لمتلإ ر الدراسة سنوات الخبرة.

ل جاباااااااة عااااااان هاااااااذا الساااااااؤال، وللكشاااااااف عااااااان الدلالاااااااة الإحصاااااااائية للفاااااااروق باااااااين 

استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة ماديرات المادارس المتوساطة بمديناة 

تااااااام  –تباااااااوك لاساااااااتراتيجيات مواجهاااااااة الصاااااااراع التنظيماااااااي وفقاااااااا لمتغيااااااار سااااااانوات الخبااااااارة 

. وفيمااا يلااي نتااائج هااذا One Way ANOVAاسااتخدام أساالوب تحلياال التباااين الأحااادي 

 السؤال. 
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تحلي: التباين الأحادد للكشف عن وجود  روق في تقديرات المعلمات لدرجة  نتائج   (17جدول)

ممارسة مديرات المدارس المتوسطة بمدينة تبوك وستراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي تع ى 

 لمتلإ ر سنوات الخبرة 

 مصدر التباين المحور 
مجموع 

 المربعات

درجات  

 الحرية 
مربع  

 المتوسطات 
 قيمة ف

مستوى 

 الدلالة

استراتيجية  

 التعاون

 361. 3 1.083 بين المجموعات 
1.022 

 
.383 

 353. 294 103.846 داخل المجموعات 

  297 104.930 المجموع 

استراتيجية  

 التجنب 

 1.230 3 3.690 بين المجموعات 
2.419 

 
.066 

 
 508. 294 149.495 داخل المجموعات

  297 153.185 المجموع 

استراتيجية  

 التسوية

 235. 3 704. بين المجموعات 
.830 

 
.478 

 
 283. 294 83.073 المجموعات داخل

  297 83.777 المجموع 

استراتيجية  

 الإجبار 

 1.436 3 4.309 بين المجموعات 
1.537 

 
.205 

 
 934. 294 274.712 داخل المجموعات

  297 279.021 المجموع 

استراتيجية  

 التنازل

 531. 3 1.592 بين المجموعات 

1.449 
 

.229 

 
 366. 294 107.667 داخل المجموعات

  297 109.259 المجموع 

الاستبانة  

 ككل

 084. 3 253. بين المجموعات 

.644 .587 
 131. 294 38.438 داخل المجموعات

  297 38.691 المجموع 

الجدول   من  قيمة  ف   يت    من  أقل  الم سوبة  قيمة  ف   أن  السابق 

( في جميع الأبعاد والدرجة الكلية للاستبانةث أي أنه  0.05الجدولية عند مستوى دلالة )

في   الس ب  يكون  الخبرة. وقد  لمتغير سنوات  تعزى  إحصائية  توجد فروق ذات دلالة  لا 

مدرسة   بين  الكبير  والفارق  التنوع  وجود  وعدم  التعليمية،  البظئة  في  التشابه  ذلك 

وأ رى، كما أ ها ذات القوانين واللوائح التي تطبق على كافة المعلماتث مما أدى إلى عدم  

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة. 

 نتائج العامة:ال

مستوى   - تبوك  إن  مدينة  في  ال كومية  المتوسطة  المدارس  مديرات  ممارسة 

التنظيمي   الصراع  مواجهة  بلغ لاستراتيجيات  حسابي  وبمتوسط   
م
عاليا كان 

(3.64 .) 
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 من قبل مديرات المدارس من وجهة نظر المعلمات   -
م
أكثر الاستراتيجيات استخداما

المرتبة الأولى بوسط حسابي مقداره   التي حصلت على  التسويةث  استراتيجية  هي 

ذلك  4.40) تلي   ،
م
جدا عالية  ممارسة  درجة  تمثل  وهي  التعاونث  (،  استراتيجية 

( مقداره  حسابي  بوسط  الثانية  المرتبة  على  حصلت  ذلك  4.24حيث  تلي   ,)

مقداره   حسابي  بوسط  الثالثة  المرتبة  على  حصلت  حيث  التنازلث  استراتيجية 

(, تلي ذلك استراتيجية التجنبث حيث حصلت على المرتبة الرابعة بوسط  3.89)

(, تلي ذلك استراتيجية الإجبارث حيث حصلت على المرتبة  3.39حسابي مقداره )

 (، وهي تمثل درجة ممارسة ضعيفة. 2.08الخامسة بوسط حسابي مقداره ) 

