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ABSTRACT 
This study aims at identifying patterns of conflict used by academic leaders at Jordanian 

universities, taking into consideration the impact of the gender and job title of academics as 
university leaders and their perceptions toward patterns of conflict management. To achieve 
the goals of the study, the researcher developed a tool composed of (28), paragraphs and 
distributed to (167) academic leaders working at three public universities: The University of 
Jordan, The Hashemite University, and The University of Yarmouk. The study found that the 
degree to which conflict management is practiced among academic leaders is moderate with 
the methods of conflict management practiced being as follows: settlement, competition, 
courtesy, avoidance, and cooperation. The results show: 1) the presence of a statistically 
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significant difference at a level of (α ≥ 0.05), in the areas of cooperation and avoidance due to 
gender especially among males; 2) the lack of statistically significant difference at a level of 
(α ≥ 0.05), due to changing job titles, except in the area of the pattern of competition; and 3) 
the presence of a statistically significant difference at a level of (α ≥ 0.05) for each area due to 
a changing universities. In light of the results, the researcher recommends the need to train 
academic leaders in universities and to provide Jordanian officials with the knowledge and 
skills needed to diagnose conflicts, together with the best of methods for dealing with 
conflicts. It is further suggested that academic leaders at universities should focus on patterns 
of governmental cooperation in conflict management. 

Key words: patterns of conflict, conflict management, conflict, the academic 
leaders, university officials 
 

 

  : خلفية الدراسة

إن الإنسان منذ كينونته يعيش في صراع دائم، وهذا الصراع إما أن يكون داخليا 
 صراعه مع ذاته فإنما يريد إثبات في أما. أو خارجيا ناجما عن تفاعله مع ما يحيط به

. نفسه ووجوده عن طريق تحقيق رغباته الفكرية والأمنية والاجتماعية والاقتصادية
حتى الطبيعية فهي ناجمة عن   مع ما يدور حوله من أفراد وجماعاتفي صراعهوأما 

إمكانية حدوث نوع من الإحباط الداخلي لدية نابع من شعوره بأن ما يحيط به سوف 
فمن الممكن أن يكون شخص واحد لديه اهتمامات . يحرمه من تحقيق غاياته وأهدافه

طة وأحيانا إمكاناته الفردية متعددة ومتفاوتة من حيث أهميتها، ولكن الظروف المحي
فإذا كانت الرغبات موجودة لتحقيق أكثر من . تمنعه وتحبطه من تحقيقها مجتمعة

 هدف وكلها متساوية في أهميتها، فان الإنسان يبدأ بالشعور بحالة من الصراع في أي
  mangle(, 1984(يسعى إلى تحقيقها  يعمل من أجلها ومن هذه الأهداف التي

يمكن ويمكن أن يكون داخل الفرد مثل الإحباط وصراع الأهداف، إن الصراع 
والإحباط يحدث عندما يكون تحقيق . أن يكون خارجيا داخل محتوى المؤسسة

الأهداف يصطدم مع بعض الحواجز، أما صراع الأهداف فينتج عن الرغبة وعدم 
 دراع بين الأفراوالص. الرغبة في أي من الاختيارات المتاحة للفرد في حالة الاختيار

داخل المؤسسات أصبح ظاهرة عالمية وهذا يعني إدراكاً أفضل للحالات والمواقع 
المهمة للصراع سوف يساعد المدير باستخدام الناس في المؤسسة بفاعلية من أجل 

أما عدم الاهتمام به سوف يكون مكلفا جدا لأن تجاهل . الوصول إلى أهداف المؤسسة
دمير علاقات العمل والأفراد، وإذا ما حدث هذا فان الحافز الصراع سوف يؤدي إلى ت

  ) 1996الخضور، (نحو العمل الجماعي وفاعلية المؤسسة سوف يعانيان ذلك 
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وينشأ الصراع متى ما تعارضت المصالح، وردة الفعل الطبيعية للصراع في 
 أن تعزى يمكن"اختلال وظيفي "المنافسات التنظيمية هي في الغالب أن ينظر إليه قوة 

والمنافسون هم الذين " انه مشكلة شخصية. "إلى مجموعة ظروف أو أسباب مؤسفة
كل واحد يكره ". عمال الإنتاج وعمال التسويق لا يطيقون بعضا. يتصادمون دائما

ويعد الصراع حالة من الحظ التعيس التي تختفي أثناء ". المراقبين الماليين والمحاسبين
  ). 2001هال، . ريتشارد ه(عيدة الظروف أو المناسبات الس

كثيرا ما ينظر للصراعات بأنها ظاهرة غير عادية وأمر غير مرغوب فيه يجب و
القضاء عليه، ولو كان هذا ممكنا من الوجهة العملية لما كان هناك ضرورة للجدل 
القائم بشأن إدارة الصراع فالتناقضات والاختلافات تعد ظاهرة إنسانية على مختلف 

ات، لذلك فان إدارة الصراع عملية مهمة يمكن لها أن تحيد الصراعات إيجابا المستوي
وتوجهها الوجهة الصحيحة، وتمنع وصولها إلى مرحلة الإرباك أو تعطيل العمل أو 

ها ومداها حسب نمط التعامل معها، دورالإنتاجية، فالصراعات ظاهرة إنسانية يختلف 
ار أو سببا للتدمير والهدم، ولكن لابد من إذ يمكن أن تكون وسيلة للإبداع والابتك

هدم لذا وجب الإلمام أدوات أدوات بناء وليس واعتبارها الإلمام بسبل إدارة الصراع 
  ). ١٩٩٣القريوتي، . (بمهارات إدارة الصراع

  :  وقد تدرجت النظرة إلى إدارة الصراع من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة كالآتي
ينظر إلى الصراع من وجهة النظر ) Traditional View(ية النظرة التقليد -

التقليدية على أنه مرض يجب القضاء عليه والتخلص من مسبباته والذين هم في 
  . الطرف الآخر المقابل للقيادة

تعد تطويراً للنظرة التقليدية لكن ينظر ) Behavioral View(النظرة السلوكية  -
 .  بد من حله أو تخفيضه وضبط حجمهإلى الصراع بأنه أمر حتمي وسيء ولا

تتميز هذه النظرة بأنها نظرة واقعية ) Modern View(النظرة الحديثة  -
وايجابية، وترى أن الصراع أمر حتمي لا يمكن تجنبه ولكن الاختلاف في النظر إليه 

 .) ١٩٩٣القريوتي، . (بأنه أمر حيادي أو سلبي أو ايجابي وفقا لنمط التعامل معه

 العديد من أنماط إدارة الصراع التي يتعامل بها القادة الأكاديميون  وهنالك
وبالأخص العمداء ورؤساء الأقسام والقادة الإداريين في إداراتهم المختلفة، وللوقوف 
على هذه الأنماط وطرق مواجهة الصراع داخل الجامعات، حاول الباحث معرفة هذه 

دراسة ميدانية من : الجامعات الأردنيةإدارة الصراع في الأنماط ومدى فاعليتها، و
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) عمداء الكليات ونوابهم ومساعديهم، ورؤساء الأقسام(وجهة نظر القادة الأكاديميين 
  . الأردنية واليرموك والهاشمية: وبالتحديد في الجامعات

  : مشكلة الدراسة

تعتبر الجامعات من المؤسسات المهمة في أية دولة حيث أنها تتصف بصفة القائد 
الموجه لعمليات التغيير والتطوير، ولابد لهذه المؤسسات من أن تمتلك جهازاً إدارياً و

ها الريادي، لاسيما إذا عرفنا أن التعامل السليم مع الصراعات دوريمكنها من أداء 
يزيد من فعالية هذه الجامعات، ومن هنا تتلخص مشكلة الدراسة في محاولة الباحث 

اع المستخدمة من قبل القادة الأكاديميين في الجامعات في معرفة أنماط إدارة الصر
ما أنماط إدارة : الرسمية الأردنية، وذلك من خلال الإجابة عن السؤال الرئيس الآتي

  الصراع لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الرسمية الأردنية؟

  : أسئلة الدراسة
ن في الجامعات الرسمية ما أنماط إدارة الصراع التي يتبعها القادة الأكاديميو -١

  الأردنية من وجهة نظرهم؟
هل تختلف أنماط إدارة الصراع التي يتبعها القادة الأكاديميون باختلاف  -٢

  ؟) ٠٥. ٠ ≥α(عند مستوى الدلالة ) الجنس، المسمى الوظيفي، الجامعة(متغيرات 

  : أهمية الدراسة

ل آراء القادة الأكاديميين تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها الأولى التي تتناول تحلي
، )الجامعة الأردنية، جامعة اليرموك، الجامعة الهاشمية(في الجامعات الرسمية الأردنية 

تجاه الأنماط التي يتبعونها في إدارة الصراع والنتائج الايجابية المتوقعة لإدارة الصراع، 
دن، حيث ركزت كذلك تعد هذه الدراسة مكملة للدراسات السابقة التي أجريت في الأر

جميع الدراسات السابقة على أنماط إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين والمرؤوسين 
  . والمعلمين على مختلف مستوياتهم الإدارية، وأعضاء هيئة التدريس

  : أهداف الدراسة

  : سعت الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية
  . لمنظميإثراء الأدب النظري المتعلق بمجال إدارة الصراع ا* 
  . معرفة أنماط إدارة الصراع التي يتبعها القادة في الجامعات الرسمية الأردنية* 
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على ممارسة " الجنس، المسمى الوظيفي، الجامعة "  متغيرات دورمعرفة * 
  . أنماط إدارة الصراع في الجامعات الأردنية الرسمية

  . ضوع الدراسةتقديم مقترحات وتوصيات لأصحاب القرار وذوي العلاقة بمو* 

  : حدود الدراسة

اقتصرت الدراسة على معرفة أنماط إدارة الصراع التي يتبعها القادة الأكاديميون 
في الجامعات الرسمية الأردنية من وجهة نظرهم، والعاملون في الجامعات الأردنية 

.  في الفصل الأول٢٠٠٨-٢٠٠٧والهاشمية واليرموك، وذلك في العام الدراسي 
  . ميم نتائج الدراسة على أفراد عينة الدراسةواقتصر تع

  : تعريف المصطلحات

موقف يتصف بالمنافسة، تصبح فيه الأطراف المتصارعة على وعي : الصراع
. بتناقضاتها، ويسعى كل طرف منها إلى تحقيق غاية على حساب الطرف الآخر

  ). ١٩٩٩العمايرة، (
ي يمكن أن يتباين بتفاوت سلوك التعامل مع الصراع والذ:  إدارة الصراعنمط

  . منطلقات القادة الأكاديميين وتركيز اهتمامهم بالبعد الشخصي أو الاهتمام بالآخرين
العمداء ونواب العمداء ومساعدوهم ورؤساء الأقسام العاملون : القادة الأكاديميون

