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 تنظيمي بين المعممين واستراتيجيات الصراع ال
 مديري المدارس في إدارته من وجهة نظر المعممين في الأردن

 *عمي محمد جبران /د
 : مقدمة

تعد المؤسسات التربوية منظمات إدارية ضمن منظومة المجتمع الكمية تبعاً 
بر فيشكل فييا الإنسان العنصر الرئيس الذي يع ،للبتجاىات الحديثة في الإدارة

عن فاعميتيا وحيويتيا. وبقدر ما يبذل الإنسان فييا من طاقة وجيد في مواصمة 
فإن ذلك ينعكس مباشرة عمى المنظمة وفاعميتيا. وقد أصبح التكوين  ،أدائو

الاجتماعي في منظمات اليوم موضوع اىتمام الباحثين في مجال السموك 
موكية من أجل الاىتمام فقد بذل الميتمون قصارى جيدىم بالبحوث الس ،الإنساني

والبحث في مختمف الجوانب  ،بمعرفة الجوانب المختمفة في سموكيات أفراد التنظيم
التي تحقق لو الظروف التي يستطيع من خلبليا تقديم الأداء الذي يعود بالفائدة 

 عمى كل من الفرد والمنظمة.
فقد  ،نةلذلك فمن الطبيعي أن يواجو الفرد الكثير من صور الصراع المتباي

كما قد يعاني من  ،يواجو صراعا مع ذاتو أي بين طموحاتو وقدراتو واستعداداتو
 ،صراع مع غيره نتيجة علبقاتو معيم أو بسبب الأنظمة الإدارية التي يتعامل معيا

وقد يواجو صراعات أخرى مع البيئة المختمفة. ولعل تعامل الفرد مع ىذه 
ولد آثارا مختمفة عمى الفرد من جية المستويات المختمفة من الصراعات قد ي

 . (9332)بدر، والمنظمة من جية أخرى 
 ،فالصراع التنظيمي ظاىرة تكاد لا تخمو منيا منظمة من المنظمات الإدارية 

فيي تحدث بداخميا بأشكال متعددة باعتبار تمك المنظمات أنظمة اجتماعية 
تمك الأىداف المرسومة. وتسعى ىذه الأنظمة إلى العمل من أجل تحقيق  ،متباينة

إلا أن تمك الصراعات تحتاج إلى استراتيجيات متنوعة وناجحة في التعامل معيا 
كي يتم استثمارىا بشكل إيجابي يساعد في تحقيق رؤى المؤسسات التربوية بعيدة 

                                                           
جامعة  -كمية التربية -قسم الإدارة وأصول التربية -أستاذ مشارك: عمي محمد جبران /د *

 .الأردن -اربد -اليرموك



 الصراع التنظيمي بين المعممين واستراتيجيات 
 مديري المدارس في إدارته من وجهة نظر المعممين في الأردن

 

039 

تمك  تعرف ىذه الدراسة تنطمق من ىذه الفكرة من أجلمن ىنا فإن المدى. 
ومعرفة منيجية حل تمك  ،سسات التربوية في الأردنالصراعات الناشئة في المؤ 

سيما وأن تمك الصراعات قد تزيد من  ،الصراعات والحدّ منيا من قبل المديرين
 فعالية وكفاءة المدرسة إذا تعاممت معيا الإدارة بمنيجية عممية سميمة. 

 : وأسئمتها مشكمة الدراسة
يا في النزاعات التي تعاني مدارس اليوم من إشكاليات إدارية يتمثل بعض

تحدث بين مجموع المعممين سواء كانت نزاعات أكاديمية أو إدارية أو اجتماعية 
( إلى أن 9332دراسة بدر )أو غيرىا. وقد أشارت نتائج بعض الدراسات مثل 

درجة وجود الصراع التنظيمي في بعض مدارس الأردن جاء بدرجة متوسطة. كما 
( إلى أن مستوى إدارة 9332بو سنينة والبياتي )دراسة أأشارت دراسات أخرى مثل 

 لذلك فإن مشكمة الدراسة تكمن فيالمديرين لمصراع التنظيمي كان متوسطا. 
درجة وجود الصراع التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن  تعرف

ومنيجية تعامل الإدارة المدرسية مع تمك الصراعات من أجل الحد منيا أحيانا 
تسعى للئجابة  ىا لرفع الفاعمية أحيانا أخرى.ولمعالجة مشكمة الدراسة فإنياواستثمار 

 : عن الأسئمة التالية
الصراع التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن من ما درجة وجود  .3

 وجية نظر المعممين؟
في  (α <3.30عند مستوى الدلالة ) إحصائية ىل توجد فروق ذات دلالة .9

ة الدراسة لدرجة وجود الصراع التنظيمي بين المعممين تعزى استجابة أفراد عين
 لموظيفة والجنس والخبرة والمؤىل العممي؟

في الأردن في إدارة الصراع التنظيمي من المدارس ما استراتيجيات مديري  .0
 وجية نظر المعممين؟

في  (α <3.30عند مستوى الدلالة ) إحصائية ىل توجد فروق ذات دلالة .2
عينة الدراسة لاستراتيجيات مديري المدارس في إدارة الصراع استجابة أفراد 

 التنظيمي تعزى لموظيفة والجنس والخبرة والمؤىل العممي؟
من وجية  (α<3.30عند مستوى الدلالة ) إحصائية دلالة ىناك ارتباطىل  .0

نظر أفراد عينة الدراسة فيما يتعمق بدرجة الصراع التنظيمي بين المعممين في 
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الأردن واستراتيجيات مديري المدارس في إدارتو من وجية نظر المدارس في 
 المعممين؟

 : أهداف الدراسة
أنواع الصراعات التنظيمية السائدة بين المعممين  تعرف الدراسة ىذهتيدف 

العوامل التي تساعد عمى نشوء تعرف و  ،حديتيا في المدارس في الأردنودرجة 
والآثار التي تتركيا عمى المؤسسة  ،الصراع التنظيمي في المؤسسات التربوية

والمنيجية والاستراتيجيات التي يمكن من خلبليا إدارة ىذا الصراع  ،والأفراد
 التنظيمي بفاعمية. 
 : أهمية الدراسة

لقد اىتم عمماء الإدارة بموضوع الصراع التنظيمي من أجل تشجيع المديرين 
وية كوسيمة لزيادة عمى خمق جو مقبول من الصراعات داخل المؤسسات الترب

المؤمل أن تخرج الدراسة بنتائج تستأنس الكفاءة والميارة والتجديد. لذلك فإنو من 
بيا إدارة المدارس عموما في الأردن لانتقاء قادة تربويين قادرين عمى حل الصراع 

 باستراتيجيات إيجابية.
 : والإجرائية الاصطلاحيةالتعريفات 

 أوحالة تعارض ونزاع يأتي نتيجة لوجود  يعرف عمى أنو: الصراع التنظيمي
جماعة  أومنظمة عمى فرد آخر  أوجماعة  أوممارسة ضغط كبير من قبل فرد 

يعرف الصراع بأنو سموك ينشأ  إجرائياً . و(9332 ،)عوض أخرىمنظمة  أو أخرى
نتيجة تضارب أفكارىم وأىدافيم  ،عن تفاعل المديرين والمعممين معاً في المدرسة

مما يجعميم يعيشون حالة من التوتر والإحباط  ،والأعمال الموكولة لدييمومبادئيم 
 الذاتي. 

 : حدود الدراسة
تقتصر ىذه الدراسة عمى عينة من المدارس في محافظة اربد في الأردن 

 يمفي مدارس ة بين المعممينالصراعات التنظيميمن خلبل الكشف عن درجة وجود 
خلبل العام  ،المديرين من وجية نظر المعممين واستراتيجيات التعامل معيا من قبل

وفقاً لاستجابات أفراد العينة للبستبانة التي أعدت ليذه  ،9330/9332الدراسي 
 الغاية.
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 : الأدب النظري والدراسات السابقة
 : الصراع التنظيمي

( الصراع التنظيمي بأنو حالة تعارض ونزاع يأتي نتيجة 9332يعرف عوض )
ضغط كبير من قبل فرد أو جماعو أو منظمو عمى فرد آخر أو  لوجود أو ممارسة

جماعة أخرى أو منظمة أخرى،وقد يكون داخل ميدان عمميا أو ميدان آخر من 
ما سمبي في بيئة أو معايير أو قيم ذلك الفرد أو  أجل إحداث تغيير إما إيجابي وا 

صراع ( فإن ال9332تمك المنظمة أو تمك الجماعة. وكما عرفو القريوتي )
بقصد التأثير السمبي عمى طرف آخر من  الأطرافالتنظيمي ىو عمل من احد 

خلبل التأثير عمى قدرة الطرف الآخر والعمل عمى إعاقتو لكي لا يتمكن من 
وذلك نتيجة لتباين نظرة الأفراد إلى أعماليم والأعمال  تحقيق مصالحو وأىدافو
( فيجد أن الصراع عبارة 9333. أما الخضيري )الأخرىالتي تقوم بيا الجماعات 

مجبولة عمى الطمع والجشع وحب  البشريةتتفق مع كون الذات  عن فمسفة
والحيمولة  الاستيلبء عمى ما لدى الآخرين واتخاذ كافة التدابير التي تحقق ذلك،

بأنو  (9332)المشار إليو في المومني،ويعرفو جواد  دون منازعتيم عمى ما يممكون.
لتزايد والتسارع التدريجي في مشاعر أطراف الموقف من موقف "حالة من حالات ا

 (.29)ص منضبط إلى موقف آخر غير منضبط وبعيد عن الحالة الاعتيادية"
 : أسباب الصراع

أسباب خفية لا يتم إعلبنيا ويعرفيا مفتعل : ترجع أسباب الصراع إلى نوعين
الصراع ونشوبو، الصراع وأخرى أسباب عمنية يتذرع بيا مفتعل الصراع لبدء 
(. إلا أن 9332وتستخدم ىذه الأسباب لإخفاء الأسباب الحقيقية لمصراع )عوض، 

ىذه الأسباب ليست وحدىا المسؤولة عن الصراع داخل المنظمة إذ من الممكن أن 
يكون للؤسباب التي تتعمق بالعمل دور كبير في إحداث الصراعات في المنظمة 

 : الأسبابومن ىذه 
 حيث إن الأقسام في المنظمات تعمل مع بعضيا : ل الوظيفيدرجة الاستقلب

البعض وكل منيا يحتاج إلى الآخر في أداء ميامو وىذا الأمر يؤدي إلى زيادة 
احتمال وقوع صراعات داخل المنظمو،وبالمقابل إذا استقمت الأقسام عن 

 بعضيا في تأدية أعماليا سيكون احتمال حدوث الصراعات أقل.
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 وىي مصدر رئيسي من مصادر الصراع بين : لقيم والأىدافالاختلبف في ا
 العاممين في الأقسام المختمفة والتي ليا أىداف مختمفة عن بعضيا البعض،

 وقد يزداد الصراع حسب درجة ولاء وانتماء الأفراد لمجماعة والقيم.
 يزداد احتمال نشوب : تداخل الصلبحيات والمسؤوليات داخل الييكل التنظيمي

وىنا  عندما تتداخل مسؤوليات وصلبحيات الأفراد مع بعضيم البعض،الصراع 
إما أن يكون الصراع بين الأقسام في نفس المستوى )أفقياً( حيث تختمف 
المفاىيم المرتبطة بالوحدات التنظيمية.أو أن يكون الصراع )عمودياً( بين 

 رفين.الرؤساء والمرؤوسين وسببو اختلبف في الاىتمامات الشخصية لكلب الط
( فيو يعتبر الصراع جزءا من حياة المنظمة لكنو يتفاوت 9332) أما ىلبل

ويحدد أسباب الصراع في التنظيم بما  في حجمو وتأثيره من منظمة إلى أخرى،
 : يمي
وذلك بسبب عدم وضوح المسؤوليات والميام : الاعتيادية بين العاممين .3

بيا أو بسبب قدميا وعدم الوظيفية لكل شخص داخل التنظيم أو لعدم معرفتيم 
 التحديث فييا.

