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ملخص: 
هدفت هذه الدرا�سة اإلى معرفة اأثر ال�صراع التنظيمي بين العاملين في الوظيفة العامة 
اأ�سباب  معرفة  اإلى  ت�سعى  كما  الفل�سطينية،  الحكومية  الموؤ�س�سات  في  الوظيفي  الأداء  على 
واأ�ساليب  واأ�سكاله،  ومظاهره  العمومية،  الوظيفة  في  العاملين  بين  التنظيمي  ال�صراع 
من  وذلك  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الهدف  هذا  لتحقيق  الباحثان  ا�ستخدم  وقد  علاجه، 
من   %15 بن�سبة  ع�سوائية  عينة  على  وُزعت  وقد  الغر�ض،  لهذا  ممت  �سُ ا�ستبانة  خلال 
التي  النتائج  اأهم  ومن  كافة،  الوزارات  تمثل  فل�سطينية  وزارات  اأربع  في  الموظفين  اإعداد 
الفل�سطينية  الموؤ�س�سات  في  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  اأهم  من  اأن  الباحثان،  اإليها  تو�سل 
التمييز بين الموظفين في الترقيات والمزايا الوظيفية، وتداخل المهام وازدواجية الأعمال 
اإلى  اإ�سافة  التنظيمي،  الهيكل  وجمود  الختلاف،  اإلى  يدفعهم  ما  الموظفين،  من  المطلوبة 
اأن هناك علاقة ارتباطية قوية بين ال�صراع التنظيمي والأداء الوظيفي، حيث تبدو ملامح 
ال�صراع في المناكفات والخلافات ال�سخ�سية، والتحزبات والمحاور الجماعية، والتمار�ض 
والتغيب عن العمل، اأو التوجه اإلى الق�ساء الفل�سطيني. وقد اأو�سى الباحثان بوجوب قيام 
والعمل  اأكبر،  اهتماما  التنظيمي  ال�صراع  باإيلاء مو�سوع  الفل�سطينية  الر�سمية  الموؤ�س�سات 
على تحديث الهياكل التنظيمية، وتو�سيح المهام والم�سوؤوليات وخطوط الت�سال، واللتزام 
التعيين والترقية  الوظيفية من حيث  بنظم وا�سحة وعادلة و�صريحة، خا�سة بالم�سارات 

والت�سكين، وكذلك تقديم الحوافز والمكافاآت على اأ�سا�ض الجدارة وال�ستحقاق. 
الكلمات المفتاحية: ال�صراع التنظيمي، الأداء الوظيفي. 
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Organizational Conflict and its Impact on Performance 
of Public Employees in the Palestinian Government Institutions

Abstract: 

The aim of this study is to identify the effect of the organizational 

conflict among employees in the Public Sector in the Palestinian Government 
institutions. The study tries to recognize the causes of organizational conflict 
among Public Sector employees, its manifestations, kinds and methods to 
treat. To achieve this goal, the researchers used the analytical descriptive 
approach and a special questionnaire for the study, which is distributed for a 
random sample of 15% of the employees in four Palestinian Ministries. The 

following are the conclusions of the study: 1- the most important causes of the 

organizational conflict in the Palestinian Institutions are the discrimination 
among the employees in promotions and functional advantages, tasks 
interference, duplication in the required works that causes troubles among 
employees, and the organizational structure immobility, 2- there are 
strong connective relationship between the organizational conflict and job 
performance in harassments, personal disputes, factionalism, collective 
themes, claims for sickness, absence from work, and presenting cases in 
Palestinian courts. The study recommends a greater role of the Palestinian 

Official Institution in paying more attention for the organizational conflict, 
updating the organizational structures, clarify all tasks, responsibilities and 
communications, commitment to a clear, fair and explicit system, particularly 
in the functional tracks such as recruitment and promotion. 

Key Words: Organizational Conflict, Job Performance
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مقدمة: 
الختلاف في الآراء ووجهات النظر ظاهرة طبيعية ن�ساأت منذ بدء الخليقة، بين الأفراد 
ونمائها  ا�ستقرارها  اإلى  قادت  وحلول  اتفاقات  اإلى  تو�سلت  ولطالما  والأمم،  والجماعات 
اإلى  اأدى  ما  وتناحرت  ت�سارعت  اأو  المتقدمة،  ال�سعوب  بين  ت�سنيفها  وجرى  وتطورها، 
التي يطلق  ال�سعوب المتخلفة،  نفت بين  الب�صرية، و�سُ التطور والح�سارة  تاأخرها عن ركب 
عليها و�سف العالم الثالث اأو �سعوب العالم النامي، وقد يختلف الأفراد وتتبعهم مجموعات 
تتحول اإلى اأحزاب وحركات �سيا�سية متنازعة، قد تغير نظام الحكم باأكمله، فتقود البلاد اإلى 

دمار اأو اإعمار، اأو تغير الخارطة الجيو�سيا�سية في بقعة من الكرة الأر�سية. 
العام، ل تختلف في حياتها  اأم  الخا�ض  القطاع  �سواء في  والمنظمات،  الموؤ�س�سات 
و�سلوكها الموؤ�س�سي اأو التنظيمي عن �سعوبها، اإل بمدى ا�ستقرار اإدارتها والعاملين فيها، 
تتطلع  التي  الب�صرية  الموارد  بين  العالية  التناف�سية  ظل  في  و�سع�سعتهم،  ارتباكهم  اأو 
الأق�سام  اأو  الدوائر  اأو  الأفراد  م�ستوى  على  �سواء  وطموحاتها،  م�سالحها  تحقيق  اإلى 
الم�سالح  اأو  والم�سوؤوليات،  ال�سلاحيات  اأو  والأدوار،  المهام  حول  العليا،  الإدارة  اأو 
اأو  الوظيفية،  والدرجات  والرتب  المواقع  اأو  الموظف،  عليها  الحا�سل  والمزايا  والمنافع 
اأو  والكيفية  اإنجازه،  المطلوب  العمل  حول  حتى  اأو  الوظيفية،  الم�سارات  على  الترقيات 

 )Baqutayan, 2014( الطريقة لإنجازه. 
حاول اأ�سحاب النظرية الإن�سانية علاج ال�صراع التنظيمي بتح�سين المناخ التنظيمي 
من  ومزيد  طيبة،  اجتماعية  علاقات  ت�سودها  عمل  بيئة  وتوفير  الموظفون،  يعي�سه  الذي 
الذي  الحديث  الإداري  الفكر  اإلى  و�سول  الن�سانية،  احتياجاتهم  وفق  بالعاملين  الهتمام 
ينظر اإلى ال�صراع التنظيمي على اأنه اأمر طبيعي، ول بد من حدوثه، واأن الإدارة الناجحة تلك 
التي ت�ستطيع اإدارته والتعامل معه، وتحليله باأ�ساليب علمية وتحويل �سلبياته اإلى اإيجابيات، 

 )Rahim,2001( .وال�ستفادة منه في تحقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية

مشكلة الدراسة: 
تتمحور م�سكلة الدرا�سة حول ما يجري داخل الوزارات والهيئات الحكومية من �صراعات 
ومنازعات بين الموظفين، اأو بين الدوائر والأق�سام، واأحيانا بين الوزارات حول الم�سوؤوليات 
من  الوزارات  بين  يظهر  ما  اأو  والت�سكينات،  والترقيات  التعيينات  حول  اأو  وال�سلاحيات، 
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العاملين داخل  اأو بين  ال�ستراتيجية،  الوطنية  اإعداد الخطط  التداخلات عند  خلافات حول 
الوزارة الواحدة واإدارتها، التي و�سلت اأحياناً اإلى حد التوجه اإلى الق�ساء الفل�سطيني. ومن 
مع  اأجرياها  ومقابلات  العمومية،  الوظيفة  في  عملهم  خلال  واطلاعهم  الباحثين  تجربة 
بع�ض الم�سوؤولين في الإدارة العليا، ومع موظفين في مراتب وم�ستويات اإدارية متنوعة، فقد 
برزت ب�سكل وا�سح ق�سايا خلافية حول التعيينات، واأحقية الموظف في الترقيات والرتب 

الوظيفية، والبون ال�سا�سع بين امتيازات بع�سها. 
ومما زاد الطين بلة في عمر ال�سلطة الوطنية الوليدة العهد التي لم يم�ض عليها ع�صرون 
البغي�ض  النق�سام  ذلك  هو  التاريخ،  في  مرة  لأول  فل�سطين  اأر�ض  على  تقام  والتي  عاماً، 
الت�سيي�ض  يوؤدي  حيث  العمومية،  الموؤ�س�سة  على  ال�سوداء  بظلاله  األقى  الذي  2007م  عام 
اإذكاء فتيل  ال�سيا�سية، دورا كبيرا في  التنظيمات  الف�سائلية بين  التنظيمي، والمحا�س�سة 
ال�صراع التنظيمي بين الموظفين العموميين، وقد برز ذلك بو�سوح بعد الم�سالحة واإنهاء 
زالت عالقة حتى  ما  ذلك من ق�سايا  تبع  الوطني، وما  الوفاق  وت�سكيل حكومة  النق�سام 
�ساعة اإعداد هذا البحث، وعلى راأ�سها ق�سية اآلف الموظفين الذين وظفتهم حكومة حما�ض 
تدور  اإذ  اأ�سهر،  خم�سة  عن  يزيد  ما  رواتبهم  ت�سلمهم  عدم  على  م�سى  وقد  غزة،  قطاع  في 
م�سكلة البحث حول ال�سوؤال الرئي�سي التالي: ما مدى تاأثير ال�شراع التنظيمي على 
اأداء الموظفين العموميين في الموؤ�ص�صات الحكومية الفل�صطينية؟ وتتفرع منه 

الأ�سئلة الآتية: 
واأداء  ● ال�ستراتيجيات(  المظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي  ال�صراع  بين  العلاقة  ما 

الموظفين في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية؟ 
ال�ستراتيجيات(  ● المظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي  ال�صراع  بين  فروقات  يوجد  هل 

الموؤهل  الآتيين:  للمتغيرين  تبعا  الفل�سطينية  الحكومية  الموؤ�س�سات  في  الموظفين  واأداء 
العلمي، والدرجة الوظيفية؟ 

ما اأ�سباب ال�صراع التنظيمي في الوظيفة العمومية التي توؤثر في الأداء؟  ●
ما مظاهر ال�صراع التنظيمي في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية؟  ●
التنظيمي  ● ال�صراع  اإدارة  في  الفل�سطينية  الإدارة  تتبعها  التي  ال�ستراتيجيات  ما 

ومعالجته؟ 

فرضيات الدراسة: 
بين  ♦  α≤0.05 الدللة  م�ستوى  عند  معنوية  دللة  ذات  ارتباطية  علاقة  توجد  ل 
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الموؤ�س�سات  في  الموظفين  واأداء  ال�ستراتيجيات(  المظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي  ال�صراع 
الحكومية الفل�سطينية. 