  . في كليات الجامعات الأردنية الرسمية

  : الأدب النظري

لتنظيمي من الموضوعات التي لاقت اهتماماً عربياً يعد موضوع إدارة الصراع ا
وعالمياً نظراً إلى أهميته، ولقد حدث تغيرات أساسية في نظرية الصراع، كان من 
أهمها إحلال مفهوم إدارة الصراع بدلا من مفهوم حل الصراع، حيث إن مفهوم إدارة 

 هذا أصبحت الصراع يعكس حقيقة مهمة وهي أن الصراع له فوائده وسيئاته، وعلى
  ). Kenneth, 1978, p56. (هناك حاجة ماسة لإدارة الصراع بدلا من حله

  : مفهوم الصراع وطبيعته

 هنالك العديد من التعريفات التي قدمها الكثير من الكُتّاب والمؤلفين لمفهوم 
على أنه ردود الأفعال التي يبديها الفرد ) 1990) الصراع الصراع فقد عرف السالم
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مة نتيجة تعرضه لمثيرات أو عوامل بيئية أو ذاتية لا يكون قادرا على في المنظ
  . التكيف معها بقدراته الفعلية

بأنه مواجهة بين الأفراد أو المجموعات في حالات )) Baron,1986 وعرفه بارون 
  . عندما يدرك طرف أو كلا الطرفين أن الطرف الآخر أعاق أو يحاول إعاقة اهتمامه

فقد أكدا على أن ) arch and Simon 1958,M(ج وسايمون  في حين أن مار
الصراع هو عبارة عن حالة اضطراب وتعطيل لعملية اتخاذ القرار، بحيث يواجه 

  . الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل

بأنه إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل :  ويمكن تعريف الصراع من وجهة النظر الإدارية
  ). 1993القريوتي، (رارات مما يصعب عملية المفاضلة والاختيار بين البدائل اتخاذ الق

سلوك التعامل مع الصراع والذي يمكن أن يتباين بتفاوت :  إدارة الصراعبنمطويقصد 
  . منطلقات القادة الأكاديميين وتركيز اهتمامهم بالبعد الشخصي أو الاهتمام بالآخرين

  : أسباب الصراع

إن التناقضات صفة مميزة للسلوك الإداري في كثير من التنظيمات  يمكننا القول 
ؤها بين الجهات صاحبة الحق في اتخاذ وومن الأمثلة على ذلك العلاقة الممكن نش

القرار وأعضاء الهيئة الاستشارية، فهذه التناقضات يمكن أن تبدأ وتتطور لتكون 
 منها ةفة والاستفادصحية وتتمخض عن التعرف على الآراء والاتجاهات المختل

وتتعدد . إيجابيا بدلا من أن تنفجر وتقضي على الهدف الذي من أجله قامت المؤسسة
  : أسباب ظهور التناقضات التي تستدعي الحاجة إلى التنسيق، ومن هذه الأسباب

إن اعتماد اتخاذ القرارات :  وجود مواقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة-أ
كانيات التناقض أكبر؛ نظرا إلى اختلاف الآراء والمفاهيم على عدة جهات تجعل إم

بشأن كثير من الأمور، أما إذا كانت القرارات تتم بشكل فوري دون الاعتماد على 
  .  ظهور التناقض تكون أقلتالآخرين، فان احتمالا

إن اختلاف مدركات الأفراد وانتماءاتهم تجعلهم يرون :  اختلاف الإدراك-ب
  . بطرق مختلفة، وذلك لصلة المدركات بالأهداف والقيمنفسها الظواهر 

إن وجود أشخاص لديهم أهداف وقيم متغايرة يؤدي :  اختلاف الأهداف والقيم-ج
إلى ظهور علاقات غير تعاونية يسودها التناقضات، الأمر الذي من شأنه الإضرار 

  . بالمصالح العامة
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إن عدم الدقة في تحديد :  غموض المهام وعدم تحديد السلطات بشكل دقيق-د
 للقيام بها من شأنه أن يوقع الأفراد في حيرة ةالمهام المعطاة للأفراد والسلطات اللازم

  . تجعلهم غير قادرين على التصرف
  .  عدم الرضا عن العمل-هـ

  ) 1993القريوتي، ( طبيعة بعض الأشخاص ذوي النزاعات العدوانية وغير العدوانية -و

  : مستويات الصراع

مكن تصنيف مستويات الصراع إلى سبعة مستويات ابتداء بالمستوى الفردي ي
  : وانتهاء بالمستوى المؤسسي

 : الصراع داخل الفرد1- 

وسبب هذا الصراع هو في أي الأنشطة التي يجب اختيارها من لدن الفرد 
لإنجاز عمل معين، حيث من الممكن أن يكون الصراع داخل الفرد بسبب شعوره أن 

ه بعمل معين لا يعد أخلاقيا، وأيضا إذا قام بهذا العمل فانه سيكون على حساب قيام
  . زملائه في العمل

أن تحمل ) schermerhorn et Al, 1985(وقد عد شيرمرهورن وزملاؤه 
 العمل بالإضافة لمسؤوليات أخرى مثل مسؤوليات العائلة ومطالبها تالفرد لمسؤوليا

 فالفرد يمكن أن يشعر بصراع داخلي في الاختيار بين .يؤدي إلى الصراع داخل الفرد
أهداف متعارضة مثل تحديد القرار في قيامه بالعمل داخل المؤسسة بطريقته هو أو 

  ) Gordon , 1983(كما تريد المؤسسة 

الصراعات داخل الفرد بثلاثة أنواع مثل ( mangle  ,1984(وقد حدد مانجال 
إن الفرد في هذه الحالة يواجه : يث يوضح ذلك بقولهصراع التوجه الثنائي الإيجابي، ح

مشكلة الاختيار بين هدفين إيجابيين وكلاهما له نفس الأهمية، أما النوع الآخر فهو صراع 
التجنب السلبي، وهنا الفرد يكون مجبرا في الاختيار بين هدفين كلاهما سلبي وغير 

نوع الثالث فهو صراع التوجه أما ال. محبب بالنسبة له، لأنه ليس لديه اختيار آخر
والتجنب، وفي هذه الحالة يكون الفرد مجبرا على الاختيار بين التجنب أو التوجه في نفس 

وهنا يكون الفرد في هذه الحالة مجذوبا نحو الهدف، وأيضا مرفوضا ومصدودا . الوقت
) عنه بنفس الوقت، ويحدث هذا النوع من الصراع عند وجود هدف إيجابي وهدف سلبي

  . أي وجود عناصر إيجابية وأخرى سلبية لنفس الوقت
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  : الصراع بين الأفراد2- 

 ويحدث هذا النوع من الصراع عندما لا يتفق الطرفان على اتخاذ القرارات والقيام 
وهنالك أمور أخرى تدفع بالصراع . بالأفعال اللازمة لتحقيقها وتحديد الأهداف المشتركة

 مديرين على الترقية، ولكن في كل الحالات يكافح الأفراد بين الفرد للظهور، مثل صراع
  ).1996الخضور، (من أجل امتلاك المصادر المحدودة والتي ربما تكون معنوية أو مادية 

  :  الصراع بين الأفراد والمجموعات- 3

 يظهر الصراع بين الأفراد والمجموعات عندما يقاوم الفرد عادات الجماعة التي 
والسبب في هذا الصراع أن الجماعة لديها . ير قوي على الأفراديكون لديها تأث

المقدرة الكبيرة لاعتراض قيام فرد معين بتحقيق هدفه، بعكس الفرد الذي يكون لديه 
ويظهر هذا بوضوح عندما . مقدرة محدودة على اعتراض تحقيق أهداف الجماعة

عة من الأنشطة من يقاوم المرؤوسون وبشكل جماعي أمر الرئيس في القيام بمجمو
لكبح . ستطيع ممارسة سلطته الرسميةومع أن الرئيس ي. اجل الحصول على أهدافه

 إلا انه لا يعد بشكل عام أسلوبا مرغوبا، لان المرؤوسين يعملون، مثل هذا الصراع
  ). starke ,Gray,1980) دائما لإيجاد وسيلة معينه لمواجهته

  :  صراع الدور وغموض الدور-4 

الناس في مواقعهم بتوقعات كثيرة لسلوكهم، وهذه السلوكيات تنحدر من  يواجه 
وضمن هذه العملية هنالك مصدران . مصادر متنوعة والتي تدعى بمجموعه الدور

للضغط وهما صراع الدور وغموض الدور، ويحدث صراع الدور عندما يكون 
ومن .  الدورالتعامل مع نوع واحد يؤدي إلى صعوبة التعامل مع نوع آخر من هذا

ويحدث غموض الدور عندما . هنا فان صاحب الدور قد دفع باتجاهين وربما أكثر
تكون المعلومات المتعلقة بالدور قليلة أو لم توصل بطريقه واضحة، ومن هنا فان 

  ) Miner ,1988(الفرد ليس لديه معلومات عن الخطوط العريضة للإنجاز 

 أو أكثر من الضغوط يعانيها ث صراع الدور بسبب وجود مجموعتيندويح 
وبالاستجابة لمجموعة واحدة من الضغوط، فان الشخص يجد . الفرد في نفس الوقت

من الصعوبة، إن لم يكن من المستحيل الاستجابة لواحدة من مجموعات الضغط 
مثل الطلب من المعلم القيام بمجموعة من الانشطة خارج الدوام الرسمي . الأخرى

جموعة من متطلبات دوره رب أسرة أو زوج، وذلك يؤدي إلى والذي يتعارض مع م
  ). 1992شحادة، (صراع في داخله 
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  : الصراع داخل المجموعات -5

 مختلفة داخل المجموعات بسب التداخل في ت حيث يمكن أن تحدث صرا عا
. والصراع هنا يكون واقعيا أو عاطفيا أو كلاهما معا. العمل بين أفراد المجموعة

لواقعي يكون بسبب عدم الاتفاق الفعلي على محتوى مهام المجموعة، أما فالصراع ا
العاطفي فهو صراع مبني على الاستجابة لحالة معينة وكذلك على العلاقات بين 

  ) ,Gordon 1983(الأفراد 

  : الصراع بين المجموعات -6

الصراع بين المجموعات داخل المؤسسة يعد شيئا عاما، حيث يجعل هذا النوع  
. ن الصراع عملية التناسق والتعاون في أداء مهام العمل داخل المؤسسة صعبا جدام

وهنا يكون موقع المديرين حلقة وصل بين المجموعات، وأيّ صراع ينشأ بين 
المجموعات يجب أن يدفع المدير إلى تعزيز التعاون وتجنب الإرباك الوظيفي الناجم 

  ) 1996الخضور، (عن حدوث الصراع 

  : ع بين المؤسساتالصرا -7

 ويحدث هذا الصراع بين المؤسسات اعتمادا على المدى الذي تخلق فيه مؤسسة ما 
تريدها ظروفاً غير حقيقية لمؤسسة أخرى محاولة السيطرة على نفس المصادر التي 

ويمكن أن يكون الصراع بين أرباب العمل ) Gordon , 1983(المؤسسة الأخرى 
وفي كل الحالات . الأجور أو الظروف الصحية للعاملينواتحادات العمال ببسب تدني 

