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ي إدارة الصراع التنظيمي
دور العلاقات العامة �ف

ن ليل       د. محمد حس�ن حس�ي أ.م.د. م�ن محمود عبد الج
علام مدرس العلاقات العامة والإ

زهر
أ
علام جامعة ال بكلية الإ

أستاذ مساعد ورئيس قسم العلاقات العامة

زهر
أ
بية جامعة ال سلامية والعر بكلية الدراسات الإ

إن الصراع ظاهرة طبيعية في حياة الأفراد والجماعات والمنظمات والمجتمعات على حد سواء، ويعد 
أحد الإفرازات الاعتيادية للتفاعل الاجتماعي القائم بين الأفراد، كالتعاون والمنافسة والمهادنة والتقليد 
والمحاكاة، ونظراً لكون طبيعة الأفراد والمنظمات تستدعي التطور والتغير لأن الاستقرار والثبات حالة 

غير طبيعية؛ فإن الصراعات غالبا ما ترافق التغيرات الحاصلة في مجمل العلاقات السائدة .
وتمثل إدارة الصراع  إحدى المهمات والمهارات الرئيسة للعلاقات العامة، وتعد العلاقات العامة 
هي الجهاز الأقدر في المؤسسة على شحذ الهمم والبحث الجيد عن حلول للمشكلات من خلال أي 
مستوى إداري بالمؤسسة؛ لما تتميز به من قدرة فائقة على تحديد مواطن الضعف والخلل، وتحديد 
أي الجهات الأنسب التي تستطيع وضع حلول لهذه الصراعات بحكم معرفتها التامة بكل ما يدور 

في المؤسسة.
وتعمل العلاقات العامة على تجنب المؤسسة للمشكلات التي تؤدي إلى حدوث الصراعات، فجميع 
أنشطتها البنائية هي أنشطة وقائية في الأصل, تساعد إلى حد بعيد في الحد من ظهور الأوضاع 
الخاطئة عموماً, والمشكلات خصوصاً, ولكن المشكلة أمر لابد منه, وعندما تظهر فإن العلاقات العامة 

تستجيب لها على الفور، وتبدأ في العمل على الوصول إلى حلول سريعة وفعالة لها.

مقدمة:

كات المصرية ي عينة من ال�ش
دراسة ميدانية على ممارسي العلاقات العامة �ف
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تحديد إشكالية البحث:
تكــون  النــزاع  أو  الصــراع  حــالات  ظهــور  أن  القــول  يمكــن 
نتيجــة لعــدم التفــاوض أو لعــدم فعاليتــه حــال حدوثــه، فالتفــاوض 
يعــد أقصــر الطــرق للوصــول إلــى حلــول لكثيــر مــن المشــكلات، 
وهــذه الحلــول غالبــاً مــا تكــون مرضيــة للطرفيــن إذا تــم اســتخدام 
التفــاوض لتحقيــق المكســب للجميــع، وللعلاقــات العامــة دور مهــم 
فــي ضمــان التفاهــم بيــن المؤسســات علــى اختــاف أنواعهــا، 
والتفاهــم هــو عمليــة متبادلــة، فكمــا أن المؤسســة تســعى لأن 
يفهمهــا الجمهــور فإنــه ينبغــي عليهــا أن تفهــم رغبــات الجمهــور 
العامــة  العلاقــات  خبيــر  فــإن  ذلــك  ضــوء  وفــي  واتجاهاتــه, 
ومستشــارها هــو المفــاوض المباشــر وغيــر المباشــر فــي عمليــة 

دارة الصراعــات. قامــة العلاقــات و�إ التفاهــم والتفاعــل و�إ
ومــن هنــا تتحــدد مشــكلة هــذا البحــث فــي محاولــة الوقــوف 
علــى الــدور الــذي تؤديــه العلاقــات العامــة فــي إدارة الصــراع 

التنظيمــي بالتطبيــق علــى عينــة مــن الشــركات المصريــة.

الدراسات السابقة: 
قــام الباحثــان بعمــل مســح للدراســات الســابقة فــي المكتبــات 
العربيــة والأجنبيــة، وتــم التركيــز علــى أكثــر الدراســات قربــا مــن 
الدراســة الحاليــة مــن حيــث الأهــداف والنتائــج؛ حيــث توصلــت 
دراســة نعــم محيــي الديــن )2016()1( إلــى أن أكثــر مســببات 
حــدوث الصــراع مــن وجهــة نظــر أعضــاء الإدارة العليــا هــي 
الاختــاف فــي الســمات الشــخصية للعامليــن، ثــم التنافــس بســبب 
قلــة المــوارد كالمرتبــات والحوافــز، وعــدم الرضــا عــن الوظيفــة، 
وأثبتــت الدراســة ارتفــاع معــدل اســتخدام اســتراتيجية المنافســة، 
وانخفاض معدل استخدام كل من استراتيجية التعاون، والتجنب، 
والتنــازل مــن قبــل الإدارة العليــا فــي إدارة الصراعــات التنظيميــة، 

وذلــك مــن منظــور العامليــن بالمنظمــات محــل الدراســة. 
كمــا تبيــن أن مــا يقــرب مــن نصــف العامليــن بعينــة الدراســة 
يعتقــدون أن كلا مــن اســتراتيجيات المنافســة والتجنــب والتنــازل 
التــي تســتخدمها الإدارة العليــا غيــر ملائمــة لإدارة الصراعــات 
الوصفيــة  الدراســة  اختبــرت  وقــد  بالمنظمـا�ت،  تح��دث  التـ�ي 
 )2()2013( Mohammad Hadi Asgari التــي أجراهــا
المعلميــن  لــدى  والإبــداع  الصــراع  إدارة  أســاليب  بيــن  العلاقــة 
فــي المــدارس الثانويــة بمحافظــة غــرب مازنــدران بإيــران، وذلــك 
بالتطبيــق علــى عينــة عشــوائية حجمهــا ۱۲۳ مــن المديريــن، 

علاقــة  وجــود  النتائــج  أظهــرت  وقــد  المدرســين،  مــن  و۳۳۱ 
ذات دلالــة إحصائيــة بيــن أســاليب إدارة الصــراع )التعــاون - 
المنافســة - التســوية - التجنــب( والقــدرة الإبداعيــة للمعلميــن؛ 
حيــث توجــد علاقــة إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن أســاليب 
التعــاون والتســوية والقــدرة الإبداعيــة للمعلميــن، وتوجــد علاقــة 
المنافســة والتجنــب  أســاليب  بيــن  ســلبية ذات دلالــة إحصائيــة 

للمعلميـ�ن. الإبداعيـ�ة  والقـ�درة 
أمــا دراســة ريــم عــادل ) 2013()3(، فقــد هدفــت إلــى التعــرف 
علــى أنمــاط القيــادة التنظيميــة الســائدة فــى كل مــن المنظمــات 
تحديــد  تــم  وقــد  والاســتثماري،  العــام  الأعمــال  لقطــاع  التابعــة 
باســتخدام  الدراســة  محــل  بالمنظمــات  التنظيميــة  القيــادة  نمــط 
 Bass لـــ  المعــدل  والمقيــاس   ،Burns and Bass مقيــاس 
تبادليــة  قيــادة  إلــى  القيــادة  نمــط  الــذى صنــف   and Avolio
وقيــادة تحويليــة، وتــم التعبيــر عــن الأبعــاد الخاصــة بــكل نمــط  
بمجموعــة مــن الجمــل؛ بغــرض التوصــل لنمــط القيــادة التنظيميــة، 
وتحديــد طبيعــة العلاقــة بيــن نمــط ملكيــة المنظمــات ونمــط القيــادة 

التنظيميــة بهــا.
كمــا أشــارت نتائــج الدراســة المســحية التــي أجرتهــا صفــاء 
جميــل الجعافــرة )2013()4( إلــى وجــود علاقــة إيجابيــة بيــن 
وأوصــت  وأبعــاده،  الإداري  والإبــداع  الصــراع  إدارة  أســاليب 
الدراســة فــي ضــوء تلــك النتائــج بزيــادة الاهتمــام بتأهيــل المديريــن 
والمديــرات مــن خــال برامــج التطويــر التربــوي، وتدربيهــم علــى 

أســاليب القيــادة الإداريــة، وبرامــج تدريبيــة يلتحقــون بهــا.
مــن  كل  أجراهــا  التــي  المســحية  الدراســة  هدفــت  وقــد 
 Uchendu C, C., Anijaobi-Ider, F. N., &
Odigwe, F. N (2013)(5) إلــى معرفــة هــل هنــاك علاقــة 

بيــن الصراعــات التــي تحــدث بيــن المعلميــن، وبيــن المعلميــن 
الأداء  ومســتوى  الأمــور،  وأوليــاء  المعلميــن  وبيــن  والطــاب، 
نيجيريــا،  فــي  ريفــر  كــروس  ولايــة  فــي  للمــدارس  التنظيمــي 
وكشــفت نتائجهــا عــن أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 
بيــن الصراعــات التــي تحــدث داخــل المــدارس والأداء التنظيمــي 
لهــا، وأن اســتراتيجيات إدارة الصــراع هــي أمــر حاســم لتحقيــق 
ذا لــم تتــم إدارة الصــراع بطريقــة مدروســة  الأهــداف التنظيميــة، و�إ
ذا تمــت إدارة  فــإن ذلــك ســلبا فــى أداء الطــاب والمدرســين، و�إ
الصــراع بطريقــة بنــاءة ســيتم تعزيــز الأداء التنظيمــي للمــدارس، 
 Leslie فــي حيــن ركــزت الدراســة التحليليــة التــي أجراهــا كل
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LM, Keller K, de Dreu C (2012)(6) علــى معرفــة 

علــى  ونتائجــه  الصــراع  إدارة  ثقافــة  المديــرون  يشــكل  كيــف 
المســتوى التنظيمــي، وذلــك بالتطبيــق علــى عينــة عشــوائية مــن 
القــادة والمديريــن مــن ۹۲ فرعــا مــن فــروع بنــك أمريكــي كبيــر، 
إدارة  فــي  شــائعة  اســتراتيجيات  أكثــر۳  أن  النتائــج  وأظهــرت 
الصراعــات فــي هــذه الفــروع، هــي: الهيمنــة والتعــاون والتجنــب، 
وأن هــذه الاســتراتيجيات لهــا آثــار علــى الفــرع مــن حيــث التماســك 
بيــن الأعضــاء وأداء الفــرع مــن حيــث الإبــداع وخدمــة العمــاء، 
الفــرد يتحــرك أبعــد مــن المســتوى الفــردي،  وأن منظــور ثقافــة 
ويقــدم رؤيــة جديــدة فــي إدارة الصــراع فــي ســياقات تنظيميــة. 
وقــد ســعت دراســة خالــد محمــود عزيــز، وآخريــن )2012(

بعــض  لأعضــاء  التنظيميــة  الثقافــة  علــى  التعــرف  إلــى   )7(

المنظمــات الرياضيــة )الأنديــة الرياضيــة، والاتحــادات الرياضيــة( 
فــي محافظــة نينــوى، ومــدى فاعليــة معالجــة الصــراع التنظيمــي 
مــن قبــل أعضــاء هــذه المنظمــات، وترتيــب الأســاليب الشــائعة 
فــي معالجــة الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة نظــر أعضــاء هــذه 
المنظمــات، وكذلــك علاقــة الثقافــة التنظيميــة بأســاليب معالجــة 
الصــراع التنظيمــي، واســتنتج الباحثــون وجــود فاعليــة لأعضــاء 
الصــراع  معالجــة  أســاليب  فــي  الرياضيــة  والاتحــادات  الأنديــة 
التنظيمــي، كذلــك عــدم وجــود علاقــة ذات دلالــة معنويــة بيــن 
والثقافــة  التنظيمــي  الصــراع  معالجــة  فــي  الإجبــار  أســلوب 

الرياضيــة. الأنديــة والاتحــادات  التنظيميــة لأعضــاء 
 Obasan بينمــا اســتعرضت الدراســة المســحية التــي أجراهــا
Kehinde, A )2011()8( مصادر، وأنواع، وأسباب والآثار 
المترتبــة علــى الصــراع والإدارة الفعالــة لــه، وذلــك بالتطبيــق علــى 
عينــة بلــغ حجمهــا 50 فــردا مــن جميــع المســتويات الوظيفيــة فــي 
أحــد البنــوك النيجيريــة، وكشــفت الدراســة عــن أن أبــرز أســباب 
إلــى نشــأة الصراعــات هــي  تــؤدي  قــد  التــي  ضيــق الموظفيــن 
بــكل أشــكالها والتعويضــات  لهــم  عــدم توفيــر الرعايــة اللازمــة 
الكافيــة حــال الإصابــة وعــدم كفايــة الاتصــالات، وأن المديريــن 
يفضلــون اســتراتيجيات التســوية، والهيمنــة لحــل الصــراع، كمــا 
كانــت  الصــراع  إدارة  اســتراتيجيات  أن  أيضــا  النتائــج  أظهــرت 
مفيــدة نســبيا فــي التقليــل مــن حــدوث صراعــات مدمــرة، كمــا كان 
لاســتراتيجيات إدارة الصــراع آثــار إيجابيــة فــى إنتاجيــة العمــال. 
 Mahmoodأجراهــا التــي  الدراســة  تناولــت  كذلــك 
 Ghorbani and Nazanin Homaye Razavi
والاســتراتيجيات  التنظيميــة  الثقافــة  بيــن  العلاقــة   )9()2011(

التعليــم  مراكــز  فــي  الصــراع  إدارة  فــي  المســتخدمة  الاتصاليــة 
العالــي بنيجيريــا، وذلــك بالتطبيــق علــى عينــة عشــوائية بلغــت 
۱۷۰ موظفــا مــن العامليــن فــي مراكــز التعليــم العالــي، وأظهــرت 
النتائج أن الثقافات التنظيمية السائدة هي: الهرمية، والعقلانية، 
والأيديولوجيــة والتشــاركية وأســاليب إدارة الصــراع الســائدة هــي: 
كمــا  والتجنــب،  والإجمــاع،  والتعــاون،  والتســوية،  المنافســة، 
توصلــت الدراســة إلــى أن هنــاك علاقــة بيــن الثقافــة التنظيميــة 
علــى  المســيطرة  التنظيميــة  الثقافــة  وأن  التنظيمــي،  والصــراع 
مراكــز التعليــم العالــي تحــث المديــر علــى اختيــار اســتراتيجية 

الصــراع.  لإدارة  معينــة 
 Gabriela-Carmen بينمــا هدفــت الدراســة التــي أجراهــا
Hener )2011()10( إلــى اكتشــاف مــا إذا كانــت أنــواع وأبعــاد 
الثقافــة التنظيميــة لديهــا القــدرة علــى التأثيــر فــى الصراعــات داخل 
المنظمــة بيــن أعضــاء المنظمــات المحليــة العامــة وذلــك عــن 
طريــق تحليــل الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة نظــر شــمولية بــدءا 
مــن مصــادره، وأنواعــه، وأســاليب وطــرق إدارتــه، وتوصلــت إلــى 
أن هنــاك الكثيــر مــن جوانــب الثقافــة التنظيميــة التــي يمكــن أن 
تــؤدي إلــى بيئــة أكثــر عرضــة للصــراع، مثــل الثقافــة التنظيميــة 
التــي ينظــر إليهــا مــن قبــل أعضائهــا علــى أنهــا أكثــر تركيــزا فــى 
الطريقــة  مــن  بــدلا  النتائــج  علــى  والحصــول  الأهــداف  تحقيــق 
التــي تــؤدي إلــى تحقيــق النتائــج المرجــوة، أمــا الدراســة الوصفيــة 
 OM Hotepo, 2ASS Asokere,التــي أجراهــا كل مــن
 IA Abdul-Azeez1, 2S SAAjemunigbohun
الصــراع  تأثيــر  عــن  الكشــف  علــى  ركــزت  فقــد   (2010)(11)

التنظيمــي فــى مســتوى الأداء التنظيمــي، وذلــك مــن خــال دراســة 
اســتراتيجيات إدارة الصراعــات فــي بعــض المنظمــات الخدميــة 
نتاجيتهــا، وتوصلــت  إلــى أن  بنيجيريــا؛ بهــدف تحســين أدائهــا و�إ
الســبب الرئيــس للصــراع هــو المــوارد المحــدودة، وأن للصراعــات 
آثارهــا الإيجابيــة والســلبية علــى حــد ســواء فــى المنظمــة، ولكــن 
اســتخدامها  يمكــن  فإنــه  يجابــي  تــدار بشــكل صحيــح و�إ عندمــا 
الغايــات  وتحقيــق  الموظفيــن  بيــن  والتعــاون  الابتــكار  لتشــجيع 
والأهــداف التنظيميــة، كمــا كشــفت أيضــا عــن أن أكثــر الوســائل 
شــركات  فــي  المديريــن  بيــن  الصــراع  إدارة  فــي  المســتخدمة 

الخدمــات بنيجيريــا هــي: المســاومة، والتعــاون، والتجنــب.
كمــا أشــارت الدراســة المســحية التــي أجراهــا  طــارق العتيبــي 
)۲۰۰۹()12( للتعــرف علــى أســباب حــدوث الصــراع التنظيمــي، 
وذلــك بالتطبيــق علــى عينــة حجمهــا ۲۷۰ ضابطــا مــن العامليــن 
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بالمديريــة العامــة للجــوازات فــي مدينــة الريــاض، إلــى أن أهــم 
أســباب الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة نظــر ضبــاط المديريــة 
العامــة للجــوازات بحســب ترتيبهــا مــن الأكثــر إلــى الأقــل أهميــة 
تحديــد  وعــدم  المــوارد،  محدوديــة  الآتــي:  النحــو  علــى  جــاء 

