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ملخص: 
هدفت الدرا�ضة اإلى التعرف اإلى درجة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة 
ال�شراع في مديريات التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين من وجهة نظر الم�شرفين 
التربويين، ويتكون مجتمع الدرا�ضة من )242( م�شرفاً وم�شرفة، في حين بلغت عينة الدرا�ضة 
فقرة   )36( من  مكونة  ا�ضتبانة  الباحث  بنى  الدرا�ضة  ولأغرا�ص  وم�شرفة،  م�شرفاً   )155(
التنظيمي،  ال�شراع  مع  للتعامل  التعاون  ا�ضتراتيجية  ا�ضتراتيجيات هي:  �ضت  على  موزعة 
المجاملة،  وا�ضتراتيجية  اأعلى،  لم�ضتوى  الإحالة  وا�ضتراتيجية  الت�ضوية،  وا�ضتراتيجية 
التنظيمي، كما  ال�شراع  للتعامل مع  ال�ضلطة  ا�ضتخدام  وا�ضتراتيجية  التجنب،  وا�ضتراتيجية 
بين  ما  للا�ضتراتيجيات  الثبات  معامل  تراوح  فقد  والثبات،  ال�ضدق  معاملات  لها  اأجريت 
)0.38 – 0.87( ، وبلغ معامل ثبات ال�ضتبانة الكلي )0.83( ، وهو معامل ثبات عالٍ يفي 

باأغرا�ص الدرا�ضة.
وقد اأظهرت نتائج الدرا�سة ما ياأتي: 

اأن درجة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع في مديريات  ♦
كبيرة  بدرجة  كانت  نظرهم  وجهة  من  فل�ضطين  �ضمال  محافظات  في  والتعليم  التربية 
كان  حين  في  والمجاملة،  اأعلى،  لم�ضتوى  والإحالة  والت�ضوية،  التعاون،  ل�ضتراتيجيات: 

ا�ضتخدامهم ل�ضتراتيجيتي التجنب وا�ضتخدام ال�ضلطة بدرجة متو�ضطة.
ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( تعزى للمتغيرات  ♦

التالية: جن�ص الم�شرف، وخبرته، وموؤهله العلمي، وتخ�ض�ضه ووظيفته.
اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( تعزى لمديرية  ♦ توجد فروق ذات دللة 

الفروق بين قباطية، وجنين، ونابل�ص، وقلقيلية،  ، وكانت  العمل(  والتعليم )مكان  التربية 
وقلقيلية،  نابل�ص،  جنوب  بين  فروق  توجد  كما  قباطية،  ول�ضالح  وطوبا�ص،  و�ضلفيت، 

وطوبا�ص، ول�ضالح جنوب نابل�ص.
وفي �ضوء النتائج التي تو�ضلت اليها الدرا�ضة يو�ضي الباحث ببناء برنامج تدريبي 

للم�شرفين التربويين على اأن يكون اأحد محاور هذا البرنامج ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع.
التنظيمي،  ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  التنظيمي،  ال�شراع  المفتاحية:  الكلمات 

الم�شرف التربوي. 
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Abstract: 
The study aimed at identifying the degree of the educational supervisors’ 

use of the conflict management strategies in the directorates of northern 
Palestine in term of the supervisors’ point of view.The population of the 
study consisted of )242( female and male supervisors, while the study sample 
consisted of )155( female and male supervisors.For the purposes of the study, 
the researcher designed a questionnaire consisting of )36( items distributed 
on six strategies: cooperation strategy for dealing with organizational 
conflict, the strategy of the settlement, the strategy for referral to a higher 
level, the strategy for courtesy, the strategy of avoidance, and the strategy 
of using power to deal with organizational conflict.The processes of validity 
and reliability were conducted, and the reliability variable for the strategies 
ranged between )0,38- 0,87( , and the questionnaire’s total reliability 
coefficient- resolution was (0.83) , a high reliability coefficient which fulfills 
the purposes of the study.

The results of the study showed that: 
 ♦ The degree of use of the supervisors for the strategies of conflict management 

in school districts in the directorates of the north of Palestine, from their 
point of view was significantly in favor of these strategies: cooperation, 
settlement, referral to a higher level, courtesy while their use of strategies 
of avoidance and the use of power was of a fair degree.

 ♦ There are no statistically significant differences at the level of significance 

)α ≤ 0.05) due to the following variables: sex of supervisor, experience, 
qualifications, and specialization and job.

 ♦ There are statistically significant differences at the level of significance 

)α ≤ 0.05) due to the Directorate of Education (place of work) and the 
differences between the Qabatiya, Jenin, Nablus, Qalqilya, Salfit, Tubas 
were in favor of Qabatiya, and there are differences between the south of 
Nablus, Qalqilya, Tubas, in favor of south Nablus.
In light of the research results, the researcher recommends designing a 

training program for the educational supervisors which has to conclude the 
aspect of conflict management strategies.

Key words: organizational conflict, organizational conflict management 
strategies, educational supervisor.
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مقدمة: 
اجتماعية،  منظمات  الإدارة  المعا�شرة في  وفقاً للاتجاهات  الإدارية  المنظمات  تعد 
والمنظمات  فاعليتها،  ومدى  هويتها  عن  يعبر  الذي  الأول  العن�شر  فيها  الإن�ضان  ي�ضكل 
الإدارية ل تعمل في فراغ فهي تمار�ص ن�ضاطاتها المختلفة في ظل علاقات مت�ضابكة بين 
الأفراد ممن تجمعهم م�ضالح متباينة، تتعلق بالتنظيم، وبالم�ضالح ال�ضخ�ضية، بالإ�ضافة 
قد  المنظمة  بها  �ضتعمل  التي  الديناميكية  فاإن  الأفراد  فردية بين  فروق  يوجد من  ما  اإلى 

توقعها في بع�ص ال�شراعات التي تن�ضاأ نتيجة لقيام الأفراد باأدوارهم المختلفة.
التي  ال�ضيئة  الظاهرة  عن  يعبر  خطيراً  اأمراً  ال�شراع  في  التقليدية  المدر�ضة  راأت  فقد 
غالباً ما ت�ضيب المنظمات اأو جماعات العمل، فهو حالة غير طبيعية ل بد من التخل�ص من 
اأ�شرارها وتاأثيراتها ال�ضلبية على المنظمة، اأما الباحثون في المدر�ضة الحديثة فنظروا اإلى 
ال�شراع على اأنه اأمر ل مفر منه في مختلف جوانب حياة المنظمة �ضواء ما يتعلق بالأفراد، 
اأم الجماعات، اأم المنظمة ككل.ويرى بع�ص الباحثين اأن ال�شراع هو نتيجة جانبية للتغيير، 
ال�شراع  يكون  اأن  ويمكن  المنظمة،  �ضيطرة  تحت  وو�ضعه  منه  ال�ضتفادة  الممكن  من  واأنه 
هادفاً وفعالً، ويوؤدي اإلى تغيير الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية والجماعية )عبوي، 

2006، �ص65( .
ب�ضكل  التربوية  الموؤ�ض�ضات  وفي  عام،  ب�ضكل  الموؤ�ض�ضات  في  كبرى  اأهمية  ولل�شراع 
الجمود،  لتجنب  ال�شراع،  من  معتدل  قدر  اإلى  بحاجة  المدار�ص  من  كثيراً  اإن  اإذ  خا�ص، 
المدر�ضة  مدير  على  وينبغي  وفعاليتها،  نموها  على  والحفاظ  والروتين،  والملل،  والركود، 
اأن ل ينظر اإلى ال�شراع على اأنه مظهر خاطئ لديه، ولكن عليه اأن يفكر فيه على اأنه ظاهرة 
ال�شراعات؛  هذه  مثل  اإدارة  على  القادر  هو  الناجح  المدير  واأن  الحدوث،  اإن�ضانية وحتمية 
لتكون و�ضيلة للاإبداع والبتكار، وتوؤدي اإلى مخرجات اإيجابية منتجة، وعليه فال�شراع في 
اأنه في الحدود الطبيعية،  �ضلبياً، ولي�ص دليلًا على �ضعف الإدارة طالما  اأمراً  المدر�ضة لي�ص 
بل على العك�ص من ذلك فعدم وجود ال�شراع ي�ضير اإلى رتابة اأو خلل في المدر�ضة )قطي�ضات، 

2006، �ص67( .
ويُعد ال�شراع التنظيمي في ظل الإدارة الحديثة اأمراً طبيعي الحدوث، وي�ضعب تجنبه 
العاملون في  التربوية، حيث يتفاعل  الإدارة  اأي بنيان تنظيمي، وخا�ضة في مجال  داخل 
التفاعل  وهذا  والتربوية،  التنظيمية  الأهداف  لتحقيق  دائمة  ب�ضفة  بينهم  فيما  المدر�ضة 
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قد يوؤدي اإلى اتفاق العاملين في بع�ص المواقف، واختلافهم في مواقف اأخرى، مما يوؤدي 
لحدوث ال�شراع التنظيمي )العتيبي، 2007( .

التربوية  الموؤ�ض�ضة  اأن  المعا�شر  الإداري  الفكر  يقرها  التي  الأ�ضا�ضية  الم�ضلمات  ومن 
اأفراد  اأ�ضا�ضياً فيه يعبّر عن حيويته وديناميته، واأن  يُعدُّ الإن�ضانَ عن�شراً  نظام اجتماعي، 
الموؤ�ض�ضة التربوية تربطهم �ضبكة معقدة من العلاقات المتبادلة، التي ل يتوقع اأن ي�ضودها 
التي قد  التناق�ضات والخلافات  اأن تحدث بع�ص  بد  الوفاق والوئام، بل ل  مناخ دائم من 
فهو  موؤ�ض�ضة،  لأية  الطبيعي  الو�ضع  من  ال�شراع جزءاً  كان  ال�شراع.ولما  توؤثر على درجة 
 Ovens,(.القوة متفاوتة  وبم�ضتويات  مختلفة،  باأ�ضكال  التربوية  الموؤ�ض�ضات  في  موجود 

 )1981, P.277

اأية موؤ�ض�ضة  ويرى العديد من وا�ضعي نظريات التنظيم اأن وجود قدر معتدل منه في 
اأهمية  اإدارته بطريقة جيدة، ومن هنا تظهر  اإذا تمت  اأعلى م�ضتوى من الفعالية  يحقق لها 
 Hellriegel & Slocum,( عملية اإدارة ال�شراع، والتي تُعد من اأهم كفايات القائد التربوي

. )1978, P.433

يواجه م�ضكلات و�شراعات  التربوي،  التنظيم  اأفراد  التربوي كاأي فرد من  والم�شرف 
ات الم�شرف  مختلفة، وذلك ب�ضبب التفاعل الم�ضتمر مع اأع�ضاء التنظيم، ولطبيعة تعدد مهمَّ
ال�شراعات  يواجه هذه  واإدارية، وهو  واإ�شرافية، وتقويمية،  تدريبية،  ات  التربوي من: مهمَّ
وتنفيذ  التربوية  العملية  اأهداف  لتحقيق  والم�ضادر  والت�ضهيلات  الأ�ضاليب  بكل  م�ضتعيناً 
ي�ضلح  واحد  اأ�ضلوب  ثمة  هناك  لي�ص  فاإنه  ال�شراع،  اإدارة  �ضبيل  وفي  �ضيا�ضتها. 
للتعامل مع جميع مواقف ال�شراع، وذلك لأن الم�شرفين يتعر�ضون لمواقف �شراعية مختلفة 
مما يتطلب فهم اأ�ضاليب تعامل مختلفة ح�ضب طبيعة الموقف ال�شراعي )الطعاني وال�ضمور، 

2007، �ص258- 259( .
المدر�ضون  له  ي�ضهد  اأن  بد  ل  النتائج  اأف�ضل  على  الح�ضول  الم�شرف  ي�ضمن  ولكي 
اإذا كان الم�شرف  اأما  اأن المدر�ضين �ضوف يطلبون معونته،  بالجدارة، وهناك احتمال كبير 
يظهر روحاً عدوانية، ورغبة في ال�ضيطرة، اأو يظهر �ضعوراً بال�ضتعلاء، فاإن المدر�ضين �ضوف 

يترددون في طلب معونته )البدري، 2005، �ص 172( .