إمكانية حدوث الصراع تتضمن الأفراد الذين يمثلون كل المؤسسات وليس وحدات جزئية 
وهنا يجب أن تدار كل الصراعات للصالح العام . فقط بل أيضا الإدارات بجميع مستوياتها

  ). al , et, Schermerhorn , 1985(للمؤسسة وللأفراد المشاركين 

  : إدارة الصراع

  : فقد قدم تسع سبل لتناول الصراع التنظيمي) Robbins, 1990 (زقدم روبن

هذا النمط لا يهتم بتحديد المصيب : المقابلة وجهاً لوجه بين الفئات المتصارعة1 - 
غير . من المخطئ أو من الرابح أو الخاسر، حيث إن هذا يكمن في حل مشكلة الصراع

ليس من السهل نجاحه دائماً وبخاصة في الصراعات الممنطقة والعميقة، أن هذا النمط 
  . وبتلك التي تتضمن أبعاداً تتصل بالأنظمة القيمية للأفراد والجماعات
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 . الانطلاق من أهداف لها مكانتها وتتمتع بقبول الجهات المتصارعة2 - 
 ولكنه نمط مع أن هذا النمط لا يشكل علاجا حاسما للصراع،: تجنب الصراع3 -

 . شائع حلاً مؤقتاً
أو ما يمكن تسميته بتطرية الموقف : التقليل من أهمية الاختلافات4 - 

smoothing وتهدئته، وهذا يوافر فرصة لدعم نقاط الالتقاء بين المتصارعين . 
وذلك بهدف التقليل من فرص الزيادة غير : توزع المصادر وتمددها5 - 

  . نئذٍ التقليل من فرص حدوث صراع بين أعضائهالضرورية لوحدات النظام، وحي
وتشكل هذه القسم الأعظم من طرق حل الصراع، : التسوية أو الحل الوسطي6- 

 . حيث لا يكون هناك رابح أو خاسر واضح
ومع أن هذا قد يشكل حلاً مؤقتاً، إلا : استخدام السلطة أو صلاحية المركز7 - 

نظام مهيئون على الأغلب لقبول سلطات انه ينجح أحيانا؛ لأن العاملين في ال
 . وصلاحيات رؤسائهم، والالتزام بما يصدر عنهم من قرارات

وهذا من أصعب سبل حل : نمط إجراء تبديل وتغيير على المتغير الإنساني8 - 
الصراع؛ لأنه يتناول أبعاد الفرد البنائية المتصلة بشخصيته وقيمه واتجاهاته، وغالبا 

 . ما يكون هذا مكلفا
وهذا نمط في : نمط إجراء تبديل أو تغيير على المتغير البنيوي التربوي للنظام - 9

  . متناول إداريي النظم خاصة، إذا ما تأكد لهم أن سبب الصراع يكمن في البعد البنيوي للنظام

  : أنماط إدارة الصراع

من الملاحظ خلال دراسة مستويات الصراع ومصادره ومراحله، أن الصراع 
وأنه لا بد من وجود طرق معينة يمكن ، أساسية وملازمة لكيان أي مؤسسةسمة 

وهي مختلفة على أنواعها؛ لأن الصراع ، اتباعها من لدن المديرين لحل هذا الصراع
بحد ذاته ينقسم إلى صراع فعال أو ايجابي أو صراع غير فعال أو سلبي، وذلك 

  . هدافها في تحقيق المؤسسة لأدورمعتمد على ما يتركه من 

خمسة أنماط لإدارة ) Thomas , kilmann ,1974(وقد بين توماس وكليمان 
بعد : الصراع بين الأفراد في المؤسسات، وتوزعت هذه الأنماط على بعدين هما

  : التعاون وبعد الحزم
هو أن يقوم أحد أطراف الصراع بمتابعة اهتماماته ومصالحه : المنافسة ـ1

 لو كان ذلك على حساب الطرف الآخر، وذلك باستخدام وتحقيقها حتى، الخاصة به



www.manaraa.com

IºA ®ZXI ·BfXk Z•KyX{A~¶°AZ )117_  151( 

´{•æA ¨XB}O1429 ,_°•¶B}2008~         X{O}{A5 XXl{A ,2  ١٢٧

كافة الوسائل مثل القوة والسلطة لكي يربح موقع الطرف الآخر وهو نمط حازم 
  . وغير تعاوني

هو ترك أحد أطراف الصراع لاهتماماته الخاصة به مقابل تحقيق : ـ المجاملة2
لطرف المقابل رغبات الطرف الآخر، فصاحب هذا النمط يضحي بنفسه من أجل ا
  . ويتصف بالكرم والطاعة لأمر الآخرين، وهو نمط حازم ولكنه تعاوني

 قيام أحد أطراف الصراع بملاحقة اهتماماته مباشرة ولا هو عدم: ـ التجنب3
فصاحب هذا النمط يتبع نمط ، اهتمامات الطرف الآخر، ولا يحاول معالجة الصراع

 ب حتى وقت آخر مناسب، أو الانسحاالمسايسة في تجنب قضية ما، وكذلك تأجيلها
  . وهو غير حازم وغير تعاوني،  تهديد لمصالحههمن موقف في

ويعني تعاون أطراف الصراع لإيجاد حل ، وهو عكس التجنب:  ـالتعاون4
والتعاون يأخذ . وإشباع اهتمامات جميع الأطراف وهو نمط حازم وتعاوني، ملائم

 .الصراع من خبرة وحكمة بعضهمشكل استثمار الخلاف لكي يتعلم أطراف 
، إيجاد حل وسط يرضي جميع الأطراف في الصراع أو جزئي:  ـ التسوية5

وصاحب هذا النمط متوسط الحزم ومتوسط التعاون، حيث يواجه المشكلة بطريقة 
  . مباشرة أكثر من التجنب ولكن ليس بعمق التعاون

تي تفيد وتعزز أداء  في المواجهة بين المجموعات ال يتمثل فالصراع الفعال
بينما الصراع السلبي أو غير الفعال فينتج عن . المؤسسة وتقدمها نحو تحقيق غاياتها

مواجهة أو تفاعل بين المجموعات التي تمنع أو تعيق المؤسسة من تحقيق غاياتها، 
وهذا النوع من الصراع عادة يقود إحداث تغيرات داخل وبين المجموعات، وذلك 

مجموعات وازدياد القيادة الاتوقراطية، والتركيز على العمل مع زيادة بزيادة تماسك ال
وهذا كله داخل المجموعة الواحدة، بالمقابل فان هذا ، التركيز على الطاعة والولاء

  . النوع من الصراع يؤدي إلى ازدياد سوء الفهم وتكرار السلبية وتقليل الاتصال

  :  العملالعوامل المساعدة على إدارة الصراع وتطوير

  : هنالك العديد من العوامل المساعدة على إدارة الصراع تتمثل في
عندما يثق العاملون في الإدارة ويشعرون بالثقة بأنفسهم وفي : بناء الثقة •

  . العمل، فذلك يساعدهم على درجة قبولهم لحل الصراع
 وهذا يعني اخذ رأي العاملين: نقاش المتغيرات المحيطة والتطوير المطلوبة •

  . واقتراحاتهم بعين الاعتبار، ومشاركتهم وإشعارهم بأهميتهم
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أي أن يتأكد المديرون بأن التطوير أو أي : التأكد من أن هذا التطوير معقول •
تغيير يرغبون في إحداثه في المنظم هو تطوير أو تغيير معقول، ولا يكون له تأثير 

  ) ١٩٩٥العديلي، (سلبي على العاملين 

فإنها يجب أن تهتم بتحقيق ، نماط إدارة الصراع والتعامل معهومهما تعددت أ 
لأن تكرار الصراع وشدته وتحوله إلى أزمة يمكن أن تكون له أثار . فعالية هذا الحل

مدمرة في سلوك أفراد النظام منها مثلاَ الانسحاب النفسي، كالعزلة أو الانسلاخ عن 
عدم الأهمية، أو الانسحاب المادي، ، أو الإحساس بةالجماعة، أو الشعور باللامبالا

وقد يلجأ بعض العاملين في . كالتغيب، أو التباطؤ والتأخر، أو التقلب في العمل
النظام، نتيجة للصراع الذي يعيشونه إلى إبداء توجه وسلوكات عدوانية مثل إهمال 

  . العمل، أو تخريب ممتلكاته، أو سرقة بعضها

، كأن يلجأ الإداري منذ البداية إلى التصلب إن إدارة الصراع بطريقة غير فعالة
أو المعاقبة الصارمة للعاملين، يمكن أن توجد جواً يؤدي إلى تفاقم الموقف، وهذا من 
شأنه أن يزيد من شعور الإحباط وتسميم المناخ المنظمي وتدهوره، وزيادة في مظاهر 

  ) ١٩٨٦الطويل، (ممارسات صراع تخريبية 

لصراع، التي يمكن أن تتم من خلال التعامل مع الصراع  أما الإدارة الفعالة ل
فانه ، على أنه مشكلة متوقعة تتطلب حلاً ضمن مناخ نظمي تسوده روح التشارك

يمكن أن يؤدي إلى مخرجات إيجابية منتجة تزيد من إحساس النظام بصحته وقدرته 
  . على التعامل الناجح مع أهدافه ومراميه

  : الدراسات السابقة

دراسة للوقوف على استراتيجيات حل ) furusawa, 1991(يوروساوا أجرى ف
الصراع لمديري المدارس الحكومية في لوس انجلوس تكونت عينة الدراسة من 

مدير، وأشارت النتائج إلى أن جميع مديري المدارس يستخدمون استراتيجيات ) ٣٠١(
الاستراتيجيات مختلفة في حل الصراع، حيث كانت استراتيجية التكامل من أكثر 

استخداماً في حين كانت استراتيجية التجنب الأقل تكراراً، وأشارت النتائج كذلك إلى 
وجود الاختلاف في الاستراتيجيات المتبعة تعزى للمستوى الإداري للمدير، والعرق، 

هدفت إلى ) ١٩٩٣(وفي دراسة قام بها الحنيطي   . والجنس والمستوى التعليمي
ات التنظيمية وإمكانية تطوير طرق بديلة لإدارتها وإيجاد حلول دراسة أسباب الصراع

 مؤسسة عامة مستقلة، تم توزيع ٣٥ وزارات و١٠لها، وتكونت عينة الدراسة من 
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، وتوصلت الدراسة إلى أن الأسباب الرئيسة للصراع في القطاعين ت استبانا٤٠٥
ام الأفراد بأعمالهم العام والخاص تعود إلى تعارض المصالح والصراع الناجم عن قي

  . المختلفة في سائر المستويات الإدارية

 نهدفت إلى التعرف على آراء المرؤوسي) ١٩٩٦(وفي دراسة قام بها القرعان 
) اربد، والمفرق، وجرش، وعجلون(في الدوائر الحكومية في محافظات شمال الأردن 

 بأساليب التنافس، في الأساليب التي يتبعها مديروهم في إدارة الصراع والمتمثلة
من مساعدي ) ٤٦١(والتعاون، والتجنب، والمجاملة، والتسوية، وشملت عينة الدراسة 