ال�صراع  ♦ بين   α≤0.05 الدللة  م�ستوى  عند  معنوية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
الحكومية  الموؤ�س�سات  في  الموظفين  واأداء  ال�ستراتيجيات(  المظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي 

الفل�سطينية تبعاً للمتغيرين الآتيين: الموؤهل العلمي، والدرجة الوظيفية. 

أهداف الدراسة: 

ت�سعى هذه الدرا�سة اإلى معرفة اأثر ال�صراع التنظيمي بين العاملين في الوظيفة العامة 
على الأداء، اإذ يوؤدي دوراً مهما في اأداء الموظف، وفي الإنجاز النهائي للموؤ�س�سات الر�سمية، 
في مرحلة مهمة وح�سا�سة في حياة الدولة الفل�سطينية التي لم تتحرر بعد، والحا�سلة للتو 
اأ�س�سا  تعدُّ  الموؤ�س�سات  هذه  اأن  ذلك  فقط،  مراقب  دولة  ب�سفة  المتحدة  الأمم  اعتراف  على 
على  عادية  لي�ست  اأنها تمر في ظروف  الم�ستقلة، خا�سة  الفل�سطينية  الدولة  لبناء  واأعمدة 
اأنها تمتلك موارد مادية نادرة تعتمد  الأ�سعدة القت�سادية والجتماعية وال�سيا�سية، كما 
اإلى حد كبير على الم�ساعدات والمنح الخارجية، ويظل العن�صر الب�صري موردا مهما يوؤدي 
دوراً عظيماً في الأداء العام، اإذا ما اأح�سن ا�ستخدامه للموارد المادية النادرة المتاحة، وعا�ض 
في اأجواء تنظيمية منا�سبة، ت�سودها العدالة الوظيفية وال�سعور بالأمان الوظيفي بين اأقرانه 

وقيادته الإدارية. 
في  العاملين  بين  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  معرفة  اإلى  اأي�سا  الدرا�سة  هذه  وت�سعى 
الوظيفة العمومية، ومظاهره واأ�سكاله، ومدى اهتمام الإدارة العامة في ر�سده ومتابعته، 
وكيفية اإدارته، والخطط ال�ستراتيجية التي تقوم باإعدادها لمواجهته، وكيفية الوقاية منه، 

واأ�ساليب معالجته في حال ظهوره. 

أهمية الدراسة: 

تكمن اأهمية الدرا�سة في تناول ق�سية اإدارية مهمة في الوظيفة العمومية في الموؤ�س�سات 
الحكومية الفل�سطينية، ذلك اأن ال�صراع التنظيمي يوؤثر ب�سكل عال في الأداء، �سواء الفردي اأو 
الجماعي في الموؤ�س�سات الر�سمية، وقد تكون هذه الدرا�سة من الدرا�سات النادرة في البيئة 
الوظيفية العمومية في فل�سطين في حدود علم الباحثين، والتي قد ت�سيف اأدبيات جديدة في 
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مو�سوع ال�صراع التنظيمي، من �ساأنها الم�ساهمة في م�ساعدة القيادات الإدارية والم�سوؤولين 
و�سناع القرار في الموؤ�س�سات الر�سمية، لمواجهة النزاعات والخلافات بين الإدارة والموظفين 
اإلى  اأو تقود  اأخرى،  اأنف�سهم من جهة  النا�سئة عن ال�صراع بين الموظفين  اأو تلك  من جهة، 

اأبحاث اأخرى في �سلب المو�سوع، وتراكم مزيد من العلم والخبرة والمعرفة. 
وا�سحة  ا�ستراتيجيات  اعتماد  الر�سمية في  الموؤ�س�سة  تفيد  قد  الدرا�سة(  )اأي  اأنها  كما 
للحد من ال�صراع التنظيمي داخل الموؤ�س�سات الحكومية، ت�ساعد اأي�سا في ا�ستقرار الموظفين 
والتركيز على اأدائهم واإنجازاتهم بم�ستويات اأف�سل، وذلك عبر التعرف اإلى الأ�ساليب الحالية 
التنظيمي، ومحاولة ال�ستفادة منها  ال�صراع  اأ�سباب  التي ي�ستخدمها الم�سوؤولون لمعالجة 
في تطوير اأ�ساليب اأخرى ت�ساعد في حل ق�ساياه، حيث يمكن اتباع اأ�ساليب علمية حديثة، 

توؤدي اإلى تح�سين الأداء الفردي والجماعي والموؤ�س�سي. 

حدود البحث ومحدداته: 

ال�سوؤون  � الآتية:  الوزارات  في  الموظفين  على  البحث  انح�صر  فقد  الب�صرية:  الحدود 
الجتماعية، والتربية والتعليم العالي، والداخلية، والعمل. 

التنظيمي  � لل�صراع  رئي�سة  اأبعاد  ثلاثة  على  الباحثان  ركز  المو�سوعية:  الحدود 
)الأ�سباب، والمظاهر، واأ�ساليب العلاج( واأثرها على الأداء الوظيفي. 

الحدود الزمانية: طُبق البحث خلال الفترة الواقعة بين )كانون الثاني- ني�سان( من  �
العام 2015م. 

الحدود المكانية: طُبق البحث على الموظفين في مقار الوزارات الرئي�سة المذكورة  �
اأعلاه، وهي في محافظة رام الله والبيرة فقط. 

أنموذج البحث: 

اأعدَّ الباحثان اأنموذج الدرا�سة المكون من المتغيرين الم�ستقل، وهو )ال�صراع التنظيمي( 
اأ�سباب ال�صراع التنظيمي، ومظاهره، واأ�ساليب علاجه، والمتغير التابع وهو  ، المتمثل في 
ال�سابقة  والبحوث  الأدبيات  مراجعة  خلال  من  الأنموذج  طُوِّر  وقد   ، التنظيمي(  )الأداء 

)بلجازية عمر، »محمد خير« اأبو زيد، 2011( ، وذلك كما في ال�سكل )1( الآتي: 
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الشكل )1( 
أنموذج الدراسة: 

المصدر: بلجازية عمر، »محمد خير« أبو زيد )2011( 

منهجية البحث: 
في  التنظيمي  ال�صراع  ظاهرة  لو�سف  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم 
الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية، وذلك بالتطبيق على الوزارات، وقد تناول البحث اأ�سباب 
هذه  معالجة  في  الم�سوؤولون  ي�ستخدمها  التي  والأ�ساليب  ومظاهره،  التنظيمي،  ال�صراع 
الظاهرة، وكذلك الآثار الإيجابية وال�سلبية لل�صراع التنظيمي في الوزارات، كما حلل العلاقة 
كمتغيرات  ال�ستراتيجيات(  اأو  والأ�ساليب  والمظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي  ال�صراع  بين 
م�ستقلة، وتاأثيرها على اأداء الموظفين في الوظيفة العمومية كمتغير تابع، والذي ي�سكل في 

النهاية الأداء العام للموؤ�س�سة اأو الوزارة. 

مجتمع البحث والعينة: 
البحث  ا�ستهدف  وقد  الدرا�سة،  مجتمع  الفل�سطينية  الوزارات  في  العاملين  جميع  يعدُّ 
رام الله والبيرة، ولما كان من  الوزارات ح�سب مقارها والتي تتركز جميعها في محافظة 
ال�سيادية منها، وذلك لكبر  الوزارات  الباحثان على بع�ض  اأخذها جميعاً فقد ركز  ال�سعب 
المحافظات  بقية  لها في  التابعة  وانت�سار مديرياتها  فيها،  العاملين  اأعداد  حجمها ح�سب 
ووزارة  العمل،  ووزارة  العالي،  والتعليم  التربية  وزارة  من  كل  اختيرت  حيث  الفل�سطينية، 
وقد  الفل�سطينية جميعا،  الوزارات  باعتبارها تمثل  الجتماعية،  ال�سوؤون  الداخلية، ووزارة 
اختار الباحثان عينة ع�سوائية ن�سبية من بين العاملين في الوزارات الم�سار اإليها، بعد زيارة 
لهذه الوزارات ومقابلة بع�ض الم�سوؤولين فيها، للح�سول على بيانات من واقع ملفات اإدارات 

الأداء

الموؤهل العلمي
الدرجة الوظيفية

ال�صراع التنظيمي
الأ�سباب
المظاهر

اأ�ساليب العلاج
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الموارد الب�صرية فيها، تمثل الدرجات الوظيفية المحددة في اأداة البحث، بواقع ن�سبة )%15( 
من عدد الموظفين لكل وزارة، وتُعدُّ هذه الن�سبة منا�سبة لعمل البحث، وقد وُزعت ال�ستبانات 
على الموظفين في وزاراتهم، وعند اإنجاز جمع ال�ستبانات بلغت المجموعة منها )145( من 
اأ�سل )152( ، وهي كافية وتفي الغر�ض، وبذلك يكون حجم العينة موزعا وفق متغيراتها 

الم�ستقلة كما في الجدول )1( الآتي: 
الجدول )1( 

توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتها المستقلة )ن=145( 

الن�صبة المئوية )%( التكرارم�صتويات المتغيرالمتغيرات الم�صتقلة

الموؤهل العلمي

14 .64دكتوراه

14 .3524ماج�ستير

38 .8961بكالوريو�ض

34 .1510دبلوم فاأقل

الم�سمى الوظيفي

90 .106مدير عام فاأعلى

24 .5437مدير

65 .4329رئي�ض ق�سم

21 .3826موظف

145المجموع

أداة البحث: 
م الباحثان اأداة بحث على �سكل ا�ستبانة بهدف التعرف اإلى واقع ال�صراع التنظيمي  �سمَّ
في الوزارات الفل�سطينية، واأثر ذلك على الأداء الوظيفي فيه، وقد تكونت هذه ال�ستبانة من 
الجتماعي،  النوع  على  ا�ستملت  المبحوثين،  عن  الأولية  بالبيانات  خا�ض  الأول  جزاأين، 
والموؤهل العلمي، والدرجة الوظيفية، و�سنوات الخبرة. اأما الجزء الثاني فقد تكون من اأربعة 
اأق�سام، الأول يهدف اإلى معرفة اأ�سباب ال�صراع التنظيمي في الموؤ�س�سات الفل�سطينية، والثاني 
يهدف اإلى التعرف على مظاهر ال�صراع التنظيمي فيها، والثالث يهدف اإلى معرفة الأ�ساليب 
التي تطبقها قيادة الموؤ�س�سة في علاج ق�سايا ال�صراع التنظيمي، والرابع يهدف اإلى التعرف 
على الأداء الوظيفي للعاملين في الوزارت، وقد بلغ عدد فقرات ال�ستبانة )34( فقرة موزعة 