وغالباً ما يحدث ذلك عند غياب القواعد المنظمة : ضعف الموارد أو ندرتها .9
إذ يتسابق كل فرد لمحصول عمى النصيب الأكبر بغض النظر عن  للؤولويات،

احتياجات الآخرين في المنظمة خاصة عندما لا تكون المنظمة قادرة عمى 
 احتياجات الأفراد فييا فيحدث الصراع داخميا.تمبية جميع متطمبات و 

إن جميع الوحدات التنظيمية تعمل ضمن ىدف واحد مشترك : تباين الأهداف .0
وتحدث المشكمة عندما لا تنسجم الأىداف المرحمية أو الوسيطة مع  وعام،

بعضيا وىنا يحدث احتكاك بين الوحدات المختمفة أثناء سعي كلٍ منيا لتحقيق 
عندما يوجد تفاوت لدى أفراد التنظيم في القيم  لتالي سيؤثروبا أىدافيا،

والاتجاىات بسبب اختلبف الجنس أو السن أو المستوى العممي فمن الطبيعي 
 فريق العمل. أفرادأن يحدث نوع من الصراع بين 

نجد في التنظيمات أنماطا مختمفة للؤفراد تحمل : الصفات النفسية لمفرد .2
 تؤثر في غيرىا.صفات سيكولوجية مختمفة و 

ويحدث ىذا الصراع نتيجة لمدور الذي يقوم بو الفرد في وظيفتو : صراع الأدوار .0
وتحممو مسؤوليات من اختصاصو وما يقوم بو الأفراد الآخرون من أدوار، 

 حيث تكون ىناك مناطق مشتركة تدخل في نطاق اختصاصيم. 
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في جميع المنظمات القيادة المستخدم ليس واحداً  نمطإن : القيادة الإدارية .2
نما يختمف أسموب القيادة تبعاً  وليس واحداً في جميع الظروف والمواقف،وا 

 لصفات الجماعة والقوانين الخاصة بيم.
وىو يعني الاعتماد عمى الجانب العاطفي في عممية : التفسير الخاطئ للأمور .7

ويتضح ذلك عندما يحدث خمط بين الظواىر  تقدير الأمور وتفسيرىا،
 مين وعدم فيميا بالشكل الصحيح.والمضا

وتؤثر الشائعات بشكل قوي عمى الروح المعنوية لأنيا تشيع نوعاً : الشائعات .2
 من عدم الثقة والانيزامية وبالتالي قد تحدث الصراعات.

( أن مستويات الصراع 9332( والعميان)9332) ويرى كل من القريوتي
 : التنظيمي ترتب عمى النحو التالي

إذ أن الفرد في ىذا العصر أصبح يقوم بأكثر  :مستوى الفردالصراع عمى  .3
فقد يكون الفرد زوجاً وأباً وابناً وطالباً في الدراسات  من دور في ذات الوقت،

إلى دوره في  بالإضافة وعضواً في جمعية أو لجنة حكومية...الخ، العميا،
رد وىو وكل ىذه الميام والأدوار تشغل فكر الف المنظمة التي يعمل فييا.

 يحاول أن يوفق بينيا جميعيا دون أن يطغى جانب عمى آخر.
ىذا الصراع يقع بين الفرد ورؤسائو، والفرد  :الصراع عمى مستوى الأفراد .9

وىنا لممتغيرات المعرفية والإدراكية  وزملبئو، والفرد ومرؤوسيو داخل المنظمة،
طراف بالصراع إذ إنيا تحدد مدى وعي الأ لدى الأفراد دور كبير في الصراع،

 القائم بينيم وتحدد مشاعرىم تجاه ىذا الصراع.
ينشأ ىذا النوع بين الوحدات الإدارية : الصراع عمى مستوى الجماعات .0

الصراع : وىذا المستوى يأخذ شكمين رئيسيين وىما المختمفة داخل المنظمة،
الأفقي بحيث يحدث صراع بين الجماعات في الوحدات الإدارية التي تقع 

مستوى تنظيمي واحد، والصراع الرأسي الذي يحدث بين الجماعات  ضمن
التي تنتمي إلى مستويات تنظيمية مختمفة كالصراع الذي ينشأ بين الإدارة 

 العميا والإدارة الدنيا.
كون المنظمة أحد الأنظمة الفرعية داخل : الصراع عمى مستوى المنظمات .2

البيئة الخارجية.وىذا  نظام كبير فلببد وأن تحدث صراعات بينيا وبين
الصراع بين المنظمات يجعل المنظمة تكتسب قوة ديناميكية لتتطور ويتحسن 
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يؤدي الصراع إلى إزاحة المنظمة عن  حاليا؛ لكي تثبت وجودىا بشرط أن لا
 مسيرتيا اليادفة.

 :مراحل الصراع
 : إلى أن الصراع يمر بعدة مراحل (9332يشير القريوتي )

وتتمثل بعدم رضا الفرد أو الجماعة عن : ر المعمنةغي المعارضةمرحمة  -
 الوضع الحالي.

في ىذه المرحمة يحدد ويبمور الفرد موضوع : مرحمة الإدراك والتشخيص -
الصراع وضرورة الاستجابة لو بطريقة ما.وىنا يتم فيم سبب الصراع القائم 

 والمشكمة التي أدت لظيوره.
عل مع موضوع الصراع والتصرف في ىذه المرحمة يتم التفا: مرحمة السموك -

عمى أساسو بشكل سمبي أو إيجابي.ويظير ىذا السموك بالتغيب عن العمل 
 أو التمارض أو التقصير والإىمال....الخ

ىذه ىي مرحمة التفاعل بين السموك الصادر عن : مرحمة مخرجات الصراع -
الشخص الذي سبب الصراع والجية التي تتفاعل معو، وينتج عن ذلك صدام 

 مستمر بين الأطراف وتدني مستوى الإنتاجية.
 :ثار الصراع التنظيميآ

إلى أن ىناك من يجد لمصراع  (9332)المشار إليو في العميان، يرى عبابنة 
حيث يرى أنصار المدرسة التقميدية أن  آثاراً إيجابية وآخرون يجدون لو آثاراً سمبيةً،

نتج عنو ردود أفعال غير الصراع يحدث بسبب مشكلبت شخصية بين الأفراد وي
وبالنسبة لمصراع التنظيمي فيو سمبي بغض النظر  ولا بد من تجنبو. صحيحة،

عن مصدره،ويسبب اختلبلًا في عمل المنظمة بسبب ما يتركو من آثار 
عاقة التعاون  سمبية،إضافة إلى قدرتو عمى خفض الإنتاجية في المنظمة وا 

مال مما يؤثر عمى سير العمل في كما أنو ييدر الوقت والجيد وال الجماعي،
وقد يدفع الأفراد إلى التركيز عمى مصالحيم عمى حساب المصمحة  المنظمة،
وخلبصة  ويحول طاقاتيم وجيودىم عن الميمة الحقيقية في المنظمة. العامة،

القول أن أصحاب ىذه النظرة يرون في الصراع التنظيمي مرض لصحة المنظمة 
رات قيادية. أما أصحاب الفكر الإداري الحديث وىو ناتج عن عدم وجود ميا

لأنو ناتج عن ظروف داخل  ويجدون أنو لا يمكن تجنبو، فيرونو ذو أثر إيجابي،
المنظمة وىو أداة لمتغيير وىو أساس التقدم والإبداع كونو يشجع المبادرة الخلبقة 
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ن ىذه وم وتطوير الأفكار الجديدة التي تمعب دوراً ميماً في تطوير المنظمة.
براز  الآثار الإيجابية أن الصراع التنظيمي قادر عمى توليد الطاقات لدى الأفراد وا 
قدراتيم الكامنة والتي لا يمكن ليا أن تظير في الظروف العادية. إن الصراع نوع 
يجاد حل لمصراع يفتح طرقاً جديدة للبتصال  من أنواع الاتصال داخل المنظمة وا 

ش، وىذا يساعد عمى زيادة الإنتاجية كونو قد يكون ويعمل عمى فتح قضايا لمنقا
وكونو يعطي خبرة تعميمية للؤفراد العاممين،كما أنو يمكن  ،والابتكارمنتجاً للئبداع 

أن يساعد في إزالة الستار عن معمومات وحقائق تسيم في تشخيص بعض 
 المشكلبت التي تحدث داخل المنظمة.

أن كممة الصراع بحد ذاتيا  (9333)المشار إليو في شلببي،ويجد شحادة 
تحمل معنى سمبياً إذ أنو عند سماعيا يحضر ببال السامع صورة المواجية 
والغضب. أما بالنسبة لمصراع داخل منظمات الأعمال فمن الممكن أن تؤدي الى 

 آثار سمبية أو إيجابية بحسب كيفية ظيور الصراع وبحسب أسبابو.
السمبية لمصراع تكمن في أن الصراع  ( فيقول إن الآثار9333) أما شلببي

سمبي يمكن أن يكون محبطاً جداً،وأن الصراع يعيق الاتصالات  انفعال إلىيؤدي 
بين الأفراد والجماعات والأقسام مما قد يؤدي إلى إيقاف التنسيق بينيا،كما يؤدي 

ال من إلى تشتيت الانتباه والجيود والطاقة، إضافة إلى أنو يؤدي بالإدارة إلى الانتق
النمط التشاركي إلى النمط السمطوي.أما بالنسبة للآثار الإيجابية فيو يجمميا في 
أن الصراع يحفز العاممين عمى فيم بعضيم البعض،ويشجع الإبتكار والتغيير 
والأفكار الجديدة،وقد يحسن من جودة القرار ومن مستوى الالتزام التنظيمي،ويسمط 

 الضوء عمى المشكمة التي أىممت.
 : دارة الصراع التنظيميإ

( يتجمى في استخدام الفرد لكافة 9333إن تعريف الصراع بحسب الخضيري)
مكاناتو بيدف السيطرة عمى شخص آخر وسمبو ما لديو وتسخيره،وبالتالي  طاقاتو وا 
فإن ميمة الإدارة ىي السيطرة عمى ىذا الصراع واستغلبلو بشكل ايجابي،وكون 

تحكميا قواعد الإدارة وأغراضيا ووظائفيا فيي تعرف إدارة الصراع عممية إدارية 
بأنيا فن معتمد عمى الميارات المكتسبة وكيفية استخداميا وىي عممية إدارية فعالة 
قائمة عمى الوعي الشامل بالأساليب اللبزمة لمصراع؛حيث تبدأ عممية إدارة 

لأىداف الصراع بتخطيط عمميات الصراع،اذ إنَّ ىذه العممية ترتبط بتحقيق ا
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ورسم البرامج ووضع الأىداف.وبعد ذلك تنظيم  ووضع استراتيجيات بعيدة الأجل،
عممية الصراع؛حيث إن إدارة الصراع تحتاج أعمى درجات التنظيم واستخدام 
عممياتو عمى نطاق واسع،فيتم وضع وصف للؤعمال والوظائف التي تجري داخل 