الصلاحيــات، وعــدم تحديــد المســئوليات وتعــارض الأهــداف.
 2009) Ongori أجراهــا  التــي  الدراســة  تناولــت  وقــد 
Henry()13( بشــكل مفصــل الاســتراتيجيات المتنوعــة الموصــي 
بها لحل الصراعات التنظيمية من أجل تعزيز الأداء التنظيمي، 
وكشــفت النتائــج عــن أن الصراعــات التنظيميــة موجــودة فــي أي 
التنــازع علــى  هــي  لحدوثهــا  الجوهريــة  الأســباب  منظمــة، وأن 
حــد  إلــى  ليصــل  النــزاع  تطــور  ولتجنــب  المحــدودة،  المــوارد 
الصــراع يجــب أن تكــون المعاييــر التــي يضعهــا المديــرون لتقييــم 
الأداء محــددة، وقابلــة للقيــاس، وقابلــة للتحقــق، وواقعيــة ومحــددة 
التنظيميــة  للصراعــات  أن  الدراســة  نتائــج  وأوضحــت  بوقــت، 
آثارهــا الإيجابيــة فــى المنظمــات، خاصــة فــي زيــادة القــدرة علــى 
الابتــكار وتحســين نوعيــة القــرارات فــي المنظمــة، ونشــر روح 

العمــل الجماعــي والتعــاون بيــن الموظفيــن داخــل المنظمــة. 
هدفــت  فقــد   )14()2008( والتميمــي  الخشــالي  دراســة  أمــا 
توافــر  ومســتويات  التنظيميــة  الثقافــة  طبيعــة  علــى  للتعــرف 
عناصرها المعتمدة في هذه الدراسة، وهي: التعاون، والابتكار، 
والتماســك، والفاعليــة فــي شــركات صناعــة تكنولوجيــا المعلومــات 
الأردنيــة، والتعــرف علــى مســتوى مشــاركة العامليــن فــي عمليــة 
اتخــاذ القــرار، ومــدى تأثيــر الثقافــة التنظيميــة وعناصرهــا فــي 
الدراســة  وتوصلــت  وعناصرهــا،  القــرار  اتخــاذ  فــي  المشــاركة 
إلــى الارتفــاع فــي مســتوى التطبيــق لعناصــر الثقافــة التنظيميــة 
تكنولوجيــا  لشــركات  القــرار  اتخــاذ  فــي  المشــاركة  وعناصــر 
المعلومــات الأردنيــة، ووجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة لجميــع 
الثقافــة  لعناصــر  تعــزى  القــرار  اتخــاذ  فــي  المشــاركة  عناصــر 

التنظيميــة.
التــي أجرتهــا  التحليليــة  بينمــا حاولــت الدراســة الوصفيــة 
الصــراع  واقــع  علــى  التعــرف   )15()۲۰۰۷( العتيبــي  منيــرة 
التنظيمــي داخــل المــدارس الابتدائيــة بمدينــة الريــاض مــن وجهــة 
المــدارس، وذلــك  بتلــك  المديــرات والمشــرفات الإداريــات  نظــر 
بالتطبيــق علــى عينــة حجمهــا )۳۹1( مديــرة و)۱۲۰( مشــرفة 
أســباب الصراعــات  أبــرز  الدراســة أن  نتائــج  إداريــة، وكشــفت 
الريــاض  للبنــات بمدينــة  المــدارس الابتدائيــة  التنظيميــة داخــل 
هــي عــدم وجــود صلاحيــات لــدى المديــرة لمواجهــة احتياجــات 

المدرســة، والاتكاليــة فــي إنجــاز الأعمــال والمهــام بيــن العامــات 
بالمدرســة، وضعــف فعاليــة أجهــزة الاتصــال والعلاقــات الإنســانية 
فــي مواجهــة  العامــة  العلاقــات  التعليــم. وعــن دور  نظــام  فــي 
الأزمــات فــي شــركة بغــداد للمنتجــات الغذائيــة، كشــفت دراســة 
هاشــم العبــادي، وعمــار زويــن )2006()16( أن الأغلبيــة مــن 
التنبــؤ  فــي  العامــة  العلاقــات  أهميــة دور  أكــدت  العينــة  حجــم 
بوقــوع الأزمــات قبــل حدوثهــا؛ لأن ذلــك يوفــر للمؤسســة الكثيــر 
مــن الفوائــد ويدفــع عنهــا الكثيــر مــن الأضــرار، كمــا أظهــرت 
النتائــج أن النســبة الأكبــر مــن حجــم العينــة أكــدت ضــرورة توافــر 
الكــوادر المتخصصــة التــى لهــا خبــرة واســعة فــي مجــال معالجــة 
الأزمــات قبــل أو بعــد حدوثهــا؛ لكــي تســتمر المنظمــة فــي عملهــا 
وبقائهــا، بالإضافــة إلــى ضــرورة تحديــد البدائــل المتاحــة لتلافــي 

الأزمــات قبــل التعــرض لخســارة فادحــة.
وقــد توصلــت نتائــج دراســة عبــد القــادر الحيالــي )2005(

)17( إلى أن أســلوب المواجهة أكثر الأســاليب اســتخداما من قبل 

إداريــي المنظمــات الرياضيــة ومدربيهــا فــي المنطقــة الشــمالية 
مــن العــراق، كمــا أثبتــت فاعليــة الملــكات الإداريــة والتدريبيــة فــي 
فــي  التنظيمــي باســتثناء مســاعدي المدربيــن  معالجــة الصــراع 
الاتحــادات الرياضيــة الفرعيــة، فــي حيــن أظهــرت نتائــج دراســة 
مســلم عــاوي، ووفــاء ســلطان )2005()18( أن الاســتراتيجية 
الأفضــل لإدارة الصــراع بيــن المنظمــات هــي التــي تبنــى علــى 

أســاس التفــاوض والتحالــف والاتفــاق.
 ,Allan كما ســعت الدراســة الوصفية التحليلية التي أجراها
Barsky )2003()19( للتعــرف علــى أســباب الصــراع الــذي 
ينشــأ بيــن الطلبــة والأســاتذة فــي مــدارس الخدمــة الاجتماعيــة 
مــن وجهــة نظــر أن الموضوعــات المثيــرة للجــدل التــي أجمــع )4 
.%87( مــن أفــراد العينــة علــى أنهــا ســبب رئيــس للصــراع هــي 
المســائل المتعلقــة بقضايــا العمــل الاجتماعــي فــي المــدارس، أمــا 
أصعب الصراعات التي تواجهها إدارة المدرسة من وجهة نظر 
مــا يقــرب مــن ثلــث أفــراد العينــة )%۲۹.7( فكانــت الصراعــات 
الناتجــة عــن التفرقــة العنصريــة، وقــد ناقشــت الدراســة التحليليــة 
 olu okotoni and Abosede okotni أجراهــا  التــي 
)2003()20( الأســباب والمســتويات المختلفــة للصــراع، وذلــك 
بالتطبيــق علــى عينــة حجمهــا )39( مدرســة ثانويــة فــي ولايــة 
أوشــن فــي نيجيريــا، وكشــفت نتائــج الدراســة أن أســباب الصــراع 
الموظفيــن  حالــة  و�إ بالرفاهيــة،  الموظفيــن  تمتــع  عــدم  شــملت: 
والصدامــات  الإداريــة،  الكفــاءة  وعــدم  بالإجبــار،  التقاعــد  إلــى 
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درايــة  علــى  ليســوا  المــدارس  مديــري  معظــم  وأن  الشــخصية، 
بكيفيــة إدارة الصــراع التنظيمــي حــال نشــوئه. 

ــي أجراهــا محمــد حنفــي  بينمــا ســعت الدراســة المســحية الت
وأســباب  مظاهــر،  علــى  التعــرف  إلــى   )21()۲۰۰۰( ســليمان 
الصــراع، وطــرق العــاج المتبعــة للتعامــل معــه فــي منظمــات 
بالتطبيــق علــى عينــة حجمهــا ۲۲۸ مفــردة،  العلمــي،  البحــث 
منهم 76 من الإداريين و 153 من الفنيين في معاهد البحوث 
الزراعيــة بمصــر، وتوصلــت إلــى أن أكثــر أســباب نشــوء الصــراع 
التوافــق  وعــدم  المعلومــات،  وقلــة  الاتصــالات،  ضعــف  هــي: 
بيــن العامليــن وأســلوب الإدارة، وعــدم ملاءمــة الفــرد لمتطلبــات 
الوظيفــة، كمــا أنــه يوجــد صــراع بيــن العامليــن وبعضهــم البعــض، 

ومحدوديــة المــوارد، وتداخــل الاختصاصــات.

التعليق على الدراسات السابقة: 
بعــد الاطــاع علــى الدراســـات الـــسابقة ومــا توصلت إليه مـــن 
نتائــج، ومــا اعتمــدت عليــه مــن مناهــج ونظريــات ومــا خرجــت 

بــه مــن توصيــات يمكــن تأكيــد عــدة أمــور:
1- اتقفت اردلاةس الحاليــة عم اردلاتاس اةقباسل يف ااهمامته 
واســتراتيجيات  وأســبابه  التنظيمــي  الصــراع  علــى  بالتعــرف 
مواجهته، كما اتقفت أيضا معها يف ادختسام المنهج ايفصول.

2- اتفلتخ اردلاةس اةيلاحل عم اردلاتاس اةقباسل يف ااجملل 
اينامزل وايعوضومل، كمــا اتفلتخ يف ادهلأاف ايتل ســعت 
ايتل  اتاعوضومل  لافلاتخ  رًظنا  الســابقة  الدراســات  إاهيل 

اهلوانت كل منهــا.
3- ركــزت الدراســات الســابقة علــى بعديــن فقــط مــن أبعــاد إدارة 
الصــراع، همــا أســباب حــدوث الصــراع والآثــار المترتبــة عليــه، 
إلــى الأبعــاد الأخــرى مــن عمليــة إدارة الصــراع،  ولــم تتطــرق 
باســتثناء دراســة )ريــم عــادل 2013()22( التــي تطرقــت إلــى أمــور 
أخــرى، مثــل مســتوى الصــراع ومعــدل تكــراره ومرحلــة التدخــل 
لإدارتــه، وأيضــا تحديــد الاســتراتيجية الاتصاليــة التــى تســتخدم 

فــى إدارة الصــراع. 
4- اســتفادت الدراســة الحاليــة مــن نتائــج الدراســة المســحية التــي 
أجراهــاObasan Kehinde, A (2011)32( فــي التعــرف علــى 

الآثــار الإيجابيــة والســلبية المترتبــة علــى الصــراع التنظيمــي.
5- بصــورة عامــة، أكــد أغلــب الدراســات الســابقة أن أهــم أســباب 
الصــراع التنظيمــي تتمثــل فــي محدوديــة المــوارد، وعــدم تحديــد 
الأهــداف،  وتعــارض  المســئوليات  تحديــد  وعــدم  الصلاحيــات، 

وعدم توفير الرعاية اللازمة للعاملين بكل أشكالها والتعويضات 
الكافيــة حــال الإصابــة وعــدم كفايــة الاتصــالات.

6- أن غالبية الدراسات السابقة – سواء العربية أو الأجنبية – 
اعتمدت على مقياس Thomas and Kilmann فى تصنيف 

الاستراتيجيات الاتصالية التى تستخدم فى إدارة الصراع.
7- يمكــن الاســتفادة مــن النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراس�ـات 
الس��ابقة فــي مزيــد مــن التعــرف علــى الأبعــاد المختلفــة لمفهـ�وم 
الصــراع التنظيمــي وغيــره مــن المفاهيــم الأساســية الت�ـي تتناوله�ـا 

الدراســة.
8- لــم تتطــرق الدراســات الســابقة إلــى دور العلاقــات العامــة 
بوصفهــا إحــدى وظائــف الإدارة الحديثــة فــي عمليــة إدارة الصــراع 
وذلــك  الحاليــة؛  الدراســة  لمعرفتــه  تســعى  مــا  وهــو  التنظيمــي، 
الصراعــات  إدارة  فــي  العامــة  العلاقــات  أهميــة  علــى  للوقــوف 
داخــل المؤسســات، ومــا يقــع علــى عاتقهــا مــن أجــل الحــد مــن 
حــدوث هــذه الصراعــات وكيفيــة التعامــل معهــا حــال وقوعهــا 

وســبل مواجهتهــا. 

أهمية البحث: 
تبــرز أهميــة هــذا البحــث فــي كونــه يتنــاول موضوعــاً يشــكل 
أهميــة قصــوى فــي أدبيــات الســلوك الإداري؛ حيــث يــدرس ظاهــرة 
إنســانية طبيعيــة حتميــة الحــدوث بيــن الأفــراد والجماعــات العاملين 
فــي المنظمــات الذيــن يتفاعلــون مــع بعضهــم البعــض أثنــاء ســعيهم 
المديريــن  أن  الدراســات  أثبتــت  وقــد  المنظمــة,  أهــداف  لتحقيــق 
يقضــون أكثــر مــن %25 مــن وقتهــم فــي التعامــل مــع الصــراع 
التنظيمــي, والتعــرف علــى أســباب هــذا الصــراع؛ ومــن ثــم التعــرف 

علــى أســاليب احتوائــه واســتثماره.
كمــا تنبــع أهميــة هــذا البحــث أيضــا مــن محاولــة التعــرف علــى 
أســاليب العلاقــات العامــة ودورهــا فــي إدارة الصــراع التنظيمــي 
هــذه الصراعــات  فــي معالجــة  هــذه الأســاليب  وكيفيــة توظيــف 
والســيطرة عليهــا، فضــا عــن الأهميــة الأكاديميــة للبحــث؛ حيــث 

يوفــر الإطــار المرجعــي للباحثيــن فــي هــذا الموضــوع.

أهداف البحث:
يسعى هذا البحث لتحقيق الأهداف العلمية الآتية:

العامــة  العلاقــات  الوظيفــي لإدارة  المســمى  التعــرف علــى   -1
بالمؤسســات عينــة الدراســة وموقعهــا، وقيــاس معــدلات تزايــد أو 

تناقــص العامليــن بهــا.
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2- التعــرف علــى الأدوار الرســمية المســندة لممارســي العلاقــات 
العامــة داخــل المؤسســات عينــة الدراســة.

3- قياس معدل حدوث الخلافات التنظيمية داخل المؤسسة. 
4- التعرف على مســتويات الصراع التي تحدث داخل المنظمة 

ومسبباته.
5- التعــرف علــى أنــواع الصــراع التنظيمــي الــذي يحــدث داخــل 
المؤسســة والآثــار الإيجابيــة والســلبية لــه مــن وجهــة نظــر عينــة 

الدراســة.
6- التعرف على المؤشرات التي تدل على وجود الصراع داخل 

المنظمة والاستراتيجيات التي يتم التعامل بها مع الصراع. 
7- قيــاس مــدى إســهام العلاقــات العامــة فــي التقليــل مــن حــدوث 

الصراعــات داخــل المؤسســة.
التــي تتدخــل فيهــا إدارة العلاقــات  التعــرف علــى المرحلــة   -8
العامــة عنــد حــدوث الصراعــات التنظيميــة، والأعمــال التــي تقــوم 

بهــا لمواجهتهــا.
9- التعرف على المعوقات التي تمنع العلاقات العامة من أداء 

دورها في مواجهة الصراعات داخل المؤسسة.
العامــة  الإدارة  تتخذهــا  التــي  الإجــراءات  علــى  التعــرف   -10

الصراعــات. مــن  للحــد  للمؤسســة 

تساؤلات البحث: 
يسعى هذا البحث للإجابة على التساؤلات العلمية الآتية:

1- مــا الأدوار الرســمية المســندة لممارســي العلاقــات العامــة 
داخــل المؤسســات )عينــة الدراســة( ؟

2- ما معدل حدوث الخلافات التنظيمية داخل المؤسسة ؟ 
3- ما مستويات الصراع التي تحدث داخل المنظمة ؟ 

4- ما أنواع الصراع التنظيمي الذي يحدث داخل المؤسسة ؟ 
5- ما الاستراتيجيات التي يتم التعامل بها مع الصراع ؟

حــدوث  مــن  التقليــل  فــي  العامــة  العلاقــات  تســهم  كيــف   -6
؟ المؤسســة  داخــل  الصراعــات 

7- مــا المرحلــة التــي تتدخــل فيهــا إدارة العلاقــات العامــة عنــد 
حــدوث الصراعــات التنظيميــة؟ 

فــي  دورهــا  أداء  عــن  العامــة  العلاقــات  يُعيــق  الــذي  مــا   -8
المؤسســة؟ داخــل  الصراعــات  مواجهــة 

العامــة  الإدارة  تتخذهــا  أن  يمكــن  التــي  الإجــراءات  مــا   -9
الصراعــات؟    مــن  للحــد  للمؤسســة 

        

فروض البحث:
يسعى البحث لاختبار الفروض العلمية الآتية:

1- توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن معــدل حــدوث 
العامــة  العلاقــات  بــه  تقــوم  ومــا  المنظمــة  داخــل  الصراعــات 

الصراعــات. تلــك  حــدوث  مــن  للتقليــل 
2- توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن الأدوار الرســمية 
بعــض  العامــة ومســتوى حــدوث  العلاقــات  لممارســي  المســندة 

المتغيــرات داخــل المؤسســة. 
3- توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء أفــراد العينــة 
داخــل  صراعــات  حــدوث  حــال  العامــة  العلاقــات  دور  حــول 
المؤسســة وفقا للمســتوى التعليمي وعدد ســنوات العمل والمســتوى 

الإداري.  

نوع الدراسة ومنهجها: 
ينتمــي هــذا البحــث إلــى الدراســات الوصفيــة التــي تســتهدف 
مــن  مجموعــة  أو  لظاهــرة  الدقيقــة  الأوصــاف  علــى  التعــرف 
ماهيتهــا  حيــث  مــن  بدراســتها،  الباحــث  يقــوم  التــي  الظاهــرات 
وطبيعتهــا ووضعهــا الحالــي والعلاقــة بينهــا والعوامــل المختلفــة 
كافيــة  الحصــول علــى معلومــات  بهــدف  فيهــا؛ وذلــك  المؤثــرة 

عنهــا.  ودقيقــة 
وبنــاءً علــي ذلــك فــإن هــذه الدراســة تســعي إلــي وصــف وتحليــل 
الواقــع الفعلــي مــن حيــث مفهــوم الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة 
نظــر مســؤولي العلاقــات العامــة فــي الشــركات/ الهيئــات )عينــة 
الدراســة(، إلــي جانــب معرفــة أســباب حــدوث الصــراع التنظيمــي، 
والآثــار الإيجابيــة والســلبية الناتجــة عــن حدوثــه، والإجــراءات 

التــي تتخذهــا العلاقــات العامــة لتلافــي حدوثــه .
اصولـيف  بشــقيه  اسملـح  مـجهن  ىلع  البحــث  يعتمــد  كمــا 
والتحليلي، لذوـك وصحللل ىلع فصو قيقد شمللكةل، واأتلكد 
نم عمج اتانايبل اةيرورضل وتحليلهــا أبكبــر ةجرد ممكةن نم 
اةقدل؛ فدهب اهفينصت اهبيوبتو بيوبتـا شـلاما ةلواحمو اهليلحت 
اهريسفتو واصلاختس اجئاتنل وبنــاء اتاميمعتل ايتل ميكن أن 

ارتفاتاض ةديدج. نبتى اهيلع 

مجتمع وعينة الدراسة: 
تمثــل مجتمــع الدراســة فــي الشــركات/ الهيئــات المصريــة والتــي 
توجــد بهــا إدارة علاقــات عامــة أو إدارة قائمــة بعمــل العلاقــات 

العامــة .