مشكلة الدراسة: 
التي تاأخذ وقتاً لي�ص  التنظيمي من الأمور  التعامل مع ال�شراع  اأ�ضبحت ظاهرة  لقد 
بالي�ضير من اأوقات الإداريين فهم- اإلى جانب الوظائف الإدارية الأ�ضا�ضية التي يتولونها- 
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يخ�ض�ضون جزءاً من وقتهم للتعامل مع ال�شراع الذي اأ�ضبح ظاهرة دائمة تعاي�ص المنظمات، 
اأن المديرين في  اإلى   )Thomas & Schmidt, 1976( اأ�ضار كل من توما�ص و�ضميدت  وقد 
ال�شراع،  اإدارة  في  اأوقاتهم  من   %24 حوالي  يخ�ض�ضون  التنظيمية  الم�ضتويات  مختلف 
واأ�ضبح التعامل مع ال�شراع التنظيمي من الواجبات الأ�ضا�ضية التي ي�ضطلع المديرون بها، 
ونظراً لهذه الأهمية التي يحتلها ال�شراع التنظيمي في المنظمات الإدارية، والنتائج التي 
يتركها على الفرد والتنظيم، فقد حظي باهتمام الباحثين الإداريين على الم�ضتوى العالمي.
American Management As-(  يي�ضير التقرير الذي اأ�ضدرته الجمعية الأمريكية للاإدارة

sociation( اإلى اأنه منذ اأكثر من ع�شرين �ضنة كان المديرون ونوابهم يق�ضون حوالي )%25( 
الموؤ�ض�ضات  للاإدارات في  بالن�ضبة  اأما  المنظمات،  النزاعات �ضمن  اأوقاتهم في معالجة  من 
التربوية فنجد اأن هذه الن�ضبة كانت مختلفة تماماً، وت�ضل اإلى )50%( من اأوقات الإداريين 

. )Lippitt, 1982, P.66- 67( فيها
بين  اأو  والإدارة،  المعلمين  بين  �ضواء  تنظيمي  �شراع  والتعليم  التربية  قطاع  وفي 
المعلمين اأنف�ضهم، اأو بين المعلمين والم�شرفين، اأو بين الم�شرفين والإدارة المدر�ضية، وكل هذا 
ال�ضليمة  الوجهة  اإلى جهد الم�شرف التربوي، وخبرته، وكفاءته، وتوجيهه  ال�شراع بحاجة 

التي تخدم العملية التعليمية )الطعاني وال�ضمور، 2007، �ص259( .
واأعمارها،  خبراتها،  في  متمايزة  مجموعات  مع  يتعامل  التربوي  الم�شرف  اإن 
وتخ�ض�ضاتها، ووظائفها، فمنهم الم�ضوؤول، والموظف، والمدير، والمعلم، والتلميذ، لذا ل بد 
من امتلاك ا�ضتراتيجية معرفية �ضاملة للاأهداف التي ي�ضعى لتحقيقها، لأن الدور الذي يقوم 
القادر  الكفء  الم�شرف  على  وكفايتها  الأهداف  جودة  وتعتمد  وموؤثر،  و�شروري  مهم  به 
على التفاعل مع النظام التربوي لتوجيه جميع الم�ضادر والت�ضهيلات نحو تحقيق الأهداف، 
وكقائد يوفر المناخ الإيجابي للعمل، فلا بد من امتلاكه لمهارات تعتبر �شرورية لنجاح 
عمله، وتتعلق بمدى كفاءته في ابتكار الأفكار والأحا�ضي�ص بالم�ضكلات، والتفنن بالحلول 

وروؤيته للتنظيم والترابط بين اأجزائه )ال�ضعود، 2002( .
وفي �ضوء ما �ضبق، وبما اأن ال�شراع التنظيمي ل بد من وجوده داخل موؤ�ض�ضة التعليم، 
وحتى يكون هادفاً، وفعالً واإيجابياً ولتلافي اآثاره ال�ضلبية، ل بد من اإدراك القيادات التربوية 
ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع ل�ضتخدام ال�ضتراتيجية المنا�ضبة في الموقف المنا�ضب، وبما 
اأن الم�شرفين التربويين كقادة تربويين يتعر�ضون لمواقف �شراعية مختلفة، وذلك ب�ضبب 
ات التي يتعاملون معها، مما  اأع�ضاء التنظيم، ولتعدد الأفراد والمهمَّ تفاعلهم الم�ضتمر مع 

يتطلب منهم فهم ا�ضتراتيجيات تعامل مختلفة لإدارة ال�شراع ح�ضب الموقف ال�شراعي.
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وفي  والعالمية  العربية  الدرا�ضات  من  العديد  اأجريت  فقد  المو�ضوع  لأهمية  ونظراً 
الخدمات  مجال  وفي  العامة،  الإدارة  ومجال  التربوي،  المجال  منها:  متعددة  مجالت 
وال�ضناعة...الخ، ونظراً لقلة الدرا�ضات التي تناولت المو�ضوع في فل�ضطين، فقد اأو�ضى )عبد 

الواحد، 2008( ب�شرورة اإجراء المزيد من البحوث لل�شراع التنظيمي في فل�ضطين.
للطعاني  واحدة  درا�ضة  على  �ضوى  الباحث  يعثر  لم  التربوي  الإ�شراف  مجال  وفي 
وال�ضمور )2007( اأجريت في الأردن، اأما في فل�ضطين وفي مجال الإ�شراف التربوي فلم يعثر 
علي اأي درا�ضة، ونظراً لأهمية الدور الذي يقوم به الم�شرفون التربويون، واأهمية المو�ضوع، 
وما له من تاأثير بالغ على تحقيق اأهداف الإ�شراف، وتح�ضين اأداء الم�شرفين التربويين، لذا 
ال�شراع،  اإدارة  التربويين ل�ضتراتيجيات  ا�ضتخدام الم�شرفين  اإلى درجة  التعرف  من المفيد 
الرئي�ص  بال�ضوؤال  الحالية  الدرا�ضة  م�ضكلة  وتكمن  الحالية،  الدرا�ضة  عنه  �ضتك�ضف  ما  وهذا 

التالي:  
ال�ضراع  اإدارة  لا�ستراتيجيات  التربويين  الم�ضرفين  ا�ستخدام  درجة  ما 
في مديريات التربية والتعليم في محافظات �سمال فل�سطين من وجهة نظر 

الم�ضرفين التربويين؟ 
فرضيات الدراسة: 

ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  ●
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لجن�ص الم�شرف التربوي.

ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  ●
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لخبرة الم�شرف التربوي.

ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  ●
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى للموؤهل العلمي للم�شرف 

التربوي.
وجهة  ● من   )0.05≤α( الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

نظر الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لتخ�ض�ص الم�شرف 
التربوي )علمي، اأدبي( .

ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  ●
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لوظيفة الم�شرف التربوي 

)م�شرف مبحث، وم�شرف مرحلة( .
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ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  ●
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لمديرية التربية والتعليم 

)مكان العمل( .

أهداف الدراسة: 
تهدف الدرا�سة الحالية اإلى تحقيق ما ياأتي: 

التعرف اإلى درجة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع في . 1
مديريات التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين من وجهة نظر الم�شرفين التربويين.

جن�ص . 2 لمتغير  وفقاً  ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  ا�ضتخدام  اختلافات  اإلى  التعرف 
الم�شرف التربوي، وخبرته، وموؤهله العلمي، وتخ�ض�ضه، ونوع وظيفته، ومكان عمله.

أهمية الدراسة: 
اإن امتلاك الم�شرف التربوي لجميع ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، اأ�ضبحت �شرورة . 1

ملحة، وذلك لتفاعله مبا�شرة مع الميدان، ومع �شرائح متعددة.
اليها . 2 تتو�ضل  التي  النتائج  �ضوء  في  التربويين  للم�شرفين  راجعة  تغذية  تقديم 

الدرا�ضة.
ت�ضاهم هذه الدرا�ضة في م�ضاعدة الم�ضوؤولين، والقادة، والمخططين التربويين لإدارة . 3

ال�شراع في الميدان، من خلال التعرف اإلى نواحي الق�ضور في هذا المجال لمعالجته، وذلك 
لما له من تاأثير على تحقيق اأهداف الموؤ�ض�ضة التعليمية.

اإعداد . 4 الباحثين في مجال  اأمام  اآفاق جديدة  فتح  الدرا�ضة في  هذه  نتائج  ت�ضاهم 
الم�شرفين في فل�ضطين وتدريبهم بت�ضميم اأبحاث مماثلة في مديريات التربية والتعليم في 

المحافظات الأخرى.
اإن درا�ضة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع التنظيمي في . 5

فل�ضطين لم تحظ بعناية الباحثين، وهذا بحد ذاته يمكن اأن يكون مبرراً كافياً لمدى اأهمية 
هذه الدرا�ضة.

الكوادر . 6 تنمية  نحو  الآن  المبذولة  للجهود  مواكبة  في  تاأتي  الحالية  الدرا�ضة  اإن 
الب�شرية للعاملين في ميدان التعليم في فل�ضطين بهدف تحديثه، وتطويره، وتجويده.
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حدود الدراسة: 

حدّرد الباحث اإطار الدرا�سة بالعوامل الاآتية: 
1 . /2010 الدرا�ضي  للعام  الثاني  الف�ضل  في  الدرا�ضة  هذه  اأجريت  الزماني:  العامل 
.2011
العامل المكاني: اأجريت هذه الدرا�ضة في مديريات التربية والتعليم في محافظات . 2

�ضمال فل�ضطين، والبالغ عددها ثماني مديريات تابعة لوزارة التربية والتعليم الفل�ضطينية 
هي: نابل�ص، وجنين، وطولكرم، وقلقيلية، و�ضلفيت، وقباطية، وطوبا�ص، وجنوب نابل�ص.

العامل الب�شري: اأجريت الدرا�ضة على عينة من م�شرفي وم�شرفات مديريات التربية . 3
العام  في  الدرا�ضة  مجتمع  كامل  نف�ضها  هي  الدرا�ضة  عينة  باأن  علماً  الفل�ضطينية،  والعليم 

.2011 /2010
اقت�شرت نتائج هذه الدرا�ضة على الأداة الم�ضتخدمة فيها.. 4

تعريف المصطلحات: 

ال�ضراع التنظيمي: تتعدد تعريفات ال�شراع التنظيمي بتعدد الباحثين واختلاف  ◄
التنظيم ب�ضكل يتعار�ص  اأع�ضاء  اأن ال�شراع يقوم به بع�ص  تخ�ض�ضاتهم، فمنهم من يرى 
مع �ضلوك الآخرين في التنظيم، ويعرفه عبوي باأنه »ارباك اأو تعطيل للعمل ولو�ضائل اتخاذ 
القرارات ب�ضكل يوؤدي اإلى �ضعوبة المفا�ضلة والختيار بين البدائل« )عبوي، 2006، �ص66( 
.اأمّا عطية فيقول انه »عملية تبداأ حينما يدرك اأحد الأطراف اأن الطرف الآخر يوؤثر، اأو �ضوف 

يوؤثر �ضلباً على �ضيء ما يهتم به الطرف الأول« )العطية، 2003، �ص261( .
ا�ستراتيجيات اإدارة ال�ضراع التنظيمي:  ◄

الفرد  ي�ضتخدمها  التي  المف�ضلة  والطرق  »الأ�ضاليب  باأنها:   )2002( و�ضاحي  عرفها 
الذي  الجزم  بعد  هما:  اأ�ضا�ضيين  بعدين  خلال  من  وتو�ضف  وتدبره،  ال�شراع  مواجهة  في 
الذي يمثل  التعاون  الفرد لر�ضاء اهتماماته الخا�ضة والثاني هو بعد  يمثل مدى محاولة 
مدى محاولة الفرد ار�ضاء اهتمامات الآخرين )و�ضاحي، 2002، �ص10- 11( .ويعرفها 
للتعامل مع مواقف  المدير  ي�ضتخدمها  التي  ال�ضلوكية  “ الأ�ضاليب   )Rahim )2001باأنها 
اإلى الحد المرغوب فيه، والمنبثقة عن بعدين يحددان توجه  ال�شراع للابقاء على ال�شراع 
�ضلوك المدير اأثناء اإدراته لل�شراع وهذان البعدان هما: بعد الهتمام بالذات، وبعد الهتمام 

بالآخرين، اأو الثنين معاً.
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ي�ضتخدمها  التي  الأ�ضاليب  باأنها  ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  فتعرَّف  اإجرائياً  اأمّا 
الم�شرف التربوي للتعامل مع ال�شراع، وتقا�ص بدرجة ممار�ضة الم�شرف التربوي ل�ضتراتيجية 
اإدارة ال�شراع المحددة من خلال الإجابة عن الفقرات المكونة للا�ضتراتيجيات التي حددتها 
ال�ضتبانة، وتعبر كل ا�ضتراتيجية بمجموع الدرجات الكلية لفقرات ال�ضتراتيجية المكونة لها 

والتي اأجاب عنها الم�شرفون.
الم�ضرف التربوي:  ◄

هو �ضخ�ص معيّن من وزارة التربية والتعليم ذو خبرة وا�ضعة في تخ�ض�ضه ليمار�ص 
التربية  )وزارة  وتح�ضينها  والتعلمية  التعليمية  العملية  اأهداف  ولتحقيق  اإ�شرافية،  مهمات 

والتعليم الأردنية، 2002( .