عداد  المنظمة، يجاد علبقات متينة بين كل ميمة لمقيام بيذه الأعمال، الأفرادوا  وا 
من الميام وبين الأىداف المراد الوصول إلييا في إدارة الصراع.واستخدام نظام 
اتصال فعال بين الأفراد. ثم عممية توجيو الأعمال ؛بمعنى إصدار الأوامر 
والنواىي من السمطة الإدارية العميا إلى المستويات التنفيذية في الصراع.ولا بد ليذه 

مع تطور حوادث الصراع،وىذه التوجييات تكون  متعايشةتوجييات أن تكون ال
 ومنيا ما ىو مكتوب ومنيا ما ىو شفوي. سرية وعمنية

( أن التنسيق ىو الإجراء الرابع في عممية إدارة 9333ويضيف الخضيري )
حيث يكتسب فاعميتو من خلبل تحديد الميام التي ستنجز وتحديد  الصراع،

وىذا يتطمب تنسيقا بين الأفراد مع بعضيم البعض ،والتنسيق  يام بيا،الأولويات لمق
بين الأدوات التي ستستخدم وما يتطمبو ذلك من استعداد تام،وأيضاً تتابعات الميام 
التي سيتم تنفيذىا بالشكل المطموب.أما الإجراء أو العممية الخامسة فيي تحفيز 

الحوافز الذكية التي تضمن  الذكي يستخدم سياسات إن المدير قوى الصراع؛
 وىو ما يجعمو قادراً عمى الربط بين الحوافز والإنجاز. انتصاره في إدارة الصراع،

والحوافز  الحوافز العادية وفق النظام المطبق،: ويصمم نظام حوافز قائم عمى
الصراع. ثم عممية متابعة  بإدارة الاستثنائية وفق العلبقات الشخصية مع منفذ

ا يحتاج نظام فعّال لممتابعة،بحيث يتم نقل التفاصيل الدقيقة عن الصراع وىذ
وىذا يحتاج إلى المتابعة  الأعمال التي تتم،لكي نضمن تحقيق الأىداف المرسومة،

نما الوقوف عمى  عن قرب ليس من أجل الوقوف عمى ما تم إنجازه فقط وا 
بالتالي فإن تحميل و  المشكلبت والعقبات التي تعيق التنفيذ وكيفية التعامل معيا،

 كل ما يحدث ومعرفة كل ما يحدث في إدارة الصراع يساعد عمى المتابعة الجيدة.
الصراع سوف يعكس بنفسو جميع العمميات السابقة  إدارةوىذا الجزء من عممية 

، التوصل إلى وأخيراوالتنسيق.  والتحفيز، والتوجيو، والتنظيم، من رسم الخطط،
حيث يصور الشكل الإجمالي بطريقة عممية دقيقة  ؛الصورة الإجمالية لمصراع

وعرض حجم التكاليف وحجم العوائد وىو ما  تتناول كافة الحقائق التي تم تنفيذىا،
أو تعديل الخطة  ،الموضوعةيساعد متخذ القرار في الإصرار عمى الخطة 

 تعديلبت وتصحيحات شكمية عمييا. إجراءالموضوعة أو 
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 : ى مستوى المنظمةاستراتيجيات حل الصراع عم
( لمتخفيف من حدة 9332) تستخدم ىذه الاستراتيجيات كما يراىا القريوتي

التجنب، : الصراع وأخذ التدابير لتجنب الآثار السمبية لو، ومن ىذه الاستراتيجيات
 : واستخدام القوة، والمواجية. وىي كما يأتي والتيدئة،

 : Avoidance استراتيجية التجنب
التغاضي عن أسباب الصراع،بحيث يستمر ىذا الصراع  تقوم عمى مبدأ

 : ويمكن للئدارة أن تستخدم بعض الأساليب مثل تحت ظروف معينة ومحكمة،
حيث تقوم الإدارة بتجاىل الموقف كاملًب عمى أمل أن ينتيي : الإهمال -

أن خطورة ىذا الأسموب تكمن عندما  إلا الموقف للؤحسن بعد فترة من الزمن،
ىمال المشكمة وعدم تحديد مصادر يزداد الأم ر سوءاً مع مرور الوقت وا 

 وأسباب الصراع.
أي القيام بإبعاد الأطراف المتصارعة  :الفصل الجسدي بين أطراف الصراع -

من مبدأ أن انعدام التفاعل بين المجموعات ينيي ويزيل  عن بعضيا البعض،
سمبي عمى الفعالية الصراع، إلا أنو يؤخذ عمى استخدام ىذا الأسموب تأثيره ال

الكمية لممنظمة في حال كانت المجموعات والأفراد داخل المنظمة معتادةً 
 بشكل كبير عمى الاعتمادية المتبادلة بين الأفراد والجماعات.

ىنا تسمح الإدارة للؤفراد بالتفاعل مع بعضيم البعض  :التفاعل المحدود -
الرسمية فقط  في المواقف الأسموبويستخدم ىذا  ولكن بشكل محدود.

وأيضاً  كالاجتماعات الرسمية التي يحدد ليا جداول أعمال دقيقة وصارمة،
يعاب عميو مثل ما يعاب عمى أسموب الفصل الجسدي لأطراف الصراع أي 

 أنو يترك تأثيراً سمبياً عمى فاعمية المنظمة.
تقوم ىذه الاستراتيجية عمى مبدأ ترك عواطف الأطراف  :استراتيجية التهدئة

لمتصارعة حتى تيدأ وتخف حدة الصراع فيما بينيا بيدف كسب الوقت.وتقوم ا
الإدارة بتسوية النقاط الثانوية في الصراع وتترك النقاط الجوىرية ليتناقص ويقل 

 : ويمكن استخدام أسموبين في ىذه الاستراتيجية ىما خطرىا مع مرور الوقت.
من أىمية نقاط يقوم ىذا الأسموب بالتقميل : Smoothing التخفيف -

الاختلبف ويسمط الضوء عمى نقاط التوافق والمصالح المشتركة بين الأطراف 
حيث أن ىذا الأسموب يترك المجال أمام أطراف الصراع لتدرك  المتصارعة،
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أنو يؤخذ عمى ىذا  أنيا ليست متعارضةً في الأىداف كما كانت تظن. إلا
ة متكاممة مما يؤكد ظيور الأسموب أنو يقوم بمواجية مسببات الصراع بصور 

 آجلًب. أوالقضايا الأساسية عاجلًب 
قديم تنازلات من كلب طرفي في ىذا الأسموب يتم ت: Compromise التوفيق -

. وفي ىذه الحالة لا يوجد رابح بشكل مطمق ولا خاسر بشكل مطمق، الصراع
حيث يمكن تقسيم الموارد المتصارع عمييا بين الأطراف المتنافسة.ىذه 

ريقة مناسبة إذا كانت الأطراف المتصارعة ذات قوى متناسبة ومتقاربة، الط
أما إذا كان أحد أطراف الصراع أقوى من الآخر فإنو سيفرض حلًب من جانب 

الكامل لأي من  الرضيوبالتالي لن يكون ىذا الأسموب فعالًا ولا يحقق  واحد،
 أطراف الصراع مما يبقي جذور الصراع حيةً.

ىذه الاستراتيجية تستخدم القوة لإنياء : Powerتخدام القوة استراتيجية اس
حيث أن ىذا النوع من  مصادر الصراع وقد لا يتم، تعرف وقد يتم الصراع،

من خلبل تدخل السمطة  الاستراتيجيات ىدفو إنياء الصراع بأسرع وقت ممكن
العميا في المنظمة حيث يتم إقحام شخص مسؤول من مركز أعمى لمتدخل بين 

ووضع الحل الذي  طراف الصراع وحل الصراع بإعطاء أمر بإنياء الصراع،أ
 يجده مناسباً. 

 :  Confrontationالمواجهةاستراتيجية 
بحيث تظير  يتم في ىذه الاستراتيجية تحديد مصادر الصراع ومناقشتيا،
وتستخدم ىذه  المصالح المشتركة لممجموعات المتصارعة ويتم التركيز عمييا،

 : يجية الأساليب التاليةالاسترات
القيام بتبادل : Exchange Viewpoints أسموب تبادل وجهات النظر -

بحيث يحدث تبادل معرفة  الموظفين بين الجماعات المختمفة لفترة من الزمن،
لوجيات النظر الأخرى التي تم نقميا إلى الجماعات الأخرى مما يؤدي إلى 

 زيادة التفاىم المتبادل.
إذ يتم التركيز : Strategic Objective لهدف الاستراتيجيالتركيز عمى ا -

في ىذه الاستراتيجية عمى اىتمامات وجيود الأطراف المتصارعة عمى ىدف 
واحد أو مجموعة أىداف عميا مشتركة فقد يكون اليدف ىو الحفاظ عمى 

وفي الواقع  استمرارية المنظمة مما يجعل باقي الخلبفات ليست ذات أىمية،
ح ىذا الأسموب ذا فعالية عالية فلب بد من وجود اعتماد متبادل ولكي يصب
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وأن يكون اليدف الاستراتيجي لممنظمة ذا قيمة عالية عند  بين الجماعات،
بالإضافة إلى إحدى صور  جميع المجموعات التي تعمل في المنظمة،

 المكافأة لإنجاز اليدف.
تنظيم عمى النحو الصراع بين أفراد ال إدارةأساليب  (9332ويمخص عوض)

 : التالي
 استراتيجية التعاون Collaborative: 

في ىذه الاستراتيجة يبذل مدير المنظمة جيوداً بقصد جعل العاممين يقتنعون 
بأن أىدافيم متناغمة وليست متنافسة. ونتيجة ليذا الاعتقاد لدى العاممين فإنيم 

تالي سيوظف سيقومون بمناقشة الاختلبف بينيم بشكل صريح وواضح، وبال
بمعنى أنيم سيعممون معاً بشكل ابتكاري  المختمفةالصراع لمصمحة الأطراف 

 لموصول إلى حمول يستفيد منيا الجميع.
 استراتيجية التنافس Competitive: 

إن الغرض الأساسي في ىذه الاستراتيجة ىو أن الصراع يعني إما الفوز أو 
فيو يحاول تحقيق  ثال لرأيو وقوتو،الخسارة؛حيث يجبر المدير العاممين عمى الامت

وىنا يدرك الأفراد في  مصمحتو الشخصية بغض النظر عن مصالح الآخرين.
المنظمة أن الارتباط سمبي بين أىداف المدير وأىدافيم، بمعنى عدم توافق ىذه 
الأىداف. كما أن العاممين يكونون في حالة تعاونية عندما يكون ىدفيم مشترك 

وقد يكونون في حالة من التنافس إذا أراد كل فرد  الوظيفية، وىو تحقيق الميام
ىذه الاستراتيجة قد  عمى إنجاز الميام الوظيفية. منيم إثبات قدرتو أمام المدير

تكون مفيدة في الحالات التي يكون فييا سبب الصراع ىو نقص الموارد،بينما تقل 
لأن الطرف الأضعف فاعميتيا في الحالات التي يحدث فييا تنازل عن السمطة 

 ليس لديو ما يتنازل عنو.
  الإغفال أواستراتيجية التجنبAvoiding : 

ىذه الاستراتيجة تقوم عمى تجاىل مسببات الصراع بالرغم من استمرار 
عادة النظر في الأمور، حدوثو،  وىذا يعطي لمموظفين فترة زمنية لمتفكير والتأني وا 

مو. إلا أن بعض الباحثين يخافون من عمى اعتبار أن تجاىل الصراع يسيم في ح
 أن يزداد الصراع شدة إذا ما استخدمت ىذه الاستراتيجية.
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 : الدراسات السابقة
( دراسة لتحديد "أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي 3222أجرى بواب )

الثانوية في الأردن". وقد بينت نتائج الدراسة أن مديري  المدارسيستخدميا مدراء 
يميمون إلى استخدام أساليب التجنب والمنافسة والمجاممة بنسب أقل من المدارس 

استخدام أسموبي التعاون والتسوية. كما أنيم يميمون إلى منحنى التعاون أكثر من 
منحنى الحزم. كما بينت نتائج الدراسة إلى أن ىنالك أثر لمعمر عمى استخدام 

كما كان ىنالك  ،كثر ميلب لمحزمفكمما تقدم المدير يصبح أ ،أساليب إدارة الصراع
أثر لممستوى العممي حيث أن المديرين من حممة الشيادات الجامعية والكميات 
أكثر ميلب لاستخدام إستراتيجية التعاون. كما بينت نتائج الدراسة إلى وجود فروق 

فالمديرات أكثر ميلب  ،تعزى لمجنس في استخدام إدارة الصراع إحصائية ذات دلالة
وأقل ميلب في استخدام أسموب  ،خدام أسموب التسوية لحل الصراعفي است

المجاممة. وبينت نتائج الدراسة كذلك في أن عامل الخبرة يؤثر في أساليب إدارة 
 الصراع التنظيمي فكمما زادت خبرة المدير كان أكثر ميلب نحو أسموب التعاون.