على الأبعاد التي اأُ�سير اإليها في الأق�سام الأربعة. 
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ممت ال�ستبانة ح�سب مقيا�ض )ليكرت( الخما�سي الأبعاد، وذلك با�ستخدام التجاه  و�سُ
الإيجابي، وح�سب الأوزان، خم�ض درجات ل »موافق بالكامل«، واأربع درجات ل »موافق«، 
وثلاث درجات ل »محايد«، ودرجتان ل »ل اأوافق«، ودرجة واحدة ل »ل اأوافق اإطلاقا«، كما 
حُ�سب المتو�سط المرجح لإجابات اأفراد عينة الدرا�سة على مقايي�ض الدرا�سة المختلفة، وذلك 
من اأجل معرفة درجات اأفراد عينة الدرا�سة على مقايي�ض الدرا�سة، وعمل المقارنات المختلفة، 
فا�ستخدمت المعادلة التي ا�ستخدمها الم�صري )2014( لتف�سير تقديرات المفحو�سين على 

فقرات اأبعاد ال�صراع التنظيمي، والأداء الوظيفي، وهي على النحو الآتي: 

وعليه، يكون معيار الت�سحيح بح�سب ما هو مو�سح في الجدول )2( : 
الجدول )2( 

درجة توافر الفقرة لدى المستجيبين

الم�صتوىالوزن بالن�صبة المئوية التقديريةالمتو�صط الح�صابيالمتغير

ال�صراع التنظيمي 
الأداء الوظيفي

منخف�ضاأقل من 50%اأدنى من 3 .2
متو�سطمن (50 - 69.9) % من 2.4  - 3.6 
مرتفعمن 70% فما فوقاأعلى من 6 .3

صدق أداة البحث وثباته: 
التخ�س�ض،  في  الباحثين  الزملاء  من  مجموعة  على  ال�ستبانة  الباحثان  عر�ض 
اأي�سا على عدد  العتبار، وعُر�ست  اأخُذت ملاحظاتهم بعين  اآراءهم فيها، وقد  اأبدوا  الذين 
اإلى  خا�سة  جولة  خلال  وفقراتها،  لأق�سامها  فهمهم  من  للتاأكد  العموميين  الموظفين  من 
الوزارات التي طبقت فيها، واأثناء جمع البيانات الأولية الخا�سة باأعداد الموظفين في كل 

وزارة، حتى اأ�سبحت ب�سكلها النهائي. 
الثبات  معامل  باحت�ساب  للاأداة  الداخلي  التجان�ض  ثبات  من  الباحثان  تاأكد  كما 
)كرونباخ األفا( ، للاأبعاد المذكورة في الأق�سام الأربعة، لمعرفة قوة الرتباط بين الفقرات، 
وكانت قيمة الثبات وفق الجدول )3( اأدناه، حيث بلغ معامل الثبات الكلي )0.804( ، وهذا 

المعامل يعدُّ منا�سباً لتطبيق ال�ستبانة واإجراء البحث. 
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الجدول )3( 
يبين معامات ألفا لأبعاد الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي

الاأداة
اإختبار دقة الاأداة

عدد العباراتكرونباخ األفا

75410 .0اأ�سباب ال�صراع التنظيمي في الموؤ�س�سات الفل�سطينية

7578 .0مظاهر ال�صراع التنظيمي في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية

7226 .0اأ�ساليب قيادة الموؤ�س�سة في علاج ق�سايا ال�صراع التنظيمي 

76810 .0الأداء الوظيفي

80434 .0المجموع الكلي 

ملامح الصراع التنظيمي في المؤسسات الحكومية: 

إطار نظري: 

الختلاف في الآراء ووجهات النظر ظاهرة طبيعية �سحية منذ بدء الخليقة، ل يلبث 
اأن القيادة الإدارية الناجحة هي التي  اأن يتحول اإلى �صراع بين الأفراد والجماعات، ذلك 
ت�ستثمر ال�صراعات الحا�سلة بين العاملين بما يحقق الن�سجام والوئام، ويعود بالنفع على 
اإلى  اإدارة المنظمة من معالجة هذه ال�صراعات فتتحول  العاملين والمنظمة، وقد ل تتمكن 
اأو بين الأفراد من جهة والإدارة من جهة اأخرى، ما  اأنف�سهم،  نزاعات مبا�صرة بين الأفراد 

يوؤدي اإلى التوتر وتاأزيم الموقف، وقد ينعك�ض �سلباً على الأداء الفردي اأو العام. 
ال�صراع في المنظمات اأمر حتمي وقد يكون بداية جيدة لخلق حالة من التعاون بين 
الموظفين، لما يلم�سونه من خطر داهم قد ي�سع حداً لتطلعاتهم، ويحول دون تحقيق اأهدافهم 
على  المت�سارعة  الأطراف  تتفق  عندما  اإيجابي  اإلى  ال�صراع  فيتحول  منظمتهم،  واأهداف 
اإدارته باأ�سلوب بناء، وتقودهم اإدارة حديثة تعزز فيهم قيم التعاون، وروح العمل الجماعي، 
لجميع  اإيجابية  حلول  اإلى  و�سول  احتياجاتهم،  وتلبية  واآرائهم،  الآخرين  اأفكار  واحترام 

 . )Agwu, 2013( ،الق�سايا محط الختلاف
وي�سير كل من )الفريحات واللوزي وال�سهابي، 2009( اإلى اأن ال�صراع التنظيمي لي�ض 
والبتكار،  الإبداع  ملكات  اإثارة  اإيجابياته  اأهم  ومن  اأي�سا،  اإيجابيات  له  بل  فقط،  �سلبياً 
وارتفاع ن�سبة اهتمامات الأفراد والجماعات، والقيام بحل العقبات وال�سعوبات والم�سكلات 
في  جديدة  مبتكرة  وحلول  طرق  ا�ستخدام  نحو  والتوجه  العمل،  في  الموظفين  تواجه  التي 
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الم�ساهمة  ن�سبة  وزيادة  البناء  والحوار  الآراء  وطرح  الم�ساركة  مهارات  واكت�ساب  العمل، 
في �سناعة القرارات. اأما ال�سلبيات الناجمة عن ال�صراع التنظيمي فهي انخفا�ض انتاجية 
العاملين وتراجع م�ستوى الأداء، وتفاقم الأو�ساع، و�سوء العلاقات التي ت�سبح قائمة على 
ال�سكوك والتوج�سات من الآخرين، ما يقتل روح المبادرة والإبداع، ويزيد من معدل دوران 
الر�سى  وتراجع  الموظفين  لدى  النتماء  ن�سبة  وانخفا�ض  العاملين،  ت�صرب  نتيجة  العمل 

الوظيفي، وتدني روحهم المعنوية وميلهم اإلى الأنانية والنطوائية. 

مفهوم الصراع التنظيمي: 

من  حالة  تظهر  تفاعلية  عملية  باأنه  التنظيمي  ال�صراع   )Rahim,2001( عرّف  لقد 
الختلاف وعدم التوافق، يقود اإلى النفور بين الكينونة الب�صرية اأو داخلها، �سواء اأكانوا اأفرادا 
اأو جماعات، وقد تظهر على �سكل �صراع داخل الفرد نف�سه Intrapersonal Conflict اأو بين 
الأفراد Interpersonal Conflict اأو داخل المجموعة نف�سها Intragroup Conflict اأو بين 

 .Intergroup Conflict المجموعات المختلفة
كما عرفه )القريوتي، 2003م �ض. 241( باأنه )اأي ال�صراع التنظيمي( ، القيام بعمل 
مق�سود من طرف ما �سواء كان فرداً اأو جماعة، للتاأثير �سلباً على طرف اآخر بهدف منعه من 

تحقيق اأهدافه، والعمل على اإعاقة اإنجازاته، واإحباط م�سالحه، وثنيه عنها. 
ويرى )المغربي، 2004م �ض. 309( اأن ال�صراع التنظيمي هو الختلاف اأو التعار�ض 
على  يكون  وقد  ما،  موؤ�س�سة  داخل  مختلفتين  عقيدتين  اأو  ثقافتين  يحملان  طرفين  بين 
م�ستوى اأكبر بين حزبين اأو تنظيمين متعار�سين في �صراع على ال�سلطة والحكم، وي�سير اإلى 
اأن الهتمام به قد بداأ حديثاً من قبل الدار�سين والإداريين في حقل الإدارة، خا�سة اأولئك 

الراغبين في التميز بمواردهم الب�صرية. 
اأما )ال�سيرفي، 2008( وهو �ساحب نظرة تفاوؤلية حول مو�سوع ال�صراع، فقد عرفه 
ال�سيطرة  من  تتمكن  التي  تلك  الناجحة  الإدارة  واأن  للتغيير،  الجانبية  الموؤثرات  اأحد  باأنه 
الكامنة،  ومواهبهم  العاملين  طاقات  اإثارة  في  وتوظيفه  بل  مهده،  في  ومعالجته  عليه، 
لتحقيق الفائدة منه، بخلق حالة من التوافق والن�سجام بين العاملين فيما بينهم من جهة، 

وبينهم وبين اإدارة المنظمة من جهة اأخرى. 

أسباب الصراع التنظيمي: 

ي�صير )هنري، 2009( اإلى �صتة اأ�صباب لل�شراع التنظيمي في الموؤ�ص�صات وهي: 
الأفراد، فاإما . 1 الذي تن�ساأ حوله خلافات بين مجموعة من  الدور وغمو�سه  �صراع 
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اأن يختلفوا فيه متهربين منه، اأو يحاول كل منهم تاأديته زاعما اأنه في حدود م�سوؤولياته. 
الختلاف ال�سخ�سي الناتج عن معاناة اأحد الموظفين من �سغوط العمل، و�سعوره . 2

بالظلم مقارنة بالأعمال التي يقوم بها اأقرانه في الوظيفة. 
البع�ض، . 3 بع�سهم  للعمل �سد  والجماعات  الأفراد  يدفع  الذي  ال�سلطة  على  ال�صراع 

ومحاولة الح�سول على الترقيات والمواقع الوظيفية العليا، وتركيزهم على تحقيق اأهدافهم 
ال�سخ�سية. 