الإطار النظري والدراسات السابقة: 
مفهوم ال�شراع التنظيمي يعرَّف باأنه: »عمل مق�ضود من طرف ما، للتاأثير �ضلباً على 
وخدمة  اأهدافه  تحقيق  يعوق  ب�ضكل  الطرف،  ذلك  قدرة  على  �ضلباً  يوؤثر  ب�ضكل  اآخر،  طرف 
م�ضالحه، اإذ ين�ضاأ لدى العاملين والوحدات الفرعية المختلفة نتيجة تباين في الطرق التي 
ينظرون بها اإلى اأعمالهم، والأعمال التي تقوم بها الجماعات الأخرى« )القريوتي، 2006، 

�ص361( .
ل يوجد اتفاق على تعريف محدد لمفهوم ال�شراع من علماء الجتماع وعلماء النف�ص، 
اأخرى  لختلاف نظراتهم لل�شراع، ونتيجة لرتباط مفهومه ب�ضمات م�ضتركة مع مفاهيم 
من  المناف�ضة  عن  يختلف  ال�شراع  اأن   )Robbins( روبنز  والعدوانية.ويرى  المناف�ضة  مثل 
حيث اإنه موجه نحو طرف اآخر في حين اأن المناف�ضة ت�ضعى لتحقيق هدف دون التدخل في 

. )Robbins, 1984, P.394( طرف اآخر، ويمكن اأن توؤدي اإلى �شراع

النظريات المختلفة حول الصراع: 
هناك نظريات عدة تناولت ال�ضراع التنظيمي منها: 

النظرية التقليدية لل�ضراع: . 1
اأن ال�شراع ظاهرة �ضلبية وغير مريحة، ويجب تجنب مرحلة  التقليدية  النظرية  ترى 
والتخريب،  العنف  اأنواع  نوع من  لأنها  بروزها،  والق�ضاء عليها في حالة  اليها،  الو�ضول 
التجاه  له.وكان  م�ضوِّغ  ول  �ضلبي  اأمر  ال�شراعات  فاإن ظهور  لذلك  اللاعقلاني،  ال�ضلوك  اأو 
)المغربي،  المنظمة  في  �شراع  وجود  حالة  في  �ضيئاً  انطباعاً  يعطي  الإدارة  في  التقليدي 

1994، �ص 310( .
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وتقوم النظرية التقليدية لل�ضراع على الافترا�سات الاآتية: 
ال�شراع حالة يمكن تجنبها.أ. 
يحدث ال�شراع عادة بو�ضاطة اأ�ضخا�ص معينين )محدثو ال�شرابات( .ب. 
يحب اأن توؤدي ال�ضلطة دوراً فعالً لمنع حدوث ال�شراع.ت. 
غير ث.  عنه  الحديث  لأن  وتتجاهله،  الإدارة  تتركه  اأن  هو  فالحل  ال�شراع،  حدث  اذا 

مرغوب فيه )القريوتي، 2000، �ص242( .
النظرية ال�سلوكية لل�ضراع: . 2

يرى اأ�ضحاب وجهة النظرية ال�ضلوكية اأن ال�شراع ظاهرة طبيعية وحتمية، ت�ضاحب 
التفاعلات الإن�ضانية داخل اأي موؤ�ض�ضة، واأنه ل ي�ضكل بال�شرورة �ضيئاً مخيفاً، بل قد يعود 
اأحياناً، وتنادي النظرية ب�شرورة حل ال�شراع واإنهائه وعدم  اأداء الجماعة  بالفائدة على 

ت�ضجيع حدوثه )Robbins, 1984, P.395( ، )رم�ضان، 2001( .
وبما اأن ال�شراع حتمي في المنظمة، فلا بد، واأن يترك اآثاراً عليها، وتكون هذه الآثار 
اإيجابية كما راأتها المدر�ضة التفاعلية، اإذ اعتبرت ال�شراع عن�شراً فعالً في التغيير، ويفيد 
المنظمة على اعتبار اأنه اأ�ضا�ص التقدم، وم�ضدر من م�ضادر الإبداع والبتكار، اأما اأ�ضحاب 
المدر�ضة الكلا�ضيكية، فانهم ينظرون اإلى ال�شراع من وجهة نظر �ضلبية، فال�شراع من وجهة 
نظرهم يوؤدي اإلى التوتر النف�ضي والقلق، و�ضعف المقدرة على اتخاذ القرارات، وانخفا�ص 
الروح المعنوية للاأفراد مما يوؤدي اإلى تقليل الإنتاجية، اأما التجاهات الحديثة والتي تدور 
حول ال�شراع، فت�ضير اإلى اأنه عند ت�ضخي�ص وجود �شراع ما وعند ا�ضتخدام ال�ضتراتيجيات 
الحديثة فاإنه من الممكن لي�ص التخفيف من اأثره المدمر فح�ضب، واإنما اأي�ضاً، وفي كثير من 

الحالت التعامل معه ب�ضكل منتج واإيجابي )قطي�ضات، 2006، �ص66( .
النظرية التفاعلية لل�ضراع: . 3

ينظر لل�شراع من وجهة نظر هذه النظرية على اأنه وبم�ضتوى معين لي�ص مقبولً فقط، 
واإنما هو �شرط �شروري ل�ضتفزاز التنظيم وا�ضتثارته للبحث الدائم عن التطور، وذلك لأن 
التغيير والتكيف هو �ضمة المنظمات الإبداعية، فلا بد من وجود درجة معينة من ال�شراع، 
ول بد من ايجادها اإن لم تكن موجودة، ذلك اأن التنظيمات المتجان�ضة جداً قد ل تتوافر لها 
ظروف ظهور التجديد والإبداع.فال�شراع يخلق نوعاً من التحدي ويحرك ال�ضكون والجمود، 
ال�ضائدة وتعديل  ويثير الهتمام وحب ال�ضتطلاع، ويمثل فر�ضة لإعادة النظر في الأفكار 
اإلى  ينقلب عندئذ  لأنه  م�ضتويات عالية،  اإلى  ال�شراع  ي�ضل  اأن  يعني  المواقف.ولكن هذا ل 
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و�ضيلة هدم واإعاقة للاأهداف، اإذ اإنه وفي حال حدة ال�شراعات واتجاهها المنحنى ال�ضلبي 
اإلى جانب  الت�ضالت  وتنعدم  الإدراك  وتت�ضوه عملية  ديكتاتورية  اأكثر  القيادة  ت�ضبح  قد 

تطورات �ضلبية اأخرى )القريوتي، 2000، �ص 243( .
وتقوم النظرية التفاعلية لل�ضراع على الافترا�سات الاآتية: 

ال�شراع حالة يمكن تجنبها.أ. 
ال�شراع انعكا�ص طبيعي للتجديد.ب. 
اإدارة ال�شراع ممكنة.ت. 
يُعدُّ الحد الأدنى من ال�شراع �ضيئاً عادياً بل �شرورياً.ث. 

أنواع الصراعات داخل بيئات العمل: 

ويمكن تق�سيم اأنواع ال�ضراعات داخل بيئات العمل على النحو الاآتي: 
محل . 1 نف�ضه  الفرد  يجد  عندما  الفردي  ال�شراع  يحدث  نف�ضه:  الفرد  داخل  ال�شراع 

جذب لعوامل عدة تحتم عليه اأن يختار اأحدها عندما ل يتمكن من تحقيقها معاً )القريوتي، 
2000، �ص248( .

التنظيم  داخل  الفرد  م�ضتوى  على  ال�شراع  اأنه في حال  اإلى  الإ�ضارة  ال�شروري  ومن 
ال�شراع،  لمواجهة  التالية  الو�ضائل  ا�ضتخدام  اإلى  ذلك  يواجهون  الذين  الأفراد  معظم  يلجاأ 

ويطلق على هذه الو�سائل الو�سائل الاإيجابية وهي: 
ال�ضمو: حيث يقوم الفرد بتغيير دوافعه ال�ضلبية اإلى دوافع اإيجابية كاأن ينعك�ص ذلك أ. 

على زيادة في اأدائه للعمل.
النق�ص في قدراته ومهاراته من مجال ب.  اأن يعو�ص  الفرد  التعوي�ص: وهنا يحاول 

اإلى مجال اآخر.
وقد يلجاأ الفرد اإلى الو�ضائل ال�ضلبية لمواجهة ال�شراع ومن هذه الو�ضائل: الن�ضحاب، 

والتبرير، وال�ضقاط.
تجاربه، . 2 له  �ضخ�ص  فكل  الأفراد،  بين  ال�شراع  هذا  ويتمثل  الأفراد:  بين  ال�شراع 

وخبراته، ونظرته وادراكه للاأمور ب�ضكل مختلف.
ال�شراع وفقاً لتجاهاته: يمكن تق�ضيم ال�شراع وفقاً لتجاهاته اإلى �شراع اأفقي، . 3

و�شراع عمودي.
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حول . 4 وال�ضت�ضاريين  الموظفين  بين  وال�ضت�ضارين.يحدث  الموظفين  بين  ال�شراع 
الموارد اأو الم�ضاركة في اتخاذ القرارات.

اأدواراً متعددة في مجال . 5 �شراع الدور: يحدث هذا ال�شراع نتيجة تاأدية ال�ضخ�ص 
عمله )القريوتي، 2000، �ص247- 248( .

ال�شراع بين المنظمات: يظهر هذا ال�شراع في حال قيام اإحدى المنظمات باإيجاد . 6
ظروف، و�ضعوبات ومعوقات لمنظمة اأخرى.

ال�شراع على م�ضتوى التنظيم: يمكن تق�ضيم اأنواع ال�شراع على م�ضتوى التنظيم اإلى . 7
م�ضتويين هما: �شراع موؤ�ض�ضي، و�شراع طارئ )ال�ضماع وحمود، 2007، �ص296( .

ال�شراع ال�ضتراتيجي: يعرف هذا ال�شراع باأنه �شراع مخطط له بينما ال�شراعات . 8
منذ  مر�ضوم  لهدف  اأو  لخطة  نتيجة  عادة  وتكون  لها،  مخطط  غير  �شراعات  هي  الأخرى 
البداية، اأي نتيجة لفائدة ذاتية بالن�ضبة للفرد اأو الجماعة )اللوزي، 1999، �ص 79- 83( .

إدارة الصراع: 
ال�شراع  لإدارة  الأولى  والخطوة  الأ�ضا�ضية،  القاعدة  ال�شراع  ت�ضخي�ص  عملية  تعدّ 
بكفاءة وفاعلية، وذلك لغايات التعرف اإلى م�ضكلة ال�شراع، ومعرفة حجمه، وتحديد �ضدته، 
واأ�ضبابه، وتجري با�ضتخدام مقيا�ص ال�شراع التنظيمي، ف�ضلًا عن اإجراء المقابلات المتعمقة 
مع الأفراد، وجمع البيانات وت�ضنيفها وتحليلها، وعملية الت�ضخي�ص هي القاعدة الأ�ضا�ضية 
للتدخل في ال�شراع، لأن التدخل في ال�شراع بدون ت�ضخي�ضه يعني احتمالية حل الم�ضكلة 

ب�ضورة خاطئة )قطي�ضات، 2006، �ص77( .
ل ت�ضتطيع الإدارة عدم التدخل اأمام ال�شراعات التي تحدث في المنظمة، لذلك ل بد من 
تدخلها في حالة ازدياد �ضدة ال�شراع بين الأطراف عن الحد المقبول، اأو في حال انخفا�ص 
بع�ص  اتباع  يمكن  ال�شراع  �ضدة  ازدياد  حال  وفي  فيه،  مرغوب  معين  م�ضتوى  عند  �ضدته 
الأ�ضاليب التالية لتخفيفه منها: اأ�ضلوب القناع، اأو اأ�ضلوب ال�ضلطة، اأو اأ�ضلوب الو�ضاطة، اأو 

اأ�ضلوب التفاو�ص والحوار )العديلي، 1995، �ص212- 214( .

إدارة الصراع بين الأفراد: 
يتفق كتاب الإدارة على وجود الأ�ضاليب ال�ضخ�ضية في اإدارة ال�شراع بين الأفراد، واإن 
 Blake &( كان هناك اختلاف بينهم حول مدى فاعلية كل اأ�ضلوب، وقد حدد بليك وموتون
Mouton( خم�ضة اأ�ضاليب لإدارة ال�شراع بين الأفراد هي: التجنب، والجبار، والحل الو�ضط، 

والتهدئة، والمواجهة.
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اأما توما�ص وكلمان )Thomas & Kilmann( فقد ا�ضتخدما مخططاً مت�ضابهاً ل�ضبكة 
بليك وموتون الإدارية وله بعدان هما: 

البعد أ.  اإلى درجة متعاون، ويحدد هذا  التعاون، ويمتد من درجة غير متعاون  بعد 
الدرجة التي ي�ضل اليها الفرد في اإ�ضباع حاجات الطرف الآخر.

بعد الحزم، ويمتد من درجة غير حازم اإلى درجة حازم، ويحدد هذا البعد الدرجة التي ب. 
ي�ضل اليها الفرد في اإ�ضباع حاجاته.وينتج عن توحيد هذين البعدين خم�ص ا�ضتراتيجيات 
لإدارة ال�شراع بين الأفراد وهي: ا�ضتراتيجية التجنب، وا�ضتراتيجية المجاملة، وا�ضتراتيجية 

الحل الو�ضط، وا�ضتراتيجية المناف�ضة، وا�ضتراتيجية التعاون.
ا�ضتراتيجية التجنب: ويق�ضد بها الن�ضحاب من اإدارة ال�شراع، فقد يتجنب المدير . 1

الوقوف اإلى جانب اأحد اأطراف ال�شراع، وهذا الموقف يوؤدي اإلى اإحداث نتائج �ضلبية نحو 
تحقيق الأهداف )�ضحادة، 1992، �ص26- 31( .

ويكون ذلك عن طريق: 
الهمال: اأي تجاهل الموقف على اأمل اأن يتغير من تلقاء نف�ضه، وبالطبع فان هناك أ. 

احتمالً لأن تزداد الأمور �ضوءاً.
اأطراف ب.  بين  التفاعل  من  للحد  وذلك  العلاقة  ذات  الأطراف  بين  الج�ضدي  الف�ضل 

ال�شراع على اأن هذا قد ينعك�ص �ضلباً على الموؤ�ض�ضة التي تعتمد بطبيعة الحال على تفاعل 
بع�ص هذه الأطراف الآنفة الذكر.