لتي يستخدميا أثر الضبط الموقفي عمى أساليب إدارة الصراع اولمعرفة "
( دراسة عمى عينة من 3222مديرو المدارس الإعدادية في الأردن" أجرى السالم )

مديري المدارس الإعدادية في منطقة عمان الكبرى. وقد تبين من نتائج الدراسة أن 
وأن المديرات  ،أساليب إدارة الصراع لا تختمف باختلبف الضبط الموقفي المدرسي

وكذلك أشارت  ،وب الحل الوسط بين أطراف الصراعأكثر ميلًب لاستخدام أسم
الدراسة إلى أن لمخبرة دورىا في حل الصراعات فالمدرين الذين لا تقل خبرتيم عن 

سنة  33سنة يستخدمون أسموب المنافسة والمديرين الذين تقل خبرتيم عن  33
 يستخدمون أسموب التجنب.

البرامج التربوية" أجرى فاعمية قادة المدرسة ونجاحيم في تنفيذ ولتقييم "
( مدير مدرسة 209( دراسة عمى عينة مكونة من )Dietrich, 1991ديتريتش )

بين  إحصائية وقد أظيرت نتائج الدراسة عدم وجود علبقة ذات دلالة ،ثانوية
أساليب إدارة الصراع التنظيمي المتبعة من قبل مديري ورؤساء مجالس المدرسة. 

تعزى لجنس  إحصائية ى وجود فروق ذات دلالةكما أظيرت نتائج الدراسة إل
المدير. وقد بينت الدراسة أن أسموب التعاون كان دالا إحصائيا. وأن ىناك 

بين أسموب التجنب وعمر مدير المدرسة ومؤىمو والمنطقة  إحصائية دلالات
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الجغرافية التي يسكن فييا. كما بينت نتائج الدراسة إلى وجود علبقة بين أسموب 
 العمر والخبرة والمنطقة الجغرافية.الحزم و 

"تصورات قادة المدارس : ( دراسة تحت عنوان3229)Dawodوأجرى 
لمصراع وكيفية تعامميم معو" في الولايات المتحدة الأمريكية وكان اليدف من ىذه 
الدراسة الكشف عن الأساليب التي يتبعيا المدراء في معالجة الصراع. وقد تبين 

ويستخدمون  ،يرين يدركون الصراع من عدّة وجيات نظرمن النتائج أن المد
والأسموب الأكثر شيوعاً حسب الدراسة  ،أساليب متنوعة تختمف باختلبف الموقف

 ىو أسموب الإجبار.
"فيم مديري المدارس لمستوى : ( دراسة بعنوانHahn،3222أجرى ىاىن )

ىدفت إلى  ونوع الصراع الذي يحدث بينيم كمديرين وبينيم وبين مرؤوسييم"
إظيار المواقع الوظيفية التي من الممكن أن يحدث فييا الصراع بشكل كبير بين 

وكذلك لتحديد نوع الصراع ودرجتو بناء عمى نوع وحجم  ،المديرين والمرؤوسين
لى عامل  ،المقاطعة التي توجد فييا المدرسة وطبيعة المجتمع مدنيا أو قرويا وا 

ينت نتائج ىذه الدراسة أن الجنس والعمر وطبيعة الجنس والخبرة في الإدارة. وقد ب
كأسباب في ترك العمل  إحصائية وحجم المقاطعة والخبرة الإدارية لم تكن ليا دلالة

كما بينت الدراسة أن الصراعات تظير بشكل كبير مع المستخدمين  ،عند المديرين
 وطرق تدريسو والتمويل. ،في مجال العلبقات العامة ومجال المناىج

ول طبيعة العلبقة بين "الأنماط القيادية لمديري ومديرات المدارس وح
الأساسية واستراتيجيات إدارة الصراع المنظمي التي يتبعونيا في كل من المدارس 

( 3222الحكومية والخاصة التابعة لوكالة الغوث الدولية " فقد أجرت زكريان )
نتائج الدراسة أن أكثر  وقد أشارت ،دراسة عمى مجموعة من المديرين والمديرات

الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي ىي إستراتيجية التجنب 
وحصمت  ،%99% ثم إستراتيجية التسوية وكانت بنسبة 90وكانت بنسبة 

كما أشارت نتائج  % وكانت أقل النسب.3310إستراتيجية الإجبار عمى نسبة 
القيادية السائدة واستراتيجيات إدارة الصراع الدراسة إلى وجود علبقة بين الأنماط 

أساليب إدارة الصراع  إتباعلدى المديرين. وأن الإناث أكثر ميلب من الذكور في 
تباع ،المختمفة  ،أساليب إدارة الصراع تزداد مع المديرين بازدياد سنوات الخبرة وا 



7102/ أكتوبر 3ـج–العموم التربوية/ العدد الرابع   

 

 

  

030 

فكمما ارتفع كما بينت الدراسة إلى وجود علبقة بين المؤىل العممي وحل المشكمة 
 المؤىل العممي لدى المديرين اتجيوا إلى استخدام استراتيجية حل المشكمة.

أنماط إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الأساسية " ولمعرفة "
وبينت نتائج الدراسة  ،( دراسة عمى مديري محافظة المفرق3222أجرى الخضور )

 ،يميو المجاممة ،فالتجنب ،ط التعاونثم نم ،أن أكثر الأنماط شيوعا ىو التسوية
 وأخيرا نمط المنافسة.

ولمعرفة "اتجاىات المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع في الدوائر 
( دراسة عمى 9330الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن". أجرى المعشر )

( موظفا. وجاءت نتائج الدراسة أن تقييم 222عينة عشوائية مكونة من )
: سين العاممين في الإدارات الحكومية في الأردن لأساليب إدارة الصراع ىيالمرؤو 

وأخيرا  ،أسموب التجنب ،أسموب التنافس ،أسموب التعاون ثم أسموب التسوية
 أسموب التنازل.

ولمعرفة "إدارة الصراع التنظيمي في المدارس الابتدائية لمبنات بمدينة 
ى مديرات ومشرفات مدينة الرياض. ( دراسة عم9337 ،الرياض" أجرت )العتيبي

وقد بينت نتائج الدراسة أن أبرز أسباب الصراعات التنظيمية داخل المدرسة 
الابتدائية لمبنات والمتعمقة بالأسباب التنظيمية ىي عدم وجود صلبحيات لدى 

تمييا الإتكالية في انجاز الأعمال والميام بين  ،المديرة لمواجية احتياجات المدرسة
ثم ضعف فعالية أجيزة الاتصال والعلبقات الإنسانية في نظام  ،ات بالمدرسةالعلبق

التباين في الصفات الشخصية بين : التعميم. أما عن الأسباب الشخصية فكانت
ثم المستوى الثقافي  ،ثم عدم الشعور بالرضا الوظيفي ،الأفراد العاممين في المدرسة

 ،يات المتبعة كانت إستراتيجية التعاونوالعممي بين الأفراد. وعن أبرز الاستراتيج
 وأخيرا إستراتيجيتي الإجبار والتنافس. ،ثم إستراتيجية التجنب

ولمعرفة "درجة ممارسة القادة التربويين لاستراتيجيات إدارة الصراع 
( دراسة عمى 9337كنعان )أجرت  ،"ي في الجامعات الأردنية الحكوميةالتنظيم

العموم  ،اليرموك ،الياشمية ،عات )الأردنيةساء الأقسام في جامؤ عمداء ور 
وقد بينت نتائج  ،وآل البيت( ضمن كمياتيا العممية والإنسانية ،مؤتة ،والتكنولوجيا

الدراسة أن إستراتيجية التعاون كانت أكثر الاستراتيجيات شيوعا ثم إستراتيجية حل 
وأخيرا  ،ثم الحواجز وبدرجة ممارسة قميمة ،المشكلبت ثم الحوار والتفاوض

 إستراتيجية تدريب الحساسية.
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"درجة وجود الصراع التنظيمي بين ( دراسة بعنوان 9332وقد أجرت بدر )
المعممين في مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في الأردن 

وقد توصمت الدراسة وأساليب التعامل معيا من وجية نظر المديرين والمعممين". 
د الصراع التنظيمي في مدارس الأمانة العامة لممؤسسات إلى أن درجة وجو 

التربوية المسيحية في الأردن جاء بدرجة متوسطة، وأن الاستراتيجيات المستخدمة 
في إدارة الصراع التنظيمي في مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية 

ىي استراتيجية التعاون  في الأردن والمرتبة من الأكثر شيوعاً إلى الأقل استخداماً 
عدم وجود  إلىفالإجبار والتجنب. وقد أشارت النتائج  ،ثم التوفيق ثم المجاممة

الوظيفة والخبرة والمؤىل العممي، ووجود تعزى لأثر  إحصائية فروق ذات دلالة
 فروق تعزى لأثر الجنس وجاءت الفروق لصالح الذكور.