المجلة العربية لبحوث الاعلام والاتصال - العدد ) 22 ( - يوليو / سبتمبر - 2018

78

أمــا عــن عينــة الدراســة فاعتمــد الباحثــان علــي عينــة متاحــة 
ممثلــة للهيئــات والمؤسســات المصريــة، وقــد بلــغ عددهــا ثمانــي 
ممارســى  مــن  فــرد  مائتــى   )200( بواقــع  مؤسســة)24(،  عشــرة 
العلاقــات العامــة؛ وذلــك للوقــوف علــى دور العلاقــات العامــة 
فــي إدارة الصــراع التنظيمــي داخــل تلــك المؤسســات؛ واســتغرقت 
)أبريل/مايــو/ متتاليــة  شــهور  ثلاثــة  البيانــات  جمــع  عمليــة 

يونيــو2018م(، وبعدهــا قــام الباحثــان بمختلــف عمليــات التحليــل 
والتفســير، مســتخدما فــي ذلــك المعامــات الإحصائيــة بإســتخدام 
الحاســب الآلــي، وذلــك باســتخدام برنامــج Spss 15 لملائمتــه 
بســيطة  تكراريــة  لجــداول  عرضــه  مكانيــة  و�إ الدراســة،  لطبيعــة 
أو علاقــات ارتباطيــة . وجــاءت خصائــص العينــة المرتبطــة 

بمتغيــرات الدراســة، كمــا هــو موضــح بالجــدول التالــي:

جدول )1( يوضح خصائص عينة الدراسة

أداة جمع البيانات:
البيانــات  لجمــع  كأســلوب  الاســتبيان  صحيفــة  اســتخدام  تــم 
طبقــت علــى العامليــن بــإدارات العلاقــات العامــة فــي المؤسســات 
)عينــة الدراســة(، وروعــي فــي إعدادهــا التــدرج المرحلــي للأســئلة 
وســهولة الصياغــة، وقــد جمعــت الصحيفــة بيــن الأســئلة المغلقــة 

وشــبه المغلقــة لتســهيل عمليــة جمــع البيانــات.
- اختبار الصدق: 

الأســاتذة  مــن  مجموعــة  علــى  الاســتمارة  عــرض  تــم 
أفــراد  علــى  تطبيقهــا  مــن صلاحيــة  للتأكــد  المتخصصيــن)25(؛ 
عينــة البحــث، وقــد أشــارت آراؤهــم إلــى صلاحيــة اســتخدامها 

وأهدافــه.  البحــث  لمتطلبــات  وفقــا 
- اختبار الثبات:

تــم إيجــاد الثبــات عــن طريــق تطبيــق الاســتمارة علــى عينــة 
العينــة  مــن   10% يمثــل  )بمــا  مفــردة  قوامهــا)20(  عشــوائية 
الكليــة( مــن ممارســي العلاقــات العامــة فــي المؤسســات عينــة 
الدراســة؛ إذ تم توزيع الاســتمارة على أفراد العينة الاســتطلاعية؛ 
وبعــد مــرور أســبوعين تمــت إعــادة توزيــع الاســتمارة علــى العينــة 
نفســها، مــع الحــرص علــى توحيــد الظــروف فــي الاختباريــن الأول 
والثانــي, وقــد بلــغ معامــل الارتبــاط بيــن الاختباريــن 0,91 ممــا 

يــدل علــى أن المقيــاس علــى درجــة عاليــة مــن الثبــات.

مفاهيم الدراسة: 
1( مفهوم الصراع:

تعنــي كلمــة الصــراع فــي اللغــة العربيــة النــزاع أو الخصــام، 
أمــا كلمــة conflict فهــي مــن أصــل لاتينــي، وتعنــى الضــرب، 
واســتخدمت فــي اللغــة الإنجليزيــة بمعنــى العــراك أو الخصــام)26(. 
إدارتهــا  ينبغــي  حتميــة  ظاهــرة  أنــه  علــى  الصــراع  عــرف  كمــا 
وتحقيق أقصي فائدة ممكنة منها، كما أن إدارة الصراع تســاعد 
المنظمــة علــى تحقيــق درجــة عاليــة مــن الفعاليــة)27(، أو كونــه 
تعبيــراً عــن تحقيــق الأهــداف، بأنــه عمليــة التعبيــر عــن عــدم 
الرضــا أو التعبيــر عــن خــاف أو أهــداف وتوقعــات غيــر محققــة 

ضمــن التنظيــم)28(.
2( مفهوم الصراع التنظيمي:

يعــرف الصــراع التنظيمــي علــى أنــه »عبــارة عــن التعــارض 
الناتــج عــن تضــارب الأهــداف بيــن جماعــة وأخــرى«)29(، ويعــرف 
أيضــا »بأنــه أحــد الأشــكال الرئيســة للتفاعــل، طالمــا اســتهدف 
ن تــم ذلــك مــن خــال  تحقيــق الوحــدة بيــن الجماعــات، حتــى و�إ

 % ك النوع
 57.5 115 ذكر     

 42.5 85 أنثي
 100 200 الإجمالي

 % ك الحالة الاجتماعية
 62.0 124 متزوج
 38.0 76 أعزب

 100 200 الإجمالي
 % ك العمر

 15.5 31 عاماً  52أقل من 
 36.5 73 عاماً 52إلى أقل من  52من 
 24.0 48 عاماً 52إلى أقل من  52من 
 18.0 36 عاماً  22ن إلى أقل م 52من 
 6.0 12 عاماً فأكثر 22

 100 200 الإجمالي
 % ك المؤهل

 66.0 132 مؤهل جامعي
 26.0 52 مؤهل فوق الجامعي

 8.0 16 مؤهل متوسط
 100 200 الإجمالي

 % ك الخبرة
 24.5 49 سنوات 2من سنة إلى أقل من 

 20.0 40 سنوات 01إلى أقل من  2من 
 17.0 34 سنة فأكثر 51
 14.0 28 سنة 02إلى أقل من  01من 
 14.0 28 سنة 51إلى أقل من  02من 

 10.5 21 أقل من سنة
 100 200 الإجمالي

 % ك المستوى الإداري
 48.0 96 الإدارة الوسطى
 27.5 55 الإدارة التنفيذية
 24.5 49 الإدارة العميا
 100 200 الإجمالي

 % ك الدرجة الوظيفية
 50.5 101 قات العامةأخصائي العلا

 26.0 52 مسؤول علاقات عامة
 13.5 27 مدير إدارة لمعلاقات العامة
 10.0 20 رئيس قسم علاقات عامة

 100 200 الإجمالي
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القضــاء علــى أحــد أطــراف الصــراع«)30(. أو هــو« عمليــة تبــدأ 
حينمــا يــدرك أحــد الأطــراف أن الطــرف الآخــر يؤثــر أو ســوف 

يؤثــر ســلبا علــى شــىء مــا يهتــم بــه الطــرف الأول«)31(. 
أمــا المفهــوم الإجرائــي للصــراع فــي الدراســة: فهــو »حــدوث 
فــي  كثيــرة(  أم  قليلــة  الصراعــات  هــذه  كانــت  )أيــا  صراعــات 
الشــركات/الهيئات )عينــة الدراســة( هــذه الصراعــات ناتجــة عــن 
خلافــات بيــن رئيــس العمــل ومرؤســيه، وبيــن العامليــن بعضهــم 
البعض، أو بين المؤسســات وبعضها، من شــأنها أن تؤثر علي 

علاقــات العمــل ».

الإطار النظري للبحث:
يتبلــور المنطلــق الفكــري والإطــار النظــري لهــذا البحــث فــي 

الآتيــة: المحــاور 
وأســبابه  ومســتوياته  التنظيمــي  الصــراع  نمــاذج  أولا: 

مواجهتــه. واســتراتيجيات 
دارة الصراع التنظيمي.  ثانيا: العلاقات العامة و�إ

ثالثا: إدارة الصراع من المنظور الإسلامي.

وأســبابه  ومســتوياته  التنظيمــي  الصــراع  نمــاذج   )1
مواجهتــه: واســتراتيجيات 

- نماذج الصراع التنظيمي: في محاولة لفهم ظاهرة الصراع 
التنظيمي وُضع عدد من النماذج لتفسير هذه الظاهرة، ومنها:

نموذج عملية الصراع:	·
يحــاول هــذا النمــوذج فهــم ظاهــرة الصــراع مــن خــال دراســة 
المراحــل المختلفــة التــى يمــر بهــا الموقــف الصراعــي، ومعرفــة 
تأثيــر كل مرحلــة علــى المرحلــة التــى تليهــا، ووفقــا لهــذا النمــوذج 

فــإن الصــراع يعــد عمليــة مســتمرة.
النموذج الهيكلي للصراع:	·

يركز هذا النموذج على الضغوط والقيود التى تشــكل الموقف 
الصراعــي، وهنــاك أربعــة أنــواع مــن القيود، هى: 

كل  شــخصية  تعكــس  والتــى  الصــراع  لطرفــي  الســلوكية  الميــول 
.)32 منهمــا)

الصــراع  لهــا طرفــا  يتعــرض  التــى  الاجتماعيــة  الضغــوط   -1
.  )33(

2- القواعد التى تحكم التفاعل بين طرفي الصراع .
3- هيكل الدوافع لدى طرفي الصراع ودرجة التعارض بينهما.

 نموذج النظم:	·

يعــد هــذا النمــوذج  أن الصــراع لــه نتائــج إيجابيــة وســلبية، 
ويتكــون نظــام الصــراع مــن ثلاثــة عناصــر، هــي:

مدخلات النظام، وتمثل مصادر الصراع .	-
الأساليب والطرق المستخدمة في التعامل مع الصراع.	-
مخرجــات النظــام، وتمثــل نتائــج الصــراع. ويفيــد هــذا النموذج 	-

في اختيار الأســلوب الأنســب للتعامل مع الصراع.

مستويات الصراع:
إن الصراع له عدة مستويات، وهي كالآتي: 

1( الصراع عى مستوى الفرد:
ينشــأ هــذا الصــراع أثنــاء ممارســة الفــرد عمليــة اتخــاذ القــرار 
إذا وضعــت أمامــه عــدة خيــارات وكان مضطــرا للاختيــار بينهــا، 
وقــد ينشــأ أيضــا عندمــا يوضــع الفــرد أمــام موقــف يحتــوي علــى 

عناصــر إيجابيــة وأخــرى ســلبية)34(.
2( الصراع على مستوى الجماعة: 

وينشــأ هــذا الصــراع بيــن الجماعــات بنــاء علــى الاختــاف فــي 
اتخــاذ القــرارات والتبايــن فــي الأهــداف والفــروق الإدراكيــة)35(.

3( الصراع على مستوى التنظيم:
يحــدث هــذا الصــراع بيــن مســتويات الســلم التنظيمــي، وقــد 
يكــون نتيجــة الاختــاف حــول الســلطة أو الامتيــازات الممنوحــة 
لبعــض فئــات التنظيــم؛ ممــا يــؤدي إلــى عــدم رضــا فئــات أخــرى، 
كمــا يحــدث أيضــا حــول المــوارد الخاصــة إذا كانــت ناقصــة أو 

حــول نظــام الحوافــز المطبــق فــي المنظمــة)36(.

أسباب الصراع:
إن للصــراع أســبابا كثيــرة لا حصــر لهــا، وقــد يكــون مــن 

بينهــا مــا يأتــي: 
مديــرو 	• يتنافــس  حيــث  المحــدودة؛  المــوارد  علــى  التنافــس 

الإدارات داخــل المنظمــة رغبــة فــي فوزهــم بنصيــب أكبــر مــن 
إداراتهــم. لاحتياجــات  تلبيــة  المــوارد  هــذه 

تنشــأ  التــى  وهــى  الوظيفــة،  بطبيعــة  المتعلقــة  الخلافــات   
الإداري)37(.  التنظيــم  لبنــاء  مصاحبــة 

عــدم وضــوح الاختصاصــات الوظيفيــة، ويعــد هــذا مــن أهــم 
الأســباب التــى تنشــأ عنهــا الصراعــات؛ لأنــه يــؤدي إلــى التداخــل 
التنظيــم  عليــه  يطلــق  مــا  وهــو  الوظائــف،  اختصاصــات  بيــن 

الغامــض ممــا يــؤدي لنشــأة الصراعــات)38(.
تباين الأهداف؛ حيث تقوم كل إدارة بتحديد أهداف متخصصة 
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لها، التى قد تتعارض مع أهداف الإدارات الأخرى)39(.
يقبــل  الــذي  للفــرد  الشــخصية  فالقيــم  الأفــراد،  قيــم  اختــاف 
العمــل فــي وظيفــة البحــوث تختلــف عــن القيــم الخاصــة بمــن 
يســتهدف  البحــوث  فرجــل  الإنتــاج؛  وظيفــة  فــي  العمــل  يقبــل 
البحــث عــن المجهــول حتــى لــو كان ذلــك يكلفــه الانتظــار فتــرة 
طويلــة، بينمــا يفضــل مديــر الإنتــاج التعامــل مــع ظواهــر محــددة 

ومعلومــة)40(. 
الفــرد  بخصائــص  تتصــل  التــى  للفــرد،  الشــخصية  الأســباب 
وانفعالاتــه ومركــزه الوظيفــي، مثــل الشــعور بالحقــد والغيــرة نتيجــة 
تميــز الغيــر عنــه ببعــض المزايــا، وأيضــا العلاقــات الســيئة مــع 
تقديــره  وســوء  ودوافعــه  لظروفــه  الفــرد  إدراك  وســوء  الآخريــن 

للأمــور)41(.

استراتيجيات إدارة الصراع  التنظيمي:
يمكــن تصنيــف اســتراتيجيات إدارة الصــراع التنظيمــي تحــت 
ثــاث مجموعــات، تتضمــن المجموعــة الأولــى وضــع أهــداف 
مشــتركة تتفــق عليهــا الأطــراف المتصارعــة, وتتضمــن المجموعــة 
الثانيــة تغييــرات هيكليــة, أمــا المجموعــة الثالثــة فتتضمــن عــدداً 
مــن الأســاليب الإداريــة والســلوكية والقانونيــة فــي إدارة الصــراع 
فــي   Anthony &Hodage  اســتعرضها والتــي  التنظيمــي، 

الطــرق الآتيــة لحــل الصــراع، وهــي كمــا يلــي: 
استخدام القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع)42(.

أطــراف  مواســاة  طريــق  عــن  الصــراع  تســكين  أو  تلطيــف 
الصــراع بغيــة تهدئتهــم، وذلــك عــن طريــق لغــة مؤثــرة لإعــادة 

الصــراع43. أطــراف  بيــن  الســليمة  العلاقــات 
1- التجنب والانسحاب.

2- التوفيق بين أطراف الصراع.
3- المجابهة.  

أمــا Mary Parker Follet فقــد قدمــت عرضــاً لأســاليب 
معالجــة الصــراع تتمثــل فيمــا يأتــي:

oo الطــرف الصــراع علــى  فــي  تغلــب طــرف  أو  ســيادة 
الآخــر.

oo وســط حلــول  محاولــة لإيجــاد  فــي  وذلــك  التفــاوض، 
يحصــل فيهــا أطــراف الصــراع علــى بعــض الأشــياء، ولكــن لا 

يحصــل أي طــرف علــى كل مــا يريــد.
oo التكامــل، وذلــك بالبحــث عــن حــل يرضــي الأطــراف

المعنيــة.

وتعــد “فوليــت” الأســلوب الثالــث أفضــل الأســاليب رغــم أنــه 
أصعبهــا، فهــو الــذي يقــدم حــا حقيقــا للصــراع.

أما  Kelly فيعرض الأساليب الآتية لحل الصراع:
1- التفاوض.
2- التوسط.
3- التحكيم.

 )Thomas &kilman ( وكلمــان  ثومــاس  نمــوذج  ويقــدم 
خمس��ة أس�ـاليب لإدارة الصراع، وهذه الأســاليب تســاعد المنظمة 
علــى تجنــب المشــكلات؛ وبالتالــي التطــور والبقــاء؛ لأن اســتمرار 
وبالتالــي  المنظمــة؛  تمــزق  إلــى  ســيودى  حلــول  دون  الصــراع 
ضعــف الإنجــاز وعــدم الحصــول علــى النتائــج المطلوبــة، وهــذا 

ــكل هــذه الأســاليب)44(: شــرح مبســط ل
)1( التجنب:

تتضمــن هــذه الاســتراتيجية التغاضــي عــن أســباب الصــراع, 
ومحكمــة،  معينــة  ظــروف  تحــت  الصــراع  يســتمر  أن  علــى 
أطــراف  بيــن  الجســدي  )الإهمــال, والفصــل  أســاليب  وتســتخدم 

المحــدود(. والتفاعــل  الصــراع, 
)2( التهدئة:

تهــدأ  حتــى  الوقــت  كســب  إلــى  الاســتراتيجية  هــذه  تســعى 
عواطــف الأطــراف المتصارعــة، وتخــف حــدة الصــراع بينهــا، 
وهنــاك أســلوبان يمكــن اســتخدامهما فــي هــذا المجــال )التخفيــف, 

والتوفيــق(.
)3( الإجبار:

يتــم اللجــوء هنــا إلــى القــوة لإنهــاء الصــراع, ويتــم ذلــك بإقحــام 
شــخص مســئول مــن مركــز أعلــى للتدخــل مــع أطــراف الصــراع 

لعــاج الموقــف ببســاطة مــن خــال الأمــر بإنهــاء الصــراع.
)4( المواجهة:

يتــم هنــا تحديــد ومناقشــة مصــادر الصــراع؛ حيــث تتــم معرفــة 
المصالح المشتركة للمجموعات المتصارعة والتركيز عليها)45(. 