ظروف ت.  �ضمن  م�ضبوط  اأو  محدود  لتفاعل  الفر�ضة  اتاحة  اأي  المحدود:  التفاعل 
مدرو�ضة وبرنامج �ضارم.)بطاح، 2006، �ص138( 

ا�ضتراتيجية المجاملة: وفيه يت�شرف المدير كما لو كان يعتقد اأن ال�شراع �ضيزول . 2
بمرور الوقت، ويدعو اأطراف ال�شراع اإلى التعاون محاولً تقليل التوتر، وهذه ال�ضتراتيجية 
كثير  مع  التعامل  في  قليلة  فاعليتها  فاإن  ولذلك  م�ضاعرهم،  اخفاء  على  الأطراف  ت�ضجع 
اإذا كان ال�شراع قائماً على اختلاف  اإلى هذه ال�ضتراتيجية  اللجوء  من الم�ضكلات، ويمكن 

ال�ضفات ال�ضخ�ضية لأطراف ال�شراع )م�ضطفى، 2007، �ص209( .
: وتت�ضف هذه ال�ضتراتيجية بقدر معتدل من . 3 الو�ضط )الت�ضوية(  ا�ضتراتيجية الحل 

ال�ضتراتيجية في مرحلة مبكرة من  ا�ضتخدام هذه  ين�ضاأ عن  وقد  والتعاون،  الحزم  كل من 
الأ�ضباب الحقيقية لل�شراع، ويمكن  اكت�ضاف  اأو عدم  للم�ضكلة،  ال�شريع  الت�ضخي�ص  ال�شراع 

اللجوء اإلى هذه ال�ضتراتيجية اذا ت�ضاوت قوة طرفي ال�شراع من خلال المفاو�ضات.
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ا�ضتراتيجية المناف�ضة )ال�ضلطة( : يلجاأ المدير اإلى ا�ضتخدامه لهذه ال�ضتراتيجية كقوة . 4
ال�ضلطة والمركز، والحل الذي يتو�ضل اليه يكون في �ضالح اأحد الأطراف فقط، والعتماد الزائد 
على هذه ال�ضتراتيجية قد يخفف من الدافعية للعمل، ويمكن ا�ضتخدام هذه ال�ضتراتيجية اإذا 

كانت الق�ضية طارئة، اأو اتخاذ ت�شرف �شريع في عملية �شرورية.
ا�ضتراتيجية التعاون: تتميز هذه ال�ضتراتيجية باهتمامها ببعدي الحزم والتعاون، . 5

وباللجوء اإلى القوة واإلى العلاقات الإن�ضانية، اإذ يدر�ص المدير اأ�ضباب ال�شراع مع الأطراف 
ذوي العلاقة كافة، وتُطرح بدائل الحل وتُناق�ص مع هذه الأطراف حتى يُعالج الأمر علاجاً 
اإذا  اليه  اللجوء  ويمكن  الأ�ضاليب،  اأف�ضل  من  ال�ضلوب  هذا  ويُعدُّ  الجميع،  من  مقبولً  فعالً 
كان مو�ضوع ال�شراع ق�ضية اأ�ضا�ضية توؤثر على انجاز الأهداف التربوية )قطي�ضات، 2006، 

�ص82( .

أسباب الصراع: 
ان م�ضببات ال�شراع تكمن في الخلاف حول حقيقة العتماد المتبادل بين الوحدات، 
اأو نتيجة للنق�ص في القيم الم�ضتركة في اإدراك الحقائق المختلفة،  اأو الأفراد، اأو الوظائف، 
ال�شراع تكمن  الرئي�ضة في  الأ�ضباب  اأن  اإل  ال�شراع،  الذاتية في خلق  العوامل  لدور  اإ�ضافة 
في �ضعوبة اتخاذ القرار �ضواء بين الفرد، اأو الجماعة، اأو نتيجة للاختلاف في الأهداف بين 

الأفراد اأو بين الجماعات.ومن الاأ�سباب الموؤدية لل�ضراع ما ياأتي: 
درجة ال�ضتقلال الوظيفي.أ. 
الختلاف اأو التباين في الأهداف.ب. 
الخلافات بين الأق�ضام التنفيذية وال�ضت�ضارية )عبوي، 2006، �ص66- 67( .ت. 
اخت�ضا�ضات ث.  تداخل  فيتم  و�ضلاحياتهم،  الموظفين  م�ضوؤوليات  و�ضوح  عدم 

وم�ضوؤوليات الموظفين، وعدم وجود تقنين وا�ضح لكثير من الأمور.
عدم تفوي�ص ال�ضلطة الكافية للموظفين، فتركز ال�ضلطة باأيدي اأفراد ومغالتهم بها، ج. 

وا�ضاءة ا�ضتخدامها يدعو اإلى ن�ضوء �شراع.
ت�ضميم الهيكل التنظيمي له دور في ن�ضوء ال�شراعات فتعدد الم�ضتويات الدارية ح. 

 ،2007 وال�ضمور،  )الطعاني  الخت�ضا�ضات  و�ضوح  وعدم  والفعاليات  الأن�ضطة  وتداخلت 
�ص264( .
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مراحل الصراع: 
متحركة  كعملية  اليه  النظر  خلال  من  و�ضوحاً  اأكثر  ب�ضكل  ال�شراع  يفهم  اأن  يمكن 
)ديناميكية( ، تمر عبر �ضل�ضلة متعاقبة من المراحل اأو الأحداث التي تتولد با�ضتمرار، وقد 

اأ�سار بوندي (Bondy) اإلى خم�س مراحل يمر بها ال�ضراع هي: 
مرحلة ال�شراع ال�ضمني.أ. 
مرحلة ال�شراع المدرك اأو الملاحظ.ب. 
مرحلة ال�ضعور بال�شراع.ت. 
مرحلة ال�شراع العلني.ث. 
مرحلة ما بعد ال�شراع العلني.)عبوي، 2006، �ص67- 68( ج. 

الدراسات السابقة: 

أولاً- الدراسات العربية: 

هدفت درا�ضة فطن )2001( التعرف اإلى اأ�ضاليب اإدارة ال�شراع التنظيمي لدى مديري 
الجن�ص،  متغيرات  واأثر  نظرهم،  وجهة  من  عُمان  �ضلطنة  في  ومديراتها  الثانوية  المدار�ص 
والموؤهل العلمي، والخبرة، وقد اأظهرت نتائج الدرا�ضة: اأن اأ�ضاليب اإدارة ال�شراع من وجهة 
نظر المديرين كانت مرتبة من الأكثر اإلى الأقل اأهمية على النحو التالي: )التعاون، والحل 
الو�ضط، والمجاملة، وا�ضتخدام ال�ضلطة، والرفع لم�ضتوى اأعلى، والتجنب( ، كما اأظهرت الدرا�ضة 
اأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة )α≥0.05( تعزى لمتغير الموؤهل 
العلمي، بينما توجد فروق دالة اإح�ضائياً تعزى لمتغير خبرة المديرين على اأ�ضلوب ممار�ضة 
ال�ضلطة فقط، ول�ضالح اأ�ضحاب الخبرة الطويلة )11( �ضنة فاأكثر، لأنهم ي�ضتخدمون اأ�ضلوب 

ال�ضلطة اأكثر من اأ�ضحاب الخبرة الق�ضيرة )1- 3( �ضنوات.
وهدفت درا�ضة و�ساحي )2002( التعرف اإلى واقع ال�شراع التنظيمي لدى اإداريي وزارة 
ال�ضباب والريا�ضة في فل�ضطين، من حيث اأ�ضباب هذا ال�شراع، والأ�ضاليب المتبعة في اإدارة 
Thom-( الباحث مقيا�ص توما�ص وكلمان ا�ضتخدم  الدرا�ضة  التنظيمي، ولأغرا�ص   لل�شراع 
اإدارة ال�شراع، وتكونت عينة الدرا�ضة من )141(  اأ�ضاليب  لقيا�ص   )as & Killman, 1986
لأ�ضاليب  ا�ضتخدامهم  الإداريين في  بين  اختلافاً  هناك  اأن  الدرا�ضة  نتائج  واأظهرت  اإدارياً، 
اإدارة ال�شراع، يعزى لمتغير التخ�ض�ص الدرا�ضي، حيث كان اأعلى متو�ضط ل�ضتخدام اأ�ضلوب 
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الت�ضوية عند ذوي تخ�ض�ص العلوم التجارية، واأعلى متو�ضط ل�ضتخدام اأ�ضلوب التعاون عند 
ذوي تخ�ض�ص العلوم الإدارية، وكان اأعلى متو�ضطين ل�ضتخدام اأ�ضلوبي التجنب والمناف�ضة 
عند ذوي تخ�ض�ص العلوم التربوية، اأما اأعلى متو�ضط ل�ضتخدام اأ�ضلوب المجاملة فعند ذوي 

تخ�ض�ص العلوم الجتماعية.
كما اأظهرت نتائج الدرا�ضة اأن هناك اختلافاً بين الإداريين في ا�ضتخدامهم لأ�ضاليب 
اأ�ضلوبي  ل�ضتخدام  متو�ضطين  اأعلى  بلغ  حيث  العمل،  مكان  لمتغير  يعزى  ال�شراع،  اإدارة 
الت�ضوية والمجاملة عند العاملين في المديريات، في حين بلغت اأعلى المتو�ضطات ل�ضتخدام 

اأ�ضاليب التعاون، والتجنب، والمناف�ضة عند العاملين في المجمعات الريا�ضية.
وتعرفت درا�ضة المومني )2003( على المناخ التنظيمي ال�ضائد والأ�ضلوب المعقد في 
اإدارة ال�شراع في المدار�ص الثانوية الأردنية من وجهة نظر المديرين والمعلمين.ولأغرا�ص 
اأ�ضاليب  ي�ضتخدمون  المديرين  اأن  الدرا�ضة  نتائج  واأظهرت  ال�ضتبانة،  ا�ضتخدمت  الدرا�ضة 
والتوفيق،  والم�ضاركة،  )التعاون،  التالي:  الترتيب  ح�ضب  نظرهم  وجهة  من  ال�شراع  اإدارة 
والتناف�ص، والتجنب( ، كما اأظهرت الدرا�ضة اأن المعلمين ي�ضتخدمون اأ�ضاليب اإدارة ال�شراع 

ح�ضب الترتيب التالي: )التعاون، والتجنب، والم�ضاركة، والتوفيق، والتناف�ص( .
الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروقاً  هناك  اأن  اأي�ضاً  الدرا�ضة  واأظهرت 
)α=0.002( لمتغير الموؤهل العلمي على اأ�ضلوب التجنب ول�ضالح فئة اأقل من البكالوريو�ص، 
القليم  )α=0.002( لمتغير  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ذات دللة  واأظهرت وجود فروق  كما 

على اأ�ضلوب التوفيق ول�ضالح اقليمي ال�ضمال والو�ضط.
وتعرفت درا�ضة الطعاني وال�سمور )2007( على درجة ممار�ضة الم�شرفين التربويين 
والت�ضوية،  والمجاملة،  التعاون،  التنظيمي:  ال�شراع  مع  التعامل  لأ�ضاليب  الأردن  في 
والتجنب، وا�ضتخدام ال�ضلطة، والحالة لم�ضتوى اأعلى، ومدى اختلاف ذلك تبعاً للمتغيرات 
عينة  بينهما.واختيرت  والتفاعل  الجغرافي(  والإقليم  الإ�شرافية،  والخبرة  العلمي،  )الموؤهل 
طبقية عنقودية بلغت )314( م�شرفاً يمثلون جميع الم�شرفين التربويين في وزارة التربية 

والتعليم الأردنية للعام الدرا�ضي )2004( وعددهم )729( م�شرفاً.
اأداة لقيا�ص درجة الممار�ضة، وتم التاأكد من �ضدق بنائها من خلال  وطوّر الباحثان 
المحكمين وتم التاأكد من ثباتها بطريقتي الت�ضاق الداخلي، وبلغ الثبات )0.85( ، واإعادة 
الختبار )0.82( ، واأظهرت نتائج الدرا�ضة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين جميع الأ�ضاليب 
الآتية )الترتيب تنازلي( : التعاون، والت�ضوية، والحالة لم�ضتوى اأعلى، والمجاملة، والتجنب، 
)0.05≤α( وا�ضتخدام ال�ضلطة.كما اأظهرت باأنه ل توجد فروق دالة اإح�ضائياً عند الم�ضتوى
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ال�شراع. مع  التعامل  اأ�ضاليب  ممار�ضة  درجة  في  العلمي  والموؤهل  الخبرة  لمتغيري  تعزى 
وتو�ضلت اإلى اأن هناك فروقاً دالة اإح�ضائياً عند الم�ضتوى )α≥0.05(، تعزى لمتغير القليم 