الصراع  إدارةربويين لاستراتيجيات "درجة ممارسة القادة الت: وفي دراسة بعنوان
التنظيمي من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في جامعة اليرموك" أجراىا درادكة 

( أظيرت أن مستوى ممارسة القادة التربويين لاستراتيجيات إدارة الصراع 9333)
 إحصائية كان متوسطا عمى جميع الاستراتيجيات، كما أنو توجد فروق ذات دلالة

في استراتيجيات المشاركة والتجنب والتسوية،  الإناثنس لصالح تعزى لمج
 واستراتيجية المواجية لصالح الذكور.
( بعنوان "أساليب إدارة الصراع التنظيمي 9330وفي دراسة أجراىا الجعافرة )

لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظة  الإداري بالإبداعوعلبقتيا 
الصراع جاء  إدارةقد أظيرت أن المجال الكمي لأساليب الكرك من وجية نظرىم" ف

 تعزى لمجنس والخبرة. إحصائية بدرجة مرتفعة، ولا توجد فروق ذات دلالة
( حول "مستوى إدارة الصراع 9332كما بينت دراسة أبو سنينة والبياتي )

التنظيمي لمديري المدارس الثانوية الحكومية وعلبقتو بمستوى الولاء التنظيمي 
معممين في محافظة العاصمة عمان" أن مستوى إدارة المديرين لمصراع التنظيمي لم

تبعا لمتغير الجنس وذلك  إحصائية كان متوسطا، مع وجود فروق ذات دلالة
 . الإناثلصالح 

ومن خلبل استعراض الدراسات السابقة التي بحثت موضوع الصراع 
موضوع الصراع بأىداف  التنظيمي واستراتيجياتو يتضح أن الباحثين تناولوا

أسباب نشوء الصراع التنظيمي،  تعرف فبعض ىذه الدراسات ىدفت إلى ،مختمفة
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في حين ىدفت أخرى لمتعرف عمى الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراع 
درجة وجود  تعرف التنظيمي. إلا أن ىذه الدراسة الحالية تميزت في الجمع بين

 لتعامل معو من قبل المديرين في مدارس الأردن.الصراع التنظيمي واستراتيجيات ا
 : والإجراءاتالطريقة 

قام الباحث باستخدام المنيج الوصفي وتم اعتماد الاستبانة وسيمة لجمع 
أو  ،البيانات سواء بالنسبة لممشكلبت التي تسبب وجود الصراع التنظيمي

 منتمع الدراسة الاستراتيجيات المستخدمة لإدارة الصراع التنظيمي. وقد تكون مج
وقد تم  ،9332/ 9330مدارس مدينة اربد في الأردن لمعام الدراسي  معممي

 33من أكثر من ( معمماً ومعممة123اختيار عينة متيسرة من المعممين عددىا )
 ،الجنس ( توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغيرات3. ويبيّن الجدول )مدارس متفرقة

 والمؤىل العممي. ،والخبرة
 متغيرات الدراسةحسب  التكرارات والنسب المئوية (3دول )ج
 النسبة التكرار الفئات 
 9.8 12 ذكر الجنس

 90.2 111 أنثى
 100.0 123 المجموع 
 46.3 57 سنوات 0أقل من  إلىسنة  الخبرة

 25.2 31 سنوات 33إلى أقل من  0من 
 28.5 35 سنوات فأكثر 33

 100.0 123 المجموع 
 المؤىل
 العممي

 13.0 16 دبموم
 78.0 96 بكالوريوس
 8.9 11 ماجستير

 100.0 123 المجموع 
من الملبحظ في الجدول السابق أن نسبة الإناث ضمن عينة الدراسة تزيد 

ويتبين كذلك أن معظم أفراد العينة كانت سنوات  بنسبة كبيرة عن نسبة الذكور.
سنوات، وأن نسبة الحاصمين عمى درجة  0خبرتيم تتراوح ما بين سنة إلى أقل من 

 بكالوريوس تزيد عن الحاصمين عمى درجة الدبموم أو الماجستير.
 أعد الباحث لجمع البيانات استبانة موجية إلى المعممين: أداة الدراسة
عوامل نشوء الصراع التنظيمي واستراتيجيات إدارة : زأين ىمابحيث تكونت من ج

الصراع التنظيمي. وقد تم بناء الاستبانة بالرجوع إلى الأدب النظري والدراسات 
(. ويجيب المستجيب عمييا إزاء 9332( وبدر )9337السابقة كدراسة العتيبي )
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: جات وىيكل فقرة من فقرات الاستبانة عمى سمم استجابة مكون من خمس در 
 –0بحيث تأخذ الدرجات الآتية ) ،قميمة جدا( -قميمة -متوسطة -كبيرة -كبيرة جدا)
وبناء عميو يتم تحديد درجة وجود الصراع التنظيمي  ،( عمى التوالي3 –9–0–2

أو استراتيجية إدارتو من خلبل حساب متوسط استجاباتو عمى فقرات الاستبانة 
 بشكل كامل.

صدق  أكد من صدق الاستبانة قام الباحث باستخداملمت :صدق أداة الدراسة
( محكمين من 0( من خلبل عرض الأداة عمى )Content Validity) المحتوى

المختصين من أعضاء الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية. وقد تكونت 
( فقرة موزعة عمى عوامل نشوء الصراع 23الاستبانة في صورتيا الأولية من )

قام الباحث  ،(. وبعد جمع الاستبانات02واستراتيجيات إدارة الصراع )( فقرة 20)
% 23وقد اعتمدت نسبة موافقة مقدارىا  ،بإجراء التعديلبت التي طمبيا المحكمون

أصبح عدد فقرات  ،فأكثر للئبقاء عمى الفقرات. وبعد الحذف والإضافة والتعديل
( فقرة واستراتيجيات 23) ( فقرة موزعة عمى عوامل نشوء الصراع72الاستبانة )

 (.02إدارة الصراع )
 : ثبات أداة الدراسة
عمى عينة استطلبعية  تم حساب الاتساق الداخمي ،اةدالألمتأكد من ثبات 

والجدول أدناه  ،حسب معادلة كرونباخ ألفا (93من خارج عينة الدراسة عددىا )
 الدراسة.واعتبرت ىذه النسب مناسبة لغايات ىذه  ،يبين ىذه المعاملبت

 الفا معامل الاتساق الداخمي كرونباخ (9جدول )
 الاتساق الداخمي المجالات

 0.79 المشكلبت الشخصية التي تواجو المعمم
 0.92 علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم

 0.88 المشكلبت التي تواجو المعمم مع المؤسسة التربوية
 0.93 مستوى الفاعمية
 0.95 المشكلبت ككل

 0.94 يجية التعاوناسترات
 0.83 استراتيجية المجاممة
 0.73 استراتيجية التجنب
 0.80 استراتيجية الإجبار

أسئمة الدراسة تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات  نع وللئجابة
قميمة جداً، ومن  3.22إلى  3من : المعيارية. وقد تم اعتماد معيار التحميل التالي
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 2.22إلى  0.03متوسطة، ومن  0.22إلى  9.03مة، ومن قمي 9.22إلى  3.03
 فأكثر كبيرة جداً. 2.03كبيرة، و

 : نتائج الدراسة
الصراع التنظيمي بين المعممين في المدارس في ما درجة وجود : الأولالسؤال 

 الأردن من وجهة نظر المعممين؟
ات للئجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحراف

الصراع التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن من درجة وجود المعيارية ل
 والجدول أدناه يوضح ذلك. ،وجية نظر المعممين

الصراع درجة وجود لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (0جدول )
ة مرتب التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن من وجية نظر المعممين

 تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية
المتوسط  المجال الرقم الرتبة

 الحسابي
الانحراف 
 المستوى المعياري

 متوسطة 1.02 2.90 علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم 9 3
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  0 9

 متوسطة 79. 2.88 المؤسسة التربوية
 متوسطة 1.03 2.63 مستوى الفاعمية 2 0
 قميمة 77. 2.49 المشكلبت الشخصية التي تواجو المعمم 3 2
 متوسطة 76. 2.75 المشكلبت ككل  

-9.22المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين )أن ( 0يبين الجدول )
بأعمى في المرتبة الأولى  علبقة الإدارة المدرسية بالمعمممجال  حيث جاء ،(9.23

تلبه في المرتبة الثانية مجال  ،وسطةأي بدرجة مت (2.90متوسط حسابي بمغ )
( 9.22المشكلبت التي تواجو المعمم مع المؤسسة التربوية بمتوسط حسابي بمغ )

 بدرجة متوسطة، ثم جاء مجال مستوى الفاعمية في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي
المشكلبت الشخصية التي تواجو ( بدرجة متوسطة، بينما جاء مجال 9.20بمغ )
وبمغ  ،( أي بدرجة قميمة2.49المرتبة الأخيرة وبمتوسط حسابي بمغ ) في المعمم

 ( أي بدرجة متوسطة.9.70) ككل المتوسط الحسابي لممشكلبت
 αعند مستوى الدلالة ) إحصائية هل توجد فروق ذات دلالة: السؤال الثاني

في استجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة وجود الصراع التنظيمي بين  (1010>
 مين تعزى لموظيفة والجنس والخبرة والمؤهل العممي؟المعم
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للئجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 
تبعا ستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة وجود الصراع التنظيمي لا المعيارية
 والجدول أدناه يوضح ذلك. ،الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل العممي لمتغيرات

 (2) جدول
ستجابة أفراد عينة الدراسة لممشكلبت لا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل العممي تبعا لمتغيرات

 
  الجنس

المشكلات 
الشخصية 
التي تواجه 

 المعمم

علاقة 
الإدارة 

المدرسية 
 بالمعمم

المشكلات 
التي تواجه 
المعمم مع 
المؤسسة 
 التربوية

وى مست
 الفاعمية

المشكلات 
 ككل

 3.20 3.31 3.42 2.83 3.20 س ذكر الجنس
 646. 746. 819. 955. 777. ع  
 2.70 2.56 2.83 2.90 2.41 س أنثى 
 758. 1.032 778. 1.037 742. ع 
اقل  إلىسنة  الخبرة

 سنوات 0من 
 2.84 2.69 2.93 3.07 2.57 س

 808. 1.038 807. 1.028 868. ع 
اقل  إلى 0من  

 33من 
 سنوات

 2.41 2.21 2.55 2.50 2.27 س
 707. 788. 818. 1.045 670. ع 
سنوات  33 

 فأكثر
 2.92 2.92 3.10 2.97 2.55 س

 641. 1.110 689. 935. 691. ع 
المؤىل 
 العممي

 2.86 2.83 3.10 2.97 2.35 س دبموم
 751. 1.374 799. 1.121 680. ع

 2.70 2.57 2.82 2.86 2.46 س بكالوريوس 
 763. 986. 783. 1.014 796. ع 
 3.03 2.90 3.11 3.14 2.90 س ماجستير 
 743. 835. 911. 1.050 675. ع 

 الانحراف المعياري ع=                           س= المتوسط الحسابي
( تبايناً ظاىرياً في المتوسطات الحسابية والانحرافات 2يبين الجدول )

ستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة وجود الصراع التنظيمي بين لا يةالمعيار 
 .الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل العممي متغيرات بسبب اختلبف فئاتالمعممين
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بين المتوسطات الحسابية تم استخدام تحميل  حصائيةولبيان دلالة الفروق الإ
لتباين الثلبثي للؤداة ( وتحميل ا0المتعدد عمى المجالات جدول ) الثلبثيالتباين 

 (.2ككل جدول )
 تحميل التباين الثلبثي المتعدد (0جدول )

 مجالات المشكلبت والمؤىل العممي عمى الجنس وسنوات الخبرة لأثر 
مجموع  المجالات مصدر التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
الدلالة  قيمة ف المربعات

 حصائيةالإ
واجو المشكلبت الشخصية التي ت الجنس

 002. 9.819 5.375 1 5.375 المعمم
 529. 399. 407. 1 407. علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم 193.ىوتمنج=
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  000.ح=

 047. 4.042 2.377 1 2.377 المؤسسة التربوية
 053. 3.806 3.757 1 3.757 مستوى الفاعمية 
واجو المشكلبت الشخصية التي ت الخبرة

 287. 1.262 691. 2 1.381 المعمم
 025. 3.787 3.872 2 7.745 علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم 910.ويمكس=
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  204.ح=

 039. 3.341 1.965 2 3.930 المؤسسة التربوية
 040. 3.316 3.273 2 6.546 مستوى الفاعمية 

ة التي تواجو المشكلبت الشخصي المؤىل العممي
 188. 1.697 929. 2 1.858 المعمم

 423. 867. 886. 2 1.773 علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم 948.ويمكس=
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  626.ح=

 351. 1.057 621. 2 1.243 المؤسسة التربوية
 543. 615. 607. 2 1.213 مستوى الفاعمية 
ي تواجو المشكلبت الشخصية الت الخطأ

   547. 117 64.050 المعمم
   1.022 117 119.629 علبقة الإدارة المدرسية بالمعمم 
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  

   588. 117 68.814 المؤسسة التربوية
   987. 117 115.485 مستوى الفاعمية 
المشكلبت الشخصية التي تواجو  الكمي