)5( المساومة:
تعكــس هــذه الاســتراتيجية ميــل بعــض الأفــراد إلــى التضحيــة 
ببعــض مصالحهــم فــي ســبيل التوصــل إلــى حالــة اتفــاق، ويطلــق 

عليــه أســلوب التســوية أو الحــل الوســط)46(.

دور العلاقات العامة في إدارة الصراع التنظيمي: 
الداخليــة  بيئتهــا  عــن  معــزل  فــي  تعمــل  لا  المنظمــة  إن 
والاجتماعيــة  السياســية  المختلفــة  بمتغيراتهــا  والخارجيــة 
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بيئتهــا لضمــان  مــع  تكيفهــا  مــن  والاقتصاديــة والثقافيــة، ولابــد 
التــى تعرقــل تحقيــق أهدافهــا، وتعــد  عــدم حــدوث الصراعــات 
وظيفــة إدارة الصراعــات داخــل المنظمــة مــن المهــام الرئيســة 
للعلاقــات العامــة؛ حيــث تقــوم العلاقــات العامــة بإعــداد الجمهــور 
لتقبــل الأفــكار والآراء الجديــدة أو للقيــام بالمســئوليات المطلوبــة، 
وتعــد العلاقــات العامــة مقياســا لثقافــة المنظمــة؛ لأنهــا بمثابــة 
قاعــدة للمعلومــات والبيانــات التــى تتدفــق خلالهــا، وعلــى هــذا 
النحــو تســير برامــج العلاقــات العامــة الفعالــة جنبــا إلــى جنــب مــع 

الإداريــة)47(. للعمليــة  الإدارة  ممارســة 
الوعــي  زيــادة  فــي   بــارزا  دورا  العامــة  العلاقــات  وتمــارس 
بآثــار الصــراع الســلبية، وتعتمــد فــي ذلــك علــى أدواتهــا البحثيــة 

ووســائلها الاتصاليــة، مــن خــال المراحــل الآتيــة:
1- الرصــد والتنبــؤ: حيــث تســتخدم العلاقــات العامــة البحــوث 
لمراقبــة التوجهــات والتغيــرات التــى تطــرأ علــى المنظمــة داخليــا 
وخارجيــا، وكذلــك التعــرف علــى القضايــا المثــارة ذات العلاقــة 

بالمنظمــة)48(.
2- تحديــد وتشــخيص المشــكلات: تســهم العلاقــات العامــة 
فــي جمــع وتحليــل البيانــات حــول الصراعــات داخــل المنظمــة 
التفكيــر  وأيضــا  لهــا،  المتوقعــة  الأســباب  وتحديــد  وخارجهــا 

عليهــا)49(. التغلــب  كيفيــة  فــي  المنهجــي 
4- إقنــاع الأفــراد بالحــوار الفعــال: تســتطيع العلاقــات العامــة 
وضــع خطــة علميــة وعمليــة لإقنــاع العامليــن بأهميــة وحتميــة 
الحــوار فيمــا بينهــم علــى نحــو يمنــع الصراعــات بينهــم ويحقــق 
مصالحهــم الشــخصية مــن ناحيــة، والصالــح العــام مــن ناحيــة 
أخــرى، كمــا تســتطيع العلاقــات العامــة التغلــب علــى الصراعــات 
المتوقعــة مــن خــال التصــدي لنقــص المعلومــات الــذى يــؤدي 
إلــى ســوء الفهــم، مــن خــال المناقشــات والاجتماعــات العلنيــة 
واســتخدام وســائل الاتصــال الفعالــة التــى تجيــب للعامليــن عــن 
الأســئلة التــى تهمهــم وتولــد لديهــم الإحســاس بالقلــق وعــدم الأمــان 
مــن فقــدان الوظيفــة، ومــا يــدور فــي بالهــم عــن مســائل الراتــب 
نقــص  يعــد  حيــث  ذلــك؛  وغيــر  والإجــازات  العمــل  وســاعات 
المعلومــات مــن أهــم الأســباب التــى تجعــل العامــل يشــعر بالقلــق 

والتوتــر اللذيــن يســببان الصــراع فيمــا بعــد)50(.
5- تحقيــق التنميــة الذهنيــة والنفســية للجمهــور: تقــوم العلاقــات 
العامــة بــدور كبيــر فــي مجــال تحقيــق التنميــة الذهنيــة والنفســية 
المطلوبــة مــن جانــب المديريــن ومــن جانــب العامليــن أيضــا، 
والتــى تدعــم ملائمتهــم وتكيفهــم مــع الأوضــاع المتغيــرة داخــل 

المنظمــة وخارجهــا)51(.
6- شــرح الخطــط للعامليــن: إن الاتصــال الفعــال للعلاقــات 
العامــة هــو ذلــك الاتصــال الــذي لا يكتفــي بإصــدار التعليمــات 
فقــط، بــل يعمــل علــى شــرحها وتحديــد الأســباب التــى أدت إليهــا 
ليقنــع العامليــن بهــا، فــا يحــدث غضــب أو تذمــر يــؤدي إلــى 

حــدوث صراعــات)52(.
7- التقويــم المســتمر لخطــط العلاقــات العامــة: حيــث تقــوم 
تحقيــق  مــدى  مــن  للتأكــد   التقويــم  بوظيفــة  العامــة  العلاقــات 
دخــال التعديــات المناســبة  الخطــط للأهــداف المنشــودة منهــا، و�إ
فــي الوقــت المناســب وتــدارك مواطــن الضعــف والقصــور مــن 
خــال تتبــع وتحليــل ردود الأفعــال الإيجابيــة والســلبية المتتاليــة؛ 

ومــن ثــم يمكــن التنبــؤ بالصراعــات قبــل حدوثهــا)53(.

الصراع من المنظور الإسلامي: 
أن  نجــد  المنظــور الإســامي  مــن  الصــراع  تحدثنــا عــن  إذا 
القــرآن الكريــم تطــرق لموضــوع الصــراع فــي أكثــر مــن موضــع 
ن لــم تذكــر كلمــة الصــراع صراحــة، فقــد جــاءت بمعــانٍ  حتــى و�إ
متعــددة، مثــل: الخــاف أو النــزاع أو القتــال، ومــن هــذا مــا جــاء 
فــي قولــه تعالى”ومــا اختلفتــم فيــه مــن شــيء فحكمــه إلــى الله ذلكــم 
ليــه أنيــب”)54(. وأيضــا فــي قولــه تعالى”يــا  الله ربــي عليــه توكلــت و�إ
أيهــا الذيــن آمنــوا أطيعــوا الله وأطيعــوا الرســول وأولــي الأمــر منكــم 
فــإن تنازعتــم فــي شــيء فــردوه إلــى الله والرســول”)55(. وأيضــا جــاء 
ن طائفتــان مــن المؤمنيــن اقتتلــوا فأصلحــوا بينهمــا  قولــه تعالــى”و�إ
فــإن بغــت إحداهمــا علــى الأخــرى فقاتلــوا التــى تبغــي حتــي تفــيء 

إلــى أمــر الله”)56(.
ونســتدل مــن الآيــات الســابقة علــى أن الاختــاف بيــن النــاس 
فــي الآيــات ووجهــات النظــر هــو أمــر حتمــي وطبيعــي؛ نظــرا 
لاختــاف المذاهــب والمعتقــدات والميــول والرغبــات والســلوك، 
النــاس  لجعــل  ربــك  شــاء  “ولــو  تعالــى  قولــه  جــاء  هــذا  ومــن 
أمــة واحــدة ولا يزالــون مختلفيــن”)57(. وهــذا يعنــى أن الصــراع 
اختــاف  مــع  وتماشــيا  الاســتمرارية  أجــل  مــن  ضــروري  أمــر 
ذا تــم اســتخدامه فــي التطويــر وفــي التنافــس  الطبائــع البشــرية و�إ
ــا حيــث قــال تعالــى” وفــي ذلــك فليتنافــس  المحمــود يكــون إيجابيً

المتنافســون”)58(.
التطــور  أمــام  عائقــا  وأصبــح  الصــراع،  هــذا  تطــور  إذا  أمــا 
والتقــدم كان خلافــا مذمومــا، ويجــب فــي هــذه الحالــة علــى الإدارة 
الحكيمــة أن تتدخــل لضبــط الصــراع لتبقيــه علــى الحــد المطلــوب 
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الــذي يــؤدي إلــى نتائــج إيجابيــة، ويقســم الصــراع مــن المنظــور 
الإســامي إلــى نوعيــن همــا: 

1- اختــاف التنــوع: وهــو أن يكــون كل رأي علــى صــواب 
القوليــن خطــأ أحدهمــا، وهــذا مثــل  بيــن  الخــاف  يقتضــي  ولا 

الأربعــة.  الفقهيــة  المذاهــب  بيــن  الاختــاف 
الــرأي  مــع  يتعــارض كل رأي  أن  وهــو  التضــاد:  2- خــاف 
الآخــر ويقتضــي إبطالــه؛ لأن القوليــن متنافيــان، وهــو نوعــان: 

( للمشــركين 	(أ المســلمين  مخالفــة  مثــل  مقبــول:  خــاف 
الكتــاب. وأهــل 
( إلــى 	(ب يــؤدي  الــذي  الصــراع  وهــو  مذمــوم:  وخــاف 

العــداوة. ويســبب  التفرقــة 
وقــد أقــر الإســام خــاف التنــوع؛ لأنــه يــؤدي إلــى التوســعة فــي 
الــرأي والفكــر والمشــورة، وهــو مــا أشــار إليــه الحســن البصــري 
)رحمــه الله( بقولــه: “لا يــزال النــاس بخيــر مــا تباينــوا فــإذا اســتووا 
فــذاك حيــن هلاكهــم”، أمــا الخــاف المذمــوم فقــد حثنــا الإســام 
علــى الابتعــاد عنــه والتقليــل منــه مــا اســتطعنا ليبقــى المجتمــع 

متماســكا قويــا)59(.

منهج الإسلام في إدارة الصراع:
ــل  ــا الإســام منهجــا لإدارة الخــاف المذمــوم للتقلي وضــع لن

مــن حدوثــه ومــن نتائجــه الســلبية، وذلــك باتبــاع مــا يأتــي:
النهــى عــن ســوء الظــن بالغيــر والتجســس والغيبــة والاســتهزاء واحتقــار 
المســلم لأخيــه، وتقويــة روح المحبــة والتعــاون بيــن الأفــراد؛ حيــث قــال 
تعالــى: يــا أيهــا الذيــن آمنــوا لا يســخر قــوم مــن قــوم عســى أن يكونــوا 
منهــن  خيــرا  يكــن  أن  عســى  نســاء  مــن  نســاء  ولا  منهــم  خيــرا 
يغتــب  ولا  تجسســوا  بالألقــاب”)60(، “ولا  تنابــزوا  ولا  أنفســكم  تلمــزوا  ولا 

بعضكــم بعضــا”)61(.
قــال  النــاس،  بيــن  العــداوة  إلــى  يــؤدي  الــذي  والشــقاق  الخــاف  نبــذ 
تعالى:”ادفــع بالتــي هــي أحســن فــإذا الــذي بينــك وبينــه عــداوة كأنــه ولــي 

حميــم”)62(.
صلــى   – الله  رســول  قــال  النــاس،  بيــن  والمــودة  المحبــة  روح  خلــق 
يحــب  مــا  لأخيــه  يحــب  مــا  أحدكــم  يؤمــن  –:”لا  وســلم  عليــه  الله 

. )6 3 ( ” لنفســه
الرجــوع إلــى كتــاب الله وســنة الرســول عنــد الخــاف، قــال تعالــى:” يــا 
أيهــا الذيــن آمنــوا أطيعــوا الله وأطيعــوا الرســول وأولــي الأمــر منكــم فــإن 
تنازعتــم فــي شــيء فــردوه إلــى الله والرســول”)64( ، وقولــه “فــا وربــك 
لا يؤمنــون حتــى يحكمــوك فيمــا شــجر بينهــم ثــم لا يجــدوا فــي أنفســهم 

حرجــا ممــا قضيــت ويســلموا تســليما”)65(.

التشــاور، قال تعالى: “وأمرهم شــوري بينهم”66، ومنه قوله – صلى 
الله عليه وســلم –:”ما خاب من اســتخار ولا ندم من استشــار”)67(.

ن خفتــم شــقاق بينهمــا فابعثــوا  الاســتعانة بالوســطاء، قــال تعالــى: “و�إ
حكما من أهله وحمكا من أهلها إن يريدا إصلاحا يوفق الله بينهما”)68(.

أســلوب التهدئــة: كمــا جــاء فــي الحديــث أن رجــا قــال للنبــي – صلــى 
الله عليــه وســلم –  أوصنــى، قــال: لا تغضــب، فــردد ذلــك مــرارا قــال: 

تغضــب”)69(. “لا 
ن طائفتان  اســتخدام القوة، إذا لم يكن هناك حل ســواها: قال تعالى” و�إ
مــن المؤمنيــن اقتتلــوا فأصلحــوا بينهمــا فــإن بغــت إحداهمــا علــى الأخــرى 

فقاتلــوا التــى تبغــي حتــي تفــيء إلــى أمــر الله”)70(. 

مناقشة نتائج الدراسة: 
تجيــب هــذه النتائــج فــي طياتهــا عــن التســاؤلات التــي وضعها 
الباحثــان للدراســة، وتمــت الإشــارة إليهــا فــي الجــزء المنهجــي، 

وذلــك علــى النحــو الآتــي:
جدول )2( يوضح المسمى الوظيفي للعلاقات العامة لدى 

الإدارة

الوظيفــي  المســمى  أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  مــن  يتضــح 
لــإدارة التــي يتبــع لهــا النســبة الأكبــر مــن ممارســي العلاقــات 
العامــة فــي الشــركات والهيئــات عينــة الدراســة هــو إدارة العلاقــات 
العامــة، وذلــك بنســبة %69.5، بينمــا ذكــر %14.5 منهــم أن 
إدارتهــم تســمى إدارة الإعــام، فــي حيــن ذكــر %4.0 منهــم أنهــا 
تســمى إدارة الدعايــة وبالنســبة نفســها قــال البعــض الآخــر إنهــا 

 % ك الإدارة المسمى الوظيفي لدى
 69.5 139 . علاقات عامة1
 14.5 29 . إعلام2
 4.0 8 دعاية. 3
 4.0 8 . موارد بشرية4
علام5  2.5 5 . علاقات عامة وا 
 2.0 4 . تسويق6
 1.5 3 إعلان .7
 1.0 2 . خدمة عملاء8
 1.0 2 . أخرى9

 100 200 الإجمالي
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تســمى عندهــم إدارة المــوارد البشــرية، وأضــاف قلــة منهــم أنهــا 
تســمى إدارة العلاقــات العامــة والإعــام، وبغــض النظــر عــن 
المســمى الوظيفــي لهــذه الإدارة فإنهــا فــي الغالــب تمــارس أنشــطة 

ومهــام وظيفــة العلاقــات العامــة.

جدول )3( يوضح موقع العلاقات العامة في الهيكل 
الإداري للشركة

العلاقــات  عمــل  اســتقلالية  مــدى  حــول  العينــة  أفــراد  بســؤال 
أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  تبيــن  مؤسســاتهم  داخــل  العامــة 
النســبة الأكبــر مــن المبحوثيــن ذكــروا أن العلاقــات العامــة تمثــل 
إدارة مســتقلة، بينمــا قــال %37.0 إنهــا تمثــل جــزءا مــن إدارة 
أخــرى، فــي حيــن أوضــح %10.0 منهــم أن العلاقــات العامــة 
تمثــل وظيفــة يمارســها أحــد الأفــراد داخــل المنظمــة. ولا شــك أن 
الأهمية التى تحظى بها ااقلاعلت اةماعل مرتبطة ةفسلفب رئيس 
اةماعل، وانه  المؤسســة وتوجهاتــه ورؤهتي اصتلالل وااقلاعلت 
تظهــر خصوصيــة كل منظمــة، لاف يوجــد يهكل تنظيمــي صالــح 
المهــام والاتخف الجماهيــر  لــكل المنظمــات؛ وذلــك لاتخلاف 

التــى يتــم اماعتلل اهعم.

جدول )4( يوضح معدلات تزايد أو تناقص عدد ممارسي 
العلاقات العامة

 51.0% أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  خــال  مــن  يتضــح 
مــن أفــراد العينــة أكــدوا أنــه بمــرور الزمــن يتزايــد عــدد ممارســي 

العلاقــات العامــة فــى منظمتهــم، بينمــا ذكــر %28.5 أن عــدد 
ممارســي العلاقــات العامــة داخــل منظمتهــم يــكاد يكــون ثابتــا، فــي 

حيــن قــال %20.5 أن أعدادهــم تتناقــص بمــرور الوقــت.

جدول )5( يوضح الأدوار المسندة لممارسي العلاقات 
العامة )عينة الدراسة(

عند الحديث عن الأدوار الرسمية المسندة لممارسي العلاقات 
العامة يتضح من الجدول الســابق أن إدارة العلاقات بين جميع 
الأطــراف داخــل المنظمــة كانــت مــن أهــم هــذه الأدوار، وذلــك 
علــى حــد قــول  %45.5 مــن أفــراد العينــة؛ إذ تعــد هــذه الوظيفــة 
مــن صلــب معل ااقلاعلت اةماعل، بينمــا جــاءت مهمــة جمــع 
الثانيــة بنســبة 43%،  فــي المرتبــة  وتوزيــع ونشــر المعلومــات 
ةصاخ اميف يتعلــق عبتتب ام شنير فــي اةفاحصل؛ حيــث معتل 
وأعقبتهــا  المنشــأة،  عــن  مجلــة  إعــداد  ىلع  اةماعل  ااقلاعلت 
بفــارق بســيط مهمــة حــل المشــكلات بنســبة %42.5؛ إذ تقــوم 
ااقلاعلت اةماعل بدراســة الشــكاوى التــى اهلصت بصــورة مباشــرة 
عبــر البريــد الإلكترونــي والبريــد ااعلدي، أو مــن لاخل الخــط 
الســاخن للمؤسســة، كمــا يمكــن رصــد هــذه الشــكاوى بصــورة غيــر 
مباشــرة مــن لاخل عبتت ام ينشــر فــي اةفاحصل أو عبــر الموقــع 
الإلكترونــي للشــركة أو أانثء تنظيــم الزيــارات والأبــواب المفتوحــة، 
نســبة  الاجتماعــي  التواصــل  وســائل  إدارة  مهمــة  حــازت  وقــد 
%38.5، وتســاوت وظيفتــا التحضيــر للخطــب والاجتماعــات 
 ،34% نســبة  علــى  حصلتــا  حيــث  التنظيميــة؛  والاتصــالات 
طلاعهــا علــى  وأعقبتهمــا بفــارق بســيط مهمــة نصــح الإدارة و�إ

اتجاهــات الجمهــور )30%(.