عدم و�سوح خطوط الت�سال، واأ�س�ض التعاون المطلوب فيما بين الموظفين، ما يزيد . 4
من ال�صراع الدائر فيه. 

العمل، . 5 خلال  الحا�سلة  الق�سايا  بع�ض  تف�سير  عن  الناجم  والختلاف  الفهم  �سوء 
والتعامل معها وفق الأهواء ال�سخ�سية. 

بينما اأو�صح )المغربي، 2004( اأن اأ�صباب ال�شراع التنظيمي تعود اإلى العوامل 
الاآتية: 
الأهداف المختلفة المتعار�سة اأو المزدوجة التي ت�سعى الوحدات اأو الإدارات داخل . 1

الموؤ�س�سة اإلى تحقيقها، والتي تخلق بينها �صراعاً حول طبيعتها اأو اأ�سلوب اإنجازها. 
بع�سها . 2 يكون  فقد  نف�سية،  �سفات  من  الأفراد  يحمله  وما  الفردية  ال�سيكولوجية 

انب�ساطياً اأو �سوداوياً يميل اإلى النزاعات، اأو من اأ�سحاب المزاج الحاد الذي يُ�ستثار ب�صرعة 
ما يزيد من الختلاف. 

الإدراك المتباين بين الأفراد، حيث يف�صر بع�ض الأفراد ما يجري حوله طبقاً لما . 3
يراه من وجهة نظره، ذلك اأن اختلاف اإدراك الأدوار يقود اإلى اختلافات في الراأي ونزاعات 

متبادلة. 
اأو . 4 الأفراد  ي�سعى  اإذ  الختلاف،  اإلى  تقود  الموؤ�س�سة  داخل  المتاحة  الموارد  ندرة 

تمتلكها  ل  وقد  العمل،  متطلبات  على  الح�سول  محاولين  اأهدافهم،  اإنجاز  اإلى  الجماعات 
المنظمة ح�سب المطلوب. 

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي: 

في  والباحثون  العلماء  اإليها  اأ�سار  التي  والأ�ساليب  ال�ستراتيجيات  تنوعت 
ما  اإلى   )Agwu,2013( اأ�سار  وقد  معه،  التعامل  وكيفية  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة 
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اإهمال  وعدم  وقائية،  اإجراءات  التركيز على ممار�سة  )Robinson( حول وجوب  ذكره 
ال�صراع التنظيمي وذلك عبر متابعة العلاقات القائمة بين الأفراد اأو المجموعات، وهذه 
هي النظرة الحديثة تجاه المو�سوع، ومن الا�صتراتيجيات الم�صتخدمة في التعامل مع 

ق�صايا ال�شراع التنظيمي ما ياأتي: 
♦  )Compromising( الت�صوية:  اأو  الو�صط،  التهدئة والحلول  ا�صتراتيجية  اأولاً� 

بحيث  المت�سارعين،  الطرفين  بين  التعاون  على  تقوم  اأنها   )2005 )م�سطفى،  يو�سح 
حلول  اإلى  واللجوء  الأو�ساع،  بتهدئة  فيقومان  بينهما،  طيبة  علاقات  على  يحافظان 
حدة  من  التخفيف  مثل  بخ�سو�سها،  حلول  اإلى  التو�سل  يمكن  التي  للق�سايا  وت�سويات 

الم�سكلة. 
)حريم،  ♦ اإليها  ي�سير  التي   )Accommodation( التنازل:  ا�صتراتيجية  ثانياً� 

للاآخر،  الطرفين  اأحد  يتنازل  حيث  التنظيمي،  ال�صراع  ق�سايا  لمعالجة  كاأ�سلوب   )2004

متجاهلا م�سالحه، انطلاقاً من قناعته ب�صرورة اإنجاز المطلوب دون عطل اأو تاأخير. 
ثالثاً� ا�صتراتيجية التجنب: )Avoidance( وتقوم هذه ال�ستراتيجية على تجاهل  ♦

ال�صراع واإهمال اأ�سبابه، ومن ثمَّ الن�سحاب اأمام الطرف الثاني، والتنازل عن الم�سالح، وفي 
�سوء هذه ال�ستراتيجية يمكن ا�ستخدام اأ�سلوبين؛ اإما اأ�سلوب الإهمال اأو اأ�سلوب الف�سل بين 

الطرفين المت�سارعين )المهدي، 2000( . 
رابعاً� ا�صتراتيجية القوة الجبرية: )Force( ي�ستخدمها المديرون عندما ي�ستد  ♦

الخلاف بين الطرفين، وي�صر اأحدهما على موقفه دون تنازل اأو موافقة على اأية حلول اأخرى، 
وترى الإدارة اأنه طرف مهم ومفيد للعمل، ول يجوز اإ�سعافه اأو اإحباطه، )العطية، 2003( . 

خام�صاً� ا�صتراتيجية التعاون: )Collaboration( وي�ستخدمها المديرون عندما  ♦
واأنهما  المرجوة،  الفائدة  تحقيق  في  الرغبة  اإلى  يميلان  المت�سارعين  الطرفين  اأن  يرون 
ا�ستخدام  ال�ستراتيجية يمكن  هذه  و�سمن  الطيبة،  النيات  لديهما  تتوافر  متعاونان، حيث 

اأ�ساليب عدة، مثل الحوار واللقاءات المتتالية. 

العلاقة بين الصراع التنظيمي والأداء: 

حول   ،  )Jones & George( من  كل  اأو�سحه  ما   )132 �ض:   Agwu,2013( يبين 
العلاقة بين م�ستوى ال�صراع التنظيمي والأداء، الذي ورد في ال�سكل )2( الآتي: 
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الشكل )2( المصدر: 
 Jones and George )2003( . Organizational Conflict, Negotiation,
 Politics, and Change, contemporary management 3rd edition; PowerPoint
 .Presentation by Charlie Cook The McGraw- Hill Companies, Inc

ومن ال�سكل تظهر العلاقة الرتباطية بين الم�ستوى المتو�سط لل�صراع الذي يوؤدي اإلى 
الأداء الأمثل، اأما في حالة اأن م�ستوى ال�صراع متدنٍ جدا، اأو عالٍ جدا، فاإن ذلك يقود اإلى 
اأداء دون الم�ستوى المطلوب، فالإدارة الع�صرية الناجحة تلك التي ت�ستطيع معالجة ال�صراع 
في مهده، وذلك باإبقائه في الم�ستوى المطلوب، وتُف�سح المجال اأمام الموظفين، واإ�صراكهم 

في �سناعة القرارات، و�سول اإلى الأداء الأف�سل. 
لقد تطور مفهوم الأداء اإلى الأداء ال�ستراتيجي، الذي اأ�سبح قابلا للقيا�ض عبر موؤ�صرات 
 Kourtit and wall: 2008: p 1-(  قيا�ض وا�سحة ومحددة، وقد عرف كل من كورتيت ووال
4( الأداء ال�ستراتيجي باأنه عملية قيادة المنظمة من خلال التحديد الدقيق لكل من ر�سالتها 
اأداء وا�سحة بنجاح،  وا�ستراتيجيتها واأهدافها، بحيث يمكن قيا�ض كل منها عبر موؤ�صرات 

من اأجل اتخاذ خطوات ت�سحيحية حفاظاً على ا�ستمرارية المنظمة ونجاحها. 
ال�صراع  درجة  تخفي�ض  في  �سلفاً  ال�ستراتيجي  الأداء  اأهمية  اأي�سا  العديدُ  اأكد  كما 
اإيجابيات  اأ�ساليب ناجحة تحقق  اتباع  اإلى  ال�ستراتيجي( يقود  الأداء  )اأي  التنظيمي، لأنه 
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عدة، منها التوافق ال�ستراتيجي بين وحدات المنظمة، والرقابة الإدارية الفاعلة، واللتزام 
والولء التنظيمي الأعلى من قبل الأع�ساء لمنظمتهم، وزيادة التعاون وتبادل المعلومات 
المطلوب تحقيقها من  والأهداف  للاأدوار  اأف�سل  المنظمة، وو�سوح  والمعارف بين وحدات 

العاملين )مالينا و�سيلتو، 2001( وكذلك )نيلي واآخرون، 2004( . 
وقد اأظهر كل من )Medina- Borja, Pasupathy & Triantis: 2007: P. 1086( من 
تطبق  التي  الر�سيدة  الإدارة  اأهمية   ،  )www. palgrave- journals. com/ jors( ال�سفحة 
الحوكمة، خا�سة الموؤ�س�سات الخدمية في القطاع العام الحكومي، حيث اأقدمت متاأخرة على 
قيا�ض اأدائها ال�ستراتيجي بعك�ض الموؤ�س�سات الربحية في القطاع الخا�ض، وقد بداأت بذلك 
اإثر �سغط الجهات المانحة عليها، التي لم تكتف بقيا�ض العلاقة بين المخرجات والمدخلات، 
واإنما بقيا�ض ذلك وربطه بمدى ما تقدمه من خدمات للبيئة والمجتمع، وقد اأ�سبحت عملية 
القيا�ض هذه �صرورة ملحة لنماء الموؤ�س�سات العامة غير الربحية وا�ستمرارها، وهذا يقود 
اإلى معالجة ال�صراع التنظيمي با�ستعمال اأ�سلوب الحوكمة والإدارة الر�سيدة الم�سار اإليهما، 
الجهات  على  الحفاظ  من  تتمكن  حتى  الحكومية،  الموؤ�س�سات  اأداء  على  اإيجابا  ينعك�ض  ما 

التمويلية المانحة، وتنجز ر�سالتها وتحقق اأهدافها. 