المديرين ورؤساء الأقسام والموظفين في الدوائر الحكومية في محافظات شمال 
الأردن، وتوصلت الدراسة إلى أن مدى الموافقة على مدى استخدام أساليب إدارة 

المديرون عالية نسبياً، وتوصلت كذلك إلى وجود فروق ذات الصراع التي يستخدمها 
دلالة إحصائية بين تقديرات أفراد العينة تعزى لمتغيرات المؤهل العلمي، والمحافظة، 

  . وان أكثر الأساليب استخداما هو نمط التعاون يليه نمط التسوية

تي دراسة هدفت إلى معرفة أساليب إدارة الصراع ال) ١٩٩٦(وأجرى عبابنة 
يتبعها عمداء الكليات في الجامعات الحكومية الأردنية من وجهة نظر أعضاء هيئة 

من أعضاء هيئة التدريس، وأشارت النتائج ) ٣٠٩(التدريس، وتكونت عينة الدراسة من 
إلى أن أساليب إدارة الصراع المستخدمة من لدن العمداء هي التجنب، يليه الإجبار، 

 لمتغير دوراً نمط التوفيق، وأشارت النتائج كذلك إلى وجود والمجاملة، والتعاون، وأخير
  .  لمتغير الجنس والكليةدورالخبرة التدريسية والرتبة الأكاديمية، وعدم وجود 

بدراسة هدفت إلى مقارنة تصورات معلمي المرحلة ) Morris, 1996(وقام مورس 
سح طولي لحل الصراع الأساسية والثانوية نحو مناخ إدارة الصراع وقد تم استخدام م

لجميع بيانات الدراسة، وأظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
تصورات المعلمين نحو مناخ إدارة الصراع، ونحو إجراءات إدارة الصراع في تلك 

  . المدارس، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس والعرق وموقع المدرسة

دراسة هدفت إلى تحديد أنماط إدارة الصراع ) ١٩٩٦(وأجرى الحضور 
المنظمي التي يتبعها مديرو ومديرات المدارس الأساسية الحكومية في تربيتي محافظة 

 متغيرات الخبرة والجنس والمؤهل العلمي على دورالمفرق الأولى والثانية ومعرفة 
، واستخدم مديرا ومديرة) ١٧٨(هذه الأنماط المستخدمة، وتكونت عينة الدراسة من 

الخضور استبانة توماس وكليمان، وتوصلت الدراسة إلى أن أكثر الأنماط استخداما 
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هو نمط التسوية يليه التعاون والتجنب والمجاملة والمنافسة بالترتيب، وعدم وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة والمؤهل العلمي، ووجود فروق تعزى 

  . ناثلمتغير الجنس لصالح الإ

دراسة هدفت إلى تعرف الأثر التخفيفي ) Patrick, 1997(كما أجرى باتريك 
لنمط إدارة الصراع في العلاقة بين نمط الصراع وفاعلية الفريق في العمل الجماعي 

موظفاً، وأوضحت النتائج أن نتائج ) ٣٢٨(المتواصل، وتكونت عينة الدراسة من 
 معنوي على التماسك دورهمة له تحليل الانحدار أشارت إلى أن صراع الم

  .  معنوي على التماسك الاجتماعي وكمية الإنتاجدورالاجتماعي، وصراع العلاقة له 

دراسة كان الغرض منها تفحص ) Hammond, 1999(وأجرى هاموند 
تفصيلات إدارة الصراع لدى الموظفين والطلاب في جامعة واحدة في أمريكا وتحديد 

نوية المفضلة في إدارة الصراع، وتوصلت الدراسة إلى أن نمط أساليبهم الأولية والثا
الدمج هو الأكثر استخداما في إدارة الصراع ونمط التسوية هو الثاني، وتوصلت كذلك 

  . إلى أن الطلاب والموظفين يستخدمون الاستراتيجيات نفسها في إدارة الصراع

ة لدى مديري إلى الكشف عن الأنماط القيادي) ٢٠٠٢(وهدفت دراسة عويس 
المدارس الحكومية والخاصة في محافظة عجلون، والكشف عن استراتيجيات إدارة 

مديراً من ) ١١٨(الصراع المتبعة في المدارس، وتكونت عينة الدراسة من 
القطاعين العام والخاص، وتم استخدام أداتين، وتوصلت الدراسة إلى أن 

 والمشاركة، وأما باقي استراتيجيات إدارة الصراع المتبعة هي التسوية
  . الاستراتيجيات فكانت دون المتوسط

، هدفت إلى التعرف على )٢٠٠٥(وفي دراسة قام بها المهدي وبلبيسي 
العلاقة بين استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية 

) ٥٦٠(من العامة في الأردن والالتزام التنظيمي للمعلمين، تكونت عينة الدراسة 
معلما ومعلمة اختيروا عشوائيا، وتوصلت الدراسة إلى أن المديرين يستخدمون 

 الالتزام التنظيمي عالياً وهنالك ىجميع استراتيجيات إدارة الصراع، وكان مستو
علاقة ارتباطية ايجابية ذات دلالة إحصائية بين استراتيجيات إدارة الصراع 

  . ومستوى الالتزام التنظيمي

هدفت إلى التعرف على الأساليب المتبعة في إدارة ) ٢٠٠٥(اسة المعشر وفي در
الصراع التنظيمي المتمثلة بأساليب التسوية والتنافس والتعاون والمجاملة والتجنب في 
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الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب وهي الكرك ومعان والطفيلة، وتكونت عينة 
ة الدراسة وهي عبارة عن استبانة، حيث موظفاً، وزعت عليهم أدا) ٤٩٨(الدراسة من 

أظهرت الدراسة أن تقييم العاملين في الإدارات الحكومية لأساليب إدارة الصراع 
أظهر أن نمط التعاون كان الأكثر استخداما تلاه نمط التسوية، كما بينت نتائج الدراسة 

ظيفة، وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير العمر والمؤهل العلمي والو
  . وعدم وجود فروق ذات دلالة تعزى للجنس والحالة الاجتماعية

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة نرى أنها ركزت على المؤسسات 
وعلى تحديد أنماط الصراع من وجهة نظر الإداريين والمعلمين ) المدارس(التعليمية 

تحديد أنماط إدارة وأعضاء هيئة التدريس، في حين أن الدراسة الحالية ركزت على 
الصراع التي يستخدمها القادة الأكاديميون في الجامعات الرسمية في الأردن، 

 متغيرات الجنس والجامعة والمسمى الوظيفي، على استخدام أنماط دورومعرفة 
إدارة الصراع، من وجهة نظر القادة الأكاديميين من عمداء ونواب عمداء ومساعدي 

  . عمداء ورؤساء أقسام

 قام الباحث بالاستفادة من الدراسات السابقة في الأدب النظري، وتطوير وقد
  ). ١٩٩٦القرعان، (، )١٩٩٦عبابنه، (استبانة الدراسة ومن هذه الدراسات دراسة 

  : مجتمع الدراسة

القادة الأكاديميين من عمداء ونوابهم ومساعديهم تكون مجتمع الدراسة من جميع 
قائداً ) ٤٨٨(الجامعات الأردنية الحكومية والبالغ عددهم ورؤساء الأقسام العاملين في 

/ ٢٠٠٦ أكاديمياً، حسب إحصاءات وزارة التعليم العالي الأردنية للعام الجامعي
  . قائدة أكاديمية) ٥٢(قائداً أكاديمياَ، و ) ٤٣٦(منهم ، م٢٠٠٧

  : عينة الدراسة

ع الدراسة بعد قام الباحث باختيار عينة الدراسة بطريقة عشوائية من مجتم
، وذلك لتمثيل المجتمع الأصلي تمثيلاً علمياً دقيقاً )٣٠(استبعاد عينة الثبات التي بلغت 

حيث بلغت عينة الدراسة من القادة الأكاديميين من عمداء ونوابهم ومساعديهم 
 ورؤساء الأقسام العاملين في جامعة اليرموك والجامعة الأردنية والجامعة الهاشمية

يوضح توزيع ) ١(، والجدول من مجتمع الدراسة%) ٢٢. ٣٤(ت نسبتها بلغ) ١٦٧(
  : إفراد العينة حسب متغيرات الدراسة
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  متغيراتهاتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب : ١جدول 

  العدد  المستوى  المتغير
  الجنس  ١٥٥  ذكر
 ١٢  أنثى
  ٢٨  عميد

  ٤١   أو مساعد عميدنائب عميد
  المسمى الوظيفي

  ٩٨  رئيس قسم
  ٥٩  اليرموك
  ٦٤  الأردنية

  الجامعة

  ٤٤  الهاشمية
 ١٦٧  المجموع

  

في حين بلغ عدد ) ١٥٥(ومن خلال الجدول السابق يتضح أن عدد الذكور 
، ويتضح من ذلك أن عدد القادة الذكور أكثر من الإناث، وتم اختيار )١٢(الإناث 

من ) ٤٤(ة الأردنية، و من الجامع) ٦٤(قائداً أكاديمياً من جامعة اليرموك، و ) ٥٩(
الجامعة الهاشمية، وتم اختيار هذه الأعداد بناء على عدد الاستبانات المرتجعة من كل 

  . استبانة في كل جامعة) ٦٠(جامعة، حيث قام الباحث بتوزيع 

  : الدراسةأداة 

، وهي عبارة عن الدراسة، قام الباحث بتطوير أداة الدراسةلتحقيق أهداف 
أنماط إدارة الصراع في الجامعات الأردنية من وجهة نظر القادة تحديد ؛ لاستبانة

وذلك من خلال مراجعة الأدب السابق، واستعراض الدراسات السابقة الأكاديميين، 
القرعان، (، و )١٩٩٦عبابنه، (وبخاصة دراسة ، الدراسةذات الصلة بموضوع 

 الباحثواعتمد . رةفق) ٢٨(بصورتها النهائية على الدراسة، واشتملت أداة ، )١٩٩٦
  : مقياس ليكرت الخماسي كالآتي

 ). ٥(، تعطى العلامة )دائماً (الإجابة كانت إذا .١
 ). ٤(، تعطى العلامة )غالباً (الإجابة كانت إذا .٢
 ). ٣(، تعطى العلامة )أحياناً (الإجابة كانت إذا .٣
 ) ٢(، تعطى العلامة )نادراً (الإجابة كانت إذا .٤
 ). ١(، تعطى العلامة )إطلاقاً (الإجابة كانت إذا .٥
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  : ، هونمط إدارة الصراعوكان المدى المستخدم للحكم على درجة ممارسة 

 ). قليلة جداً(ممارسة ال، تكون درجة )٥٠. ١ إلى اقل من ١(من  .١
 ). قليلة (ممارسةالتكون درجة ، )٥٠. ٢ إلى اقل من ٥٠. ١(من  .٢
 ). سطةمتو (ممارسةال، تكون درجة )٥٠. ٣ إلى اقل من ٥٠. ٢(من  .٣
 ). عالية (ممارسةال، تكون درجة )٥٠. ٤ إلى اقل من ٥٠. ٣(من  .٤
  ). داً جعالية (ممارسةال، تكون درجة ) فأكثر٥٠. ٤(من  .٥