 % ك موقع العلاقات العامة في الشركة
 53.0 106 إدارة مستقمة (1
 37.0 74 جزء من إدارة أخرى (2
 10.0 20 قسم في الشركة (3

 100 200 جماليالإ
 

 % ك الأدوار المسندة لممارسي العلاقات العامة
 45.5 91 . إدارة العلاقات مع كل الأطراف (1
 43 86 . جمع وتوزيع ونشر المعمومات (2
 42.5 85 . ت( حل المشكلا3
 38.5 77 . إدارة وسائل التواصل الاجتماعي (4
 34 68 . مطبوعات والممصقات..(علامية االإنتاج المواد الإ( 5
 34 68 . الاتصالات التنظيمية (6
 32.5 65 . الإعلان والاتصالات التسويقية (7
طلاعها عمى اتجاهات الجمهورنصح الإدا (8  30 60 .رة وا 
 27.5 55 . إدارة الأزمات (9

 23.5 47 . فى اتخاذ القرارات الاستراتيجية المشاركة (11
 19 38 . المسئولية الاجتماعيةفيذ برامج تن (11
 0.5 1 .أخرى تذكر (12

 200 الإجمالي
 

 % ك عدد ممارسي العلاقات العامة
 51.0 102 . ( يزداد1
 28.5 57 . ثابت( 2
 20.5 41 . يتناقص( 3

 100 200 الإجمالي
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جدول )6( يوضح معدل حدوث الخلافات داخل الشركة

عنــد ســؤال المبحوثيــن عــن معــدل حــدوث الخلافــات داخــل 
المنظمــة، ذكــر %34.0 منهــم أنهــا ســنويا، وبفــارق بســيط  ذكــر 
%32.5 أنها شهريا، ثم أكد %21.5 أن هذه الخلافات تحدث 
بشــكل  أســبوعي، وأضــاف البعــض ــــــ وتبلــغ نســبتهم %12.0 ــــــ 
أنهــا تحــدث يوميــا، وتختلــف هــذه النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه 
دراســة ريــم عــادل 2013 )71( ، التــى أثبتــت نتائجهــا ارتفــاع 
معــدل حــدوث الصراعــات التنظيميــة بشــكل يومــى بنســبة 20% 
أو أســبوعي بنســبة %13.3 فــي منظمــات قطــاع الأعمــال العــام 

مقارنــة بالمنظمــات التابعــة للقطــاع الاســتثماري.

جدول )7( يوضح مستويات الصراع التى تحدث داخل 
الشركة

يتضــح مــن الجــدول الســابق رأي عينــة الدراســة فــي مســتويات 
الصــراع التــى تحــدث داخــل المؤسســة؛ حيــث حــازت الترتيــب 
الأول الصراعــات “بيــن العامليــن داخــل الإدارة/القســم” بمتوســط  
الرؤســاء  “بيــن  الصراعــات  وأعقبتهــا   ،2.1000 حســابي 
حســابي1.9250،  بمتوســط  الإدارة/القســم”  داخــل  والمرؤســين 
داخــل  العليــا  والإدارة  العامليــن  بيــن  التــي  تلــك  جــاءت  ثــم 
“بيــن  التــي  تلتهــا  ثــم  بمتوســط  حســابي 1.8750،  المنظمــة 
بمتوســط  العمــل”  حــول  المنظمــة  داخــل  الإدارات/الأقســام 
حســابي 1.8450، وأمــا الصراعــات التــي بيــن مديــري الإدارات 

ورؤســاء الأقســام داخــل المنظمــة فقــد جــاءت فــي المرتبــة الأخيــرة 
بمتوسط حسابي 1.8400. وبشكل عام يمكن القول أن أغلب 
مســتويات الصراع تكون متوســطة بنســبة %67.5 أو منخفضة 
بنســبة %25.0، وقــد تكــون مرتفعــة بنســبة %7.5، وهــذا مــا 

توضحــه بيانــات الجــدول الآتــي .

جدول )8( يوضح مقياس مستويات الصراع

جدول )9( يوضح مستوى حدوث المتغيرات داخل الإدارة

بعــض  حــدوث  مســتوى  حــول  المبحوثيــن  رأى  قيــاس  عنــد 
المتغيــرات داخــل الإدارة أو الشــركة، كانــت عبــارة “اختلافــات 
العامليــن حــول كيفيــة أداء المهــام الوظيفيــة” فــي المرتبــة الأولــى 
“وجــود خلافــات  عبــارة  وأعقبتهــا  بمتوســط حســابي 2.0150 
ثــم   1.9300 حســابي  بمتوســط  العمــل”  حــول  الإدارات  بيــن 
خلافاتهــم  بســبب  العامليــن  بيــن  التوتــر  “نشــوء  عبــارة  جــاءت 
عبارتــا  وتســاوت  حســابي 1.9250،  بمتوســط  العمــل”  حــول 
“ظهــور عــدم التوافــق بيــن الرؤســاء والمرؤوســين داخــل الإدارات 
خفــاء العامليــن عــدم ارتياحهــم لبعضهــم البعــض بســبب العمــل”  و�إ
جــاءت  الأخيــرة  المرتبــة  وفــى   ،1.9000 حســابي  بمتوســط 
عبــارة “تــأزم العلاقــات الشــخصية بيــن العامليــن بســبب خلافــات 
العمــل” بمتوســط حســابي 1.8100، وهــذا مــا يوضحــه بيانــات 
الجــدول الآتــي . وتتفــق هــذه النتائــج نســبيا مــع مــا توصلــت إليــه 
دراســة Barsky ,Allan )2003 ()72(؛ حيــث أثبتــت نتائجهــا 
ناتجــة  تكــون  المؤسســة  تواجــه  التــى  الصراعــات  أصعــب  أن 

 نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي % ك معدل حدوث الخلافات داخل الشركة
 34.0 68 ياسنو  (1

2.1150 1.01337 
 32.5 65 شهريا (2
 21.5 43 أسبوعيا (3
 12.0 24 يوميا (4

 100 200 الإجمالي
 

 العبارات
المتوسط  الإجمالي ويات الصراع التي تحدث داخل الشركةمست

 الحسابي
نحراف الإ

 لا يوجد أحيانا دائما المعياري
 % ك % ك % ك % ك

بيييييين العييييياممين ( 1
داخييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييل 

 القسمالإدارة/
38 19.0 144 72.0 18 9.0 200 100 2.100

0 .52092 

بيييييين الر سيييييا   (2
والمر وسين داخيل 

 الإدارة/القسم
32 16.0 121 60.5 47 23.5 200 100 1.925

0 .62557 

بييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييين  (3
الأقسيييييييييام الإدارات/

داخيييييييييل المن مييييييييية 
 حول العمل

18 9.0 133 66.5 49 24.5 200 100 1.845
0 .55905 

بييييييييين ميييييييييديري  (4
الإدارات ور سيييييييا  
الأقسيييييييييييام داخيييييييييييل 

 المن مة
23 11.5 122 61.0 55 27.5 200 100 1.840

0 .60517 

بيييييين العييييياممين  (5
والإدارة العمييييييييييييييييييييييييا 

 داخل المن مة
29 14.5 117 58.5 54 27.0 200 100 1.875

0 .63355 

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي % ك مستويات الصراع
 25.0 50 فض منخ (1

1.8250 .54392 
 67.5 135 متوسط  (2
 7.5 15 مرتفع  (3

 100 200 الإجمالي
 

 العبارات
المتوسط  الاستجابة

 الحسابي
الانحراف 

 لا يوجد أحيانا دائما المعياري
 % ك % ك % ك

 الإدارات بين خلافات ( وجود1
 62212. 1.9300 23.0 46 61.0 122 16.0 32 العمل حول

( اختلافات العاممين حول كيفية 2
 54429. 2.0150 14.0 28 70.5 141 15.5 31 أداء المهام الوظيفية

( نشوء التوتر بين العاممين 3
 61748. 1.9250 23.0 46 61.5 123 15.5 31 بسبب خلافاتهم حول العمل

( ظهور عدم التوافق بين 4
داخل الرؤساء والمرؤوسين 

 الإدارات
33 16.5 114 57.0 53 26.5 1.9000 .64970 

( إخفاء العاممين عدم ارتياحهم 5
 64192. 1.9000 26.0 52 58.0 116 16.0 32 لبعضهم البعض بسبب العمل

( تأزم العلاقات الشخصية بين 6
 62115. 1.8100 30.5 61 58.0 116 11.5 23 العاممين بسبب خلافات العمل
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عــن توتــر العلاقــات  الشــخصية بيــن العامليــن بســبب التفرقــة 
العنصريــة .

جدول )10( يوضح مسببات حدوث الصراع

عندمــا حاولنــا التعــرف علــى أكثــر المســببات لحــدوث الصــراع 
الربــط  تبيــن أن عــدم  المبحوثيــن،  بالمنظمــة مــن وجهــة نظــر 
الحقيقــي بيــن أداء الموظــف والحوافــز والمكافــآت؛ ممــا يقلــل مــن 
الأداء الإبداعي، يعد من أهم الأسباب المؤدية لحدوث الصراع؛ 
حيــث ذكرتــه النســبة الأكبــر مــن أفــراد العينــة )%52.5(، ويليــه 
بفــارق بســيط الاختــاف فــى الخصائــص والســمات الشــخصية 
للعامليــن بنســبة %52، ثــم معانــاة الموظــف إثــر شــعوره بالظلــم 
فــي تقاســم الأدوار مقارنــة بزملائــه بنســبة %43، فالخلــل فــى 
التــوازن بيــن صلاحيــات ومســئوليات العامليــن بنســبة 42%، 
المــوارد كالمرتبــات  قلــة  بســبب  “التنافــس  تســاوت عبارتــا  وقــد 
والحوافــز باختــاف أنواعهــا” و “جمــود الهيــكل الإداري وعــدم 
تحديثــه وفقــا للتطــورات الحاصلــة”؛ حيــث حصلتــا علــى نســبة 
%41.5، ثــم جــاءت عبــارة “تداخــل الاختصاصــات بيــن الأفراد/

الإدارات وزيــادة الاعتمــاد المتبــادل فــى إنجــاز المهــام” بنســبة 
%40.5، وقــد حــاز ســبب التمييــز بيــن الموظفيــن فــي الترقيــات 
والمزايــا الوظيفيــة نســبة %39.5 أعقبتــه عبــارة “غمــوض فــى 
بنســبة 38%.  العامليــن”   بيــن  المســئوليات وقواعــد تنظيمهــا 
وتتفــق هــذه النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه دراســة نعــم محيــي 
الديــن 2016)73(، التــى أوضحــت نتائجهــا أن أكثــر مســببات 
حــدوث الصــراع مــن وجهــة نظــر أعضــاء الإدارة العليــا هــي 
الاختــاف فــي الســمات الشــخصية للعامليــن، ثــم التنافــس بســبب 

قلــة المــوارد كالمرتبــات والحوافــز.
وتختلــف هــذه النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه دراســة  ريــم عــادل 
2013 )74(، التى أوضحت نتائجها أن عدم الثقة بين الرؤساء 
والمرؤوســين تعــد فــي مقدمــة الأســباب التــى تــؤدي إلــى حــدوث 
الصراعــات التنظيميــة فــي المنظمــات التابعــة لقطــاع الأعمــال 

العــام، ثــم غمــوض المهــام الموكلــة للأفــراد.

جدول )11( يوضح أنواع الصراع التنظيمي داخل 
المؤسسة

التنظيمــي  الصــراع  أنــواع  الســابق  الجــدول  بيانــات  توضــح 
داخل المؤسسات؛ حيث حصل الصراع المستتر على الترتيب 
الأول مــن قبــل عينــة الدراســة بمتوســط حســابي 2.0150، ثــم 
الصــراع بيــن فــرد وآخــر بمتوســط حســابي 1.9850، فالصــراع 
هــذه  وتتفــق   ،1.9300 حســابي  بمتوســط  البنــاء  الإيجابــي 
 2009) Ongori النتيجــة مــع مــا أوضحتــه نتائــج دراســة
Henry()75(، التــى كشــفت أن للصراعــات التنظيميــة آثارهــا 
علــى  القــدرة  زيــادة  فــي  خاصــة  المنظمــات،  فــى  الإيجابيــة 
الابتــكار وتحســين نوعيــة القــرارات فــي المنظمــة، ونشــر روح 
المنظمــة،  داخــل  الموظفيــن  بيــن  والتعــاون  الجماعــي  العمــل 
ثــم  المحســوس بمتوســط حســابي 1.9050،  الصــراع  ويأتــي 
جــاء بعــد ذلــك الصــراع الســلبى بمتوســط حســابي 1.8300.

 % ك العبارات
 52 104 الاختلاف فى الخصائص والسمات الشخصية لمعاممين (1
 41.5 83 رتبات والحوافز باختلاف أنواعياالتنافس بسبب قمة الموارد كالم (2
 40.5 81 عتماد المتبادل فى إنااز الميامالإدارات وزيادة الااخل الاختصاصات بين الأفراد/تد (3
 38 76 قواعد تنظيميا بين العاممين غموض فى المسئوليات و  (4
 42 84 ين صلاحيات ومسئوليات العاممينالخمل فى التوازن ب (5
 30 60 المنظمة الأفراد والإدارات داخلعدم فاعمية أنظمة الاتصال بين  (6
 39.5 79 في الترقيات والمزايا الوظيفية  التمييز بين الموظفين (7
 41.5 83 م تحديثو وفقا لمتطورات الحاصمة امود الييكل الإداري وعد (8
 43 86 تقاسم الأدوار مقارنة بزملائو معاناة الموظف إثر شعوره بالظمم في (9

 32 64 ظفين لأدوارىم في العملفيم المو  الخلافات الناامة عن عدم (11
 18 36 مية تقويم الأداء العام لممؤسسة عدم فاع (11
الحقيقي بين أداء الموظف والحوافز والمكافآت؛ ما يقمل من الأداء ربط عدم ال (12

 52.5 105 الإبداعي

 32 64 ج عنو اختلاف فيما بين الإدارات مما ينت ؛قمة الموارد في المؤسسة (13
 18.5 37 ب الاختلاف في المعتقدات والقيم تحدث الخلافات بسبقد  (14
عود لأسباب الأشخاص أو الإدارات في الشركة ي معظم الاختلافات الناامة بين (15

 22.5 45 شخصية

 200 الإامالي
 

 العبارات
 الاستجابة

المتوسط  الإجمالي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا يوجد أحيانا دائما
 % ك % ك % ك % ك

الصراع بين .1
 فرد وآخر

33 16.5 131 65.5 36 18.0 200 100 1.9850 .58865 

. الصراع بين 2
 فرد ومجموعة

13 6.5 110 55.0 77 38.5 200 100 1.6800 .59106 

الصراع بين  .3
مجموعة 

 ومجموعة أخرى
26 13.0 98 49.0 76 38.0 200 100 1.7500 .67063 

. الصراع 4
 المستتر

47 23.5 109 54.5 44 22.0 200 100 2.0150 .67606 

. الصراع 5
 المدرك

16 8.0 113 56.5 71 35.5 200 100 1.7250 .60098 

. الصراع 6
 المحسوس

23 11.5 135 67.5 42 21.0 200 100 1.9050 .56353 

. الصراع 7
 الصريح

18 9.0 120 60.0 62 31.0 200 100 1.7800 .59445 

. الصراع 8
 ى البناءالإيجاب

30 15.0 126 63.0 44 22.0 200 100 1.9300 .60575 

. الصراع 9
 السلبى

25 12.5 116 58.0 59 29.5 200 100 1.8300 .62695 
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جدول )12( يوضح الآثار السلبية والإيجابية للصراع 
التنظيمي داخل المؤسسة

عنــد محاولــة التعــرف علــى اتجاهــات المبحوثيــن حــول الآثــار 
الإيجابيــة والســلبية للصــراع داخــل المنظمــة باســتخدام مقيــاس 
ليكــرث حــازت عبــارة “انخفــاض الإنتاجيــة وضعــف التواصــل” 
“خلــق  عبــارة  ثــم   ،.2650 حســابي  بمتوســط  الأولــى  المرتبــة 
وقــد   ،.2200 حســابي  بمتوســط  الضروري��ة”  غي��ر  الضغــوط 
فــي  الــرأي”  فــى  اختــاف  “يســاعد علــى وجــود  جــاءت عبــارة 
المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي 2050.، فعبــارة “ضعــف فــي 

اتخاذ القرارات” بمتوسط حسابي 1950.	
وتتفــق هــذه النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه الدراســة المســحية 

Uchendu C, C., Anijaobi- مــن  كل  أجراهــا  التــى 
التــى   Ider, F. N., & Odigwe, F. N (2013)(76) 
أوضحــت نتائجهــا أنــه إذا لــم تتــم إدارة الصــراع بطريقــة مدروســة 
فــإن ذلــك ســيؤثر ســلبا فــى أداء العامليــن والمنتميــن للمنظمــة.

جدول )13( يوضح مقياس الآثار الإيجابية والسلبية 
للصراع

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن أكثــر مــن ثلثــي أفــراد 
العينــة  أشــاروا إلــى أنهــم محايــدون تمامــا بالنســبة لآرائهــم حــول 
الآثار الإيجابية أو السلبية للصراع؛ حيث جاء الاتجاه المحايد 
في الترتيب الأول بنسبة )%60.5(، بينما جاء الاتجاه السلبي 
فــي الترتيــب الثانــي بنســبة )%26.5(، فــي حيــن جــاء الاتجــاه 
الإيجابــي فــي الترتيــب الأخيــر بنســبة %13.0، وربمــا تختلــف 
هــذه النتيجــة نســبيا مــع مــا توصلــت إليــه الدراســة المســحية 
التــي أجراهــا Obasan Kehinde, A )2011(77؛ حيــث 
أظهــرت نتائجهــا  أن اســتراتيجيات إدارة الصــراع كانــت مفيــدة 
نســبيا فــي التقليــل مــن حــدوث صراعــات مدمــرة، كمــا كان لهــا 

آثــار إيجابيــة فــى إنتاجيــة العمــال.