الدراسات السابقة: 

درا�سة )الطراونة، 2008( : 
انتماء  على  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  اأ�ساليب  )اأثر  عنوان  تحت  جاءت  الدرا�سة  هذه 
اإدارة  اأ�ساليب  دور  على  التعرف  اإلى  الدرا�سة  وهدفت   ، الأردنية(  الوزارات  في  المديرين 
ق�سايا  لمعالجة  الأردنية  الوزارات  في  الم�سوؤولون  ي�ستخدمها  التي  التنظيمي  ال�صراع 
اإليها  تو�سل  التي  النتائج  ومن  للوزارة،  المديرين  انتماء  على  واأثرها  التنظيمي  ال�صراع 
الباحث اأن م�ستوى ال�صراع التنظيمي كان بدرجة متو�سطة ب�سكل عام، واأن اأهم الأ�ساليب 
التي ا�ستخدمها الم�سوؤولون في اإدارة ال�صراع التنظيمي في الوزارات الأردنية )مرتبة ترتيباً 
واأ�سلوب  التعاون،  واأ�سلوب  واأ�سلوب المجاملة،  التناف�ض،  اأ�سلوب  ياأتي:  تنازلياً( كانت كما 
الت�سوية، واأ�سلوب التجنب، وتو�سل اأي�سا اإلى وجود فروق ذات دللة اإح�سائية في ت�سورات 
والعمر،  والخبرة،  الجن�ض،  متغيرات  اإلى  تعزى  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  لأ�ساليب  العاملين 

والحالة الجتماعية، والم�سمى الوظيفي، والموؤهل العلمي. 
درا�سة )العطار، 2010( : 

الوظيفي:  الغتراب  في  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  ا�ستراتيجيات  )اأثر  الدرا�سة  عنوان 
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درا�سة تطبيقية على الموظفين العاملين في مراكز الوزارات الأردنية( ، وكان هدف الدرا�سة 
التعرف اإلى اأثر ا�ستراتيجيات اإدارة ال�صراع التنظيمي في الغتراب الوظيفي، وذلك من وجهة 
نظر العاملين في هذه المراكز، ومن اأهم النتائج التي تو�سل اإليها الباحث، اأنهم ي�ستخدمون 
ا�ستراتيجيات )التعاون، والحل الو�سط، والتجنب، والمجاملة، والتناف�ض( ذلك على الترتيب 
كانت  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  ل�ستراتيجيات  العينة  اأفراد  ت�سورات  واأن  وردت،  ح�سبما 

بدرجة متو�سطة
درا�سة )عبدالواحد، 2008( : 

التنظيمي داخل المنظمات غير  ال�صراع  اإدارة  )الأ�ساليب المتبعة في  الدرا�سة:  عنوان 
اأ�ساليب  التعرف على  اإلى  ، وقد هدفت  المديرين(  نظر  الحكومية في قطاع غزة من وجهة 
اإدارة ال�صراع التنظيمي في المنظمات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة، وكذلك التعرف 
اإدارة ال�صراع  اأ�ساليب  اأثر العوامل ال�سخ�سية )الجن�ض، والعمر، والموؤهل العلمي( على  على 

في تلك الموؤ�س�سات. 
ومن النتائج المهمة التي تو�سل اإليها الباحثين، عدم اإدراك المديرين لأهمية ال�صراع 
اأي  من  تخلو  �سلبية  ظاهرة  اأي�سا  واعتبروه  للموؤ�س�سة،  هدم  اأداة  اعتبروه  وقد  التنظيمي، 
وا�سحاً  اأثراً  اإليها  اأ�سار  التي  ال�سخ�سية  للعوامل  اأن  اإلى  الباحث  تو�سل  كما  اإيجابيات، 
على الأ�ساليب التي ي�ستخدمها المديرون في اإدارة ال�صراع التظيمي، واأن المديرين يميلون 

ل�ستخدام اأ�ساليب اإدارة ال�صراع في الموؤ�س�سات بدرجات متفاوتة. 
 : )Agwu, 2013( درا�سة

Conflict Management and Employees Perfor-(  للدرا�سة جاءت تحت عنوان
في  الديموقراطية  ل�ستراتيجية  الإدارة  تطبيق  بين  العلاقة  معرفة  اإلى  وهدفت   ،  )mance
على  الدرا�سة  طُبقت  حيث  الموظفين،  اأداء  على  ذلك  واأثر  التنظيمي  ال�صراع  مع  التعامل 
علاقة  توجد  اأنه  الباحث  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  اأهم  ومن   )Julius Berger Nigeria(

اأو�سى  وقد  العام،  الموظفين  واأداء  التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  ا�ستراتيجيات  ذات مغزى بين 
الباحث ب�صرورة ا�ستخدام ا�ستراتيجية الإدارة الديموقراطية في التعامل مع اإدارة ال�صراع 

التنظيمي.  
 : )Mughal & Khan, 2013( درا�سة

Impact of Conflict and Conflict Management on Organiza-(  للدرا�سة بعنوان
tional Performance( ، وهدفت اإلى معرفة اأثر ال�صراع وكيفية اإدارته على اأداء المنظمة، 
وقد تو�سل الباحثان اإلى مجموعة من النتائج، اأهمها اأن لل�صراع التنظيمي جوانب اإيجابية 
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و�سلبية في اآن واحد، والأهم اأن عدم معالجته ومتابعته توؤدي اإلى المزيد من ال�سغط والتوتر، 
العام  الأداء  في  �سعف  اإلى  يقود  وهذا  العاملين،  بين  اجتماعي  ونفور  الخلافات،  وظهور 
على  تحدث  التنظيمية  ال�صراعات  اأكبر  اأن  اأي�سا  تبين  فقد  ال�صراع  �سكل  وحول  للمنظمة. 
�سكل فردي اأي )داخل الفرد نف�سه Intrapersonal Conflict( ، اأو على �سكل �صراعات بين 
الأفراد )Interpersonal Conflict( ، ثم اأظهر الطرفان )الموظفون والمديرون( مخاوفهم من 
اأكثر  اأن  اأي�سا  اآثار �سلبية على الأداء التنظيمي العام، وتبين  ال�صراع التنظيمي لما له من 
ال�ستراتيجيات التي ي�ستخدمها المديرون لمعالجة ال�صراع التنظيمي تتمثل في ثلاث هي: 

التكاملية، وال�سيطرة، والحلول الو�سط. 

التحليل الإحصائي: 

أولا - تحليل محاور البحث ومناقشها: 

المحور الاأول: اأ�صباب ال�شراع التنظيمي في الموؤ�ص�صات الفل�صطينية.  ◄
الجدول )4( 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية
والدرجة لأسباب الصراع التنظيمي مرتبة تنازلياً حسب المتوسط

المتو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

4
معاناة الموظف اإثر �سعوره بالظلم في تقا�سم الأدوار مقارنة مع 

مرتفع83.40%87 .20 .4زملائه. 

مرتفع79.90%06 .41التمييز بين الموظفين في الترقيات والميزات الوظيفية. 6

8
جمود الهيكل الإداري وعدم تحديثه وفق التطور المطلوب في عمل 

مرتفع76.10%97 .80 .3الوزارة. 

10
تداخل المهام والأعمال المطلوبة من الموظفين يدفعهم اإلى 

مرتفع75.00%06 .81 .3الختلاف والتناحر. 

مرتفع73.10%1 .71 .3الخلافات الناجمة عن عدم فهم الموظفين لأدوارهم في العمل. 3
متو�سط73.00%16 .61 .3�سعف العلاقات والثقة المتبادلة بين الموظفين والم�سوؤولين. 2
متو�سط66.90%1 .31 .3تعامل الم�سوؤولين مع الموظفين على اأ�سا�ض انتماءاتهم ال�سيا�سية. 7

9
نق�ض مهارات الموظفين وقدراتهم الفنية للقيام بالأعمال 

متو�سط66.10%13 .31 .3المطلوبة. 

متو�سط60.10%2 .31و�سوح المهام والم�سوؤوليات �سمن الو�سف الوظيفي الواحد. 1
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المتو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

متو�سط55.70%28 .81 .2اإ�صراك الموظفين في �سناعة القرارات. 5

متو�سط70.9%09 .51 .3الدرجة الكلية للمحور الاأول

التنظيمي حاز درجة  اأ�سباب ال�صراع  اأن محور  اأعلاه،  يت�سح من نتائج الجدول )4( 
متو�سطة ح�سب المقيا�ض الم�ستخدم في البحث، و�سلت اإلى )3.5/ 5( ، ما يعني التاأثير الكبير 
لأعلاها  وفقا  الأ�سباب  ترتيب  جرى  وقد  الموظفين،  اأداء  على  التنظيمي  ال�صراع  لأ�سباب 
تاأثيراً، وهو معاناة الموظف اإثر �سعوره بالظلم في تقا�سم الأدوار مقارنة مع زملائه، وكذلك 
التمييز بين الموظفين في الترقيات والميزات الوظيفية، كما اأن الهياكل التنظيمية ما زالت 
المتغيرات، ما يعني عدم و�سوح  �سنوات، ولم يجر تطويرها وفق  جامدة على حالها منذ 
ل  الموظفين  اأن  كما  والمهام،  الم�سوؤوليات  وازدواجية  تداخلها  بل  الوظيفية،  الو�سوفات 

ي�ستركون في �سناعة القرارات بوجه فعال. 
المحور الثاني: مظاهر ال�شراع التنظيمي في الموؤ�ص�صات الحكومية الفل�صطينية.  ◄

الجدول )5( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية 

والدرجة لمظاهر الصراع التنظيمي مرتبة تنازلياً حسب المتوسط

الو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

14
ارتفاع حدة الخلافات ال�سخ�سية وما ينجم عنها من تحزبات 

مرتفع80.70%89 .40ومحاور. 

مرتفع75.00%01 .81 .3اإ�ساعة الوقت في المناكفات ال�سخ�سية بهدف اإثبات الذات. 18
متو�سط70.90%99 .50 .3عدم اإنجاز الأعمال المطلوبة في وقتها المحدد. 13
متو�سط69.90%82 .50 .3ميل بع�ض الموظفين اإلى التمار�ض والغياب عن العمل. 16

12
تخوف وتردد الموظفين من الم�ساركة في فرق العمل الخا�سة في 

متو�سط65.50%02 .31 .3الموؤ�س�سة. 