  صدق الأداة 

خمسة ، قام الباحث بعرضها على الدراسةداة لأ  الظاهريصدقالللتحقق من 
اس والتقويم في  والخبرة في الإدارة الجامعية، والقيمن ذوي الاختصاصاً عشر محكم

؛ لتحكيمها من حيث ملاءمة الفقرات لأغراض جامعة اليرموك والهاشمية والأردنية
جميع آراء المحكمين من حذف بخذ تم الأُالدراسة، ومدى الصحة اللغوية للفقرات، و

وفي ضوء . للفقرات، أو إضافة لها، أو تعديلها، وحدد لكلّ فقرة تدريج خماسي
 وقد –فقرة) ٢٨(تصين أصبحت أداة الدراسة مكونة من اقتراحات المحكمين المخ

 حيث تم حذف خمس فقرات لعدم ملاءمتها للموضوع، فقرة) ٣١(كانت قبل التحكيم 
  :  مجالات، هيخمس موزعة على -وإضافة فقرتين

  . فقرات) ٧(وتكون من : نمط المجاملة: المجال الأول

  . فقرات) ٦(وتكون من : نمط التعاون: المجال الثاني

  . فقرات) ٦(وتكون من : نمط التجنب: المجال الثالث

  . فقرات) ٥(وتكون من : نمط التسوية: المجال الرابع

  . فقرات) ٤(وتكون من : نمط التنافس: المجال الخامس

  : ثبات الأداة

) ٣٠(للتأكد من ثبات الأداة، طبقها الباحث على عينة استطلاعية مكوّنة من 
  الأولطبيق وإعادة التطبيق بفاصل أسبوعين بين التطبيقبنمط التعضو هيئة تدريس 

) ٨٣. ٠(وقام الباحث باستخراج معامل الارتباط بين التطبيقين حيث بلغ . وإعادته
وتم التأكد من ثبات الاتساق الداخلي للأداة وهي قيمة مقبولة لأغراض البحث العلمي، 
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وهي قيمة عالية ) ٩١. ٠(كلاً ة باستخدام معامل كرونباخ ألفا، وكان معامل ثبات الأدا
  . جداً ومناسبة لأغراض الدراسة

  : متغيرات الدراسة

 : المتغيرات المستقلة -أ

 ). ذكر، أنثى(الجنس، وله فئتان  

 ) اليرموك، الأردنية، الهاشمية(الجامعة، ولها ثلاثة مستويات  

، عميد، نائب عميد أو مساعد عميد(المسمى الوظيفي، وله ثلاثة مستويات  
 ). رئيس قسم

من وجهة  لأنماط إدارة الصراع درجة ممارسة القادة الأكاديميين: المتغير التابع
  . هم، والمعبر عنه باستجابة إفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانةنظر

  : منهج الدراسة

  قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي لملائمته لطبيعة الدراسة

  المعالجات الإحصائية

ج المتوسطات الحسابية ااستخربحث الدراسة، قام الباللإجابة عن أسئلة 
تحليل التباين م اختبار ااستخدللإجابة عن السؤال الأول، و المعيارية؛ والانحرافات

للإجابة ، )الجنس، المسمى الوظيفي، الجامعة(؛ لمعرفة الفروق التي تعزى إلى الثلاثي
  . عن السؤال الثاني

  : نتائج الدراسة

ما أنماط إدارة الصراع التي : النتائج المتعلقة بالسؤال الأول والذي نص على
  يتبعها القادة الأكاديميون في الجامعات الرسمية الأردنية من وجهة نظرهم؟

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
كاديميين على فقرات مجالات الأداة، لاستجابات أفراد عينة الدراسة من القادة الأ

  : يبين ذلك) ٢(والجدول 
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة على مجالات الأداة والأداة كلاً: ٢جدول 

رقم 
  المجال

رتبة 
  المجال

المتوسط   مضمون المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

  متوسطة  ٠٩. ١  ٤٣. ٣  نمط المجاملة  ٣  ١
  متوسطة  ٠٨. ١  ٣٦. ٣  نمط التعاون  ٥  ٢
  متوسطة  ٠٤. ١  ٤٢. ٣  نمط التجنب  ٤  ٣
  عالية  ٩٣. ٠  ٦٣. ٣  نمط التسوية  ١  ٤
  متوسطة  ٠٥. ١  ٤٨. ٣  نمط التنافس  ٢  ٥

  متوسطة  ٠١. ١  ٤٦. ٣  الأداة ككل

ة يبين الجدول السابق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرج
درجة ممارسة القادة الممارسة على مجالات أداة الدراسة والأداة كلاً، حيث جاءت 

الجامعات الرسمية الأردنية  في هموجهة نظرلأنماط إدارة الصراع من الأكاديميين 
. ١(، وانحراف معياري )٤٦. ٣( وبمتوسط حسابي متوسطةضمن درجة ممارسة 

، تلاه في )٦٣. ٣(ولى بمتوسط حسابي  المرتبة الأنمط التسوية، واحتل مجال )٠١
 نمط المجاملة، وأما مجال )٤٨. ٣( بمتوسط حسابي نمط التنافسالمرتبة الثانية مجال 

نمط التجنب في ، في حين أن مجال )٤٣. ٣(فقد جاء في المرتبة الثالثة بمتوسط 
) ٣٦. ٣(جاء في المرتبة الأخيرة بمتوسط ، و)٤٢. ٣(المرتبة الرابعة بمتوسط بلغ 

  . مجال نمط التعاون

ولمعرفة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة على 
فقرات كل مجال من المجالات السابقة، قام الباحث باستخراجها، كما هو مبين في 

  ): ٧-٣(الجداول 

  : نمط المجاملة: المجال الأول

ارية لاستجابات أفراد عينة لقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي
) ٣(الدراسة من القادة الأكاديميين على فقرات مجال نمط المجاملة والجدول رقم 

  . يوضح ذلك

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين على : ٣جدول 
  مجال نمط المجاملة

متوسط ال  الرتبة  نص الفقرة  رقم الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

أحاول مراعاة شعور الآخرين والمحافظة على العلاقات   ٣
  القائمة معهم

  عالية 08 .1 76 .3 1
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متوسط ال  الرتبة  نص الفقرة  رقم الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

اعمل على تهدئة مشاعر جميع الأطراف ذات العلاقة   ٦
  بالصراع

 عالية 19 .1 65 .3 2

 عالية 15 .1 52 .3 3  ضهاابدي إعجابا بآراء أطراف الصراع بالرغم من تناق  ٥

 متوسطة 06 .1 48 .3 4  اهتم برغبات الآخرين عند عملية التفاوض  ٤

أميل إلى التخلي عن بعض رغباتي حفاظاً على علاقاتي   ١
  مع الآخرين

 متوسطة 13 .1 33 .3 5

 متوسطة 18 .1 21 .3 6  أجامل جميع الأطراف على حساب العمل  ٢

بة في تعامله مع الأطراف استخدم ألفاظ الأخوة والمح  ٧
  المتنازعة

 متوسطة 13 .1 12 .3 7

  متوسطة  ٠٩. ١  ٤٤. ٣  المتوسط العام للمجال

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة ) ٣(يبين الجدول 
لاستجابات القادة الأكاديميين عينة الدراسة على مجال نمط المجاملة، حيث بلغ 

ضمن درجة ) ٠٩. ١(وانحراف معياري ) ٤٣. ٣( لفقرات هذا المجال المتوسط العام
ضمن ) ١٢. ٣(و ) ٧٦. ٣(ممارسة متوسطة، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين 

التي ) ٣(درجة ممارسة تراوحت بين عالية ومتوسطة، ويبين الجدول كذلك أن الفقرة 
) قات القائمة معهمأحاول مراعاة شعور الآخرين والمحافظة على العلا(تنص على 

) ٠٨. ١(وانحراف معياري ) ٧٦. ٣(جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
اعمل على (التي تنص على ) ٦(ضمن درجة ممارسة عالية، في حين جاءت الفقرة 

في المرتبة الثانية بمتوسط ) تهدئة مشاعر جميع الأطراف ذات العلاقة بالصراع
وبدرجة ممارسة عالية، في حين ) ١٩. ١(ري وانحراف معيا) ٦٥. ٣(حسابي بلغ 
استخدم ألفاظ الأخوة والمحبة في تعامله مع (التي تنص على ) ١٢(أن الفقرة 

وانحراف ) ١٢. ٣(حصلت على أدنى المتوسطات حيث بلغ ) الأطراف المتنازعة
  . ، ضمن درجة ممارسة متوسطة)١٣. ١(معياري 

  : نمط التعاون: المجال الثاني

ب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة لقد تم حسا
) ٤(الدراسة من القادة الأكاديميين على فقرات مجال نمط التعاون والجدول رقم 

  . يوضح ذلك
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين على : ٤جدول 
  تعاونمجال نمط ال

رقم 
  الفقرة

المتوسط   الرتبة  نص الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

  عالية 15 .1 71 .3 1  أتوصل إلى حلول مع كافة الإطراف ترضي الجميع  ١٣

 عالية 13 .1 56 .3 2  أحاول أن اعمل على حل الصراع فوراً دون تأخير  ٩

صل إلى أناقش مع المرؤوسين مشكلة الصراع للتو  ١٠
  حل مرضٍ للجميع

 عالية 16 .1 54 .3 3

 متوسطة 09 .1 08 .3 4  أميل إلى مناقشة المشكلة بشكل مباشر  ٨

 متوسطة 20 .1 07 .3 5  أقوم بتنظيم اجتماعات لمناقشة الصراع بين المعنيين  ١٢

 متوسطة 26 .1 04 .3 6  اطرح جميع المشاكل والاهتمامات بشكل علني  ١١

  متوسطة  ٠٨. ١  ٣3. ٣  لمجالالمتوسط العام ل

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ) ٤(يبين الجدول   
الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين عينة الدراسة على مجال نمط التعاون، 

) ٠٨. ١(وانحراف معياري ) ٣٦. ٣(حيث بلغ المتوسط العام لفقرات هذا المجال 
و ) ٧١. ٣(، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين ضمن درجة ممارسة متوسطة

ضمن درجة ممارسة تراوحت بين عالية ومتوسطة، ويبين الجدول كذلك ) ٠٤. ٣(
أتوصل إلى حلول مع كافة الأطراف ترضي (التي تنص على ) ١٣(أن الفقرة 

وانحراف معياري ) ٧١. ٣(جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) الجميع
التي تنص على ) ٩(رجة ممارسة عالية، في حين جاءت الفقرة ضمن د) ١٥. ١(
في المرتبة الثانية بمتوسط ) أحاول أن اعمل على حل الصراع فوراً دون تأخير(

وبدرجة ممارسة عالية، في ) ١٥. ١(وانحراف معياري ) ٥٦. ٣(حسابي بلغ 
كل اطرح جميع المشاكل والاهتمامات بش(التي تنص على ) ١٢(حين أن الفقرة 