درجة   - بين   
م
إحصائيا دالة  فروق  وجود  عدم  المدارس  تبين  مديرات  ممارسة 

لمتغير   وفقا  التنظيمي  الصراع  مواجهة  لاستراتيجيات  تبوك  بمدينة  المتوسطة 

 .سنوات الخبرة

 التوصيات وآليات العم: المقترحة:

 مااان التوصااايات وآلياااات  الساااابقة،فاااي ضاااود النتاااائج 
م
تاااورد الدراساااة ال الياااة عاااددا

 العمل المقترحةث وهي كما يلي:

: ضرورة اهتماام ماديرات المادارس باساتخدام أسالوب التعااون عناد إداراتهام للصاراع 
م
أولا

 ويتحقق ذلك من  لال الإجرادات المقترحة التالية: التنظيمي،

تطوير ممارسات مديرات المدارس المتوسطة لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي    -  1

 بمدينة تبوك من  لال الدورات التدري ية.

إقامة الندوات والم اضرات وورش العمل من قبل المسؤولات عن عمليات التدريب    -  2

في الإشراف التربوي حول أساليب واستراتيجيات مواجهة الصراع التنظيميث لزيادة وفي  

 مديرات المدارس والمعلمات، ولإكسا هن مفهوم العمل الجمافي.

التدريب في    -  3 إقامة دورات تدري ية لمديرات المدارس من قبل المسؤولات عن عمليات 

 الإشراف التربوي حول أهمية التعاون وعدم التفرد في صنع القرار.

: توضاااااايح آليااااااات العماااااال وأنظمتااااااه للمعلمااااااات ماااااان قباااااال مااااااديرات الماااااادارسث وذلااااااك 
م
ثانيااااااا

 وذلك عن طريق عقد الاجتماعات. المستقبلية،للتخفيف من الصراعات 

: نظاااارا لأهميااااة أساااالوب التسااااوية كاسااااتراتيجية ماااان اسااااتراتيجيات مواجهااااة الصااااراع 
م
ثالثااااا

يوصااااااااثح بإعااااااااداد دورات تدري ياااااااة لمااااااااديرات الماااااااادارس حاااااااول أهميااااااااة الاتصااااااااال  التنظيماااااااي،

 والتواصل مع الهيئة التدر سية بالمدرسة.
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 ماااان الصاااالاحيات التااااي تتفااااق مااااع 
م
: ضاااارورة ماااانح مااااديرات الماااادارس المتوسااااطة مزياااادا

م
رابعااااا

وذلك بالشاكل الاذي يجعلهان يمارسان دورهان  الصراعات،مسؤولياتهن فيما يتعلق بحل 

القياادي بثقاة فاي حادود الضاوابط الرسامية التاي تخاولهن باتخااذ القارارات المناسابة ل اال 

 الصراع.

: ضااااااارورة الاهتماااااااام ببااااااارامج التوعياااااااة الموجهاااااااة لمنساااااااوبات التعلااااااايم فيماااااااا يتعلاااااااق 
م
 امساااااااا

 بالصراع في المدارس، وتوفير النشرات والدراسات ال ديثة الخاصة بمواجهة الصراع.

: عقااااد دورات تدري يااااة لمااااديرات الماااادارسث  هاااادف اكتساااااب مزيااااد ماااان الخباااارات فااااي 
م
سادسااااا

 وتطبيق الاستراتيجيات المناسبة لمواجهة الصراع في المدارس. الإداري،مجال العمل 

: محاولة التقليل من ت ثير بع  أسباب الصراعث مثل: الاتكالية في إنجاز الأعمال 
م
سابعا

 والمهام، وذلك من  لال التحديد الدقيق لمسؤوليات ومهام العاملين في المدرسة.

 دراسات مقترحة:

توصاااااالت إليهااااااا الدراسااااااة، تقتاااااار  الدراسااااااة ماااااان  اااااالال النتااااااائج والتوصاااااايات التااااااي 

 ال الية بع  الدراسات، التي يمكن للباحثين تناولها بالدراسة وهي:

 أثر إدارة الصراع على المنظمات التعليمية. -1

 آليات تفعيل استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي في المنظمات التعليمية. -2

يتبعاااه ماااديرو المااادارس وعلاقتاااه اساااتراتيجيات مواجهاااة الصاااراع التنظيماااي الاااذي -3

 ب  لاقيات العمل.
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