متو�سط62.20%07 .11 .3ان�سغال الم�سوؤولين غالبية الوقت في علاج ال�سكاوى والتظلمات. 11

متو�سط59.40%03 .31توجه بع�ض الموظفين لرفع دعاوى ق�سائية �سد الآخرين. 15

متو�سط60.00%04 .31انتقال الخلافات خارج الموؤ�س�سة وعلاجها ع�سائريا. 17
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الو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

متو�سط68.0%98 .40 .3الدرجة الكلية للمحور الثاني

اإجابات  التنظيمي _ ح�سب  اأن مظاهر ال�صراع  اأعلاه تبين  ومن نتائج الجدول )5( 
المبحوثين _ قد احتلت درجة متو�سطة؛ وهي )3.4/ 5( ح�سب مقيا�ض البحث الم�ستخدم، 
ال�سخ�سية، وما ينجم عنها  ارتفاع حدة الخلافات  بين الموظفين هو  اأكثرها ظهوراً  واأن 
وكاأنها  الذات،  اإثبات  بهدف  ال�سخ�سية  المناكفات  ذلك  ويلي  وانق�سامات،  تحزبات  من 
عدم  واأي�سا  الزملاء،  بين  من  العليا  وقدراته  الموظف  باأهمية  الم�سوؤول  لإقناع  محاولة 
اإنجاز الأعمال المطلوبة في وقتها المحدد، وذلك لأ�سباب نق�ض الحوافز، و�سعور الموظف 
بع�ض  ذلك ميل  يلي  �سيان،  يقم، فكلاهما  اأم لم  منه  المطلوب  باأداء  قام  �سواء  بالإهمال 
وكذلك  الم�سوؤولية،  من  تهربي  اأ�سلوب  وهو  العمل،  عن  والغياب  التمار�ض  اإلى  الموظفين 
انتقال الخلافات خارج الموؤ�س�سة وعلاجها ع�سائريا بدرجة متو�سطة، وقد يعود ذلك اإلى 
اهتمام الم�سوؤولين ب�صرورة حل الخلافات داخل الموؤ�س�سة وعدم انتقالها اإلى الخارج؛ لما 

لذلك من اآثار تنعك�ض عليه �سلبا. 
المحور الثالث: اأ�صاليب قيادة الموؤ�ص�صة في علاج ق�صايا ال�شراع التنظيمي.  ◄

الجدول )6( 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية 
والدرجة لأساليب قيادة المؤسسة مرتبة تنازلياً حسب المتوسط

الو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

مرتفع73.20%94 .70 .3اللجوء اإلى تهدئة الم�سكلة واتباع الحلول الو�سطية. 19
متو�سط65.70%03 .31 .3يميل الم�سوؤولون اإلى فر�ض الحلول واإلزام طرفي الخلاف بالتنفيذ. 20
متو�سط64.90%89 .20 .3نقل اأحد طرفي الخلاف اإلى موؤ�س�سات حكومية اأخرى. 24
متو�سط62.00%92 .10 .3يتجاهل الم�سوؤولون الخلافات القائمة ما ي�سبب علاجها ع�سائريا. 21
متو�سط62.40%93 .10 .3عادة يقوم اأحد طرفي الخلاف بالتنازل للطرف الآخر. 22
متو�سط59.40%01 .31ا�ستمرار الطرفين المختلفين في التعاون بحثا عن الحلول الملائمة. 23

متو�سط64.6%95 .20 .3الدرجة الكلية للمحور الثالث
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يت�سح من نتائج الجدول )6( اأعلاه، اأن درجة تاأثير الأ�ساليب والطرق التي ي�ستخدمها 
الم�سوؤولون هي )3.2/ 5( وهي درجة متو�سطة بالمقارنة مع مقيا�ض البحث الم�ستخدم، وقد 
تم ترتيبها في الجدول تنازليا، اأي من الأكثر ا�ستخداما اإلى الأقل، وعليه فاإن اأكثر الأ�ساليب 
ا�ستخداما هو اللجوء اإلى تهدئة الم�سكلة واتباع الحلول الو�سطية، ويليه ميل الم�سوؤولون اإلى 
فر�ض الحلول واإلزام طرفي الخلاف بالتنفيذ، اأو لجوء الم�سوؤول اإلى نقل اأحد طرفي الخلاف 
اإلى موؤ�س�سات حكومية اأخرى، واأن اأقل الأ�ساليب ا�ستخداما من قبل الم�سوؤولين هو ا�ستمرار 
الطرفين المختلفين في التعاون بحثا عن الحلول الملائمة، وقد يكون الأ�سلوب التعاوني هذا 
نتيجة اإهمال الم�سوؤولين، بل تقاع�سهم عن متابعة م�سكلات ال�صراع القائم بين الموظفين، 

ما ينعك�ض �سلبا على اأداء الموؤ�س�سة بوجه عام. 

ثانياً - الأداء الوظيفي: 
الجدول )7(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية 
والدرجة للأداء الوظيفي مرتبة تنازلياً حسب المتوسط

الو�صط العبارةالرقم
الح�صابي

الانحراف 
المعياري

الن�صبة 
الدرجةالمئوية

مرتفع74.60%71 .3تنجز الوحدة اأو الإدارة التي اأعمل فيها كل ما هو مطلوب منها. 28

29
تربط الوحدة اأو الإدارة التي اأعمل بها ما بين اإنجازاتها ال�سابقة 

متو�سط72.60%05 .61 .3واللاحقة. 

متو�سط65.30%98 .30 .3اأنجزت الوحدة اأو الإدارة التي اأعمل فيها كل الأهداف وفقا للخطة. 32
متو�سط64.20%23 .21 .3اأ�سارك في اإعداد الخطة ال�ستراتيجية للوزارة. 25
متو�سط64.60%9 .20 .3تتاأخر الأهداف المطلوب اإنجازها عن مواعيدها المحددة لها. 34

27
يتم تقويم الخطط التنفيذية للتحقق من التزام الوحدات والإدارات 

متو�سط61.00%11 .31باإجراءاتها. 

31
تقوم وحدة التخطيط والتطوير بالتاأكد من اإنجاز الأهداف اأول 

متو�سط60.70%04 .31باأول. 

متو�سط60.40%81 .30التكلفة الإجمالية للاإنجازات زادت بكثير عما هو مخطط لها. 33
متو�سط58.80%1 .91 .2ت�ستخدم الموؤ�س�سة موؤ�صرات قيا�ض وا�سحة لتقييم الإنجازات. 30
منخف�ض46.90%25 .31 .2تربط الموؤ�س�سة م�ستوى اأداء الموظف بنظام المكافاآت لديها. 26

متو�سط62.9%05 .11 .3الدرجة الكلية للاأداء الوظيفي
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وهي  متو�سطة،  درجة  حاز  الوظيفي  الأداء  اأن  اأعلاه   )7( الجدول  نتائج  من  يُ�ستدل 
)3.1/ 5( ، ما يعني اأن الأداء الوظيفي العام لي�ض كما يجب، وهو دون الم�ستوى المطلوب، 
ول يلبي طموح بناء الموؤ�س�سات الفل�سطينية، وقد رُتبت الفقرات في الجدول ترتيبا تنازليا، 
فكان اأعلاها اأن الوحدة اأو الإدارة تنجز كافة الأعمال المطلوبة منها، وتف�سير ذلك اأن انتماء 
الموظفين مح�سور بوحداتهم، وهو اأعلى بكثير من النتماء اإلى الموؤ�س�سة، وهذا اأحد مظاهر 
ال�صراع التنظيمي بين الوحدات والإدارات المختلفة، كما يُ�ستدل اأي�سا اأن الأداء التخطيطي 
�سعيف، ول يتم اإ�صراك الموظفين ب�سورة فعالة في التخطيط ال�ستراتيجي، ما يوؤثر ب�سكل 
اأنه ل يتم اعتماد موؤ�صرات قيا�ض الأداء ب�سكل  اإنجازها، كما  كبير على الأهداف المطلوب 
وا�سح وقابل للقيا�ض على م�ستوى الوحدة اأو الإدارة، ول حتى على م�ستوى الموؤ�س�سة، ما 
يعني �سعف الأداء المالي، ذلك اأن �سعف التخطيط يزيد من النفقات. وكان من اأدنى النتائج، 
وبدرجة منخف�سة، اأن الموؤ�س�سة ل تربط م�ستوى اأداء الموظف بنظام المكافاآت، ما يعني عدم 

توفر الحوافز المنا�سبة التي من �ساأنها رفع الأداء التنظيمي. 
ثالثاً - اختبار الفرضيات: 

الفر�صية الاأولى: ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة معنوية عند م�ستوى الدللة  ◄
)α≤0.05( بين ال�صراع التنظيمي )الأ�سباب، والمظاهر، وال�ستراتيجيات( ، واأداء الموظفين 

في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية. 
وجود  من  للتاأكد  بير�سون،  ارتباط  معامل  اُ�ستُخدم  الأولى،  الفر�سية  عن  للاإجابة 

العلاقة ومدى قوتها واتجاهها، كما في الجدول الآتي: 
الجدول )8(

نتائج معامل ارتباط بيرسون بين الأداء الوظيفي ومحاور الصراع التنظيمي 

الاإح�صائية المتغير
محاور ال�شراع التنظيمي 

اأ�صباب ال�شراع 
التنظيمي 

مظاهر ال�شراع 
التنظيمي 

اأ�صاليب قيادة 
الموؤ�ص�صة 

الأداء الوظيفي
**52 .0**23 .060 .0اختبار بير�سون

00 .010 .440 .0م�ستوى الدللة من الطرفين

145145145عدد الم�ساهدات

**. معامل الارتباط دال عند مستوى ثقة 1% )من الطرفين( . 

التجاه  وطردية  اإح�سائياً  دالة  ارتباط  علاقة  وجود   )8( الجدول  نتائج  من  يظهر 
التنظيمي  ال�صراع  مظاهر  من  وكل  الوظيفي  الأداء  بين   )%0  ،%1( ثقة  م�ستوى  عند 
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ال�صراع  ق�سايا  علاج  في  الموؤ�س�سة  قيادة  واأ�ساليب  الفل�سطينية  الحكومية  الموؤ�س�سات  في 
 ،Agwu,2013( له  اأ�سار  ما  مع  وتن�سجم  منطقية  النتيجة  وهذه  التوالي،  على  التنظيمي 
اأنها  علما  بو�سوح،  اأحيانا  للموظفين  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سكال  تظهر  ، حيث   )132 �ض: 
اأفعال متنوعة  للعيان، وذلك على �سكل ردود  اأ�سكالً قد ل تبدو  قد تكون م�ستترة، وتاأخذ 
احتجاجية كالتغيب عن العمل، اأو التمار�ض، اأو اإخفاء البيانات والمعلومات اللازمة للعمل 
وحجبها عن الزملاء، وتبين النتيجة اأي�سا وجود علاقة ارتباطية قوية بين اأ�ساليب وطرق 
علاج ال�صراع التنظيمي التي ت�ستخدمها الإدارة من جهة والأداء الوظيفي من جهة اأخرى، 
يمكن تلم�سها والتعرف اإليها من قبل الموظفين، وهذا ينعك�ض على اأدائهم ب�سورة وا�سحة، 
فالعلاقة بين هذين البعدين والأداء الوظيفي طردية، اإذ اإنها تزداد كلما كان اأكثر و�سوحا، 
بينما تقل العلاقة بين )اأ�سباب ال�صراع التنظيمي( والأداء الوظيفي، ويف�صر الباحثان �سعف 
بع�ض  قبل  من  مح�سو�سة  ظاهرة  تكون  ل  قد  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  باأن  العلاقة  هذه 
المعلومة  علاجه  واأ�ساليب  المتنوعة،  واأ�سكاله  ال�صراع  مظاهر  بخلاف  وهذا  الموظفين، 