. ١(وانحراف معياري ) ٠٤. ٣(حصلت على أدنى المتوسطات حيث بلغ ) علني
  . ، ضمن درجة ممارسة متوسطة)٢٦

  : نمط التجنب: المجال الثالث

لقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد 
والجدول رقم عينة الدراسة من القادة الأكاديميين على فقرات مجال نمط التجنب 

  . يوضح ذلك) ٥(
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين على : ٥جدول 
  مجال نمط التجنب

رقم 
  الفقرة

المتوسط   الرتبة  نص الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

  عالية 02 .1 77 .3 1  تأتغيب عن الاجتماعات التي تتضمن خلافا  ١٤

 عالية 12 .1 62 .3 2  ابتعد عن الموضوعات التي تسبب الصراع  ١٧

 متوسطة 16 .1 47 .3 3  اخفف من حدة الصراعات عن طريق إهمالها  ١٩

أؤجل الإجابة عن الأسئلة المتعلقة بالموضوعات   ١٨
  الشائكة

 متوسطة ٩٥. ٠ ٤٦. ٣ 4

 متوسطة ٩٩. ٠ ٤٠. ٣ 5  انسحب عندما أواجه قضايا جدلية  ١٥

 متوسطة 23 .1 81 .2 6  اعتبر حل الصراع مضيعة للوقت والجهد  ١٦

  متوسطة  ٠٤. ١  ٤٢. ٣  المتوسط العام للمجال

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة ) ٥(يبين الجدول 
، حيث بلغ المتوسط لاستجابات القادة الأكاديميين عينة الدراسة على مجال نمط التجنب

ضمن درجة ممارسة ) ٠٤. ١(وانحراف معياري ) ٤٢. ٣(العام لفقرات هذا المجال 
ضمن درجة ) ٨١. ٢(و ) ٧٧. ٣(متوسطة، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين 

التي ) ١٤(ممارسة تراوحت بين عالية ومتوسطة، ويبين الجدول كذلك أن الفقرة 
جاءت في المرتبة الأولى ) لتي تتضمن خلافاتأتغيب عن الاجتماعات ا(تنص على 

ضمن درجة ممارسة عالية، ) ٠٢. ١(وانحراف معياري ) ٧٧. ٣(بمتوسط حسابي 
ابتعد عن الموضوعات التي تسبب (التي تنص على ) ١٧(في حين جاءت الفقرة 

. ١(وانحراف معياري ) ٦٢. ٣(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ ) الصراع
اعتبر حل (التي تنص على ) ١٦( ممارسة عالية، في حين أن الفقرة وبدرجة) ١٢

) ٨١. ٢(حصلت على أدنى المتوسطات حيث بلغ ) الصراع مضيعة للوقت والجهد
  . ، ضمن درجة ممارسة متوسطة)٢٣. ١وانحراف معياري 

  : نمط التسوية: المجال الرابع

 لاستجابات أفراد عينة لقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
) ٦(الدراسة من القادة الأكاديميين على فقرات مجال نمط التسوية والجدول رقم 

  . يوضح ذلك
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين على : ٦جدول 
  التسويةمجال نمط 

رقم 
  الفقرة

المتوسط   الرتبة  نص الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

  عالية 96 .0 76 .3 1  اقترح حلولا تحوي وجهات نظر أطراف الصراع  ٢٢

 عالية  ٩٠. ٠  ٦٤. ٣ 2  أتنازل عن بعض الأشياء مقابل تحقيق نقاط أخرى  ٢١

 عالية  ٨٨. ٠  ٦٠. ٣ 3  أحاول تقليل الاختلافات بين الأطراف المتنازعة  ٢٠

 المتنازعة على استخدام أسلوب الأخذ أحث الأطراف  ٢٤
  والعطاء

 عالية  ٠٢. ١  ٥٨. ٣ 4

 عالية  ٩٦. ٠  ٥٧. ٣ 5  أعزز القواسم المشتركة بين إطراف الصراع  ٢٣

  عالية  ٩٣. ٠  ٦٣. ٣  المتوسط العام للمجال

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة ) ٦(يبين الجدول 
ة الأكاديميين عينة الدراسة على مجال نمط التسوية، حيث بلغ لاستجابات القاد

ضمن درجة ) ٩٣. ٠(وانحراف معياري ) ٦٣. ٣(المتوسط العام لفقرات هذا المجال 
ضمن ) ٥٧. ٣(و ) ٧٦. ٣(ممارسة عالية، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين 
اقترح ( على التي تنص) ٢٢(درجة ممارسة عالية، ويبين الجدول كذلك أن الفقرة 

جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط ) حلولا تحوي وجهات نظر أطراف الصراع
ضمن درجة ممارسة عالية، في حين ) ٩٦. ٠(وانحراف معياري ) ٧٦. ٣(حسابي 

أتنازل عن بعض الأشياء مقابل تحقيق نقاط (التي تنص على ) ٢١(جاءت الفقرة 
) ٩٠. ٠(وانحراف معياري ) ٦٤. ٣(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ ) أخرى

أعزز القواسم (التي تنص على ) ٢٣(وبدرجة ممارسة عالية، في حين أن الفقرة 
) ٥٧. ٣(حصلت على أدنى المتوسطات حيث بلغ ) المشتركة بين أطراف الصراع

  . ، ضمن درجة ممارسة عالية)٩٦. ٠(وانحراف معياري 

  : نمط التنافس: المجال الخامس

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة لقد تم حساب
) ٧(الدراسة من القادة الأكاديميين على فقرات مجال نمط التنافس والجدول رقم 

  . يوضح ذلك
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لاستجابات القادة الأكاديميين على : ٧جدول 
  نافسمجال نمط الت

رقم 
  الفقرة

المتوسط   الرتبة  نص الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الممارسة

  عالية 99 .0 79 .3 1  أعبر عن وجهة نظري بلغة مباشرة وقوية  ٢٦

 عالية  ١٠. ١  ٦٧. ٣ 2  استخدم سلطتي ومركزي لإنهاء الصراع  ٢٧

 متوسطة ٩٥. ٠ ٤٦. ٣ 3  أكون حازما في تحقيق أهدافي  ٢٥

 متوسطة  ٢١. ١  ٠٠. ٣ 4  حاول تبرير موقفي والمردود الذي يؤدي إليهأ  ٢٨

  متوسطة  ٠٥. ١  ٤٨. ٣  المتوسط العام للمجال

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة ) ٧(يبين الجدول 
لاستجابات القادة الأكاديميين عينة الدراسة على مجال نمط التنافس، حيث بلغ 

ضمن درجة ) ٠٥. ١(وانحراف معياري ) ٤٨. ٣( العام لفقرات هذا المجال المتوسط
ضمن ) ٠٠. ٣(و ) ٧٩. ٣(ممارسة متوسطة، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين 

التي تنص على ) ٢٦(درجة ممارسة عالية ومتوسطة، ويبين الجدول كذلك أن الفقرة 
تبة الأولى بمتوسط جاءت في المر) أعبر عن وجهة نظري بلغة مباشرة وقوية(

ضمن درجة ممارسة عالية، في حين ) ٩٩. ٠(وانحراف معياري ) ٧٩. ٣(حسابي 
في ) أستخدم سلطتي ومركزي لإنهاء الصراع(التي تنص على ) ٢٧(جاءت الفقرة 

وبدرجة ) ١٠. ١(وانحراف معياري ) ٦٧. ٣(المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ 
أحاول تبرير موقفي (التي تنص على ) ٢٨(ممارسة عالية، في حين أن الفقرة 

) ٠٠. ٣(حصلت على أدنى المتوسطات حيث بلغ ) والمردود الذي يؤدي إليه
  . ، ضمن درجة ممارسة متوسطة)٢١. ١(وانحراف معياري 

هل تختلف أنماط إدارة : والذي ينص على: النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني
الجنس، المسمى (ن باختلاف متغيرات الصراع التي يتبعها القادة الأكاديميو

 ؟) الوظيفي، الجامعة

تمت الإجابة عن هذا السؤال من خلال استخراج المتوسطات الحسابية 
الجنس،  تعزى لمتغيرات والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة

  : المسمى الوظيفي، الجامعة
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  : الجنسمتغير : أولاً

  بية والانحرافات المعيارية لمتغير الجنس على مجالات الدراسة والأداة كلاًالمتوسطات الحسا: ٨جدول 

  الجنس

  أنثى  ذكر

  
  

  المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي

  ٥٧. ٠  ٧٥. ٣  ٦٠. ٠  ٧١. ٣  نمط المجاملة

  ٧٤. ٠  ٧١. ٣  ٦٥. ٠  ٨٢. ٣  نمط التعاون

 60 .0 79 .3 01 .1 91 .3  نمط التجنب
 61 .0 80 .3 56 .0 88 .3  نمط التسوية
 58 .0 72 .3 74 .0 72 .3  نمط التنافس

 74 .0 76 .3 92 .0 81 .3  الأداة ككل

يبين الجدول السابق فروقاً ظاهرية بين المتوسطات الحسابية لمتغير الجنس، على 
  . مجالات الدراسة، والأداة كلاً

  : مى الوظيفيالمسمتغير : ثانياً

تمت الإجابة عن هذا المتغير من خلال حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الأداة كلاً وعلى مجالات الدراسة 

  ): ٩(وهذا ما يوضحه الجدول رقم  المسمى الوظيفيلمتغير 

المسمى يارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على متغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المع: ٩جدول  
  بالنسبة لمجالات الدراسةالوظيفي 

  المجال   رئيس قسم  مساعد عميد/ نائب عميد  عميد

  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط

  ٦٠. ٠  ٧٥. ٣  ٥٦. ٠  ٨١. ٣  ٥٨. ٠  ٧٣. ٣  نمط المجاملة

  ٥٦. ٠  ٨٦. ٣  ٦٨. ٠  ٨٢. ٣  ٧٣. ٠  ٨٠. ٣  نمط التعاون

  ٦٩. ٠  ٨٣. ٣  ٠٠. ١  ٨٩. ٣  ٦٩. ٠  ٨٧. ٣  نمط التجنب

  ٩٠. ٠  ٧٠. ٣  ٦٥. ٠  ٦٥. ٣  ٧٩. ٠  ٦٦. ٣  نمط التسوية

  ٦٤. ٠  ٨٧. ٣  ٦٧. ٠  ٨٢. ٣  ٧٤. ٠  ٧٠. ٣  نمط التنافس

  ٥٤. ٠  ٨٧. ٣  ٦١. ٠  ٦٩. ٣  ٥٢. ٠  ٧٥. ٣  الأداة كلاً
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بين المتوسطات الحسابية لاستجابات وجود فروق ظاهرية ) ٩(يتضح من الجدول 
  .  على مجالات الدراسة والأداة كلاًالمسمى الوظيفيأفراد عينة الدراسة على متغير 