في درجة ممار�ضة الم�شرفين لأ�ضاليب الت�ضوية والتجنب وا�ضتخدام ال�ضلطة.
وهدفت درا�ضة العتيبي )2007( التعرف اإلى واقع ال�شراع التنظيمي داخل المدار�ص 
البتدائية بمدينة الريا�ص من وجهة نظر المديرات والم�شرفات الإداريات في تلك المدار�ص، 
من حيث اأ�ضباب ال�شراع التنظيمي واأنواعه، ولأغرا�ص الدرا�ضة ا�ضتخدمت الباحثة ال�ضتبانة، 
وتكونت عينة الدرا�ضة من )349( مديرة و )120( م�شرفة اإدارية، واأظهرت عينة الدرا�ضة اأن 
لدى  �ضلاحيات  وجود  عدم  البتدائية،  المدار�ص  داخل  التنظيمية  ال�شراعات  اأ�ضباب  اأبرز 
مديرة المدر�ضة في مواجهة احتياجات المدر�ضة، والتباين في ال�ضفات ال�ضخ�ضية بين الأفراد 
العاملين بالمدر�ضة.كما اأظهرت الدرا�ضة اأن اأبرز الإ�ضتراتيجيات المتبعة في اإدارة ال�شراعات 
اإ�ضتراتيجية  كانت:  الريا�ص  بمدينة  للبنات  البتدائية  المدار�ص  مديرات  من  التنظيمية 
التعاون، ثم يليها ا�ضتراتيجية التجنب، واأخيراً ا�ضتراتيجية الإجبار والتناف�ص، كما اأظهرت 
الدرا�ضة اأي�ضاً باأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية بين ا�ضتجابات اأفراد الدرا�ضة بالن�ضبة 
اإدارة ال�شراع  اأ�ضباب ال�شراع واأنواعه، وال�ضتراتيجيات المتبعة في  ل�ضنوات الخبرة حول: 

التنظيمي في المدر�ضة.
التنظيمي  ال�شراع  اإدارة  المتبعة في  الأ�ضاليب   )2008( الواحد  عبد  درا�ضة  وبحثت 
اإلى  بالإ�ضافة  المدراء،  نظر  وجهة  من  غزة  قطاع  في  الحكومية  غير  الموؤ�ض�ض�ضات  داخل 
اأ�ضاليب  على  العلمي(  والموؤهل  والجن�ص،  )كال�ضن،  ال�ضخ�ضية  المتغيرات  اأثر  اإلى  التعرف 
اإدارة ال�شراع في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة.وتكونت عينة الدرا�ضة من )234( 
موؤ�ض�ضة، ولأغرا�ص الدرا�ضة ا�ضتخدم الباحث ال�ضتبانة وتو�ضلت الدرا�ضة اإلى اأن هناك ميلًا 
اأ�ضاليب ال�شراع بدرجات متفاوتة في الموؤ�ض�ضات غير الحكومية في  لدى المديرين لتباع 
اإدارة  المدراء لأ�ضاليب  اتباع  ال�ضخ�ضية في  للمتغيرات  وا�ضحاً  اأثراً  واأن هناك  قطاع غزة، 
التنظيمي واعتباره  اإدراك المدراء لأهمية ال�شراع  اإلى عدم  الدرا�ضة  ال�شراع، كما تو�ضلت 

معول هدم ل اأداة بناء.
المدار�ص  مديري  ممار�ضة  درجة  اإلى  التعرف  اإلى   )2008( الخالدي  درا�ضة  وهدفت 
اإلى  والتعرف  التنظيمي،  ال�شراع  اإدارة  لأ�ضاليب  المكرمة  مكة  بمدينة  الحكومية  الثانوية 
المكرمة،  مكة  بمدينة  الثانوية  المدار�ص  مديري  لدى  ال�شراع  اإدارة  اأ�ضاليب  بين  العلاقة 

وم�ضتوى الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظر المعلمين.
ولأغرا�ص الدرا�ضة ا�ضتخدم الباحث ال�ضتبانة، وتكونت عينة الدرا�ضة من )300( معلم، 
المدار�ص  مديري  لدى  التنظيمي  ال�شراع  اإدارة  اأ�ضاليب  جميع  اأن  الدرا�ضة  نتائج  واأظهرت 
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الثانوية بمدينة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمين جاءت بدرجة متفاوتة، واأن ا�ضلوب 
من  المكرمة  مكة  بمدينة  الثانوية  المدار�ص  مديري  لدى  ممار�ضة  الأ�ضاليب  اأكثر  التعاون 
وجهة نظر المعلمين، وجاءت بدرجة عالية، كما تو�ضلت الدرا�ضة اإلى وجود فروق ذات دللة 
اإح�ضائية بين متو�ضطات ا�ضتجابات اأفراد عينة الدرا�ضة حول اأ�ضلوب التعاون وفقاً لمتغير 

الموؤهل العلمي ل�ضالح الذين موؤهلهم العلمي درا�ضات عليا وبكالوريو�ص.
اأمّا درا�ضة اأبو ع�ساكر )2008( فهدفت اإلى التعرف اإلى اأنماط اإدارة ال�شراع الخم�ضة 
)نمط القوة وال�ضيطرة، ونمط التعاون، ونمط الت�ضوية، ونمط التجنب، ونمط التنازل( ، ومدى 
الباحث  ا�ضتخدم  الدرا�ضة  ولأغرا�ص  ال�ضحة،  وزارة  في  ال�شراع  لحل  الإدارة  من  تطبيقها 
ال�ضتبانة، وتكونت عينة الدرا�ضة من )475( موظف، واأظهرت الدرا�ضة اأن الإدارة ت�ضتخدم 
الأنماط الأربعة في التعامل مع ال�شراع وهي مرتبة تنازلياً كالتالي: )نمط القوة، وال�ضيطرة، 
ونمط الت�ضوية، ونمط التجنب، ونمط التنازل( اإل اأن ن�ضبة ا�ضتخدام اأنماط ال�شراع �ضعيفة 
فجميع الن�ضب كانت منخف�ضة، اأما النمط الخام�ص وهو نمط التعاون غير وا�ضح ال�ضتخدام، 

فلم يتعرف عليه اأفراد العينة، وهذا يدلل على اإهمال هذا النمط.

ثانياً- الدراسات الأجنبية: 

لدى  المف�ضلة  الأ�ضاليب  اإلى  التعرف   (Parsons, 1994) بير�سونز  درا�ضة  هدفت 
وقد  ال�ضتبانة،  الباحث  ا�ضتخدم  الدرا�ضة  ولأغرا�ص  بوا�ضنطن،  العليا  المدار�ص  مديري 
تو�ضلت الدرا�ضة اإلى اأن اأ�ضلوب التعاون هو الأكثر ا�ضتخداماً لإدارة ال�شراع، كما اأن المديرين 
يف�ضلون اأ�ضلوب التكامل اأكثر من اأي اأ�ضلوب اآخر، كما واأظهرت الدرا�ضة اأي�ضاً اأنه ل توجد 
والعرق،  والجن�ص،  العمر،  مثل:  الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق 

وحجم المدر�ضة، وم�ضتوى التعليم، و�ضاعات التدريب على اإدارة ال�شراع.
الجن�ص  اأثر  تحديد  اإلى  فهدفت   (Nowakowski, 1995) نواكاو�سكي  درا�ضة  اأمّا 
الثانوية  المدار�ص  مديرو  ي�ضتخدمها  التي  التنظيمي  ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  على 
بطريقة  اختيارهم  تم  ومديرة  مديراً   )200( من  الدرا�ضة  عينة  وتكونت  ومديراتها، 
البيانات عبارة  اأداة لجمع  الباحث  اأنثى.وا�ضتخدم  ع�ضوائية بواقع )100( ذكر و )100( 
على  للجن�ص  اأثراً  هناك  اأن  الدرا�ضة:  نتائج  اأو�ضحت  وقد  بتطويرها،  قام  ا�ضتبانة  عن 
الثانوية،  المدار�ص  ومديرات  مديري  ي�ضتخدمها  التي  التنظيمي  ال�شراع  اإدارة  اأ�ضاليب 
الإناث  بينما  التوفيق،  واأ�ضلوب  التعاون،  لأ�ضلوب  ا�ضتخداماً  اأكثر  كانوا  الذكور  اإن  حيث 

اأكثر ا�ضتخداماً لأ�ضلوب المناف�ضة في اإدارة ال�شراع التنظيمي.



370

العالمية للمعايير  وفقاً  الأردن  في  بالتوحد  تعُنى  أ. مجدولين سلطان بني عبد الرحمنالتي 
الخاصة  التربية  مراكز  و  مؤسسات  فاعلية  د. سهيل محمود الزعبيمستوى 

د. عاكف عبد الله الخطيب

وهدفت درا�ضة هاموند (Hammond, 1999) اإلى التعرف اإلى اأنماط ال�شراع المف�ضلة 
للموظفين في منظمتين، وللطلبة في جامعة واحدة في الوليات المتحدة، ولأغرا�ص الدرا�ضة 
المرتبة  احتل  التكاملي  النمط  اأن  الدرا�ضة  نتائج  اأظهرت  وقد  ال�ضتبانة،  الباحث  ا�ضتخدم 
الأولى في اإدارة ال�شراع، وتلاه النمط الإجباري، كما اأظهرت الدرا�ضة اأنه ل توجد فروق ذات 

دللة اإح�ضائية تعزى اإلى الجن�ص في ا�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع.
اأمّا درا�ضة هنكن وكي�ستون ودي (Henkkin & Cistone & Dee, 2000) فهدفت 
المدار�ص،  هذه  مديري  لدى  التنظيمي  ال�شراع  لحل  المف�ضلة  الأ�ضاليب  اإلى  التعرف  اإلى 
وتكونت عينة الدرا�ضة من )103( مديرين من مديري المدار�ص الواقعة في المدن الح�ضارية 
بجنوب �شرق الوليات المتحدة الأمريكية، وكانت اأداة الدرا�ضة عبارة عن ا�ضتبانة.وتو�ضلت 
التجنب في  ا�ضتراتيجية  ا�ضتخدام  اإلى  المديرون  يلجاأ  ما  نادراً  الآتية:  النتائج  اإلى  الدرا�ضة 
اإدارة ال�شراعات التي تح�ضل في المدار�ص.وتبين اأن اأكثر ال�ضتراتيجيات ا�ضتخداماً من قبل 
ح�ضب  الم�ضتخدمة  ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  التعاون.وكانت  ا�ضتراتيجية  هي  المديرين 
عدد  زاد  والتجنب.وكلما  المناف�ضة،  التعاون،  ا�ضتراتيجية  هي:  لها  المديرين  تف�ضيلات 

الم�ضاركين في حل ال�شراع، كلما زاد اللجوء اإلى ا�ضتراتيجية التعاون كاأ�ضلوب للحل.
اإدارة  ا�ضتراتيجيات  في  الفروق  اإلى  التعرف   (Welt, 2000) ولت  درا�ضة  هدفت  كما 
من  وذلك  المتو�ضطة،  والمدار�ص  ال�ضاملة  الثانوية  المدار�ص  مديرو  يمار�ضها  التي  ال�شراع 
الدرا�ضة  اأداة  وكانت  منهم،  كل  ي�ضتخدمها  التي  ال�ضتراتيجيات  بين  مقارنة  اجراء  خلال 
عبارة عن ا�ضتبانة، وتكونت عينة الدرا�ضة من )34( مدير مدر�ضة �ضاملة و )39( مدير مدر�ضة 
متو�ضطة، وتو�ضلت الدرا�ضة اإلى اأن مديري المدار�ص المتو�ضطة يمار�ضون ا�ضتراتيجية التوفيق 
في اإدراتهم لل�شراع اأكثر من مديري المدار�ص الثانوية ال�ضاملة، اأما بالن�ضبة للا�ضتراتيجيات 
الأخرى التي بحثتها الدرا�ضة وهي ا�ضتراتيجية: التعاون، وال�ضتر�ضاء، والتجنب، والمناف�ضة، 
فلي�ص هناك فروق دالة اإح�ضائياً بين ممار�ضة مديري المدار�ص الثانوية ال�ضاملة، والمدار�ص 

المتو�ضطة لهذه ال�ضتراتيجيات.
اأمّا درا�ضة نفزات (Nevzat, 2007) فهدفت اإلى التعرف اإلى اأهم الطرق والو�ضائل التي 
ي�ضتخدمها مديرو المدار�ص في مواجهة الذي يحدث في المدار�ص، والتعرف كذلك على راأي 
مجموعة العاملين تجاه �ضلوك الإدارة في التعامل مع ال�شراع الذي يحدث بينهم، وتكونت 
البدنية من  التربية  المعلمين في  كليات  )80( معلماً من  و  مديراً   )42( الدرا�ضة من  عينة 
وقد  ال�ضتبيان،  الباحث  ا�ضتخدم  الدرا�ضة  ولأغرا�ص  تركيا،  في  وجامعات  اإدارات  ت�ضع 
اأظهرت نتائج الدرا�ضة اأن معظم اأفراد العينة يرون اأن هناك �شرورة ل�ضتخدام اأ�ضاليب اإدارة 
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ال�شراع، واأظهرت الدرا�ضة اأن مديرو المدار�ص لي�ص لديهم اأ�ضلوب معين يُعدُّ الأكثر ا�ضتخداماً، 
بينما يلجاأ المعلمون اإلى اأ�ضلوب حل الم�ضكلات في كثير من األأحيان.