    122 73.857 المعمم
    122 128.377 دارة المدرسية بالمعممعلبقة الإ 
المشكلبت التي تواجو المعمم مع  

    122 77.839 المؤسسة التربوية
    122 129.425 مستوى الفاعمية 
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 : ( الآتي0يتبين من الجدول )
مجالي في  الجنس( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -

المشكلبت التي تواجو المعمم مع و  المعممالمشكلبت الشخصية التي تواجو 
الذكور بينما لم تظير فروق دالة  وجاءت الفروق لصالح ،المؤسسة التربوية

 في باقي المجالات. إحصائيا
جميع  فيالخبرة ( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -

ولبيان  ،المشكلبت الشخصية التي تواجو المعممالمجالات باستثناء مجال 
الفروق الزوجية الدالة إحصائيا بين المتوسطات الحسابية تم استخدام 

 (.7المقارنات البعدية بطريقة شفيو كما ىو مبين في الجدول )
المؤىل العممي ( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم  -

 جميع المجالات. في
 وسنوات الخبرة الجنس  لأثرالثلبثي  تحميل التباين (2جدول )

 الدرجة الكمية لممشكلبت عمى والمؤىل العممي
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
الدلالة  قيمة ف المربعات

 حصائيةالإ
 092. 2.886 1.541 1 1.541 الجنس
 018. 4.186 2.235 2 4.470 الخبرة

 312. 1.176 628. 2 1.255 المؤىل العممي
   534. 117 62.460 الخطأ
    122 70.567 الكمي

 : ( الآتي2يتبين من الجدول )
حيث  ،الجنس( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم  -

 .3.29بمغت  إحصائية وبدلالة 9.222بمغت قيمة ف 
حيث بمغت  ،الخبرة( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -

ولبيان الفروق الزوجية الدالة  ،3.32بمغت  إحصائية لةوبدلا 2.322قيمة ف 
إحصائيا بين المتوسطات الحسابية تم استخدام المقارنات البعدية بطريقة شفيو 

 (.7كما ىو مبين في الجدول )
 ،( تعزى لأثر المؤىل العمميα 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم  -

 .3.039بمغت  ةإحصائي وبدلالة 3.372حيث بمغت قيمة ف 
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 لأثر سنوات الخبرة شفيةالمقارنات البعدية بطريقة  (7جدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

 إلىسنة 
 0اقل من 
 سنوات

 إلى 0من 
 01اقل من 
 سنوات

01 
سنوات 
 فأكثر

علبقة الإدارة 
المدرسية 
 بالمعمم

    3.07 سنوات 0اقل من  إلىسنة 
   *57. 2.50 سنوات 33اقل من  إلى 0من 

  47. 10. 2.97 سنوات فأكثر 33
المشكلبت التي 
تواجو المعمم مع 

المؤسسة 
 التربوية

    2.93 سنوات 0اقل من  إلىسنة 
   38. 2.55 سنوات 33اقل من  إلى 0من 

  *55. 17. 3.10 سنوات فأكثر 33
    2.69 سنوات 0اقل من  إلىسنة  مستوى الفاعمية

   48. 2.21 سنوات 33اقل من  إلى 0من 
  *71. 23. 2.92 سنوات فأكثر 33

    2.84 سنوات 0اقل من  إلىسنة  المشكلبت ككل
   *43. 2.41 سنوات 33اقل من  إلى 0من 

  *51. 08. 2.92 سنوات فأكثر 33
 (α 5>.30)دالة عند مستوى الدلالة *

 : ( الآتي7يتبين من الجدول )
اقل  إلىسنة فئة الخبرة من  ( بينα 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -

وجاءت الفروق  سنوات 33اقل من  إلى 0من  و بين فئة الخبرة سنوات 0من 
علبقة الإدارة المدرسية في  ،سنوات 0اقل من  إلىسنة لصالح فئة الخبرة من 

 .بالمعمم
اقل  إلى 0من  فئة الخبرة ( بينα 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -

وجاءت الفروق لصالح فئة  سنوات فأكثر 33و بين فئة الخبرة واتسن 33من 
المشكلبت التي تواجو المعمم مع المؤسسة في ،سنوات فأكثر 33الخبرة من
 و ومستوى الفاعمية. التربوية

اقل  إلى 0من  فئة الخبرة ( بينα 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -
 33وسنوات  0اقل من  إلىسنة  من جية وكل من فئتي الخبرة سنوات 33من 

 0اقل من  إلىسنة وجاءت الفروق لصالح كل من فئتي الخبرة  سنوات فأكثر
 .المشكلبت ككل في ،سنوات فأكثر 33وسنوات 

في الأردن في إدارة الصراع المدارس ما استراتيجيات مديري : السؤال الثالث
 التنظيمي من وجهة نظر المعممين؟
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ل تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات للئجابة عن ىذا السؤا
في الأردن في إدارة الصراع المدارس لبستراتيجيات المستخدمة في لالمعيارية 

 والجدول أدناه يوضح ذلك. ،التنظيمي من وجية نظر المعممين
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (2جدول )

 ي الأردن في إدارة الصراع التنظيمي فالمدارس لبستراتيجيات المستخدمة في ل
 مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية من وجية نظر المعممين

المتوسط  الاستراتيجية الرقم الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المستوى المعياري

 كبيرة 99. 3.60 استراتيجية التعاون 9 3
 متوسطة 87. 3.45 استراتيجية التوفيق 3 9
 متوسطة 77. 3.11 المجاممة استراتيجية 0 0
 متوسطة 98. 3.09 استراتيجية الإجبار 0 2
 متوسطة 75. 2.90 استراتيجية التجنب 2 0

-9.23المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين )أن ( 2يبين الجدول )
متوسط حسابي بأعمى في المرتبة الأولى  استراتيجية التعاون تحيث جاء ،(0.23
متوسط ب استراتيجية التوفيقتلبىا في المرتبة الثانية  ،ة كبيرةأي بدرج (3.60بمغ )

استراتيجية تلبىا في المرتبة الثالثة  ،وبدرجة متوسطة (3.45حسابي بمغ )
وجاءت في المرتبة  ،وبدرجة متوسطة (3.11متوسط حسابي بمغ )ب المجاممة
بينما  ،ةوبدرجة متوسط (3.09متوسط حسابي بمغ )ب استراتيجية الإجبارالرابعة 
 (2.90في المرتبة الأخيرة وبمتوسط حسابي بمغ ) استراتيجية التجنبجاءت 

 وبدرجة متوسطة.
 αعند مستوى الدلالة ) إحصائية هل توجد فروق ذات دلالة: السؤال الرابع

في استجابة أفراد عينة الدراسة لاستراتيجيات مديري المدارس في إدارة  (1010>
 يفة والجنس والخبرة والمؤهل العممي؟الصراع التنظيمي تعزى لموظ

للئجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 
ستجابة أفراد عينة الدراسة للبستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع لاالمعيارية

والجدول أدناه يوضح  ،الجنس والخبرة والمؤىل العممي تبعا لمتغيراتالتنظيمي 
 ذلك.
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 ستجابة لاالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (2جدول )
 أفراد عينة الدراسة للبستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي 

 الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل العممي تبعا لمتغيرات
  الجنس 

استراتيجية 
 التوفيق

استراتيجية 
 التعاون

استراتيجية 
 المجاممة

استراتيجية 
 تجنبال

 استراتيجية
 الإجبار

 3.08 3.05 3.64 4.52 4.42 س ذكر الجنس
 967. 966. 397. 428. 525. ع  
 3.09 2.89 3.06 3.50 3.35 س أنثى 
 989. 729. 783. 992. 842. ع 
اقل  إلىسنة  الخبرة

 سنوات 0من 
 3.11 2.86 3.06 3.45 3.41 س

 1.018 806. 805. 1.010 871. ع 
اقل  إلى 0من  

 سنوات 33من 
 2.93 2.85 3.19 3.86 3.60 س

 895. 791. 762. 1.026 897. ع 
سنوات  33 

 فأكثر
 3.21 3.02 3.13 3.63 3.40 س

 1.008 623. 745. 931. 872. ع 
المؤىل 
 العممي

 2.98 2.78 3.07 3.73 3.34 س دبموم
 1.123 802. 742. 1.021 887. ع

 3.14 2.99 3.11 3.58 3.47 س بكالوريوس 
 966. 724. 801. 1.000 860. ع 
 2.89 2.35 3.17 3.60 3.50 س ماجستير 
 971. 731. 605. 1.032 1.049 ع 

 ع=الانحراف المعياري                  س= المتوسط الحسابي
( تبايناً ظاىرياً في المتوسطات الحسابية والانحرافات 2يبين الجدول )

أفراد عينة الدراسة لاستراتيجيات مديري المدارس في إدارة ستجابة لاالمعيارية 
الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل بسبب اختلبف فئات متغيرات الصراع التنظيمي 

 .العممي
بين المتوسطات الحسابية تم استخدام تحميل  حصائيةولبيان دلالة الفروق الإ

 (.33التباين الثلبثي جدول )
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 (33جدول )
 الجنس وسنوات الخبرة والمؤىل العممي لثلبثي لأثرتحميل التباين ا

 استراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي عمى 
مصدر 
مجموع  المجالات التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدلالة ال قيمة ف المربعات

 إحصائية
 000. 20.373 13.673 1 13.673 استراتيجية التوفيق الجنس
 000. 14.074 12.677 1 12.677 التعاون استراتيجية 
 012. 6.459 3.789 1 3.789 استراتيجية المجاممة 
 410. 684. 367. 1 367. استراتيجية التجنب 
 861. 031. 030. 1 030. استراتيجية الإجبار 
 224. 1.517 1.018 2 2.036 استراتيجية التوفيق الخبرة
 082. 2.554 2.301 2 4.602 استراتيجية التعاون 
 622. 476. 279. 2 559. استراتيجية المجاممة 
 270. 1.323 710. 2 1.419 استراتيجية التجنب 
 420. 875. 862. 2 1.725 استراتيجية الإجبار 

المؤىل 
 العممي

 794. 231. 155. 2 310. استراتيجية التوفيق
 842. 172. 155. 2 310. استراتيجية التعاون 
 909. 096. 056. 2 112. لمجاممةاستراتيجية ا 
 008. 5.014 2.690 2 5.379 استراتيجية التجنب 
 567. 569. 561. 2 1.123 استراتيجية الإجبار 
   671. 117 78.523 استراتيجية التوفيق الخطأ
105.38 استراتيجية التعاون 

9 117 .901   
   587. 117 68.634 استراتيجية المجاممة 
   536. 117 62.759 التجنباستراتيجية  
115.36 استراتيجية الإجبار 

6 117 .986   
    122 93.294 استراتيجية التوفيق الكمي
121.56 استراتيجية التعاون 

1 122    
    122 72.875 استراتيجية المجاممة 
    122 68.994 استراتيجية التجنب 
117.92 استراتيجية الإجبار 

5 122    
 : ( الآتي33)ن الجدول يتبين م
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جميع  في الجنس( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالة -
 وجاءت الفروق لصالح ،الاستراتيجيات باستثناء استراتيجيتي التجنب والإجبار

 الذكور.
جميع  فيالخبرة ( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم  -

 .الاستراتيجيات
 فيالمؤىل ( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية جود فروق ذات دلالةو عدم  -

ولبيان الفروق الزوجية الدالة  ،استراتيجية التجنبباستثناءالاستراتيجيات جميع 
إحصائيا بين المتوسطات الحسابية تم استخدام المقارنات البعدية بطريقة شفيو 