للموظفين. 
الدللة  ◄ م�ستوى  عند  معنوية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  الثانية:  الفر�صية 

والمظاهر،  )الأ�سباب،  التنظيمي  ال�صراع  محاور  متو�سطات  بين   )α≤0.05(
، والأداء الوظيفي في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية تبعاً للمتغيرين  وال�ستراتيجيات( 

الآتيين: الموؤهل العلمي، والدرجة الوظيفية. 
 one way( وللاإجابة عن الفر�سية الثانية، ا�ستخدم اختبار تحليل التباين الأحادي 

ANOVA( فيما يتعلق بالمتغيرات: الموؤهل العلمي، والدرجة الوظيفية، كما ياأتي: 

نتائج اختبار )one way ANOVA( للمتغيرين )الموؤهل العلمي، والدرجة الوظيفية( : . 1
وذلك لفح�ض معنوية الفروقات بين متو�سطات المجموعات داخل المتغيرات المذكورة كما يلي: 

نتائج اختبار )one way ANOVA( فيما يتعلق بمتغير الموؤهل العلمي: أ. 
الجدول )9( 

 نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في متوسطات محاور الصراع التنظيمي، 
والأداء الوظيفي تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

مجموع الم�صتوىالمتغير
المربعات

درجات 
الحرية

مربع 
الو�صط

اختبار 
 )F(

م�صتوى 
الدلالة

اأ�سباب ال�صراع التنظيمي 
في الموؤ�س�سات الفل�سطينية

23 .440 .291 .8730 .0بين المجموعات

20 .231410 .28�سمن المجموعات

10144 .29المجموع
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مجموع الم�صتوىالمتغير
المربعات

درجات 
الحرية

مربع 
الو�صط

اختبار 
 )F(

م�صتوى 
الدلالة

مظاهر ال�صراع التنظيمي 
في الموؤ�س�سات الحكومية 

الفل�سطينية

52 .760 .270 .8230 .0بين المجموعات

36 .751410 .50�سمن المجموعات

57144 .51المجموع

اأ�ساليب قيادة الموؤ�س�سة 
في علاج ق�سايا ال�صراع 

التنظيمي 

47 .840 .230 .6830 .0بين المجموعات

27 .521400 .37�سمن المجموعات

19143 .38المجموع

الأداء الوظيفي
04 .910 .002 .0131 .3بين المجموعات

35 .401400 .48�سمن المجموعات

42143 .51المجموع

يظهر من الجدول )9( ونتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لمتغير الموؤهل العلمي 
»الأداء  محور  عند  المتغير  مجموعات  بين  دالة  الفروقات  اأن  الكلية  والدرجة  والمحاور 
الوظيفي« فقط، حيث بلغ م�ستوى الدللة )0.04( وهي اأقل من م�ستوى الثقة المفتر�ض وهو 
)0.05( ، وعليه �سيتم فح�ض مجموعات متغير »الموؤهل العلمي« مع محور الأداء الوظيفي 

التي بينها فروقات با�ستخدام الختبار البعدي )LSD( كما ياأتي: 
الجدول )10( : 

نتائج اختبارLSD للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في متوسطات الأداء الوظيفي 
تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

الموؤهل 
 )I( العلمي

الموؤهل 
 )J( العلمي

فرق الو�صط 
 )I- J(

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى 95%

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

دكتوراه
12 .091 .020 .260 .0*61 .0ماج�ستير

21 .231 .000 .250 .0*72 .0بكالوريو�ض

21 .091 .020 .280 .0*65 .0دبلوم فاأقل

ماج�ستير
09 .0 -12 .1 -02 .260 .0*61 .0 -دكتوراه

34 .120 .0 -35 .120 .110 .0بكالوريو�ض

40 .320 .0 -83 .180 .040 .0دبلوم فاأقل
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الموؤهل 
 )I( العلمي

الموؤهل 
 )J( العلمي

فرق الو�صط 
 )I- J(

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى 95%

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

بكالوريو�ض
23 .0 -21 .1 -00 .250 .0*72 .0 -دكتوراه

12 .340 .0 -35 .120 .110 .0 -ماج�ستير

25 .400 .0 -66 .160 .070 .0 -دبلوم فاأقل

دبلوم فاأقل
09 .0 -21 .1 -02 .280 .0*65 .0 -دكتوراه

32 .400 .0 -83 .180 .040 .0 -ماج�ستير

40 .250 .0 -66 .160 .070 .0بكالوريو�ض

*. فرق الوسط دال عند مستوى ثقة %5. 

 )α≤0.05( الثقة  م�ستوى  عند  دالة معنوياً  فروقات  )10( وجود  الجدول  يظهر من 
بين كل من درجة الدكتوراه من جهة وباقي الدرجات، وهي: الماج�ستير، والبكالوريو�ض، 
والدبلوم فاأقل من جهة اأخرى، ل�سالح الدكتوراه، ويرى الباحثان اأن الموظفين من حملة 
الدكتوراه الأكثر معرفة وعلما بالعلاقة بين ال�صراع التنظيمي واأداء الموظفين، حيث لوحظ 
اأنهم في مواقع اإدارية عليا، وعلى اطلاع كامل بمجريات العمل الأ�سا�سية من حيث �سناعة 
القرارات، وكذلك الأكثر تفاعلا وا�ستخداما لأ�ساليب معالجة الق�سايا التناف�سية والخلافية 
المكونة لل�صراع بين الموظفين، ولأنهم الأعلم باأ�سباب ال�صراع التنظيمي وحيثياته، ومن 

واجبهم التدخل الفوري والمبا�صر لعلاجه. 
نتائج اختبار )one way ANOVA( فيما يتعلق بمتغير الدرجة الوظيفيةب. 

الجدول )11( 
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في متوسطات محاور الصراع التنظيمي، 

والأداء الوظيفي تبعاً لمتغير الدرجة الوظيفية

مجموع الم�صتوىالمحور
المربعات

درجات 
الحرية

مربع 
الو�صط

اختبار 
 )F(

م�صتوى 
الدلالة

اأ�سباب ال�صراع التنظيمي 
في الموؤ�س�سات الفل�سطينية

11 .040 .402 .2130 .1بين المجموعات

20 .891410 .27�سمن المجموعات

10144 .29المجموع
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مجموع الم�صتوىالمحور
المربعات

درجات 
الحرية

مربع 
الو�صط

اختبار 
 )F(

م�صتوى 
الدلالة

مظاهر ال�صراع التنظيمي 
في الموؤ�س�سات الحكومية 

الفل�سطينية

03 .950 .012 .0431 .3بين المجموعات

34 .531410 .48�سمن المجموعات

57144 .51المجموع

اأ�ساليب قيادة الموؤ�س�سة 
في علاج ق�سايا ال�صراع 

التنظيمي 

01 .990 .003 .0131 .3بين المجموعات

25 .191400 .35�سمن المجموعات

19143 .38المجموع

الأداء الوظيفي
10 .100 .742 .2130 .2بين المجموعات

35 .201400 .49�سمن المجموعات

42143 .51المجموع

الدرجة  لمتغير  الأحادي  التباين  تحليل  اختبار  في   )11( الجدول  نتائج  من  يظهر 
الوظيفية والمحاور لل�صراع التنظيمي اأن الفروقات دالة بين مجموعات المتغير عند محوري 
»مظاهر ال�صراع التنظيمي في الموؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية«، و«اأ�ساليب قيادة الموؤ�س�سة 
في علاج ق�سايا ال�صراع التنظيمي »، اإذ بلغ م�ستوى الدللة على التوالي )0.03 و 0.01( 
، وهي اأقل من م�ستوى الثقة المفتر�ض وهو )0.05( ، وعليه �سيتم فح�ض مجموعات متغير 
البعدي  الختبار  با�ستخدام  فروقات  بينها  التي  المحورين  هذين  مع  الوظيفية«  »الدرجة 

)LSD( كما ياأتي: 

محور مظاهر الصراع التنظيمي وفقا لمتغير )الدرجة الوظيفية( : 
الجدول )12( 

 نتائج اختبارLSD للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في متوسطات مظاهر الصراع التنظيمي 
تبعاً لمتغير الدرجة الوظيفية

الدرجة 
 )I( الوظيفية

الدرجة الوظيفية 
 )J(

فرق الو�صط 
 )I- J( 

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى %95

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

مدير عام 
فاأعلى

60 .200 .0 -32 .200 .200 .0مدير

87 .060 .030 .210 .0*46 .0رئي�ض ق�سم

83 .010 .040 .210 .0*42 .0موظف
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الدرجة 
 )I( الوظيفية

الدرجة الوظيفية 
 )J(

فرق الو�صط 
 )I- J( 

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى %95

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

مدير
20 .600 .0 -32 .200 .200 .0 -مدير عام فاأعلى

50 .020 .030 .120 .0*26 .0رئي�ض ق�سم

47 .030 .0 -08 .120 .220 .0موظف

رئي�ض ق�سم
06 .0 -87 .0 -03 .210 .0*46 .0 -مدير عام فاأعلى

02 .0 -50 .0 -03 .120 .0*26 .0 -مدير

22 .300 .0 -76 .130 .040 .0 -موظف

موظف
01 .0 -83 .0 -04 .210 .0*42 .0 -مدير عام فاأعلى

03 .470 .0 -08 .120 .220 .0 -مدير

30 .220 .0 -76 .130 .040 .0رئي�ض ق�سم

*. فرق الوسط دال عند مستوى ثقة %5. 