  : الجامعةمتغير : ثالثاً

تمت الإجابة عن هذا المتغير من خلال حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
كلاً وعلى مجالات الدراسة المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الأداة 

  ): ١٠( وهذا ما يوضحه الجدول رقم الجامعةلمتغير 

 الجامعةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على متغير : ١٠جدول 
  بالنسبة لمجالات الدراسة 

  المجال   الهاشمية  اليرموك  الأردنية
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  لمعياريا

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  ١٩. ٠  ٩١. ٣  ٦١. ٠  ٣٣. ٣  ٦٢. ٠  ٣٧. ٣  نمط المجاملة
  ٤١. ٠  ٤٠. ٣  ٦٣. ٠  ٨٧. ٣  ٣٤. ٠  ٧٨. ٣  نمط التعاون
  ٥١. ٠  ٧١. ٢  ٥٧. ٠  ٠٢. ٣  ٦٦. ٠  ٩٨. ٢  نمط التجنب

  ٧٢. ٠  ١٤. ٣  ٩٤ .٠  ٩٧. ٢  ٩٠. ٠  ٧٤. ٢  نمط التسوية
  ٠٦. ١  ٨٨. ٣  ٠٥. ١  ٧٥. ٣  ٦٧. ٠  ٩٨. ٣  نمط التنافس

  ٧٢. ٠  ٥٢. ٣  ٧٩. ٠  ٦٨. ٣  ٠٥. ١  ٧٥. ٣  الأداة كلاً

أن هنالك فروقاً ظاهرية بين المتوسطات الحسابية ) ١٠(يتضح من الجدول 
 على الجامعةوالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على متغير 

  . جالات الدراسة والأداة كلاًم

ولمعرفة فيما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية تم استخدام تحليل التباين 
  ): ١١(وهذا ما يبينه جدول رقم ). Manova(المتعدد 

نتائج تحليل التباين المتعدد لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب المجالات الرئيسة على متغيرات : ١١جدول 
  ). ، المسمى الوظيفي، الجامعةالجنس(

مجموع   المجالات  المتغيرات
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى   قيمة ف
  الدلالة

  ٩٦٣. ٠  ٠٠٢. ٠  ٠١٨٩. ٠  ١  ٠١٨٩. ٠  نمط المجاملة

  ٠١١. ٠  ٥٠٧. ٦  ٨. ٩٩  ١  ٨. ٩٩  نمط التعاون

  ٠١٩. ٠  ٥٦٩. ٥  ٧٧٦. ١  ١  ٧٧٦. ١  نمط التجنب

  ١١٣. ٠  ٥٣. ٢  ٧. ٢٨  ١  ٧. ٢٨  نمط التسوية

  الجنس
  ٧٤٩. ٠=ويلكس

  ٠٠٠. ٠=ح
  

  ٤٢٧. ٠  ٦٣٣. ٠  ٠٣. ٦  ١  ٠٣. ٦  نمط التنافس
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مجموع   المجالات  المتغيرات
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى   قيمة ف
  الدلالة

  ٧٥٥. ٠  ٢٨١. ٠  ٠٩٦. ٠  ٢  ١٩٢. ٠  نمط المجاملة

  ٩٤٩. ٠  ٠٥٣. ٠  ٠١٧. ٠  ٢  ٠٣٤. ٠  نمط التعاون

  ٣٢٩. ٠  ١١٧ .١  ٤٢٣. ٠  ٢  ٨٤٦. ٠  نمط التجنب

  ٠٩٥. ٠  ٣٨١. ٢  ٢٢٨. ١  ٢  ٤٥٦. ٢  نمط التسوية

  المسمى الوظيفي
  ٨٨٣. ٠=ويلكس

  ٠٥٤. ٠=ح
  

  ٠٢٠. ٠  ٠١٥. ٤  ٤٢٠. ٣  ٢  ٨٤١. ٦  نمط التنافس

  ٠٠٢. ٠  ١٠. ٥  ٦٧. ٤٥  ٢  ٠٣. ١٣٧  نمط المجاملة

  ٠٠٥. ٠  ٤٣. ٤  ١٩. ٤٢  ٢  ٥٧. ١٢٦  نمط التعاون

  ٠٠١. ٠  ٣٨. ٨  ٢١. ٨٨  ٢  ٦٤. ٢٦٤  نمط التجنب

  ٠٠١. ٠  ٨٢. ٨  ٢٨. ١٣٥  ٢  ٨٤. ٤٠٥  نمط التسوية

  الجامعة
  ٨٩٠. ٠=ويلكس

  ٠٠٣. ٠=ح
  
  

  ٠٠١. ٠  ٩٩. ١١  ١٦. ١٣٦  ٢  ٤٨. ٤٠٨  نمط التنافس

      ٤٠٢. ٠  ١٦٢  ٢٦٤. ٦٥  نمط المجاملة

      ٣٧٦. ٠ ١٦٢  ٩١٧. ٦٠  نمط التعاون

      ٤٤٦. ٠ ١٦٢  ٣٥٠. ٧٢  نمط التجنب

      ٦٠٨. ٠ ١٦٢  ٥٣٢. ٩٨  نمط التسوية

  الخطأ

      ٥٤١. ٠ ١٦٢  ٧٧٧. ٨٧  نمط التنافس

        ١٦٧  ٧٠٢. ٦٨  نمط المجاملة

        ١٦٧  ٧٨٠. ٦٤  نمط التعاون

        ١٦٧  ٠٩١. ٧٦  نمط التجنب

        ١٦٧  ٣١٣. ١٢٢  نمط التسوية

  الكلي

        ١٦٧  ١٨٧. ٩٢  نمط التنافس

  : يظهر الجدول السابق ما يأتي

، على )٠٥. ٠ ≥α(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .١
  . مجالي نمط التعاون والتجنب تعزى لمتغير الجنس، وذلك لصالح الذكور

، )٠٥. ٠ ≥α(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .٢
  . تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، ما عدا عند مجال نمط التنافس

كل ، على )٠٥. ٠ ≥α(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .٣
  . مجال من مجالات الأداة تعزى لمتغير الجامعة

ولتحديد مصادر تلك الفروق التي تعزى لمتغير المسمى الوظيفي قام الباحث 
  : يوضح ذلك) ١٢(باستخدام اختبار شيفيه للمقارنات البعدية، والجدول 
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الدراسة مجالات   علىأفراد عينة الدراسة استجابات بينللفروق ) Scheffe(نتائج اختبار شيفيه : ١٢جدول 
  المسمى الوظيفي  حسب متغيركلاًالأداة و

  المجال  المسمى الوظيفي  عميد  مساعد عميد/ نائب عميد  رئيس قسم
  المتوسط الحسابي  ٧٠. ٣  ٨٢. ٣  ٨٧. ٣
  عميد  ٧٠. ٣    *١٢. ٠  *١٧. ٠
  مساعد عميد/ نائب عميد  ٨٢. ٣      
  رئيس قسم  ٨٧. ٣      

  
نمط 

  التنافس
  

لجدول وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجال نمط التعاون بين يتضح من ا
مساعد عميد / المسمى الوظيفي عميد من جهة وذوي المسمى الوظيفي نائب عميد

مساعد عميد، ووجود فروق بين ذوي / لصالح ذوي المسمى الوظيفي نائب عميد
ة أخرى المسمى الوظيفي عميد من جهة وذوي المسمى الوظيفي رئيس قسم من جه

  . لصالح ذوي المسمى الوظيفي رئيس قسم

ولتحديد مصادر الفروق التي تعزى لمتغير الجامعة قام الباحث باستخدام اختبار 
  : يوضح ذلك) ١٣(شيفيه للمقارنات البعدية، والجدول 

اسة الدرمجالات   علىأفراد عينة الدراسة استجابات بينللفروق ) Scheffe(نتائج اختبار شيفيه : ١٣جدول
  الجامعة  حسب متغيركلاًالأداة و

  المجال  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية
  المتوسط الحسابي  ٣٧. ٣  ٣٣. ٣  ٩١. ٣
  الأردنية  ٣٧. ٣    ٠٤. ٠  ٥٤. ٠
  اليرموك  ٣٣. ٣      *٥٨. ٠
  الهاشمية  ٩١. ٣      

  نمط المجاملة

  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية
  المتوسط الحسابي  ٧٨. ٣  ٨٧ .٣  ٤٠. ٣
  الأردنية  ٧٨. ٣    ٠٩. ٠  ٣٨. ٠
  اليرموك  ٨٧. ٣      *٤٧. ٠
  الهاشمية  ٤٠. ٣      

  نمط التعاون
  

  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية
  المتوسط الحسابي  ٩٨. ٢  ٠٢. ٣  ٧١. ٢
  الأردنية  ٩٨. ٢    ٠٤. ٠  ٢١. ٠
  اليرموك  ٠٢. ٣      *٢٥. ٠
  ةالهاشمي  ٧١. ٢      

  نمط التجنب

  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية
  المتوسط الحسابي  ٧٤. ٢  ٩٧. ٢  ١٤. ٣
  الأردنية  ٧٤. ٢    ٢٣. ٠  *٤٠. ٠
  اليرموك  ٩٧. ٢      ١٦. ٠
  الهاشمية  ١٤. ٣      

  نمط التسوية
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  المجال  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية
  الجامعة  الأردنية  اليرموك  الهاشمية

  المتوسط الحسابي  ٩٨. ٣  ٧٥. ٣  ٨٨. ٣
  الأردنية  ٩٨. ٣    *٢٣. ٠  ١٠. ٠
  اليرموك  ٧٥. ٣      ١٣. ٠
  الهاشمية  ٨٨. ٣      

  نمط التنافس

  : من خلال الجدول السابق يتبين للباحث الآتي

وجود فروق بين جامعة اليرموك من جهة والجامعة الهاشمية من جهة أخرى  .١
 . على مجال نمط المجاملة لصالح الجامعة الهاشمية

لجامعة الهاشمية من جهة أخرى وجود فروق بين جامعة اليرموك من جهة وا .٢
 . على مجال نمط التعاون لصالح جامعة اليرموك

وجود فروق بين جامعة اليرموك من جهة والجامعة الهاشمية من جهة أخرى  .٣
 . على مجال نمط التجنب لصالح جامعة اليرموك

وجود فروق بين الجامعة الأردنية من جهة والجامعة الهاشمية من جهة  .٤
 . مط التسوية لصالح الجامعة الهاشميةأخرى على مجال ن

وجود فروق بين الجامعة الأردنية من جهة والجامعة الهاشمية من جهة  .٥
 . أخرى على مجال نمط التنافس لصالح الجامعة الأردنية

  : مناقشة النتائج والتوصيات

ما أنماط إدارة الصراع التي يتبعها : مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
   الأكاديميون في الجامعات الرسمية الأردنية من وجهة نظرهم؟القادة

درجة ممارسة القادة الأكاديميين توصل الباحث من خلال نتائج السؤال الأول إلى أن 
الجامعة (الجامعات الرسمية الأردنية  في هموجهة نظرلأنماط إدارة الصراع من 