جدول )14( يوضح مؤشرات حدوث الصراع التنظيمي

 العبارات
المتوسط  الإجمالي درجة الموافقة

 الحسابي
الانحراف 

 معارض محايد موافق المعياري
 % ك % ك % ك % ك

. يساعد عمى 1
تجنب الفتور 

 واللامبالاة
71 35.5 83 41.5 46 23.0 200 10

0 .1250 .75646 

. علاقات 2
عمل غير سوية 

 وصحية
65 32.5 87 43.5 48 24.0 200 10

0 .0850 .74872 

. يساعد عمى 3
اتخاذ الحمول 

والقرارات 
 الواقعية

66 33.0 95 47.5 39 19.5 200 10
0 .1350 .71367 

. تحفيز 4
مجهودات 

الأفراد 
والجماعات 

 لمتميز

67 33.5 96 48.0 37 18.5 200 10
0 .1500 .70711 

. عدم تشجيع 5
10 200 25.0 50 38.5 77 36.5 73 التعاون

0 .1150 .77769 

. بذل الجهود 6
لتحقيق 

المكاسب 
 الفردية

63 31.5 101 50.5 36 18.0 200 10
0 .1350 .69222 

. تشجيع 7
10 200 29.0 58 42.0 84 29.0 58 الخمق والابتكار

0 .0000 .76349 

. يساعد عمى 8
تحديد وبمورة 

المشاكل 
 بوضوح

70 35.0 90 45.0 40 20.0 200 10
0 .1500 .72811 

. انخفاض 9
الإنتاجية 
وضعف 
 التواصل

89 44.5 75 37.5 36 18.0 200 10
0 .2650 .74670 

ف في . ضع11
10 200 20.5 41 39.5 79 40.0 80 اتخاذ القرارات

0 .1950 .75487 

. يساعد 11
عمى وجود 

اختلاف فى 
 الرأي

72 36.0 97 48.5 31 15.5 200 10
0 .2050 .68946 

 ،. الانعزالية12
حيث يعمل 

 الأفراد أو
الجماعات عمى 
تحقيق أهدافهم 

 فقط

58 29.0 93 46.5 49 24.5 200 10
0 .0450 .73188 

. يساعد 13
عمى إحداث 

  التغير
52 26.0 93 46.5 55 27.5 200 10

0 
-

.0150 .73312 

. خمق 14
الضغوط غير 

 الضرورية
78 39.0 88 44.0 34 17.0 200 10

0 .2200 .71706 

 

مقياس الآثار الإيجابية والسلبية 
 للصراع

 نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي % ك

 26.5 53 سلبي (1

-.1350 .61536 
 60.5 121 دمحاي (2
 13.0 26 إيجابي (3

 100 200 الإجمالي
 

 العبارات
 درجة الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 رضمعا محايد موافق
 % ك % ك % ك

. تعرض الأفكار المطروحة 1
لمهجوم قبل استكمال عرضها 

 والتعبير عنها
116 58.0 65 32.5 19 9.5 .4850 .66482 

 69772. 2250. 15.5 31 46.5 93 38.0 76 . انحياز الأعضاء لتحالفات2
. إبداء الملاحظات 3

 والتعميقات بشكل انفعالي
71 35.5 102 51.0 27 13.5 .2200 .66620 

. التعبير عن الغضب وعدم 4
 الارتياح كلاميا أو بالإشارة

83 41.5 81 40.5 36 18.0 .2350 .73654 

. الانتماءات والولاءات 5
 الوظيفية والمهنية

68 34.0 93 46.5 39 19.5 .1450 .71872 

. سعي الأفراد لمحصول 6
عمى مكانة بارزة بدلا من 
 التركيز عمى مصمحة الفريق

79 39.5 83 41.5 38 19.0 .2050 .73872 

. شهوة السيطرة عمى فريق 7
 العمل

74 37.0 78 39.0 48 24.0 .1300 .77206 

.الإحباط الذي قد يصيب 8
أعضاء الفريق لبقاء الصراع 

 دون حل
84 42.0 87 43.5 29 14.5 .2750 .70131 

 72498. 2050. 18.0 36 43.5 87 38.5 77 . تراخي المسؤولين9
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عنــد محاولــة التعــرف علــى وجهــات نظــر المبحوثيــن حــول 
المنظمــة،  داخــل  الصــراع  وجــود  علــى  تــدل  التــي  المؤشــرات 
جــاء مؤشــر “تعــرض الأفــكار المطروحــة للهجــوم قبــل اســتكمال 
عرضهــا والتعبيــر عنهــا” فــي الترتيــب الأول بمتوســط حســابى 
4850.، وجــاء بعــده مؤشــر )الإحبــاط الــذي قــد يصيــب أعضــاء 
الفريــق لبقــاء الصــراع دون حــل(  ويتفــق هــذا مــع مــا توصلــت 
 Obasan 2750 بمتوســط حســابي  المســحية  الدراســة  إليــه 
Kehinde, A )2011()78( حيــث كشــفت نتائجهــا أن ضيــق 
الموظفيــن يعــد مــن أبــرز مؤشــرات الصــراع الــذي قــد ينشــأ مــن 
حــال  الكافيــة  والتعويضــات  لهــم  اللازمــة  الرعايــة  توفيــر  عــدم 
بيــن  الاتصــال  وســائل  كفايــة  عــدم  إلــى  بالإضافــة  الإصابــة، 
الإدارة وعامليهــا، وتبعــه مؤشــر »التعبيــر عــن الغضــب وعــدم 
 ،.2350 حســابى  بمتوســط  بالإشــارة«  أو  كلاميــا  الارتيــاح 
إلــى تحالفــات” بمتوســط حســابى  ثــم جــاء “انحيــاز الأعضــاء 
2250 .، أعقبــه مؤشــر “إبــداء الملاحظــات والتعليقــات بشــكل 
الأفــراد  »ســعي  وتســاوى  حســابى2200،  بمتوســط  انفعالـ�ي” 
للحصــول علــى مكانــة بــارزة بــدلا مــن التركيــز علــى مصلحــة 
تــم تمثيلهمــا بمتوســط  المســئولين«؛ حيــث  الفريــق« و«تراخــي 
حســابى 2050، وتتوافــق هــذه النتيجــة مــع مــا أوضحتــه دراســة 
olu okotoni and Abosede okotni)2003()79(؛ حيــث 
كشــفت نتائجهــا أن عــدم الكفــاءة الإداريــة يعــد مــن أهــم حــدوث 

الصــراع التنظيمــي .

جدول )15( يوضح مقياس مؤشرات وجود الصراع داخل 
المؤسسة

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن المؤشــرات التــي تــدل 
حيــث  متوســطة  تكــون  المنظمــة  داخــل  الصــراع  وجــود  علــى 
الاتجــاه  يليــه   ،)53.0%( بنســبة  الأول  الترتيــب  فــي  جــاءت 
المرتفــع بنســبة )%38.0(، بينمــا جــاء الاتجــاه المنخفــض فــي 

بنســبة )9.0%(. الثالــث الأخيــر  المســتوى 

جدول )16( يوضح مقياس استراتيجيات الصراع

تشــير بيانــات الجــدول الســابق إلــى وجــود اســتراتيجيات يتــم 
التعامــل بهــا مــع الصــراع داخــل المنظمــة؛ حيــث جــاء مقيــاس 
اســتخدامها بشــكل متوســط فــي الترتيــب بنســبة %70.0، بينمــا 
كان معــدل اســتخدامها بشــكل مرتفــع فــي الترتيــب الثانــي بنســبة 
%27.5، فــي حيــن قــل الاتجــاه المنخفــض نحــو اســتخدامها 
حيــث جــاء فــي الترتيــب الأخيــر بنســبة %2.5. وقــد يرجــع ذلــك 
إلــى أن الإدارة الفعالــة للصــراع يمكــن أن تــودي إلــى مخرجــات 
إيجابيــة منتجــة تزيــد مــن إحســاس النظــام بصحتــه وقدرتــه علــى 

التعامــل الناجــح مــع أهدافــه ومراميــه.

جدول )17( يوضح مقياس استراتيجية التعاون

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن اســتخدام اســتراتيجية 
التعــاون فــي حــل الصــراع داخــل المنظمــة يكــون مرتفعــا؛ حيــث 
جاء في الترتيب الأول بنسبة )%54.0( يليه الاتجاه المتوسط 
بنســبة )%39.0(، بينمــا جــاء الاتجــاه المنخفــض فــي المســتوى 
الثالث الأخير بنســبة )%7.0(، وهذه نتيجة طبيعية؛ لأن إدارة 
الصــراع تركــز علــى ضــرورة توفــر المهــارات الإنســانية واســتخدام 
العقلانيــة والمنطــق والتأثيــر الســلوكي للأفــراد والجماعــات وفتــح 
الحــوار بيــن الأطــراف المتصارعــة عوضــا عــن كبــت الصــراع، 
الصــراع  إلــى حلــول مرضيــة لأطــراف  للوصــول  فــي محاولــة 
المعنيــة. وتتفــق هــذه النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه دراســة ريــم 
عــادل 2013)80( مــن أن اســتراتيجية التعــاون تأتــى فــي مقدمــة 
الاســتراتيجيات الاتصاليــة التــى تســتخدم فــي إدارة الصراعــات 
التنظيميــة داخــل المؤسســة؛ كمــا تتفــق أيضــا هــذه النتيجــة مــع 
 A. B. التــى أجراهــا المســحية  الدراســة  إليــه  مــا توصلــت 
 )81()2000(  Hekin, P. J. Cistone and J. Dee

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي % ك مقياس مؤشرات الصراع
 9.0 18 منخفض

 53.0 106 متوسط 62277. 2.2900
 38.0 76 مرتفع

 100.0 200 الإجمالي
 

 

الانحراف  المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجيات الصراع
 المعياري

 2.5 5 منخفض (1

 70.0 140 متوسط (2 48856. 2.2500
 27.5 55 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية التعاون
 7.0 14 منخفض (1

 39.0 78 متوسط (2 62534. 2.4700
 54.0 108 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
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 Muhammad Nouman, والدراســة المســحية التى أجراها
أن  مــن   )2011(  Imran Khan and Faisal Khan
الأســلوب الأكثــر اســتخداما فــى إدارة الصراعــات التنظيميــة هــو 

أســلوب التعــاون)82(. 

جدول )18( يوضح مقياس استراتيجية التنافس

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن اســتراتيجية التنافــس 
تستخدم لحل الصراع داخل المنظمة بشكل متوسط؛ حيث جاء 
فــي الترتيــب الأول بنســبة )%58.0 ( يليــه الاتجــاه المنخفــض 
بنســبة )%22.5(، بينمــا جــاء الاتجــاه المرتفــع فــي المســتوى 
الثالــث والأخيــر بنســبة )%19.5(. وتختلــف هــذه النتيجــة مــع 
مــا توصلــت إليــه دراســة نعــم محــي الديــن 2016)83(؛ حيــث 
أثبتــت نتائجهــا ارتفــاع معــدل اســتخدام اســتراتيجية التنافــس مــن 

قبــل الإدارة العليــا فــي إدارة الصراعــات التنظيميــة.

جدول )19( يوضح مقياس استراتيجية التجنب

التجنــب  اســتراتيجية  أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  مــن  يتبيــن 
تستخدم لحل الصراع داخل المنظمة بشكل متوسط؛ حيث جاء 
فــي الترتيــب الأول بنســبة )%57.5( يليــه الاتجــاه المنخفــض 
بنســبة )%22.5(، بينمــا جــاء الاتجــاه المرتفــع فــي المســتوى 
الثالــث والأخيــر بنســبة )%20.0( وتختلــف هــذه النتيجــة مــع 
ــن 2016)84( التــى  ــم محــي الدي ــه  دراســة نع ــت إلي ــا توصل م
أثبتــت نتائجهــا انخفــاض معــدل اســتخدام اســتراتيجية التجنــب مــن 
قبــل الإدارة العليــا فــي إدراة الصراعــات التنظيميــة، وذلــك مــن 

منظــور العامليــن بالمنظمــات. 

جدول )20( يوضح مقياس استراتيجية الحل الوسط

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن اســتخدام اســتراتيجية 
الحــل الوســط لمواجهــة الصــراع داخــل المنظمــة يكــون متوســطا؛ 
حيــث جــاء فــي الترتيــب الأول بنســبة )%51.0( يليــه الاتجــاه 
المرتفــع بنســبة )%39.0(، بينمــا جــاء الاتجــاه المنخفــض فــي 
هــذه  وتتفــق   ،)10.0%( بنســبة  والأخيــر  الثالــث  المســتوى 
النتيجــة مــع مــا توصلــت إليــه دراســة ريــم عــادل 2013)85(؛ 
حيــث أوضحــت نتائجهــا أن اســتراتيجية الحــل الوســط تأتــى فــي 
المرحلــة الرابعــة والمتوســطة ضمــن الاســتراتيجيات الاتصاليــة 
تتفــق  كمــا  التنظيميــة،  الصراعــات  إدارة  فــي  تســتخدم  التــى 
أجراهــا  التــى  الدراســة  نتائــج  إليــه  توصلــت  مــا  مــع  أيضــا 
 Mahmood Ghorbani and Nazanin Homaye
Razavi)2011()86( التــى أثبتــت نتائجهــا أن أســلوب الحــل 
الوســط أو التســوية يعــد مــن الأســاليب الســائدة لإدارة الصــراع.

جدول )21( يوضح مقياس استراتيجية المواجهة

اســتخدام  أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  مــن  أيضــا  يتضــح 
يكــون  المنظمــة  داخــل  الصــراع  لحــل  المواجهــة  اســتراتيجية 
 )53.5%( بنســبة  الأول  الترتيــب  فــي  جــاء  حيــث  متوســطا؛ 
بينمــا جــاء الاتجــاه  بنســبة )32.0%(،  المرتفــع  يليــه الاتجــاه 
الثالــث والأخيــر بنســبة )14.5%(. المنخفــض فــي المســتوى 

الانحراف  المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية التنافس
 المعياري

 22.5 45 منخفض (1

1.9700 .64900 
 58.0 116 وسطمت (2
 19.5 39 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
 

الانحراف  المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية التجنب
 المعياري

 22.5 45 منخفض (1

1.9750 .65308 
 57.5 115 متوسط (2
 20.0 40 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
 

راف الانح المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية الحل الوسط
 المعياري

 10.0 20 منخفض (1

2.2900 .63870 
 51.0 102 متوسط (2
 39.0 78 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية المواجهة
 14.5 29 منخفض (1

 53.5 107 متوسط (2 66073. 2.1750
 32.0 64 مرتفع (3

 100 200 اليالإجم
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جدول )22( يوضح مقياس استراتيجية المجاملة

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أن اســتراتيجية المجاملــة 
تســتخدم لحــل الصــراع داخــل المنظمــة بشــكل متوســط؛ حيــث 
جــاء فــي الترتيــب الأول بنســبة )%73.5( يليــه بفــارق كبيــر 
الاتجــاه  جــاء  بينمــا   ،)19.0%( بنســبة  المنخفــض  الاتجــاه 

الثالــث والأخيــر بنســبة )7.5%(. المرتفــع فــي المســتوى 

جدول )23( يوضح مقياس استراتيجية التوفيق والتهدئة

يتبين من بيانات الجدول السابق أن استخدام استراتيجية التوفيق 
والتهدئة لحل الصراع داخل المنظمة يكون متوسطا؛ حيث جاء 
فــي الترتيــب الأول بنســبة )%49.0( يليــه الاتجــاه المرتفــع بنســبة 
)%32.0(، بينمــا جــاء الاتجــاه المنخفــض فــي المســتوى الثالــث 
والأخيــر بنســبة )%19.0(، وتختلــف هــذه النتيجــة نســبيا مــع 
دراســة مســلم عــاوى ووفــاء ســلطان 2005)87( التــى أثبتــت 
نتائجهــا أن الاســتراتيجية الأفضــل لإدارة الصــراع بيــن المنظمــات 
التــى تحــوز المرتبــة الأولــى هــى اســتراتيجية التوفيــق والتهدئــة 

وتبنــى علــى أســاس التوافــق والتفــاوض والتحالــف. 
قــدرت  حيــث  عبــارة،   )23( مــن  المقيــاس  هــذا  بنــاء  تــم 
الإجابــات )موافــق = 1، ومحايــد= صفــر، ومعــارض=-1(، 
 )47( مــن  تتكــون  المقيــاس  هــذا  محصلــة  فــإن  وبالتالــي 
درجــة مــن )-23:23(، تــم تقســيمهم إلــي ثلاثــة مســتويات 
ــي: المســتوي المنخفــض: مــن )-23:-8(،  ــي النحــو الآت عل
المرتفــع:  والمســتوي   ،)7:7-( مــن  المتوســط:  والمســتوي 
مــن)8:23(. ويوضــح الجــدول الآتــي اتجاهــات المبحوثيــن نحــو 
اســتخدام الأســاليب المختلفة الخاصة بكل اســتراتيجية بالتفصيل:

الانحراف  المتوسط الحسابي % ك مقياس استراتيجية المجاملة
 المعياري

 19.0 38 منخفض (1

 73.5 147 متوسط (2 50303. 1.8850
 7.5 15 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي % ك استراتيجية التوفيق والتهدئة مقياس
 19.0 38 منخفض (1

 49.0 98 متوسط (2 70397. 2.1300
 32.0 64 مرتفع (3

 100 200 الإجمالي
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جدول )24( يوضح استراتيجيات إدارة الصراع