التي  ال�شراع  اإدارة  اأ�ضاليب  اإلى  التعرف   (Kantek, 2009) كانتكت  درا�ضة  وهدفت 
 )115( مقدارها  عينة  على  الدرا�ضة  واأجريت  تركيا،  في  التمري�ص  كلية  طلبة  ي�ضتخدمها 
المعلومات  نموذج  ا�ضتخدم  الدرا�ضة  ولأغرا�ص  الحكومية،  الجامعات  اأحدى  في  طالباً 
التدري�ص،  هيئة  واأع�ضاء  الطلاب  بين  يحدث  الذي  ال�شراع  لح�شر  والتنظيمية  ال�ضخ�ضية 
وتو�ضلت الدرا�ضة اإلى اأن كثير من الطلبة في الغالب يلجاأون اإلى ا�ضتخدام الدمج بين اأكثر 
من اأ�ضلوب من اأ�ضاليب اإدارة ال�شراع، كما اأظهرت الدرا�ضة اأن الطلبة الذين يعانون من الف�ضل 

في حياتهم الدرا�ضية هم عر�ضة لل�شراع اأكثر من غيرهم.
التعقيب على الدراسات السابقة: 

من خلال ا�ضتعرا�ص الدرا�ضات ال�ضابقة التي تناولت المناخ التنظيمي واأ�ضاليب اإدارة 
ا�ضتعر�ص  اإدارة ال�شراع، لذا  ا�ضتراتيجيات  الدرا�ضة الحالية تناولت متغير  ال�شراع، وكون 
الباحث المجالت التي ا�ضتفاد منها من الدرا�ضات ال�ضابقة في درا�ضته الحالية، وبينَّ اأوجه 
لطبيعة  تبعاً  ال�ضابقة  الدرا�ضات  اأهداف  تعدد  الحالية.وظهر  الدرا�ضة  وال�ضبه مع  الختلاف 
الم�ضكلة التي هدفت هذه الدرا�ضات لمعالجتها، فبع�ص هذه الدرا�ضات كان لها اأهداف عدة 
في  ال�شراع  اإدارة  اأ�ضلوب  متغير  درا�ضة  اإلى  هدفت  الدرا�ضات  هذه  وكل  وثانوية،  رئي�ضة 
اأو الإدارات العامة با�ضتثناء درا�ضة الطعاني وال�ضمور )2007( والتي  الإدارات المدر�ضية، 
هدفت اإلى التعرف اإلى درجة ممار�ضة الم�شرفين التربويين في الأردن لأ�ضاليب التعامل مع 
ال�شراع التنظيمي، اأما الدرا�ضة الحالية فقد هدفت اإلى التعرف اإلى ال�ضتراتيجيات ال�ضائعة 
المتبعة في التعامل مع ال�شراع التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين في مديريات 

التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين.
هناك اتفاق بين الدرا�ضة الحالية والدرا�ضات ال�ضابقة على متغير اإدارة ال�شراع، ولكنّ 
هناك اختلافاً بين الدرا�ضة الحالية والدرا�ضات ال�ضابقة من حيث مجتمع الدرا�ضة وعينتها، 
ومكان الدرا�ضة وزمانها، والأدوات الم�ضتخدمة، وهناك بع�ص المتغيرات التي ا�ضتخدمتها 
الدرا�ضة الحالية، ولم ت�ضتخدمها الدرا�ضات ال�ضابقة، كمتغير، نحو: طبيعة العمل، والتخ�ض�ص، 

ومكان العمل.
الأدوات  من  وكذلك  وتو�ضياتها،  ال�ضابقة  الدرا�ضات  نتائج  من  الباحث  ا�ضتفاد  وقد 
في  الدرا�ضات  هذه  من  اأي�ضاً  ا�ضتفاد  كما  الحالية،  الدرا�ضة  اأداة  بناء  في  فيها  الم�ضتخدمة 
في  ال�ضابقة  الدرا�ضات  نتائج  من  اأي�ضاً  ا�ضتفاد  كما  وت�ضميمها،  الدرا�ضة  م�ضكلة  تحديد 

مناق�ضة نتائج الدرا�ضة الحالية.
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طريقة الدراسة وإجراءاتها: 

منهج الدراسة: 

ا�ضتخدم الباحث المنهج الو�ضفي الم�ضحي نظراً لملاءمته لأغرا�ص الدرا�ضة.

مجتمع الدراسة: 

التربية  مديريات  في  التربويين  والم�شرفات  الم�شرفين  من  الدرا�ضة  مجتمع  تكون 
الم�شرفين  وعدد  ثمان،  المديريات  هذه  عدد  وبلغ  فل�ضطين،  �ضمال  محافظات  في  والتعليم 

)242( م�شرفاً وم�شرفة )اأق�ضام الإ�شراف التربوي، للعام الدرا�ضي )2010/ 2011( .

عينة الدراسة: 

اأجريت الدرا�ضة على كامل مجتمع الدرا�ضة، والبالغ عدده )242( م�شرفاً وم�شرفة، اإل 
ت�ضترجع  ا�ضتبانة  بالكامل، وهناك )55(  تعبئتها  لعدم  اُ�ضتبعدت  ا�ضتبانة  اأن هناك )32( 
من اأفراد مجتمع الدرا�ضة، وبذلك تكون عينة الدرا�ضة )155( م�شرفاً وم�شرفة، والجدول )1( 

يبين و�ضف عينة الدرا�ضة تبعاً لمتغيراتها الم�ضتقلة.
الجدول (1) 

وصف عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتها المستقلة.الجنس، والمؤهل العلمي، والوظيفة، والخبرة، 
والتخصص (علمي، أدبي) ، ومديرية التربية (مكان العمل) 

الن�سبة المئويةالتكرارالمتغيرات الم�ستقلة

اأ- الجن�س

9158.7ذكر
6441.3اأنثى

100%155المجموع
ب- الموؤهل العلمي

7951بكالوريو�ص
85.2بكالوريو�ص + دبلوم تربية

3925.2ماج�ضتير تربية فاأعلى
2918.7ماج�ضتير اأكاديمي فاأعلى

100%155المجموع
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الن�سبة المئويةالتكرارالمتغيرات الم�ستقلة

ج- الوظيفة

3623.2م�شرف مرحلة
11976.8م�شرف مبحث

100%155المجموع

د- خبرة الم�ضرف التربوي

5334.2اأقل من 5 �ضنوات
4428.4من 5 – 10 �ضنوات
5837.4اأكثر من 10 �ضنوات

100%155المجموع

هـ- التخ�س�س

6139.4علمي
9460.6اأدبي

100%155المجموع

و- مديرية التربية )مكان العمل( 

2516.1نابل�ص
2415.5جنين

117.1طولكرم
2415.5قلقيلية
2012.9�ضلفيت
1610.3قباطية
149طوبا�ص

2113.5جنوب نابل�ص
100%155المجموع
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تصميم أداة الدراسة: 

بنى الباحث اأداة للتعرف اإلى مدى ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة 
وا�ضتفاد  وطورها،  فل�ضطين  �ضمال  محافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  ال�شراع 
هذه  في  ا�ضتخدمت  التي  المختلفة  والمقايي�ص  وتو�ضياتها  ال�ضابقة  الدرا�ضات  نتائج  من 
الدرا�ضات منها درا�ضة )فطن 2001، والطعاني 2007، واأبو ع�ضاكر 2008( ، كما ا�ضتفاد 
اأي�ضاً من الأدب ال�ضابق الذي تناول ال�شراع التنظيمي، ومن خلال كل ذلك بنيت ال�ضتبانة 
وهي:  ا�ضتراتيجيات  �ضت  على  موزعة  فقرة   )36( من  وتكونت  النهائية،  �ضورتها  في 
ا�ضتراتيجية التعاون للتعامل مع ال�شراع التنظيمي وتتكون من )7( فقرات، وا�ضتراتيجية 
 )5( من  وتتكون  اأعلى  لم�ضتوى  الإحالة  وا�ضتراتيجية  فقرات،   )7( من  وتتكون  الت�ضوية 
التجنب وتتكون من  فقرات، وا�ضتراتيجية المجاملة وتتكون من )6( فقرات، وا�ضتراتيجية 
)6( فقرات، وا�ضتراتيجية ا�ضتخدام ال�ضلطة للتعامل مع ال�شراع التنظيمي وتتكون من )5( 

فقرات.

صدق أداة الدراسة: 

Content Valid-(  للتحقق من �ضدق اأداة الدرا�ضة اعتمد الباحث طريقة �ضدق المحتوى
ity( فقد تم عر�ص ال�ضتبانة ب�ضورتها الأولية على )15( محكماً من المخت�ضين في الإدارة 
والإ�شراف التربوي من اأع�ضاء الهيئة التدري�ضية في الجامعات الفل�ضطينية، ومن الم�شرفين 
التربويين العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي الفل�ضطينية، وفرغت وبذلك ا�ضتبانات 
بن�ضبة  اأي  اأدنى،  )12( محكماً كحد  اإجماع  على  التي ح�ضلت  الفقرة  اأخذت  وقد  التحكيم، 
وا�ضتبعدت  والإ�ضافات،  والملاحظات  التعديلات  العتبار  بعين  الأخذ  مع  فاأعلى   )%80(
الفقرات التي لم يوافق عليها، وا�ضتقرت ال�ضتبانة على �ضورتها النهائية، واأ�ضبحت مكونة 
من )36( فقرة موزعة على �ضت ا�ضتراتيجيات كما هو مبين: ا�ضتراتيجية التعاون للتعامل 
مع ال�شراع التنظيمي )7( فقرات، وا�ضتراتيجية الت�ضوية )7( فقرات، وا�ضتراتيجية الإحالة 
 )6( التجنب  وا�ضتراتيجية  فقرات،   )6( المجاملة  وا�ضتراتيجية  فقرات،   )5( اأعلى  لم�ضتوى 

فقرات، وا�ضتراتيجية ا�ضتخدام ال�ضلطة للتعامل مع ال�شراع التنظيمي )5( فقرات.

ثبات الأداة: 

 )Cronbach Alpha( األفا(  )كرونباخ  معادلة  ا�ضتخدمت  الأداة  ثبات  من  للتحقق 
الدرجة  وكذلك  اإليها،  تنتمي  التي  وال�ضتراتيجيات  للفقرات،  الداخلي  الت�ضاق  لحت�ضاب 

الكلية للمجالت والجدول )2( يبين ذلك.
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الجدول (2) 
يبين الاستراتيجيات ومعامات ثباتها

معامل الثباتالا�ستراتيجية

10.869- ا�ضتراتيجية التعاون للتعامل مع ال�شراع التنظيمي
20.659- ا�ضتراتيجية الت�ضوية

30.872- ا�ضتراتيجية الإحالة لم�ضتوى اأعلى
40.383- ا�ضتراتيجية المجاملة

50.807- ا�ضتراتيجية التجنب
60.842- ا�ضتراتيجية ا�ضتخدام ال�ضلطة للتعامل مع ال�شراع التنظيمي

0.831الكلي

يت�ضح من الجدول )2( اأن معاملات الثبات للا�ضتراتيجيات تراوحت بين )0.383 – 
0.869( ، وبلغ معامل الثبات الكلي )0.831( وجميعها تعبر عن معاملات ثبات جيدة تفي 

باأغرا�ص الدرا�ضة.
معيار الحكم: 

ا�ضتراتيجية  لكل  المحكمين  نظر  وجهة  من  ال�ضتراتيجية  ا�ضتخدام  درجة  حُدِّدت 
وال�ضتراتيجية  الفقرة  للا�ضتجابة عن  الح�ضابي  المتو�ضط  اإذا كان  التالي:  المعيار  باعتماد 
يقع بين )1- 2.49( فاإن ا�ضتخدام ال�ضتراتيجية منخف�ص، اأمّا اإذا كان المتو�ضط الح�ضابي 
يقع بين )2.50- 3.49( فاإن ا�ضتخدام ال�ضتراتيجية متو�ضط، واإذا كان المتو�ضط الح�ضابي 

يقع بين )3.50 فاأكثر( فان ا�ضتخدام ال�ضتراتيجية كبير.
تصميم البحث: 

ا�ستمل البحث على المتغيرات الم�ستقلة والمتغيرات التابعة الاآتية: 
المتغيرات الم�ستقلة وت�ضمل: . 1
الجن�ص وله م�ضتويان: ذكر، واأنثى. -
– 10 �ضنوات( ،  - اأقل من )5 �ضنوات( ، )من 5  الخبرة ولها ثلاثة م�ضتويات وهي: 

)اأكثر من 10 �ضنوات( .
الموؤهل العلمي وله اأربعة م�ضتويات وهي: بكالوريو�ص، بكالوريو�ص + دبلوم تربية،  -

ماج�ضتير تربية فاأعلى، ماج�ضتير اأكاديمي فاأعلى.
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مكان العمل )مديرية التربية( ولها ثمانية م�ضتويات وهي: نابل�ص، جنين، طولكرم،  -
قلقيلية، �ضلفيت، قباطية، طوبا�ص، جنوب نابل�ص.

الوظيفة ولها م�ضتويان: م�شرف مبحث، م�شرف مجال. -
المتغير التابع: درجة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع.. 2

تطبيق الأداة: 

�ضممت اأداة البحث وتاأكد الباحث من �ضدقها وثباتها.. 1
التربوي في مديريات . 2 الإ�شراف  اأق�ضام  اإح�ضائيات  البحث من خلال  حددت عينة 

التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين.
وزعت اأداة البحث على عينة البحث.. 3
الح�ضول على ا�ضتجابات اأفراد العينة على اأداة البحث.. 4
تفريغ ال�ضتجابات واإجراء المعالجة الإح�ضائية المنا�ضبة لها.. 5

المعالجات الإحصائية: 
للعلوم  الإح�ضائية  الرزمة  برنامج  الباحث  ا�ضتخدم  البيانات  معالجة  اأجل  من 
المئوية،  والن�ضب  التكرارات،  التالية:  المعالجات  با�ضتخدام  وذلك   )SPSS( الجتماعية 
الأحادي  التباين  ، وتحليل  والمتو�ضطات الح�ضابية، والنحرافات المعيارية، واختبار )ت( 

One way NOVA، واختبار L.S.D للمقارنات البعدية.