 (.33كما ىو مبين في الجدول )
 (33جدول )

 استراتيجية التجنبلأثر المؤىل العممي عمى  شفيةدية بطريقة المقارنات البع

  
المتوسط 
 الحسابي

دبمو 
 م

بكالوريو 
 س

 ماجستير

    2.78 دبموم استراتيجية التجنب
   21. 2.99 بكالوريوس
  *63. 43. 2.35 ماجستير

 (α 5>.30)دالة عند مستوى الدلالة *
 ( بينα 5>.30) إحصائية ة( وجود فروق ذات دلال33يتبين من الجدول )

 .بكالوريوسوجاءت الفروق لصالح  ماجستيرو  بكالوريوس
عند مستوى الدلالة  إحصائية ذات دلالة هناك ارتباطهل : السؤال الخامس

(α<1010 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة فيما يتعمق بدرجة الصراع )
ات مديري المدارس التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن واستراتيجي

 في إدارته من وجهة نظر المعممين؟
الصراع بين تم استخراج معامل ارتباط بيرسون  للئجابة عن ىذا السؤال

التنظيمي السائد بين المعممين في المدارس في الأردن واستراتيجيات مديري 
( يوضح 39والجدول ) ،المدارس في إدارتو التعامل معو من وجية نظر المعممين

 .ذلك
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 (39جدول )
الصراع التنظيمي السائد بين المعممين في بين لمعلبقة معامل ارتباط بيرسون 

 المدارس في الأردن واستراتيجيات التعامل معو من وجية نظر المعممين
  

استراتيجية 
 التوفيق

استراتيجية 
 التعاون

استراتيجية 
 المجاممة

استراتيجية 
 التجنب

استراتيجية 
 الإجبار

المشكلبت 
لشخصية التي ا

 تواجو المعمم
 059. **242. **249. **243. **268. معامل الارتباط ر

 514. 007. 005. 007. 003. حصائيةالدلالة الإ
 123 123 123 123 123 العدد

علبقة الإدارة 
 المدرسية بالمعمم

 001. 097. 120.- *206.- *200.- معامل الارتباط ر
 989. 288. 187. 023. 027. حصائيةالدلالة الإ
 123 123 123 123 123 العدد

المشكلبت التي 
تواجو المعمم مع 
 المؤسسة التربوية

 061. 120. 038.- 002.- 004.- معامل الارتباط ر
 499. 185. 675. 980. 963. حصائيةالدلالة الإ
 123 123 123 123 123 العدد

 074. **280. **232. *217. *206. معامل الارتباط ر مستوى الفاعمية
 415. 002. 010. 016. 022. حصائيةالدلالة الإ
 123 123 123 123 123 العدد

 056. *209. 068. 046. 049. معامل الارتباط ر المشكلبت ككل
 537. 021. 453. 617. 592. حصائيةالدلالة الإ
 123 123 123 123 123 العدد

 (.3.30دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )*
 (.3.33دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )**

 : الآتي (39) يتبين من الجدول
المشكلبت الشخصية التي تواجو بين وجود علبقة إيجابية دالة إحصائيا  -

استراتيجية و  ،استراتيجية التعاونو  ،استراتيجية التوفيقوكل من  المعمم
 .استراتيجية التجنبو  ،المجاممة

وكل من  علبقة الإدارة المدرسية بالمعممبيندالة إحصائيا  مبيةسوجود علبقة  -
 .استراتيجية التعاونو  ،استراتيجية التوفيق

استراتيجية وكل من  مستوى الفاعميةبين وجود علبقة إيجابية دالة إحصائيا  -
 .استراتيجية التجنبو  ،استراتيجية المجاممةو  ،استراتيجية التعاونو  ،التوفيق

 .استراتيجية التجنبو  المشكلبت ككلبيندالة إحصائيا  ايجابيةوجود علبقة  -
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 :مناقشة النتائج
الصراع التنظيمي ما درجة وجود : مناقشة نتائج السؤال الأول والذي ينص عمى

 بين المعممين في المدارس في الأردن من وجهة نظر المعممين؟
التنظيمي أظيرت النتائج المتعمقة بالسؤال الأول أن درجة وجود الصراع 
جاءت  ،بتقديرات المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة عمى المجالات ككل

وانحراف معياري  ،(9.70) إذ حصمت عمى متوسط حسابي قدره ،بدرجة متوسطة
حد ما بالنمط التنظيمي السائد  إلىويعزو الباحث ذلك إلى قناعة المعمم  ،(3.72)

وجود صراعات  إلىالمتوسطة توحي  أن الدرجة إلافي المدارس في الأردن. 
 في المؤسسة التربوية. تنظيمية متعددة 

بأعمى في المرتبة الأولى  علبقة الإدارة المدرسية بالمعمممجال  وجاء
ضعف  إلىأي بدرجة متوسطة. وقد يعزى ذلك  (2.90متوسط حسابي بمغ )

لمدارس المدرسية من قبل مديري ا الإدارةالمستوى المعرفي في استراتيجيات 
التربوية.  الإدارةباعتبار أن معظميم ليسوا من حممة الشيادات العميا في تخصص 

المدرسة.  إدارةضعف التمكن من الميارات القيادية في  إلىوقد يعزى ذلك أيضا 
في المرتبة الأخيرة  المشكلبت الشخصية التي تواجو المعممبينما جاء مجال 

المتطمبات الكثيرة قميمة. وبالرغم من أن ( أي بدرجة 2.49وبمتوسط حسابي بمغ )
 وكذلك كثرة أعباء العمل التدريسي ،التي تتطمبيا وزارة التربية والتعميم من المعممين

أن ذلك  إلاوعمل الاختبارات وتصحيحيا وغيرىا من الممارسات التربوية المطموبة 
م عمى قدرة المعم إلىلم يسبب بشكل عام بالصراع التنظيمي. وقد يعزى ذلك 

يمانوالفصل بين مشكلبتو الشخصية   برسالتو التربوية الراقية. وا 
 هل توجد فروق ذات دلالة: مناقشة نتائج السؤال الثاني والذي ينص عمى

في استجابة أفراد عينة الدراسة  (α <1010عند مستوى الدلالة ) إحصائية
والخبرة  لدرجة وجود الصراع التنظيمي بين المعممين تعزى لموظيفة والجنس

 والمؤهل العممي؟
 إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم أشارت نتائج ىذا السؤال إلى 

(α5>.30 تعزى لأثر ) عدم  إلىالجنس في جميع المجالات. وقد يعزى ذلك
من حيث أسباب المشكمة  ،اختلبف طبيعة مشاكل الذكور عن مشاكل الإناث

 وجود فروق ذات دلالةائج إلى وحجميا والآثار المترتبة عمييا.كما أشارت النت
 0اقل من  إلىسنة فئة الخبرة من  بينالخبرة ( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية
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وجاءت الفروق لصالح فئة  سنوات 33اقل من  إلى 0من  بين فئة الخبرةو  سنوات
. ويرى علبقة الإدارة المدرسية بالمعممفي  ،سنوات 0اقل من  إلىسنة الخبرة من 

النتيجة منطقية كون أصحاب الخبرات قد اكتسبوا ميارات عدة في الباحث أن ىذه 
 وجود فروق ذات دلالةالتعامل مع المعمم. وأشارت النتائج كذلك إلى عدم 

وقد يعود  ،المؤىل العممي في جميع المجالات( تعزى لأثر α 5>.30) إحصائية
يادات السبب في ذلك إلى أن الدورات التدريبية التي خضعوا ليا أصحاب الش

وكانت متقاربة مع أصحاب الشيادات العميا.  ،القميمة والتي أكسبتيم خبرات عممية
وقد ساىم ىذا الوضع في تخفيض مستوى الفروق الناتجة عن الاختلبفات في 

 بصورة واضحة. حصائيةليذا لم تظير الفروق الإ ،المؤىل العممي
راتيجيات مديري ما هي است: والذي ينص عمى مناقشة نتائج السؤال الثالث

 في الأردن في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعممين؟ المدارس
جاءت في  استراتيجية التعاونأظيرت النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني أن 

الصراع التنظيمي من قبل مديري  إدارةالمرتبة الأولى من حيث الاستخدام في 
ي بدرجة كبيرة. وقد يعزى ذلك إلى أ (3.60متوسط حسابي بمغ )بأعمى المدارس 

ميل المديرين في تدعيم اعتقاد المعممين أن أىدافيم متوافقة أكثر منيا متنافسة أو 
البعض. ومن الطبيعي أن يدفع مثل ىذا الاعتقاد العاممين إلى مستقمة عن بعضيا 
الموجودة بينيم بصراحة ووضوح، وبذلك يتم توظيف الصراع  مناقشة الاختلبفات

جاءت في استراتيجية التجنبوكما تشير النتائج فان  محة الأطراف المختمفة.لمص
(وبدرجة متوسطة.ومن يستخدم 2.90المرتبة الأخيرة وبمتوسط حسابي بمغ )

أسموب التجنب فإنو يؤكد عمى أن أسباب الصراع لا تستحق الاىتمام بيا وأن ىذه 
ىما  ليا.الصراعات ستزول مع مرور الزمن إذا تم تجاىميا وا 
والتي أجريت عمى  ،(9337وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة العتيبي )

والتي  ،(9337مديرات ومشرفات المدارس في مدينة الرياض، ودراسة كنعان )
ودراسة المعشر  ،أجريت عمى عمداء ورؤساء الأقسام في الجامعات الحكومية

في محافظات  ( والتي أجريت عمى عدد من موظفي الدوائر الحكومية9330)
الجنوب في الأردن. وقد أشارت نتائج ىذه الدراسات بأن أكثر أساليب إدارة 
الصراع استخداما عند المديرين ىو أسموب التعاون. وقد يكون السبب في 

 ،عميو ىذه الدراسات أجريتالحصول عمى نفس النتائج ىو المجتمع الواحد والذي 
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ت تمت في السنوات الأخيرة. وقد تبين فجميع ىذه الدراسا ،كذلك الزمن المتقارب
لى  ىذه النتائج إلى القدرة والميارة التي يمتمكيا مديرو تمك المدارس والمؤسسات وا 

لى إمكانية فتح قنوات اتصال بين جميع  ،استخدام لغة الحوار الفعال والمنظم وا 
( والتي أجريت 3222أطراف الصراع. واختمفت ىذه الدارسة عن دراسة زكريان )

مى مديري المدارس في عمان وأشارت بأن أكثر أساليب إدارة الصراع استخداما ع
 عند المديرين ىو أسموب التجنب. 