 )α≤0.05( الثقة  م�ستوى  عند  دالة معنوياً  فروقات  )12( وجود  الجدول  يظهر من 
بين درجة مدير عام ورئي�ض ق�سم اأو موظف، لم�سلحة مدير عام، وبين مدير ورئي�ض ق�سم 
ال�سعور  الوظيفي يزداد  ارتفع المن�سب  اإذ كلما  اأي�سا  لم�سلحة مدير، وهذه نتيجة منطقية 
ال�صراع  بق�سايا  معرفة  الأكثر  هم  والمديرين  العامين  المديرين  فاإن  وعليه  بالم�سوؤولية، 

التنظيمي، وطرق واأ�ساليب علاجها و�صرورة متابعتها. 
محور مظاهر الصراع التنظيمي وفقا لمتغير )أساليب قيادة المؤسسة في علاج قضايا الصراع 

التنظيمي( : 
الجدول )13( 

 نتائج اختبارLSD للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في متوسطات أساليب قيادة المؤسسة 
تبعاً لمتغير الدرجة الوظيفية

الدرجة 
 )I( الوظيفية

الدرجة الوظيفية 
 )J(

فرق الو�صط 
 )I- J( 

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى %95

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

مدير عام 
فاأعلى

07 .0 -76 .0 -02 .170 .0*41 .0 -مدير

05 .0 -74 .0 -03 .180 .0*39 .0 -رئي�ض ق�سم

25 .0 -95 .0 -00 .180 .0*60 .0 -موظف
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الدرجة 
 )I( الوظيفية

الدرجة الوظيفية 
 )J(

فرق الو�صط 
 )I- J( 

الخطاأ 
المعياري

م�صتوى 
الدلالة

فترة الثقة عند م�صتوى %95

الحد الاأعلىالحد الاأدنى

مدير
76 .070 .020 .170 .0*41 .0مدير عام فاأعلى

22 .180 .0 -84 .100 .020 .0رئي�ض ق�سم

03 .400 .0 -08 .110 .190 .0 -موظف

رئي�ض ق�سم
74 .050 .030 .180 .0*39 .0مدير عام فاأعلى

18 .220 .0 -84 .100 .020 .0 -مدير

01 .430 .0 -07 .110 .210 .0 -موظف

موظف
95 .250 .000 .180 .0*60 .0مدير عام فاأعلى

40 .030 .0 -08 .110 .190 .0مدير

43 .010 .0 -07 .110 .210 .0رئي�ض ق�سم

*. فرق الوسط دال عند مستوى ثقة %5. 

يظهر من الجدول )13( وجود فروقات دالة معنوياً عند م�ستوى الثقة )α≤0.05( بين 
درجة مدير عام وبقية الم�ستويات الوظيفية لم�سلحة هذه الم�ستويات كافة، ذلك اأنهم الذين 
العليا  الإ�صرافية  الوظيفة  قبل  من  التنظيمي  ال�صراع  ق�سايا  علاج  اأ�ساليب  عليهم  تنطبق 

وهذه وظيفة المدير العام للموؤ�س�سة. 

الاستنتاجات والتوصيات: 

الاستنتاجات: 

ا�ستخدام الموؤ�س�سات الر�سمية الفل�سطينية اأ�ساليب تجنبية لمعالجة ق�سايا ال�صراع . 1
تجاهل  ومنها  اأخرى،  حكومية  موؤ�س�سات  اإلى  الخلاف  طرفي  اأحد  نقل  منها  التنظيمي، 
الم�سوؤولين للخلافات القائمة، ما يقود اإلى علاجها ع�سائرياً، اأو يميل الم�سوؤولون اإلى فر�ض 
الحلول واإلزام طرفي الخلاف بالتنفيذ، اأو اللجوء اإلى تهدئة الم�سكلة واتباع الحلول الو�سطية. 

بين . 2 التمييز  هي  الفل�سطينية  الموؤ�س�سات  في  التنظيمي  ال�صراع  اأ�سباب  اأهم  اإن 
من  المطلوبة  والأعمال  ات  المهمَّ وتداخل  الوظيفية،  والمزايا  الترقيات  في  الموظفين 
الموظفين، ما يدفعهم اإلى الختلاف والتناحر، وكذلك جمود الهيكل الإداري وعدم تحديثه 
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وفق التطور المطلوب في عمل الوزارة، ومعاناة الموظف اإثر �سعوره بالظلم في تقا�سم الأدوار 
مقارنة مع زملائه، والخلافات الناجمة عن عدم فهم الموظفين لأدوارهم في العمل. 

في . 3 والناجمة  والتظلمات  ال�سكاوى  علاج  في  الوقت  غالبية  الم�سوؤولين  ان�سغال 
غالبيتها عن اأكثر مظاهر ال�صراع التنظيمي ظهوراً وقد تمثلت في المناكفات، والخلافات 
ال�سخ�سية، والتحزبات، والمحاور الجماعية، ما يوؤدي اإلى انتقال الخلافات خارج الموؤ�س�سة 

وعلاجها ع�سائرياً، بل توجه بع�ض الموظفين لرفع دعاوى ق�سائية �سد الآخرين. 
الوحدات . 4 الواحدة، ويجري على م�ستوى  للموؤ�س�سة  العام  الأداء  عدم فعالية تقويم 

وحدات  في  الوظيفي  للاأداء  وا�سحة  قيا�ض  موؤ�صرات  تتوافر  ل  اأنه  كما  اأحيانا،  والإدارات 
بالحوافز  حقيقي  ربط  يوجد  ل  الموظف  اأداء  تقويم  �سعيد  وعلى  والتطوير،  التخطيط 

والمكافاآت، ما يقلل من الأداء الإبداعي في الموؤ�س�سة الر�سمية الفل�سطينية. 
انح�سار اهتمام الموظفين في مو�سوع ال�صراع التنظيمي فيمن يحملون موؤهلات . 5

علمية اأعلى اأو من هم في وظائف اإ�صرافية عليا من مدير فاأعلى، واأن الموظفين ما دون ذلك 
)وهم الغالبية( ل ياأبهون لذلك اإل بمقدار اأ�ساليب علاج ال�صراع التي يمار�سها الم�سوؤولون. 

التوصيات:

التنظيمي . 1 الفل�سطينية باإيلاء مو�سوع ال�صراع  الر�سمية  �صرورة قيام الموؤ�س�سات 
اأهمية اأكبر، لما له من اأثر مهم في الأداء الفردي والجماعي على م�ستوى الموؤ�س�سة، خا�سة 
في مرحلة بناء الموؤ�س�سات الر�سمية ركيزة الدولة القادمة، ومحاولة حل ال�صراعات القائمة 
بين الوزارات حول �سلاحياتها وم�سوؤولياتها واأهدافها التي تتداخل في كثير من الموا�سع، 

وينعك�ض �صراعها على م�سوؤوليها واأفرادها. 
مع . 2 يتلاءم  بما  وتحديثها  الوزارات  من  للعديد  التنظيمية  الهيكلة  اإعادة  وجوب 

الم�ستجدات والمتغيرات، وبما ين�سجم مع التخطيط ال�ستراتيجي العام، والتاأكد من تحقيق 
التكاملية بين الموؤ�س�سات الر�سمية، ويمكنها من اإنجاز اأهدافها العامة. 

ا�ستخدام اأ�ساليب اأو ا�ستراتيجيات اأكثر حداثة في علاج مو�سوع ال�صراع التنظيمي . 3
الحوكمة  اأ�سلوب  اأو  والتكاملية،  والت�ساركية  التعاون  ا�ستراتيجية  المثال،  �سبيل  منها على 
الر�سيدة، واتباع اأ�ساليب الإدارة بالأهداف، اأو اأ�سلوب فرق العمل الحديث، وتاأكيد م�ساركة 

الموظفين في �سناعة القرارات. 
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العمل على اللتزام بنظم وا�سحة وعادلة و�صريحة، خا�سة بالم�سارات الوظيفية . 4
من حيث التعيين والترقية والت�سكين، والمكافاآت على اأ�سا�ض الجدارة وال�ستحقاق، وهياكل 
على  والحفاظ  الإدارية،  والتبعيات  وال�سلاحيات  والم�سوؤوليات  بالمهام  وا�سحة  تنظيمية 

توا�سل مبا�صر بين الم�سوؤولين والموظفين مبني على الثقة والحترام المتبادل. 
في . 5 اإبقائها  ومحاولة  باأول،  اأول  التنظيمي  ال�صراع  ق�سايا  معالجة  على  العمل 

الم�ستوى المطلوب، ذلك اأن لها اإيجابيات يمكن ا�ستثمارها لم�سلحة الموؤ�س�سة والموظفين، 
كما اأن الإدارة الناجحة تلك التي تحول ال�سلبيات اإلى عوامل اإيجابية، فالختلاف في الراأي 

بم�ستوى معين يقود اإلى الحوار بنتائج اإيجابية نحو اأفكار وحلول متطورة. 
�صرورة عمل موؤ�صرات قيا�ض للاأداء وا�سحة ومحددة، �سواء على م�ستوى الموؤ�س�سة . 6

اأم الوحدات والإدارات التابعة لها، اأو على الم�ستوى الفردي، والعمل على الدمج بينهما بما 
يقود اإلى اإن�ساف الموظفين وربطها بنظم الحوافز والمكافاآت. 

فر�ساً . 7 الموظفين  ومنح  والتدريب،  بالتعليم  خا�سة  خطط  اإعداد  على  العمل 
الحديثة  المنظمة  مفهوم  وتعزيز  الأداء،  تقويم  ونتائج  لحتياجاتهم  وفقا  متكافئة 
طريقها  وتجعلهم  الب�صرية  بمواردها  تهتم  التي   ،Learning Organization المتعلمة 

والإبداع.  للتميز 
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المصادر والمراجع: 

أولاً- المراجع العربية: 
درا�سة . 1 التنظيمي،  ال�صراع  من  الحد  في  التحويلية  القيادة  دور  علي،  ح�سن  الزعبي، 

تطبيقية على عينة من اأع�ساء هيئة التدري�ض في جامعة العلوم التطبيقية، الأردن. 
للن�صر، . 2 الجامعي  الفكر  دار  دعمه،  ونظم  الإداري  القرار   .  )2008( محمد  ال�سيرفي، 

ال�سكندرية- م�صر. 
الطراونة، هاني خلف )2008( . اأثر اأ�ساليب اإدارة ال�صراع التنظيمي على انتماء المدراء . 3

في الوزارات الأردنية، ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة، جامعة موؤته، الأردن. 
في . 4 التنظيمي  ال�صراع  اإدارة  ا�ستراتيجيات  اأثر   .  )2010( ابراهيم  �سلامة  العطار، 

الوزارات  مراكز  في  العاملين  الموظفين  على  تطبيقية  درا�سة  الوظيفي:  الغتراب 
الأردنية، ر�سالة ماج�ستير غير من�سورة، جامعة موؤتة، الأردن. 

العطية، ماجدة )2003( . �سلوك المنظمة: �سلوك الفرد والجماعة، دار ال�صروق للن�صر . 5
والتوزيع، عمان، الأردن. 

الفريحات، خ�صر كاظم ومو�سى اللوزي واأنعام ال�سهابي )2009( . ال�سلوك التنظيمي . 6
مفاهيم معا�صرة، عمان- الأردن دار اإثراء للن�صر والتوزيع. 

الن�سان�سي، . 7 ال�سلوك  درا�سة  التنظيمي،  ال�سلوك   . )2003م(  قا�سم  محمد  القريوتي، 
الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة. ط. 4، عمان- الأردن، دار ال�صروق. 

الم�صري، محمد عبد المجيد )2014( . مظاهر ال�سلوك الجتمتعب وعلاقته بم�ستوى . 8
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