نتائج الدراسة: 
عُولجت البيانات بعد ترميزها واإدخالها اإلى الحا�ضوب با�ضتخدام الرزمة الإح�ضائية 
للعلوم الجتماعية )SPSS( وفيما ياأتي نتائج الدرا�ضة تبعاً لت�ضل�ضل اأ�ضئلتها وفر�ضياتها: 
النتائج المتعلقة ب�ضوؤال الدرا�ضة والذي ن�ضه: ما درجة ا�ضتخدام الم�شرفين التربويين 
اإدارة ال�شراع في مديريات التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين  ل�ضتراتيجيات 
من وجهة نظر الم�شرفين التربويين، وللاإجابة عن ال�ضوؤال ا�ضتخدمت المتو�ضطات الح�ضابية، 
والنحرافات المعيارية، ودرجة ال�ضتخدام ل�ضتجابات الم�شرفين عن مدى ا�ضتخدامهم لكل 

فقرة من فقرات ال�ضتبانة تقي�ص كل ا�ضتراتيجية من ال�ضتراتيجيات ال�ضت.
والجدول )3( يبين ذلك.
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الجدول (3) 
يبين استراتيجيات إدارة الصراع والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ودرجة الاستخدام

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الا�ستخدام

اأولاً: ا�ستراتيجية التعاون للتعامل مع ال�ضراع التنظيمي

كبيرة4.170.81ت�ضجيع اأطراف ال�شراع على �ضيا�ضة الأخذ والعطاء والحوار البناء1- 
كبيرة3.960.85مناق�ضة مو�ضوع ال�شراع مع الأطراف المعنية ب�ضكل مبا�شر2- 
كبيرة3.950.80تهيئة المناخ الملائم لحل ال�شراع مع الأطراف المعنية3- 
كبيرة3.880.83ال�ضعي لإيجاد قرار جماعي حول مو�ضوع ال�شراع4- 
كبيرة4.010.80التعاون مع الأطراف المعنية لحل ال�شراع ب�ضكل مر�ص5- 

ت�ضجيع اأطراف ال�شراع على تبادل وجهات النظر فيما بينهم بهدف اإيجاد 6- 
كبيرة4.070.85حل للم�ضكلة

كبيرة3.930.83درا�ضة الأ�ضباب الموؤدية اإلى ال�شراع بالتعاون مع اأطراف ال�شراع7- 
كبيرة4.000.62الكلي

ثانياً: ا�ستراتيجية الت�سوية

كبيرة3.850.71اقتراح حلول تت�ضمن وجهات نظر اأطراف ال�شراع8- 
كبيرة3.740.75اقتراح حلول واآراء و�ضطية لحل ال�شراع ير�ضي جميع الأطراف9- 

كبيرة3.590.85تحقيق توقعات واحتياجات اأطراف ال�شراع على حدٍ �ضواء10- 
كبيرة4.040.80العمل على تقريب وجهات النظر بين اأطراف ال�شراع11- 
متو�ضطة3.041.13تجاهل الخلافات بين اأطراف ال�شراع والتقليل من �ضاأنها12- 

حث جميع اأطراف ال�شراع على تقديم بع�ص التنازلت للو�ضول اإلى ت�ضوية 13- 
كبيرة3.590.87مو�ضوع ال�شراع

متو�ضطة3.451.05التركيز على نقاط التفاق دون الهتمام بنقاط الخلاف عند حل ال�شراع14- 
كبيرة3.610.51الكلي

ثالثاً: ا�ستراتيجية الاإحالة لم�ستوى اأعلى

اإحالة مو�ضوع ال�شراع اإلى الم�ضوؤولين في مديرية التربية لتوافر 15- 
متو�ضطة3.350.97ال�ضلاحيات لحلها

كبيرة3.540.98متابعة مو�ضوع ال�شراع مع الم�ضوؤولين في مديرية التربية16- 
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المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الا�ستخدام

اإحالة مو�ضوع ال�شراع اإلى الم�ضوؤولين في مديرية التربية في حالة ت�ضدد 17- 
كبيرة3.761.01اأطراف ال�شراع واإظهار عدم التعاون

العمل بالتعاون مع الم�ضوؤولين في مديرية التربية لإيجاد اأف�ضل الحلول 18- 
كبيرة3.790.87لحل ال�شراع

اإحالة مو�ضوع ال�شراع اإلى الم�ضوؤولين في مديرية التربية في حالة تعدد 19- 
كبيرة3.590.92اأطراف ال�شراع

كبيرة3.610.77الكلي

رابعاً: ا�ستراتيجية المجاملة

كبيرة4.100.82ا�ضتخدام عبارات اللطف والدبلوما�ضية في التعامل مع اأطراف ال�شراع20- 
كبيرة3.970.87الحر�ص على مراعاة �ضعور اأطراف ال�شراع وتجنب اإحراجهم21- 
كبيرة3.960.90عدم اإظهار الغ�ضب اأمام اأطراف ال�شراع حفاظاً على العلاقات الطيبة معهم22- 
كبيرة3.620.85تقدير وجهات نظر اأطراف ال�شراع على الرغم من عدم القتناع بها23- 
منخف�ضة2.414.40مجاملة اأطراف ال�شراع حتى لو كان ذلك على ح�ضاب العمل24- 
كبيرة3.800.79ال�ضعي اإلى اأن تكون الحلول المو�ضوعة مقبولة من اأطراف ال�شراع25- 

كبيرة3.640.97الكلي

خام�ساً: ا�ستراتيجية التجنب

متو�ضطة2.720.99ترك م�ضكلة ال�شراع للاأطراف المعنية ليجدوا لها حلًا باأنف�ضهم26- 
منخف�ضة2.351.07اإهمال ال�شراع على اأمل اأن يتح�ضن الموقف من تلقاء نف�ضه27- 

تجنب مو�ضوعات ال�شراع التي تح�ضل حفاظاً على الن�ضجام في علاقات 28- 
متو�ضطة2.950.95العمل 

متو�ضطة2.830.98تاأجيل ق�ضايا ال�شراع حتى يتوافر الوقت الكافي للتفكير فيها29- 
متو�ضطة3.441.03تفادي كل موقف يقود اإلى جدل ونقا�ص غير مجد30- 
كبيرة3.520.99تجنب المو�ضوعات التي ت�ضبب ال�شراع31- 

متو�ضطة2.970.71الكلي

�ساد�ساً: ا�ستراتيجية ا�ستخدام ال�سلطة للتعامل مع ال�ضراع التنظيمي

متو�ضطة3.450.89ممار�ضة ال�ضلاحيات لإنهاء ال�شراع32- 
كبيرة3.520.94التعبير بلغة مبا�شرة و�شريحة لإ�ضدار حكم لإنهاء ال�شراع33- 
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المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الا�ستخدام

متو�ضطة3.070.99ا�ضتخدام ال�ضدة والحزم لإنهاء ال�شراع34- 

ا�ضتخدام العقاب القانوني حتى يتراجع اأطراف ال�شراع عن مواقفهم 35- 
متو�ضطة2.921.01المت�ضددة ب�ضاأن مو�ضوع ال�شراع

متو�ضطة2.961.02ال�ضغط على اأطراف ال�شراع لقبول الحل المطروح36
متو�ضطة3.180.76الكلي

* أقصى درجة للاستجابة )5( 

اإدارة  التربويين ل�ضتراتيجيات  ا�ضتخدام الم�شرفين  اأن درجة  يت�ضح من الجدول )3( 
ال�شراع في مديريات التربية والتعليم في محافظات �ضمال فل�ضطين من وجهة نظرهم كانت 
وا�ضتراتيجية  المجاملة،  وا�ضتراتيجية  التعاون،  ا�ضتراتيجية  تنازلياً:  التالي  الترتيب  على 
للتعامل مع  ال�ضلطة  ا�ضتخدام  وا�ضتراتيجية  اأعلى،  الحالة لم�ضتوى  وا�ضتراتيجية  الت�ضوية، 

ال�شراع، وا�ضتراتيجية التجنب.

النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع تعزى لجن�ص الم�شرف التربوي.

ولفح�ص الفر�ضية ا�ضتخدم اختبار )ت( لمجموعتين م�ضتقلتين حيث يبين الجدول )4( نتائج 
اختبار )ت( .

الجدول (4) 
يبين التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة (ت) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ت( الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكرارالجن�س

913.470.41ذكر
2.060.17

643.640.53اأنثى

 )0.05 ≤ α( دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *

الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه   )4( الجدول  يت�ضح من 
الإح�ضائية )α≥0.05( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة 
ال�شراع تعزى لجن�ص الم�شرف التربوي، اإذ بلغت قيمة )ت( )2.06( وم�ضتوى دللتها )0.17(.
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النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع تعزى لخبرة الم�شرف التربوي.
ولفح�ص الفر�ضية ا�ضتخدم تحليل التباين الأحادي One way ANOVA حيث يبين الجدولن 

)5، 6( نتائج تحليل التباين.
الجدول (5) 

يبين التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكرارالخبرة

533.560.38اأقل من )5( �ضنوات
443.610.56من )5 – 10( �ضنوات
583.470.46اأكثر من )10( �ضنوات

153.540.47الكلي

الجدول (6) 
يبين مصدر التباين ودرجات الحرية ومجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة (ف) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ف( متو�سط المربعاتمجموع مربعات الانحرافدرجات الحريةم�سدر التباين

20.530.261.210.30بين المجموعات
15232.910.22داخل المجموعات

15433.43الكلي

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه   )6( الجدول  يت�ضح من 
ال�شراع  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  ل�ضتخدام  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من   )0.05≤α(

تعزى لخبرة الم�شرف التربوي، اإذ بلغت قيمة ف )1.21( وم�ضتوى دللتها )0.30( .

النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع تعزى للموؤهل العلمي للم�شرف 
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التربوي.ولفح�ص الفر�ضية ا�ضتخدم تحليل التباين الأحادي One way ANOVA حيث يبين 
الجدولن )7، 8( نتائج تحليل التباين.

الجدول (7) 
يبين التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكرارالموؤهل العلمي

793.540.43بكالوريو�ص
83.530.56بكالوريو�ص + دبلوم تربية

393.460.36ماج�ضتير تربية فاأعلى
293.650.63ماج�ضتير اأكاديمي فاأعلى

1553.540.47الكلي

الجدول (8) 
يبين مصدر التباين ودرجات الحرية ومجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة (ف) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ف( متو�سط المربعاتمجموع مربعات الانحرافدرجات الحريةم�سدر التباين

30.610.200.930.43بين المجموعات
15132.820.22داخل المجموعات

15433.43الكلي

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه   )8( الجدول  يت�ضح من 
الإح�ضائية )α≥0.05( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة 
ال�شراع، تعزى للموؤهل العلمي للم�شرف التربوي، اإذ بلغت قيمة ف )0.93( وم�ضتوى دللتها 

. )0.43(

النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرف  لتخ�ض�ص  تعزى  ال�شراع،  اإدارة  ا�ضتراتيجيات  ل�ضتخدام  التربويين  الم�شرفين 
التربوي )علمي، اأدبي( .ولفح�ص الفر�ضية ا�ضتخدم اختبار )ت( لمجموعتين م�ضتقلتين حيث 

يبين الجدول )9( نتائج اختبار )ت( .
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الجدول (9) 
يبين التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة (ت) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ت( الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكرارالتخ�س�س

613.520.56علمي
2.910.09

943.550.39اأدبي

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه   )9( الجدول  يت�ضح من 
الإح�ضائية )α≥0.05( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة 
اإذ بلغت قيمة )ت( )2.91( وم�ضتوى دللتها  ال�شراع، تعزى لتخ�ض�ص الم�شرف التربوي، 

. )0.09(

النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع، تعزى لوظيفة الم�شرف التربوي 
لمجموعتين  )ت(  اختبار  ا�ضتخدم  الفر�ضية  .ولفح�ص  مرحلة(  وم�شرف  مبحث،  )م�شرف 

م�ضتقلتين حيث يبين الجدول )10( نتائج اختبار )ت( .
الجدول (10) 

يبين وظيفة المشرف والتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
وقيمة (ت) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ت( الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكراروظيفة الم�ضرف

1193.540.490.0410.84م�شرف مبحث
363.550.39م�شرف مرحلة

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

يت�ضح من الجدول )10( اأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند م�ضتوى الدللة 
الإح�ضائية )α≥0.05( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة 
ال�شراع تعزى لوظيفة الم�شرف التربوي )م�شرف مبحث، وم�شرف مرحلة( ، اإذ بلغت قيمة 

)ت( )0.041( وم�ضتوى دللتها )0.84( .
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النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة والتي نصها: 

الدللة )α≥0.05( من وجهة نظر  اإح�ضائية عند م�ضتوى  ل توجد فروق ذات دللة 
الم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع تعزى لمديرية التربية والتعليم 
 One way الأحادي  التباين  تحليل  الباحث  ا�ضتخدم  الفر�ضية  .ولفح�ص  العمل(  )مكان 

ANOVA حيث تبين الجداول )11، 12، 13( نتائج تحليل التباين.