هل توجد فروق : السؤال الرابع: مناقشة نتائج السؤال الرابع والذي ينص عمى
في استجابة أفراد عينة  (α <1010عند مستوى الدلالة ) إحصائية ذات دلالة

يات مديري المدارس في إدارة الصراع التنظيمي تعزى لموظيفة الدراسة لاستراتيج
 والجنس والخبرة والمؤهل العممي؟

 إحصائية وجود فروق ذات دلالةعدم أشارت نتائج ىذا السؤال إلى 
(α5>.30 تعزى لأثر )جميع الاستراتيجيات باستثناء استراتيجيتي  في الجنس

حيث يشير المعممون إلى أن  .الذكور وجاءت الفروق لصالح ،التجنب والإجبار
المديرين يستخدمون أسموب التجنب في إدارة الصراع بشكل أكبر مما تراه 
المعممات ويمتاز ىذا الأسموب باىتمام منخفض بالنفس واىتمام منخفض في 
الآخرين. وربما يعود ىذا إلى أن طبيعة الصراعات عند الذكور تختمف عن 

والآثار المترتبة عمى الصراع  ،والحجم ،بابالصراعات عند الإناث من حيث الأس
حيث أن الصراع عند الذكور قد تكون أقل حجما وأقل تأثيرا عمى سير العمل 

 ,Dietrich) ويمكن تخطييا أو تجنبيا. وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة ديتريتش

فان ذلك قد يعزى لطبيعة شخصية  الإجبارأما فيما يتعمق باستراتيجية  .(1991
شيء من التسمط والييمنة والتحكم في الآخرين أكثر من  إلىين التي تميل المدير 

 المديرات.
وقد .الاستراتيجياتجميع  فيالخبرة وجود فروق تعزى لأثر عدم  إلىوتشير أيضا 

والمؤتمرات التي شاركوا فييا أصحاب  ،يعزو الباحث ذلك إلى الدورات التدريبية
لى النش مقارنة مع  ،والرغبة في العمل والاندفاعاط الخبرة القميمة والمتوسطة وا 

أصحاب الخبرة الطويمة كل ىذا أسيم في عدم وجود فروق تعزى لمتغير الخبرة. 
وجود عدم  إلىوكذلك  (.Hahn, 1994وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة ىاىن )

 استراتيجية التجنب بين باستثناءالاستراتيجيات جميع  فيالمؤىل فروق تعزى لأثر 
 إلىوقد يعزى ذلك  .بكالوريوسوجاءت الفروق لصالح  ماجستيرو  بكالوريوس
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اختلبف المستوى العممي والذي يؤثر نوعا ما في تصورية الأمور وتحسسيا 
 (.3222 ،وقد اختمفت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )بواب ،واختبارىا

 دلالة ذات هناك ارتباطهل : مناقشة نتائج السؤال الخامس والذي ينص عمى
( من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة α<1010عند مستوى الدلالة ) إحصائية

فيما يتعمق بدرجة الصراع التنظيمي بين المعممين في المدارس في الأردن 
 واستراتيجيات مديري المدارس في إدارته من وجهة نظر المعممين؟

شكلبت المبين وجود علبقة إيجابية دالة إحصائيا  إلىأشارت النتائج 
 ،استراتيجية التعاونو  ،استراتيجية التوفيقوكل من  الشخصية التي تواجو المعمم

محاولة انتياج  إلىوقد يعزى ذلك . استراتيجية التجنبو  ،استراتيجية المجاممةو 
المديرين تمك الاستراتيجيات مراعاة لممعمم الذي يعاني من مشكلبت شخصية. 

يعزو ذلك إلى أن المدير يحاول في الباحث  وفيما يتعمق باستراتيجية التجنب فان
فوجود جزء من الصراع يعمل عمى رفع  ،أن لا يجعل الصراع مضيعة لموقت

كما أشارت الى وجود علبقة مستوى المؤسسة ورقييا إذا نظر إليو بطريقة إيجابية.
 ،استراتيجية التوفيقوكل من  علبقة الإدارة المدرسية بالمعممبيندالة إحصائيا  سمبية

ذلك إلى الوضع الطبيعي لأن استراتيجيتي  الباحث. ويعزو استراتيجية التعاونو 
التوفيق والتعاون لا يمكنيا أن تتوافق مع تمك المشكلبت لا سيما المشكلبت التي 

والمشكلبت التي تختص بعلبقة الإدارة  ،تواجو المعمم مع المؤسسة التربوية
عمى عدم اىتمام الإدارة المدرسية  كون تمك المشكلبت تنص ،المدرسية بالمعمم

بمشاعر المعمم في حين أن استراتيجية التوفيق تعمل عمى تقريب وجيات النظر 
بين وجود علبقة إيجابية دالة إحصائيا  إلىوأشارت كذلك  بين أطراف الصراع.

استراتيجية و  ،استراتيجية التعاونو  ،استراتيجية التوفيقوكل من  مستوى الفاعمية
. فان ىذه الاستراتيجيات توحي بالرضا عن فعالية استراتيجية التجنبو  ،المجاممة

مؤسستو  إلىالأداء باستثناء استرتيجية التجنب باعتبار أن المدير كذلك ينظر 
 نظرة ايجابية تدعوه أن يرى بعض الصراعات أمرا طبيعيا لمعمل التربوي.

 : اتــــــــــــــــــــالتوصي
يضع الباحث عدداً من  ،سفرت عنيا الدراسةفي ضوء النتائج التي أ

 : التوصيات كما يأتي
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زيادة وعي المديرين والمعممين وتعميق فيميم لأىمية الصراع التنظيمي في  -3
 مؤسساتيم التربوية عن طريق الدورات التدريبية.

وتعزيز ىذه الإستراتيجية  ،فيم أطراف الصراع التنظيمي لإستراتيجية التعاون -9
عن طريق إشراك جميع المعممين في وضع  ،اتيم التربويةفي إدارة مؤسس

والتعامل معيا بكل شفافية  ،الأىداف والخطط السنوية والشيرية واليومية
 ووضوح.

ولقاءات دورية لمعرفة المشكلبت التي  ،العمل عمى تنظيم ورش عمل -0
وكيفية الاستفادة من خبرات  ،يتعرض ليا المعمم أو المدير في المدرسة

 لبعض.بعضيم ا
حيث يعمل عمى زيادة الانتماء  ،إشعار المعممين بدورىم في المؤسسة التربوية -2

تعمل عمى تطوير المؤسسة  ،ليذه المؤسسة ويحوّل الصراع إلى شراكة
 في بوتقة واحدة. والانصياروالنيوض بيا إلى حالة من التكامل 

نسانية بين المديرين والمعممين مما يحف -0 ز عمى بناء علبقات اجتماعية وا 
 تواصل أفضل.

توجيو جيود الباحثين في مثل ىذه المؤسسات التربوية لدراسة مجالات أخرى  -2
كدراسة علبقة الصراع التنظيمي وأثره عمى : في موضوع الصراع التنظيمي

 وضغوط العمل. ،والانتماء المؤسسي ،أداء المعمم الأكاديمي
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 عـــــــــــــالمراج
 المراجع العربية: -أولاً 
الصراع التنظيمي  إدارة(. مستوى 9332سنينة، عونية والبياتي، عبد الجبار. )أبو 

لمديري المدارس الثانوية الحكومية وعلبقتو بمستوى الولاء التنظيمي 
لممعممين في محافظة العاصمة عمان. المجمة الأردنية في العموم 

 .332-333، 3، عدد 33التربوية، جامعة اليرموك، مجمد 
(. درجة وجود الصراع التنظيمي بين المعممين في 9332بران. )بدر، ديانا ج

مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في الأردن وأساليب 
التعامل معيا من وجية نظر المديرين والمعممين، رسالة ماجستير غير 

 الأردن.: منشورة، جامعة اليرموك، اربد
رة الصراع التي يستخدميا المدراء في (. أساليب إدا3222حسني خوري ) ،بواب

 ،المدارس الثانوية الأكاديمية في الأردن. رسالة ماجستير غير منشورة
 الأردن.: عمان ،الجامعة الأردنية

الصراع التنظيمي وعلبقتيا  إدارة(. أساليب 9330الجعافرة، صفاء جميل. )
افظة لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية في مح الإداري بالإبداع

الكرك من وجية نظرىم. مجمة دراسات، العموم التربوية، الجامعة الأردنية، 
 ، العدد 23المجمد 

(. أنماط إدارة الصراع لدى مديري المدارس 3222جمال فارس. ) ،الخضور
الأساسية في محافظة المفرق في ضوء متغيرات الخبرة والجنس والمؤىل 

 الأردن.: اربد ،عة اليرموكجام ،العممي. رسالة ماجستير غير منشورة
كيفية امتلبك كامل الحيوية وامتلبك : الصراع إدارة(. 9333الخضيري، محسن. )

مصر، ايتراك لمطباعة : القاىرة البقاء فاعلًب في عالم اليوم. ضرورات
 والنشر.

 إدارةدرجة ممارسة القادة التربويين لاستراتيجيات (. 9333درادكة، أمجد محمود. )
نظيمي من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الصراع الت

، 02اليرموك. مجمة دراسات، العموم التربوية، الجامعة الأردنية، المجمد 
 .2ممحق 
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(. الأنماط القيادية وعلبقتيا بدرجة تطبيق 3222روزيت مسروب ) ،زكريان
الأسس النظرية لاستراتيجيات إدارة الصراع في المدارس الأساسية 

والخاصة في منطقة عمان الكبرى. رسالة ماجستير غير  الحكومية
 الأردن.: عمان ،الجامعة الأردنية ،منشورة

(. اثر الضبط الموقفي عمى أساليب إدارة الصراع 3222. )إبراىيمتوفيق  ،السالم
التي يستخدميا مديرو المدارس الإعدادية في الأردن. رسالة ماجستير 

 الأردن.: مانع ،الجامعة الأردنية ،غير منشورة
دارة المنظمة.(. ال9333شلببي، زىير. ) الأردن، دار : عمان صراع التنظيمي وا 

 اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.
(. إدارة الصراع التنظيمي في المدارس 9337منيرة بنت نايف. ) ،العتيبي

الإبتدائية لمبنات بمدينة الرياض. رسالة ماجستير منشورة. جامعة الممك 
 السعودية. ،الرياض ،سعود

: .عمان2.ط الأعمال(. السموك التنظيمي في منظمات 9332العميان، محمود. )
 ، دار وائل لمنشر والتوزيع.الأردن

 أسامة، دار الأردن: عمان .الإداري(. السموك التنظيمي 9332عوض، عامر. )
 لمنشر والتوزيع.

الفردي  الإنساني دراسة السموك: (. السموك التنظيمي9332القريوتي، محمد. )
، دار وائل لمنشر الأردن: .عمان0ط .الأعمالوالجماعي في منظمات 

 والتوزيع.
(. درجة ممارسة القادة التربويين لاستراتيجيات 9337مي محمود خمف. ) ،كنعان

 ،إدارة الصراع التنظيمي في الجامعات الأردنية الحكومية من وجية نظرىم
 الأردن.: عمان ،اليرموك جامعة ،رسالة ماجستير غير منشورة

 دراسة تطبيقية لاتجاىات: (. الصراع التنظيمي9330زياد يوسف. ) ،المعشر
المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع التنظيمي في الدوائر الحكومية في 

 ،(9)3 ،محافظات الجنوب في الأردن. المجمة الأردنية في إدارة الأعمال
23-22. 

دارةناخ التنظيمي (. الم9332المومني، واصل. ) الصراع في المؤسسات  وا 
 ، دار حامد لمنشر والتوزيع.الأردن: عمان التربوية.
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السعودية، دار قرطبة : الصراع. الرياض إدارة(. ميارات 9332ىلبل، محمد. )
 لمنشر والتوزيع.

 المراجع العربية: -ثانيًا
Dawod, John Francis (1992). School Superintendents; 

Perceptions of Conflicts and How They Deal with 

Them.(Doctoral Dissertation, Syracuse University, 

(1991). Dissertation Abstracts 

International,53,4,p999-1000-A 

Dietrich, Brenda, S. (1991) A Study of the Relationship 

Among Conflict Management Styles, Psychological 

Androgyny and Selected Characteristics of Public 

School Superintendent and School Broad Presidents 

and Their Effectiveness (Androgyny, 

Superintendents) Dissertation Abstract 

International, 52 (4), 1144. 

Hahn, Bruce Lewis (1994) School Superintendents, 

Perceptions Regarding the Degree and Types of 

Conflict Between Themselves and Their Boards to 

Trustee (Doctoral Dissertation, University of 

Virginia, 1991) Dissertation Abstracts International, 

54, 10, p 3645 – A. 

 
 
 

 