 العبارات
المتوسط  الإجمالي درجة الموافقة

 الحسابي
الانحراف 

 معارض محايد موافق المعياري
 % ك % ك % ك % ك

دراء أن . يحاول الم1
من يتحموا بقدر معتدل 

 الرفق والحزم
123 61.5 63 31.5 14 7.0 200 100 .5450 .62444 

. يشجع العاممون 2
فكرة "إننا جميعا في 

 "قارب واحد
114 57.0 69 34.5 17 8.5 200 100 .4850 .64953 

. يسعى العاممون 3
لإيجاد حمول 

كون لمخلافات بحيث ت
ىذه الحمول مناسبة 

 لمجميع

104 52.0 80 40.0 16 8.0 200 100 .4400 .63909 

. يتم التركيز عمى 4
الأىداف العميا 

 لممنظمة
101 50.5 85 42.5 14 7.0 200 100 .4350 .62267 

. يدعو العاممين إلى 5
وس والتشاور الجم

 محاولا تقميل التوتر
102 51.0 82 41.0 16 8.0 200 100 .4300 .63807 

. محاولة التعرف 6
عمى المصالح 
المشتركة بين 

 الأطراف
82 41.0 104 52.0 14 7.0 200 100 .3400 .60517 

 العاممون . يحاول7
 ووجيات مواقف تفيم
 البعض بعضيم نظر

83 41.5 97 48.5 20 10.0 200 100 .3150 .64642 

ىو . ربما يكون 8
الحل الأمثل في أغمب 

 المواقف
92 46.0 78 39.0 30 15.0 200 100 .3100 .71867 

. يتم التركيز عمى 9
الح مشتركة وجود مص

 وتأكيدىا
88 44.0 84 42.0 28 14.0 200 100 .3000 .70176 

 العاممون . يجمع11
 الوظيفية تيماخبر  بين

 الآخرين وخبرات
 التوصل بيدف

 الصحيحة لمقرارات

84 42.0 90 45.0 26 13.0 200 100 .2900 .68428 

. يقوم العاممون 11
بمحاولة التقميل من 

 نقاط الخلاف
79 39.5 97 48.5 24 12.0 200 100 .2750 .66452 

. يحاول العاممون 12
التقميل من وجيات 

النظر المعارضة ليم 
 من داخل الإدارة

81 40.5 89 44.5 30 15.0 200 100 .2550 .70174 

 العاممون . يتعامل13
 الخلاف مواضيع مع

 عممية أنيا عمى
 وخسارة مكسب

86 43.0 75 37.5 39 19.5 200 100 .2350 .75673 

 العاممون . يطالب14
 نظرىم وجية بتأييد

 الآخرين قبل من
73 36.5 101 50.5 26 13.0 200 100 .2350 .66482 

. يتم المجوء إليو 15
طرفي  إذا تساوت قوة

الصراع من خلال 
 المفاوضات

75 37.5 93 46.5 32 16.0 200 100 .2150 .70088 

. يتصرف المدير 16
ن كما لو كان يعتقد أ

اع سيزول بمرور الصر 
 الوقت

71 35.5 87 43.5 42 21.0 200 100 .1450 .73940 

. يتم التنازل عن 17
بعض المطالب مقابل 

ة الطرف الآخر تضحي
 ببعض مطالبو أيضا  

65 32.5 94 47.0 41 20.5 200 100 .1200 .71985 

 العاممون . يتمسك18
 الآخرين لإرغام برأييم
 التنازلات تقديم عمى

65 32.5 87 43.5 48 24.0 200 100 .0850 .74872 

 العاممون . يحاول19
 الخلافات حدة تخفيف

 تجاىميا طريق عن
66 33.0 84 42.0 50 25.0 200 100 .0800 .75926 

. يتجنب العاممون 21
اقشة من يختمفون من

 معيم في الآراء
59 29.5 94 47.0 47 23.5 200 100 .0600 .72735 

ن . يشجع العاممي21
 عمى إخفاء مشاعرىم؛

في لذلك فاعميتو قميمة 
التعامل مع الكثير من 

 المشاكل

53 26.5 94 47.0 53 26.5 200 100 .0000 .72984 

. يغالي العاممون 22
في مطالبيم ومواقفيم 
حتى يحصموا عمى ما 

 يريدون
51 25.5 97 48.5 52 26.0 200 100 -.0050 .71942 

. قد يستدعي 23
الأمر استخدام القوة 

لإجبار الطرف الآخر 
ر عمى قبول وجية نظ

معينة عن طريق 
 استخدام النظام

49 24.5 93 46.5 58 29.0 200 100 -.0450 .73188 
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المبحوثيــن  اتجاهــات  إلــى  الســابق  الجــدول  بيانــات  تشــير 
الصــراع  مــع  بهــا  التعامــل  يتــم  التــي  الاســتراتيجيات  نحــو 
حيــث  مــن  الأول  الترتيــب  فــي  جــاء  حيــث  المنظمــة؛  داخــل 
الموافق��ة اس��تراتيجية الحــل الوسـ�ط؛ فق��د جــاءت عباــرة “يحــاول 
المــدراء أن يتحلــوا بقــدر معتــدل مــن الرفــق والحــزم« بمتوســط 
حســابي5450.، وقــد حــازت المرتبــة الثانيــة اســتراتيجية التعــاون 
حيــث مثلــت بعبارتــي »يشــجع العاملــون فكــرة« إننــا جميعــا فــي 
»يســعى  وعبــارة   ،.  4850 حســابي   بمتوســط  واحــد«  قــارب 
العاملــون لإيجــاد حلــول للخلافــات بحيــث تكــون هــذه الحلــول 
مناســبة للجميــع« بمتوســط حســابي  4400 .، ثــم جــاء الــدور 
علــى اســتراتيجية المواجهــة ممثلــة فــي عبــارة »يتــم التركيــز علــى 
الأهــداف العليــا للمنظمــة« بمتوســط حســابي  4350.، وجــاءت 
فــي عبــارة  المجاملــة ممثلــة  الخامســة اســتراتيجية  المرتبــة  فــي 
»يدعــو العامليــن إلــى الجلــوس والتشــاور محــاولا تقليــل التوتــر« 
بمتوســط حســابي  4300.، ثــم تجلــت مــرة أخــرى اســتراتيجية 
التعــاون فــي عبــارة »يحــاول العاملــون تفهــم مواقــف ووجهـ�ات 
نظــر بعضهــم البعــض« التــي حــازت متوســطا حســابيا 3150.، 
كمــا ظهــرت اســتراتيجية الحــل الوســط مــرة أخــرى؛ حيــث وافــق 
المبحوثــون علــى عبــارة »ربمــا يكــون هــو الحــل الأمثــل فــي أغلــب 

المواقــف« بمتوســط حســابي 3100.
وتختلــف هــذه النتائــج مــع مــا توصلــت إليــه الدراســة الوصفيــة 
التحليليــة التــى أجراهــا حســين حريــم )2003()88( التــى توصلــت 
إلــى ترتيــب آخــر للاســتراتيجيات الاتصاليــة لإدارة الصــراع، وهــو 

التعــاون، والمســاومة، والإجبــار، والتهــرب، والتنــازل.

جدول )25( يوضح المرحلة التى تتدخل فيها إدارة 
العلاقات العامة عند حدوث الصراعات التنظيمية

عنــد محاولــة التعــرف علــى نــوع المرحلــة التــى تتدخــل فيهــا 
التنظيميــة  الصراعــات  حــدوث  حــال  العامــة  العلاقــات  إدارة 
يجيــب %39.5 مــن أفــراد العينــة بأنهــا تتدخــل عنــد تفاقــم حــدة 

الصراعــات، بينمــا ذكــر %37 منهــم أنهــا تتدخــل منــذ بدايــة 
حــدوث الصراعــات، كمــا قــال %36 إن العلاقــات العامــة تــؤدي 
دورا مــع تطــور الصراعــات، فــي حيــن أكــد %25.5 أنهــا تتدخــل 
العلاقــات  أن  يعنــى  وهــذا  التنظيميــة،  الصراعــات  نشــأة  قبــل 
العامــة تتنبــأ بنشــأة الصــراع وتعالــج الأســباب قبــل وقوعــه، أي 
أنهــا تقــوم بــدور وقائــي، وقــد ذكــر %35.5 مــن أفــراد العينــة أن 

العلاقــات العامــة تقــوم بــكل الأدوار الســابقة.

جدول )26( يوضح الدور الذي تؤديه العلاقات العامة في 
التقليل من حدوث الصراعات

توضــح بيانــات الجــدول الســابق الــدور الــذي تؤديــه العلاقــات 
العامــة فــي التقليــل مــن حــدوث الصراعــات داخــل المؤسســة؛ 
حيــث أشــارت النســبة الأكبــر مــن أفــراد العينــة ــــــ وتبلــغ 61.5% 
إةماق اقلاعت طيبــة عم  تحــاول  العامــة  العلاقــات  أن  إلــى  ــــــ 
الجماهير المختلفة تحسبا منها لوقوع أية خلافات تنذر بحدوث 
صراعــات، وذكــر %57 أنهــا تحــاول تعزيــر الثقــة فــي المؤسســة 
ورســالتها وأهدافهــا لــدى الجمهوريــن الداخلــي والخارجــي، كمــا 
حل  فــي  تســهم  العامــة  العلاقــات  أن  منهــم   54% أضــاف 
شمكلات المؤسســة، وقــال %47 منهــم إنهــا تعمــل علــى تحقيــق 
المصالــح المشــتركة للمؤسســة والأطــراف المرتبطــة بهــا داخليــا 
العلاقــات  أن  العينــة  أفــراد  مــن   46.5% أكــد  كمــا  وخارجيــاً، 
العامــة تقــوم بــاعلإداد اعامتجلالت والمؤتمــرات والمحــاضرات 
واابقتسل الوفــود وتنظيــم الزايرات وتقديــم الهدايــا وغيرهــا، كمــا 
تبيــن أنهــا تعمــل علــى التركيــز علــى الإيجابيــات والفــرص, ونقــاط 
القــوة والنجاحــات المتحققــة لديهــا بنســبة %45.5، وذكــر 38% 
مــن أفــراد العينــة أنهــا تحــاول إضفــاء الطابــع الإنســاني علــى 

 % ك     العبارات
 39.5 79 . مع تفاقم حدة الصراعات التنظيمية (1
 37 74 . فى بداية حدوث الصراعات التنظيمية (2
 36 72 . مع تطور الصراعات التنظيمية (3
 35.5 71 . جميع ما سبق (4
 25.5 51 . قبل نشأة الصراعات التنظيمية (5
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 % ك العبارات
 61.5 123 . الجماهير المختمفة معت طيبة علاقا قامةإ (1
 57 114 .ين الداخمي والخارجي التها وأهدافها لدى الجمهور تعزير الثقة في المؤسسة ورس (2
 54 108 . كلات المؤسسةمشل حالإسهام في  (3
 47 94 . اف المرتبطة بها داخميا وخارجياتحقيق المصالح المشتركة لممؤسسة والأطر  (4
 46.5 93 يم الهدايا وغيرهال الوفود وتنظيم الزيارات وتقدستقباات وارضت والمؤتمرات والمحاللاجتماعاداد لإعا (5
 45.5 91 . قة لديهاونقاط القوة والنجاحات المتحق ى التركيز عمى الإيجابيات والفرصتعمل عم (6
 38 76 . ساني عمى أغمب القرارات الإداريةتحاول إضفاء الطابع الإن (7
 37.5 75 .ن خلال التمهيد لهالمرتبطة به م تعمل عمى جعل القرار الإداري مقبولًا من قبل كافة الأطراف (8
 37.5 75 . عميهاوى والرد لشكابحث ا (9

 37 74 . م الجماهير المختمفة بخدمات المؤسسةعلاإ (11
 35 70 . لصحافةينشر في ا ما تتبعكتيبات وإعداد النشرات وال (11
 34.5 69 ي أسفرت عن تطبيق القرار الإداريتقوم بتقديم تقييم موضوعي لردود الأفعال الت (12
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العلاقــات  أن  النتائــج  مــن  ويتضــح  الإداريــة،  القــرارات  أغلــب 
العامــة تعمــل علــى جعــل القــرار الإداري مقبــولًا مــن قبــل كافــة 
الأطراف المرتبطة به من خلال التمهيد له، وكذلك تقوم ببحث 
اشلكاوى والــرد اهيلع، وذلــك بنســبة متســاوية هــى 37.5%، 
كمــا تبيــن أن للعلاقــات العامــة دورا مهمــا فــي إلاعم الجماهيــر 
المختلفــة بخدمــات المؤسســة )%37(، وأيضــا إعــداد النشــرات 
والكتيبــات وعبتت ام ينشــر فــي اةفاحصل )%35(، وكذلــك تقديــم 
تقييــم موضوعــي لــردود الأفعــال التــي أســفرت عــن تطبيــق القــرار 

.)34.5%( الإداري 

جدول )27( يوضح الأعمال التي تقوم بها العلاقات 
العامة حال حدوث صراعات داخل المؤسسة

عنــد ســؤال المبحوثيــن حــول الأعمــال التــي تقــوم بهــا العلاقــات 
أكثــر  ذكــر  المؤسســة،  داخــل  حــدوث صراعــات  حــال  العامــة 
مــن نصــف العينــة )%62.5( أن ااقلاعلت اةماعل تقــوم انقإبع 
المترتبــة  الإيجابيــة  واجئاتنل  والألفــة  التعــاون  أبهميــة  ااعلمليــن 
عليهــا، كمــا أكــد%60 منهــم أنهــا تقتــرح حلــولًا ةيملع وةيلمع 
شمللكلات المرتبطة بالصراع، بينما ذكر%49.5 أن ااقلاعلت 
اةماعل تلجأ إلى اافتلوض لدعم بسل إدارة الصراع اامتعدًا ىلع 
وفــي  المختلفــة،  النظــر  واهجت  ابتلدل  والنــدوات  ااعامتجلات 
مجــال البحــث العلمــي تبيــن النتائــج أن %45.5 مــن أفــراد العينــة 
قالــوا إن ااقلاعلت اةماعل تقــوم بإجــراء بحــوث تحــاول مــن خلالهــا 
توقــع الأحــداث أو المشــاكل التــي قــد تواجههــا، وذلــك لابكشــف 
ع��ن اصمدراه وأابسبه��ا، وتمثــل البحــوث فــي مجــال ااقلاعلت 
اةماعل حجــر الزاويــة وااسلأس الأول لممارســة الأخيــرة لوظائفهــا 
اةيساسلأ مــن ةيحان وااسلأس الــذي تبنــى هيلع خطــط المؤسســة 
وبرامجهــا مــن ةيحان أخــرى، يهف معتل ىلع مراقبــة التوجهــات 
واتلغيــرات التــي تطــرأ ىلع ائيبلتيــن الداخليــة والخــارةيج وةصاخ 
الــرأي ااعلم وكل ااياضقل المثــارة ذات اةقلاعل بالمؤسســة. وفــي 
النهايــة، أكــدت نســبة %39 منهــم أن برامــج ااقلاعلت اةماعل 

لإدارة الصراع تسير ابنج إلى جنب عم ممارسة الإدارة ةيلمعلل 
إنســانية  ظاهــرة  الصــراع  أن  إلــى  ذلــك  يرجــع  وقــد  الإدارةي، 
يختلــف أثرهــا ومداهــا حســب نمــط التعامــل معهــا؛ إذًا فهــي يمكــن 

أن تكــون وســيلة للإبــداع والابتــكار أو ســبباً للتدميــر والهــدم.

جدول )28( يوضح معوقات العلاقات العامة عن أداء 
دورها في مواجهة الصراعات داخل المؤسسة

 عنــد الحديــث عــن معوقــات العلاقــات العامــة عــن أداء دورهــا
 فــي مواجهــة الصراعــات داخــل المؤسســة جــاء فــي المقــام الأول
   ــــــ بنســبة %60 ــــــ عــدم توفر الدعــم المــادي، ويدعــم هــذه النتيجــة
  OM Hotepo, 2ASS Asokere ) ما توصلت إليه دراسة
   (  التــى كشــفت نتائجهــا أن مــن أهــم معوقــات إدارة(2010 (89
 الصــراع المــوارد المحــدودة وعــدم إدارتهــا بشــكل صحيــح، ثــم
 عــدم اامتهم الإدارة اقلاعلابت اةماعل بنســبة %58.5، ويليهــا
 عــدم وضــوح ااصاصتخت ومســؤوليات ااقلاعلت اةماعل بنســبة
 %52، وهــذا يــدل ىلع غمــوض مفهــوم العلاقــات العامــة وعــدم
اةفاحصل عم  اماعتلل  فــي  وااصتخره  احيحصل  افلهــم   همهف 
تقــوم أخرى  أاسقم  وجــود  ثــم  المؤسســة،  اشنطــات   وتغطيــة 
 ةيلمعب ااصتلال بنســبة %46،  كمــا ذكــر%41.5 عــدم وجــود
 صختمصيــن فــي ااصتلال وااقلاعلت اةماعل، وهــذا مــا أكدتــه
  ؛ي حيــث كشــفت نتائجهــا)90) دراســة منيــرة العتيبــى 2007
 أن ضعــف فاعليــة أجهــزة الاتصــال والعلاقــات الإنســانية تعــد
 مــن أهــم معوقــات مواجهــة الصراعــات داخــل الجهــاز التنظيمــي
القائميــن إلمــام  »عــدم  عبــارة  أيضــا  وجــاءت  المؤسســة،   فــي 
 اقلاعلابت اةماعل بفنــون ااصتلال« بنســبة %40 اصتلاافل فن
 يتطلــب مجموعــة من اافصلت فــي مقدمتهــا الكياســة، والحلــم،
 والاطــاع، والــذكاء ااعلم الــذي يــدل ىلع جضن اةيصخشل إلــى
 جانــب الــذكاء الخــاص الــذي يظهــر من لاخل سحن اصتلرف
 وفهــم المشــكلات امهف موضوعيــا، والــذوق الســليم والقــدرة ىلع

 % ك العبارات
 62.5 125 الإيجابية المترتبة عميها لنتائجاهمية التعاون والألفة و بأممين لعاع ابإقنا لعامةت العلاقاوم اتق (1
 60 120 ت المرتبطة بالصراعلممشكلا عمميةو عمميةحمولًا  لعامةا تلعلاقاتقترح ا( 2
دل لتبات والندوات لاجتماعاا عمىدًا عتماإدارة الصراع ا لسبوض لدعم لتفاإلى ا لعامةت العلاقاا تمجأ( 3
 نظر المختمفةلت اجهاو

99 49.5 

وذلك  ،شاكل التي قد تواجههاحداث أو الملأتوقع ا لالهاخبإجراء بحوث تحاول من  لعامةت العلاقاتقوم ا( 4
 بهاسباوأ هادرمصاكشف عن بال

91 45.5 

 39 78 يةدارلإا لمعمميةدارة لإممارسة ا معجنب إلى  جنبالإدارة الصراع  لعامةت العلاقاتسير برامج ا( 5
 200 الإجمالي

 

 % ك معوقات العلاقات العامة في أداء دورها  لمواجهة الصراعات
 60 120 لماديالدعم ا رفوتعدم  (1
 58.5 117 لعامةت ابالعلاقادارة لإم اهتمام اعد (2
 52 104 لعامةت العلاقات ومسؤوليات اصاصاختعدم وضوح ا (3
 46 92 للاتصاا بعمميةم وتقى رخم أقساوجود أ (4
 41.5 83 لعامةت العلاقال والاتصاصين في اخصمتعدم وجود  (5
 40 80 لالاتصبفنون ا لعامةت ابالعلاقاعدم إلمام القائمين  (6
 لشخصيد الاجتهاا عمىد لاعتماوا لعمميد عن البحث الابتعاا (7

 38.5 77 خبرة الذاتية في معالجة المشكلاتوال

 200 الإجمالي
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 النقــد ... الــخ، ثــم جــاءت عبــارة »ااعتبلاد عن البحــث ايملعل
 واامتعلاد ىلع ااهتجلاد ايصخشل والخبــرة الذاتيــة فــي معالجــة
المشــكلات« بنســبة 38.5%.