الجدول (11) 
يبين التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالتكرارمديرية التربية والتعليم )مكان العمل( 

253.480.39نابل�ص
243.470.29جنين

113.550.24طولكرم
243.420.35قلقيلية
203.520.47�ضلفيت
163.870.53قباطية
143.350.43طوبا�ص

213.720.71جنوب نابل�ص

1553.540.47الكلي

الجدول (12) 
يبين مصدر التباين ودرجات الحرية ومجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة (ف) ومستوى الدلالة

م�ستوى الدلالة* )ف( متو�سط المربعاتمجموع مربعات الانحرافدرجات الحريةم�سدر التباين

*73.490.502.440.02بين المجموعات
14729.940.20داخل المجموعات

15433.43الكلي

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

الدللة  م�ضتوى  عند  اإح�ضائية  دللة  ذات  فروقاً  هناك  اأن   )12( الجدول  من  يت�ضح 
لمديرية  تعزى  ال�شراع  اإدارة  ل�ضتخدام  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من   )0.05≤α(
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التربية والتعليم )مكان العمل( ، ولمعرفة ل�ضالح من تعود الفروق ا�ضتخدم الباحث اختبار 
L.S.D للمقارنات البعدية بين المجموعات ونتائج الجدول )13( تبين ذلك.

الجدول (13) 
يبين نتائج اختبار L.S.D للمقارنات البعدية لدرجة استخدام المشرفين التربويين استراتيجيات إدارة 

الصراع تبعاً لمتغير مديرية التربية والتعليم (مكان العمل) 

مديرية التربية 
جنوب نابل�سطوبا�سقباطية�سلفيتقلقيليةطولكرمنابل�سجنينوالتعليم

- .12235.24934*- .40394- .04282.05324- .08291- .01352جنين
- .13587.23582*- .39042- .05634.03972- .06939نابل�ص

- .20527.16643- .12574.02967.32102طولكرم
*- .07953.29216*- .44676- .09606قلقيلية
- .17560.19610*- .35069�ضلفيت
.15460*.52629قباطية
*- .37169طوبا�ص

جنوب نابل�ص

 )0.05 ≤ α( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة *

الم�شرفين  نظر  وجهة  من  اإح�ضائياً  دالة  فروق  توجد  اأنه   )13( الجدول  من  يت�ضح 
التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع في مديريات التربية والتعليم الآتية: 

قباطية وجنين ونابل�ص وقلقيلية و�ضلفيت وطوبا�ص ول�ضالح قباطية. -
جنوب نابل�ص وقلقيلية وطوبا�ص ول�ضالح جنوب نابل�ص. -

مناقشة النتائج والتوصيات: 
الدرا�ضة والتو�ضيات المنبثقة  اإليها  التي تو�ضلت  النتائج  يتناول هذا الجزء مناق�ضة 

عنها في �ضوء النتائج التي تو�ضلت اإليها.

مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الرئيس وفرضياتها: 

اإدارة  ل�ضتراتيجيات  التربويين  الم�شرفين  ا�ضتخدام  اأن   )3( الجدول  نتائج  اأظهرت 
ال�شراع التالية كانت بدرجة كبيرة: ا�ضتراتيجية التعاون، والت�ضوية، والحالة لم�ضتوى اأعلى، 
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والمجاملة، وكان ا�ضتخدامهم ل�ضتراتيجيتي: التجنب، وا�ضتخدام ال�ضلطة بدرجة متو�ضطة، 
هذا في حين كان ترتيب ا�ضتخدام الم�شرفين للا�ضتراتيجيات من الأكثر ا�ضتخداماً اإلى الأقل 
ا�ضتخداماً كما ياأتي: ا�ضتراتيجية التعاون اإذ بلغ متو�ضط الدرجة الكلية للا�ضتخدام )3.99( ، 
يليها ا�ضتراتيجية المجاملة وبلغ متو�ضط الدرجة الكلية للا�ضتخدام )3.64( ، ثم ا�ضتراتيجية 
الت�ضوية وبلغ متو�ضط الدرجة الكلية للا�ضتخدام )3.61( ، يليها ا�ضتراتيجية الحالة لم�ضتوى 
ال�ضلطة  ا�ضتخدام  ا�ضتراتيجية  ثم   ،  )3.60( للا�ضتخدام  الكلية  الدرجة  متو�ضط  وبلغ  اأعلى، 
وبلغ متو�ضط الدرجة الكلية للا�ضتخدام )3.18( ، واأخيراً ا�ضتراتيجية التجنب وبلغ متو�ضط 

الدرجة الكلية للا�ضتخدام )2.97( .
ويمكن تف�ضير هذه النتيجة في حال ظهور ال�شراع الفردي داخل بيئات العمل يجب 
على الم�شرفين التربويين اتباع ا�ضتراتيجية معينة لتخفيف حدة ال�شراع ب�ضكل يوؤدي اإلى 
تقليل الخ�ضارة المترتبة على هذا الموقف، وعلى الم�شرفين بذل الجهود لحل ال�شراع، وتوخي 
الدقة والمو�ضوعية في معالجته، وقد يكون لل�شراع اأثر �ضلبي اأو ايجابي على اأداء الموؤ�ض�ضة 

والأداء الوظيفي لكل من المعلمين ومديري المدار�ص والم�شرفين التربويين.
وقد اأظهرت الأبحاث والدرا�ضات على اأنه في حال توافر ال�شراع بدرجة منخف�ضة، فاإن 
اآثاره تكون غير اإيجابية على الأداء الوظيفي ب�ضبب تميز ملامح اأو �ضفات المنظمة الإدارية 
الأفكار  في  النق�ص  اإلى  بالإ�ضافة  للتغيير،  ال�ضتجابة  و�ضعف  والركود  اللامبالة  بحالة 
الجيدة والإبداعية، مما ينعك�ص على اأداء المنظمة ب�ضورة �ضلبية ل اإيجابية )اللوزي، 2003، 

�ص103( .
ال�ضائد في فل�ضطين، ولطبيعة عمل الم�شرفين  ال�ضيا�ضي  اأن يعزى ذلك للظرف  ويمكن 
التربويين والذي يركز على الجانب الفني اأكثر منه على الجانب الإداري، لذلك جاء ا�ضتخدام 
ا�ضتراتيجيتي ا�ضتخدام ال�ضلطة، والتجنب بدرجة متو�ضطة، لأن الم�شرف التربوي اإذا ا�ضتخدم 
ال�ضدة اأو ال�ضغط على اأطراف ال�شراع لقبول الحل الذي يطرحه، اأو ممار�ضة �ضلاحياته لإنهاء 
ال�شراع اأو ترك م�ضكلة ال�شراع للاأطراف المعنية ليجدوا لها حلًا باأنف�ضهم، كل ذلك �ضوف 
يوؤثر �ضلباً على عمل الم�شرف وبالأخ�ص الجانب الفني، وحتى ي�ضتطيع الم�شرف تاأدية دوره 

الفني ل بد من اأن ينال ثقة مروؤو�ضه.
واتفقت نتائج الدرا�ضة الحالية مع نتائج درا�ضات بير�ضونز )1994( ، وفطن )2001( 
، والمومني )2003( ، والخالدي )2008( حيث اأظهرت نتائج هذه الدرا�ضات اأن ا�ضتراتيجية 
التعاون هي اأكثر هذه ال�ضتراتيجيات ا�ضتخداماً، في حين اختلفت مع النتائج التي تو�ضلت 



386

العالمية للمعايير  وفقاً  الأردن  في  بالتوحد  تعُنى  أ. مجدولين سلطان بني عبد الرحمنالتي 
الخاصة  التربية  مراكز  و  مؤسسات  فاعلية  د. سهيل محمود الزعبيمستوى 

د. عاكف عبد الله الخطيب

اليها درا�ضة اأبو ع�ضاكر )2008( والتي اأظهرت اأن نمط التعاون غير وا�ضح للا�ضتخدام، ولم 
يتعرف عليه اأفراد العينة وهذا يعني اهمالهم لهذا النمط.

مناقشة النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة: 

اأظهرت نتائج الجداول )4، 6، 8، 9، 10( اأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�ضائية عند 
ا�ضتراتيجيات  ل�ضتخدام  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من   )0.05≤α( الدللة  م�ضتوى 
وتخ�ض�ضه،  العلمي،  وموؤهله  وخبرته،  الم�شرف،  جن�ص  من  لكل  تعزى  ال�شراع،  اإدارة 
ووظيفته، في حين اأظهرت نتائج الجدول )13( اأن هناك فروقاً دالة اإح�ضائياً، تعزى لمكان 

العمل ول�ضالح مديريتي تربية قباطية وجنوب نابل�ص.
ويمكن تف�ضير هذه النتائج التي تو�ضلت اليها فر�ضيات الدرا�ضة باأن جميع الم�شرفين 
التربويين ي�ضتخدمون ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع نف�ضها بغ�ص النظر عن متغيرات جن�ص 
الم�شرف، وخبرته، وموؤهله العلمي، وتخ�ض�ضه، ووظيفته، وقد يعزى عدم وجود فروق اإلى 
اأن الم�شرفين اأنف�ضهم يعملون في ظروف عمل مت�ضابهة، اإذ اإنهم يتبعون التعليمات والقوانين 
واأنظمة العمل نف�ضها، ي�ضاف اإلى ذلك غلبة الجانب الفني في عملهم على الجانب الإداري، 
الدافعية  وزيادة  التعليمية،  العملية  تح�ضين  هو  التربوي  للم�شرف  الأ�ضا�ضي  الدور  اأن  كما 
زيادة  ذلك  لكل  النهائية  والمح�ضلة  عليهم،  ي�شرفون  الذين  المدار�ص  ومديري  للمعلمين 
الإنتاجية لديهم لتح�ضين اأدائهم، لذا ل بد من اأن يكونوا محل ثقة لديهم، واأن يت�ضفوا بقدر 
عالٍ من المو�ضوعية عند تعاملهم مع اإدارة ال�شراع حتى ل يوؤثر ذلك �ضلباً على الدور الملقى 
على عاتقهم، كما يمكن اأن يعزى ذلك اإلى اأن جميع الم�شرفين تلقوا الخبرة نف�ضها عن طريق 

الدورات التدريبية التي خ�ضعوا لها في اأثناء ممار�ضتهم لعملهم الإ�شرافي.
اأما فيما يتعلق بمكان العمل فاأظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي كما يت�ضح من 
الجدولين )12، 13( اأن هناك فروقاً دالة اإح�ضائياً ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع 
تربية  مديريتي  ل�ضالح  الفروق  هذه  واأن  العمل(  )مكان  والتعليم  التربية  لمديرية  تعزى 
قباطية وجنوب نابل�ص، ويمكن تف�ضير هذه النتيجة لنمط مديري التربية والتعليم، ورئي�ضي 
ودور  الإ�شرافي  العمل  باأهمية  واإيمانهم  المديريتين،  هاتين  في  التربوي  الإ�شراف  ق�ضمي 
والم�شرفين  لمتابعة  دفعهم  مما  التعلمية،  التعليمية  العملية  تطوير  في  التربوي  الم�شرف 
اإيجاباً  ذلك  وانعك�ص  المهني،  نموهم  لتطوير  المديريتين  هاتين  في  وت�ضجيعهم  التربويين 
على عملهم، وقد اتفقت نتائج الدرا�ضة الحالية مع درا�ضات: الو�ضاحي )2002( ، والمومني 
)2003( ، والطعاني وال�ضمور )2007( ، حيث اأظهرت اأن هناك اختلافاً بين الإداريين في 

ا�ضتخدامهم ل�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع تعزى لمتغير مكان العمل.
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التوصيات: 

وفي �سوء النتائج ال�سابقة برزت التو�سيات الاآتية: 
اإدارة ال�شراع . 1 بناء برنامج تدريبي للم�شرفين التربويين ل�ضتخدام ا�ضتراتيجيات 

التنظيمي.
اإلحاق الم�شرفين التربويين الجدد بدورات تدريبية، على اأن يكون اأحد محاور هذه . 2

الدورات ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع.
ال�شراع . 3 اإدارة  ا�ضتراتيجيات  اأن  الدرا�ضة  اإليها  تو�ضلت  التي  النتائج  اأظهرت 

الكبيرة  بين  تراوحت  وبدرجة  كافة،  التربويين  الم�شرفين  من  م�ضتخدمة  كانت  التنظيمي 
والمتو�ضطة، ويو�ضي الباحث با�ضتخدام النتائج في تزويد الم�شرفين التربويين في مديريات 
التربية والتعليم بمحافظات �ضمال فل�ضطين بالتغذية الراجعة عن جوانب القوة وال�ضعف في 

اإدراتهم لل�شراع، وتعزيز جوانب القوة وتلافي الق�ضور مما ي�ضهم في تح�ضين ممار�ضاتهم.
اإجراء درا�ضات وبحوث اأخرى م�ضابهة تتناول درا�ضة ا�ضتراتيجيات اإدارة ال�شراع . 4

اأخرى، والمقارنة بينها  للم�شرفين التربويين في مديريات التربية والتعليم في محافظات 
للو�ضول اإلى نتائج ت�ضهم في تطوير الإ�شراف التربوي في فل�ضطين.
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