 وبمتوسط متوسطةة ممارسة ضمن درج) الأردنية، الجامعة الهاشمية، جامعة اليرموك
 المرتبة الأولى نمط التسوية، واحتل مجال )٠١. ١(، وانحراف معياري )٤٦. ٣(حسابي 

، ضمن درجة ممارسة عالية، ويمتاز هذا النمط بدرجة )٦٣. ٣(بمتوسط حسابي 
متوسطة من الاهتمام بالنفس وبدرجة متوسطة من الاهتمام بالآخرين، وهو يقع وسط 

سط منحى التعاون، ومن هذا الباب يفضل القادة الأكاديميون استخدام هذا منحى الحزم وو
 نمط التنافسالنمط أكثر من غيره لوسطيته واعتداله، تلاه في المرتبة الثانية مجال 

، ويمتاز هذا النمط بدرجة عالية من الاهتمام بالنفس وبدرجة )٤٨. ٣(بمتوسط حسابي 
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نمط بأنه حازم وغير متعاون، وأما مجال منخفضة من الاهتمام بالآخرين ويوصف 
، ويمتاز هذا النمط بدرجة عالية من )٤٣. ٣( فقد جاء في المرتبة الثالثة بمتوسط المجاملة

الاهتمام بالآخرين وبدرجة منخفضة من الاهتمام بالنفس ويوصف بأنه غير حازم لكنه 
، ويمتاز )٤٢. ٣( بلغ نمط التجنب في المرتبة الرابعة بمتوسطمتعاون، في حين أن مجال 

هذا النمط بدرجة منخفضة من الاهتمام بالنفس وبدرجة منخفضة من الاهتمام بالآخرين 
مجال نمط ) ٣٦. ٣(جاء في المرتبة الأخيرة بمتوسط فهو غير حازم وغير متعاون، و

التعاون، ويمتاز هذا النمط بدرجة عالية من الاهتمام بالنفس وبدرجة عالية من الاهتمام 
لآخرين ويوصف بأنه حازم ومتعاون، ويلاحظ أن القادة الأكاديميين من وجهة نظرهم با

يستخدمون نمطي المجاملة والتجنب بدرجة متساوية تقريباً حيث إن الفارق الحسابي بين 
  ). ٠١. ٠(الوسطين كان 

وبالرغم من ضآلة الفوارق الحسابية لمتوسطات أساليب إدارة الصراع 
لقادة الأكاديميين إلا انه يمكن الإجابة بأن أساليب إدارة الصراع المستخدمة من قبل ا

المتبعة من لدن القادة الأكاديميين من وجهة نظرهم من الأكثر استخداما إلى الأقل 
  . التسوية، التنافس، المجاملة، التجنب، التعاون: استخداما بالترتيب

  : ويمكن تفسير هذه النتيجة بما سيأتي

هم الحالي في دوراً أكبر من دوردة الأكاديميون من أنفسهم ربما يتوقع القا •
إدارة الصراع الذي قد يكون محدداً بقوانين وأنظمة وتعليمات الجامعة، التي لا 

 . يستطيع القادة الأكاديميون من عمداء ونوابهم ورؤساء الأقسام من تجاوزها
الاهتمام بها وان ربما يعتقد القادة الأكاديميون بأن أسباب الصراع لا تستحق  •

هذه الصراعات ستزول مع مرور الزمن، ولذلك يستخدمون نمط التسوية أكثر من 
 . غيره من الأساليب

قد يعود السبب إلى قوة القائد الأكاديمي المنخفضة نسبياً فربما أن أطراف  •
الصراع أكثر خبرةً من القادة الأكاديميين أو أكبر رتبة أو أقوي نفوذاً فيلجأ القادة 

 . الأكاديميون إلى تجنب إدارة الصراع ويلجؤون إلى استخدام نمط التسوية

، وعويس )١٩٩٦( وتختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من الخضور 
التي أشارت إلى أن نمط التعاون كان الأكثر استخداما من الأساليب ) ٢٠٠٢(

) ١٩٩٦(القرعان و) ١٩٩٦(الأخرى، وتختلف أيضاً مع نتائج دراسة كل من عبابنة 
التي أشارت إلى أن نمط المجاملة هو الأكثر استخداما، وتتفق النتيجة مع نتيجة دراسة 
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التي أشارت إلى أن ) Hammond, 1999(ودراسة ) ٢٠٠٥(دراسة المعشر كل من 
 .  كان الأكثر استخداماًالتسويةنمط 

ختلف أنماط هل ت: والذي ينص على: مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني
الجنس، المسمى (إدارة الصراع التي يتبعها القادة الأكاديميون باختلاف متغيرات 

 ؟) الوظيفي، الجامعة

. ٠ ≥α(توصل الباحث إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
، على مجالي نمط التعاون والتجنب تعزى لمتغير الجنس، وذلك لصالح الذكور، )٠٥

ه النتيجة ربما إلى اختلاف طبيعة الصراعات عند الذكور تختلف عن وتعزى هذ
الصراعات عند الإناث، من حيث الأسباب والحجم والآثار المترتبة على الصراع 
حيث إن الصراعات عند الذكور قد تكون اكبر حجماً وأكثر تأثيراً على سير العمل، 

الصراعات عند الذكور بشكل اكبر وبناء على ذلك يحاول القادة الأكاديميون الاهتمام ب
  . من الاهتمام بصراعات الإناث التي يحاولون تجنبها ربما لعدم جرح شعور المرأة

، ودراسة )Morris, 1996(وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من مورس 
، ),٢٠٠٤Dee, Henkin, Holman(، ودراسة هولمان وهنكن ودي )١٩٩٦(الخضور 

المشار إليه في ) furusawa, 1991(جة دراسة فيوروساوا وتتفق كذلك مع نتي
  ). ٢٠٠٥(وتختلف مع نتائج دراسة المعشر ) ١٩٩٦الخضور، (

وتوصلت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
)α≤ تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، ما عدا عند مجال نمط التنافس حيث )٠٥. ٠ ،

روق ذات دلالة إحصائية على مجال نمط التعاون بين المسمى الوظيفي كان هنالك ف
مساعد عميد لصالح ذوي المسمى / عميد من جهة وذوي المسمى الوظيفي نائب عميد

مساعد عميد، ووجود فروق بين ذوي المسمى الوظيفي عميد من / الوظيفي نائب عميد
 ذوي المسمى جهة وذوي المسمى الوظيفي رئيس قسم من جهة أخرى لصالح

  . الوظيفي رئيس قسم

وتعزى هذه النتيجة إلى كون نواب العمداء ومساعدوهم ورؤساء الأقسام ممن يقع 
على عاتقهم أعباء إدارية إضافية إلى جانب أعبائهم التدريسية وبخاصة رؤساء 
الأقسام لذلك يلجؤون إلى استخدام نمط التعاون دون غيره في محاولة للإصلاح بين 

يمتاز بدرجة عالية من الاهتمام  المتصارعة إذا ما علم أن نمط التعاون الأطراف
  . بالنفس وبدرجة عالية من الاهتمام بالآخرين ويوصف بأنه حازم ومتعاون
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المشار إليه ) furusawa, 1991(فيوروساوا وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
  ). ١٩٩٦الخضور، (في 

روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجود فوتوصلت الدراسة كذلك إلى 
)α≤ على كل مجال من مجالات الأداة تعزى لمتغير الجامعة، حيث أظهر )٠٥. ٠ ،

تحليل النتائج وجود فروق بين جامعة اليرموك من جهة والجامعة الهاشمية من جهة 
ما أخرى على مجال نمط المجاملة لصالح الجامعة الهاشمية، وتعزى هذه النتيجة رب

إلى حداثة الجامعة الهاشمية وكونها من الجامعات التي تحوي تخصصات علمية أكثر 
منها في اليرموك الأمر الذي لا يتحمل المرونة وتعدد وجهات النظر، وربما يعد القادة 

  .  أمر طبيعي لذلك يلجؤون إلى المجاملة ويهملون الصراعتالأكاديميون أن الصراعا

 فروق بين جامعة اليرموك من جهة والجامعة وتوصلت الدراسة إلى وجود
الهاشمية من جهة أخرى على مجالات نمطي التعاون والتجنب لصالح جامعة 
اليرموك، وربما يعود السبب في ذلك إلى قلة الكليات العلمية في جامعة اليرموك حيث 

ابع يوجد فيها كليتان علميتان، فيعود استخدام منحى التعاون والتجنب إلى غلبة الط
  . العلمي في الجامعة الهاشمية

وتوصلت الدراسة كذلك إلى وجود فروق بين الجامعة الأردنية من جهة 
والجامعة الهاشمية من جهة أخرى على مجال نمط التسوية لصالح الجامعة الهاشمية، 
ووجود فروق بين الجامعة الأردنية من جهة والجامعة الهاشمية من جهة أخرى على 

افس لصالح الجامعة الأردنية، ويعزى الأمر إلى أن الجامعة الأردنية مجال نمط التن
جامعة علمية وإنسانية ويتأثر هنا القادة الأكاديميون بطبيعة المعرفة الإنسانية التي 
تتقبل تعدد وجهات النظر والنسبية يتأثر القادة بهذه الطبيعة فيزداد الصراع، الأمر 

  . ي إدارة الصراع أكثر من غيرهالذي يدفع إلى وجود نمط التنافس ف

  : التوصيات والمقترحات

  : بناء على النتائج التي توصل إليها الباحث فأنه يوصي بما يأتي
توصلت الدراسة إلى أن مجال نمط التعاون جاء في المرتبة الأخيرة ضمن  •

ومن هنا فإن الباحث يوصي بضرورة تركيز ) ٣٦. ٣ (أنماط إدارة الصراع بمتوسط
الأكاديميين في الجامعات الحكومية على نمط التعاون في إدارة الصراع، إذا ما القادة 

علم أن هذا النمط يمتاز بدرجة عالية من الاهتمام بالنفس وبدرجة عالية من الاهتمام 
 . بالآخرين ويوصف بأنه حازم ومتعاون
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العمل على إجراء دراسات أخرى بشأن ول إدارة الصراع في الجامعات  •
 والخاصة تأخذ بعين الاعتبار متغيرات التخصص، حجم الصراع، مصادر الحكومية

الصراع، والرضا الوظيفي، والخبرة، وأثر الوقت الذي يقضيه القائد الأكاديمي في 
 . معالجة الصراع في اختياره لأساليب إدارة الصراع

دراسة الأسباب المؤدية إلى الصراعات في الجامعات الأردنية الحكومية منها  •
  . والعمل على بناء مقياس عربي لإدارة الصراع. الخاصةو

  المراجعقائمة المصادر و
  : المراجع العربية

أسبابه وطرق إدارته في المؤسسات العامة : ، الصراع التنظيمي)١٩٩٣(الحنيطي، محمد فالح،  
  . ٦٩-٣٠، ص ص ١أ، العدد٢٠دراسات، المجلد. والخاصة في الأردن

أنماط إدارة الصراع لدى مديري المدارس الأساسية ). 1996. (نالخضور، جمال فارس سليما 
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