جدول )29( يوضح الإجراءات التى يمكن أن تتخذها 
الإدارة العامة للمؤسسة للحد من الصراعات

أفــراد  مــن   68% أن  الســابق  الجــدول  بيانــات  مــن  يتضــح 
العينــة ذكــروا أن ســعي المديــر لإقنــاع جميــع العامليــن بوجــود 
هــدف يســعى الجميــع لتحقيقــه يعــد مــن أهــم الإجــراءات الأخــرى 
مــن  للحــد  للمؤسســة  العامــة  الإدارة  تتخذهــا  أن  يمكــن  التــى 
الصراعــات، وكذلــك محاولــة تنميــة وصقــل مهــارات العامليــن 
وقدراتهــم ومســتوياتهم الثقافيــة فقــد ذكرهــا %63، ويتفــق ذلــك 
 Gelfand MJ, Leslie LM, مــع مــا توصلــت إليــه دراســة
 Keller K, de Dreu C 2012  (91)التى أظهرت نتائجها 
الفــردي  المســتوى  مــن  أبعــد  يتحــرك  الفــرد  ثقافــة  منظــور  أن 
ويقــدم رؤيــة جديــدة فــي إدارة الصــراع التنظيمــي، وأكــد 59% 
ضــرورة أن تكــون الأهــداف واضحــة ومحــددة وقابلــة للتطبيــق، 
التــى أجراهــا طــارق العتيبــي  وهــذا مــا أكدتــه نتائــج الدراســة 
2009)92(، أن مــن أهــم معوقــات الحــد مــن الصراعــات هــو 
تعــارض الأهــداف وعــدم تحديدهــا بدقــة، كمــا ذكــر %57 أهميــة 
تطويــر قنــوات الاتصــال بيــن جميــع الأطــراف داخــل المنظمــة 
الإدارية بشــكل يترتب عليه الشــعور بالراحة من قبل الموظفين، 
وجــاءت فــي مرتبــة تاليــة بنســبة  %54.5 أهميــة تزويــد الفــرد 
بالقيــم الأخلاقيــة والمهنيــة فــي مجــال العمــل، كمــا أكــدت نســبة 
كبيــرة )%44( أهميــة العمــل علــى تحديــد معيــار للرواتــب يوافــق 

مســتوى المعيشــة الســائد فــي المجتمــع.

اختبار فروض الدراسة: 
الفــرض الأول: توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن معدل 
حــدوث الصراعــات داخــل المنظمــة ومــا تقــوم بــه العلاقــات 

العامــة للتقليــل مــن حــدوث تلــك الصراعــات . 

جدول )30( يوضح الارتباط بين معدل حدوث الصراعات 
داخل المنظمة وما تقوم به العلاقات العامة للتقليل من 

حدوثها

يتبيـ�ن مـ�ن الجـ�دول السـ�ابق أنـ�ه بقيـ�اس معامـ�ل الارتبـ�اط بيـ�ن 
معــدل حــدوث الصراعــات داخــل المنظمــة ومــا تقــوم بــه العلاقــات 
العامــة للتقليــل مــن حــدوث تلــك الصراعــات بلغــت قيمته 133.- 
وبلــغ مســتوى المعنويــة 061. ممــا يشــير إلــى عــدم وجــود علاقــة 
ارتبــاط لــه دلالــة إحصائيــة، وقــد تفُســر هــذه النتيجــة بــأن حــدوث 
الصراعــات داخــل المنظمــة تتعــدد أســبابه وتتداخــل محــاوره ولابــد 
مــن تكاتــف جميــع الأقســام والإدارات المختلفــة داخــل المنظمــة 
لمواجهــة هــذه الصراعــات والتقليــل مــن حدوثهــا ومــن أضرارهــا 
الســيئة؛ حيــث لا تســتطيع إدارة العلاقــات العامــة بمفردهــا أن 

تقــوم بذلــك.
ــل )بوجــود  ــوت صحــة الفــرض الأول القائ ــي عــدم ثب وبالتال
علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن معــدل حــدوث الصراعــات 
ــوم بــه العلاقــات العامــة للتقليــل مــن  داخــل المنظمــة ومــا تق

حــدوث تلــك الصراعــات( .

الفــرض الثانــي: توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن 
الأدوار الرســمية المســندة لممارســي العلاقات العامة ومســتوى 

حــدوث بعــض المتغيــرات داخــل المؤسســة. 

 % ك العبارات
 68 136 ن بوجود هدف يسعى الجميع لتحقيقهسعي المدير لإقناع جميع العاممي .1
 63 126 محاولة تنمية وصقل مهارات العاممين وقدراتهم ومستوياتهم الثقافية . 2
 59 118 دة وقابمة لمتطبيقالأهداف واضحة ومحد أن تكون. 3
 ل بين جميع الأطراف داخل المنظمة الإدارية بشكل يترتب عميهتطوير قنوات الاتصا. 4

 57 114   الشعور بالراحة من قبل الموظفين

 54.5 109  لأخلاقية والمهنية في مجال العملتزويد الفرد بالقيم ا. 5
 44 88 العمل عمى تحديد معيار لمرواتب يوافق مستوى المعيشة السائد في المجتمع. 6

 200 الإجمالي
 

 إسهام العلاقات العامة في التقليل من حدوث الصراعات
 معامل الارتباط 133.-

الدلالة مستوى  061. معدل حدوث الصراعات داخل المنظمة 
 العدد 200
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جدول )31( يوضح قياس معامل الارتباط بين الأدوار 
الرسمية للعلاقات العامة ومستوى حدوث بعض المتغيرات

يتبيـ�ن مـ�ن الجـ�دول السـ�ابق أنـ�ه بقيـ�اس معامـ�ل الارتبـ�اط بيـ�ن 
الأدوار الرســمية المســندة لممارســي العلاقــات العامــة ومســتوى 
حــدوث بعــض المتغيــرات داخــل المؤسســة بلغــت قيمتــه 158. 
إلــى وجــود علاقــة  يشــير  المعنويــة 025. ممــا  وبلــغ مســتوى 
ارتبــاط لهــا دلالــة إحصائيــة، وقــد تفُســر هــذه النتيجــة بــأن إدارة 
تتنبــأ  يهف  امعلابل؛  وااصتل  احتــكاك  ىلع  اةماعل  ااقلاعلت 
داخــل  الأحــداث  تعايــش  لأنهــا  مباشــر؛  شبكل  بالمشــكلات 
المؤسســة، امك أنــه لا يمكــن إافغل دور التنظيــم غيــر الرســمى 
وااباقنلت، وتقتــرح ااقلاعلت اةماعل أانايح بعــض الحلــول، وهــذا 
حســب نوعيــة المتغيــر وطبيعتــه؛ حيــث يقــوم مســئول ااقلاعلت 
مــع  التعامــل  لكيفيــة  المقترحــات  مــن  بوضــع مجموعــة  اةماعل 
المتغيــرات المختلفــة. ومــن هنــا يمكــن القــول بقبــول صحــة 
الفــرض الثانــي القائــل بوجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 
بيــن الأدوار الرســمية المســندة لممارســي العلاقــات العامــة 

ومســتوى حــدوث بعــض المتغيــرات داخــل المؤسســة .

الفــرض الثالــث: توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء 
أفــراد العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات 
داخــل المؤسســة وفقــا للمســتوى التعليمــي وعــدد ســنوات العمــل 

والمستوى الإداري. 
يمكــن اختبــار هــذا الفــرض مــن خــال اختبــار الفــروض 

الآتيــة: الفرعيــة 
-	 توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء افــراد 

العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات داخل 
المؤسســة وفقــا للمســتوى التعليمــي:

جدول )32( يوضح الفروق بين متوسطات آراء أفراد 
العينة حول دور العلاقات العامة حال حدوث صراعات وفقا 

للمستوى التعليمي لديهم

نســتنتج مــن بيانــات الجــدول الســابق أنــه بعــد إجــراء تحليــل 
التبايــن أحــادي الاتجــاه ANOVA لبيــان الفــروق بيــن آراء أفــراد 
العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات داخــل 
المؤسســة وفقــا للمســتوى التعليمــي تبيــن أن قيمــة ف = 1.416، 
كمــا ثبــت عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة؛ لأن مســتوى 
قيمــة 0.05؛ ممــا  مــن  أعلــى  قيمــة  المعنويــة = 245. وهــي 
يــدل علــى أن الاتجــاه نحــو دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث 
صراعات داخل المؤسسة لا يختلف باختلاف المستوى التعليمي 
لــدى العامليــن بــإدارة العلاقــات العامــة. علــى الرغــم مــن أننــا نــرى 
أنــه مــن الناحيــة النظريــة أن التعليــم يغيــر الشــخص فكريــا وعقليــا، 
ويكسبه المزيد من النضج جراء الاطلاع على آراء وثقافة الغير، 
كمــا يــزوده بزخــم مــن الأفــكار والمعلومــات؛ لأن هــذه النتيجــة تؤكد 
أن المســتوى التعليمــي لــدى ممارســي العلاقــات العامــة لا يؤثــر 
فــى اتجاههــم نحــو دورهــا تجــاه الصراعــات داخــل المؤسســة، وهــذه 
النتيجــة  تختلــف مــع مــا توصلــت إليــه دراســات ســابقة أكــدت 
نتائجها أن عامل المستوى التعليمي من المحددات القويـة للتأثير 
فــى التفكيــر  والاتجــاه و الســلوك؛ لأنهــا مــن العوامــل التــي تســاعد 
علــى النضــج العقلــي والنفســي، وتــزود الفــرد بالقــدرة عـــلى تحليــل 

الأمــور والتمعــن فــي عواقبهــا.

-	 توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء أفــراد 
العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات داخــل 

 مستوى حدوث بعض المتغيرات داخل المؤسسة
 معامل الارتباط 158.

الأدوار الرسمية المسندة  مستوي الدلالة
 لممارسي العلاقات العامة

.025 
 العدد 200

 

 التعليمي المستوى 
 العدد
N 

المتوسط 
 الحسابي

Mean 

حراف الان
 المعياري

درجا
 ت الحرية
df 

 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية
Sig 

دور العلاقات 
 حالالعامة 

حدوث صراعات 
 داخل المؤسسة

 60208. 1.3125 16 مؤهل متوسط

2 
197 1.416 .245 

 72320. 1.5606 132 مؤهل جامعي
مؤهل فوق 

 الجامعي
52 1.6538 .71083 

 71296. 1.5650 200 المجموع
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المؤسســة وفقــا لمتغيــر عــدد ســنوات العمــل: 

جدول )33( يوضح تحليل التباين أحادى الاتجاه 
ANOVA لبيان الفروق بين متوسطات آراء أفراد العينة 

حول دور العلاقات العامة حال حدوث صراعات وفقا لمتغير 
عدد سنوات العمل

توضــح بيانــات الجــدول الســابق أنــه بعــد إجــراء تحليــل التبايــن 
أحــادى الاتجــاه ANOVA لبيــان الفــروق بيــن متوســطات آراء 
افــراد العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات 
وفقــا لمتغيــر الخبــرة تبيــن أن قيمــة ف = 2.334، كمــا ثبــت 
معنويــة  مســتوى  عنــد  الفــروق  لهــذه  إحصائيــة  دلالــة  وجــود 
العينــة حــول دور  أفــراد  اتجاهــات  يعنــي أن  = 044.، وهــذا 
باختــاف  تختلــف  صراعــات  حــدوث  حــال  العامــة  العلاقــات 
عــدد ســنوات العمــل لــكل منهــم، وقــد يرجــع ذلــك إلــى أن عامــل 
الخبــرة يعــد مــن العوامــل القويــة التــى تؤثــر فــى وجهــة نظــر الفــرد 
واتجاهاتــه نحــو الكثيــر مــن القضايــا، كمــا أن إيمــان الفــرد بأهميــة 
العلاقــات العامــة ودورهــا حــال حــدوث الصراعــات والنزاعــات 
المختلفــة يــزداد بزيــادة حبــه وخبرتــه فــي مهنــة العلاقــات العامــة.

جدول )34( يوضح اختبار LSD لتوضيح مصدر الفروق 
بين متوسطات فئات الخبرة ورأي العينة في دور العلاقات 

العامة حال حدوث صراعات

يتضــح مــن بيانــات الجــدول الســابق أنــه عنــد إجــراء اختبــار 
LSD لتوضيــح مصــدر ودلالــة الفــروق بيــن متوســطات آراء 
أفــراد العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات 
وفقــا لمتغيــر الخبــرة تبيــن وجــود دلالــة لصالــح فئتــي )مــن ســنة 
– 5 ، ومــن 10 إلــى 15(  مقابــل فئــات )أقــل مــن ســنة، ومــن 
مســتوى  عنــد  وذلــك  فأكثــر(  ومــن 15- 20، و20   ،10-5

 عدد سنوات العمل 
العد

 د
N 

المتوسط 
 الحسابي

Mean 

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية
Df 

 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية
Sig 

دور 
العلاقات 

 حال العامة
حدوث 

صراعات 
داخل 
 المؤسسة

 59761. 1.4286 21 أقل من سنة

5 
194 2.334 .044 

 5ن أقل مإلى  من سنة
 53293. 1.3878 49 سنوات

 01أقل من إلى  5من 
 67889. 1.7250 40 سنوات

 05أقل من إلى  01من 
 68526. 1.3929 28 سنة

 01أقل من إلى  05من 
 86984. 1.6429 28 سنة

 84493. 1.7941 34 سنة فأكثر 01

20 المجموع
0 1.5650 .71296 

 

 عدد سنوات العمل
 الفئة المقارنة

 

بين الفروق 
 المتوسط

Mean 
Difference 

الانحراف 
 المعياري

Std. Error 

مستوي 
 المعنوية
Sig 

الحد الأدنى 
 لفترة الثقة

Lower 
Bound 

الحد الأعمى لفترة 
 الثقة

Upper Bound 

 أقل من سنة

 4016. 3199.- 824. 18292. 04082. 5 –من سنة 
 0763. 6692.- 118. 18899. 29643.- 01 – 5من 
 4350. 3636.- 860. 20245. 03571. 05 - 01 من
 1850. 6136.- 291. 20245. 21429.- 01 - 05من 
 0183. 7494.- 062. 19464. 36555.- سنة فأكثر 01

 5أقل من إلى  من سنة
 سنوات

 3199. 4016.- 824. 18292. 04082.- أقل من سنة
 0425.- 6320.- 025. 14944. 33724.- 01 – 5من 
 3226. 3328.- 976. 16614. 00510.- 05 – 01 من
 0726. 5828.- 126. 16614. 25510.- 01 – 05من 
 0976.- 7151.- 010. 15654. 40636.- سنة فأكثر 01

 01أقل من إلى  5من 
 سنوات

 6692. 0763.- 118. 18899. 29643. أقل من سنة
 6320. 0425. 025. 14944. 33724. 5 –من سنة 

 6730. 0087.- 056. 17280. 33214. 05 – 01 من
 4230. 2587.- 635. 17280. 08214. 01 – 05من 
 2535. 3918.- 673. 16359. 06912.- سنة فأكثر 01

 05أقل من إلى  01من 
 سنة

 3636. 4350.- 860. 20245. 03571.- أقل من سنة
 3328. 3226.- 976. 16614. 00510. 5 –من سنة 

 0087. 6730.- 056. 17280. 33214.- 01 – 5من 
 1197. 6197.- 184. 18743. 25000.- 01 – 05من 
 0483.- 7542.- 026. 17897. 40126.- سنة فأكثر 01

 01أقل من إلى  05من 
 سنة

 6136. 1850.- 291. 20245. 21429. أقل من سنة
 5828. 0726.- 126. 16614. 25510. 5 –من سنة 

 2587. 4230.- 635. 17280. 08214.- 01 – 5من 
 6197. 1197.- 184. 18743. 25000. 05 – 01من 
 2017. 5042.- 399. 17897. 15126.- سنة فأكثر 01

 سنة فأكثر 01

 7494. 0183.- 062. 19464. 36555. أقل من سنة
 7151. 0976. 010. 15654. 40636. 5 –من سنة 

 3918. 2535.- 673. 16359. 06912. 01 – 5من 
 7542. 0483. 026. 17897. 40126. 05 – 01من 
 5042. 2017.- 399. 17897. 15126. 01 – 05من 
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معنويــة بلــغ )010.026. ( علــى الترتيــب، كمــا ثبــت أيضــا 
أن أقــوى علاقــة بينهــا هــي التــي بيــن فئــة )20 فأكثــر( بمتوســط 
فئــة  مقابــل   .84493 معيــاري  وانحــراف   1.7941 حســابي 
)مــن ســنة – 5ســنوات( بمتوســط حســابي 1.3878  وانحــراف 
معيــاري 53293. لصالــح الفئــة الأولــى، وهــذا يعنــي أن أكثــر 
الفئــات موافقــة علــى أهميــة دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث 
صراعــات هــم ذوو الخبــرة العاليــة الذيــن تتعــدى ســنوات خبرتهــم 
20عامــا، وتعــد هــذه النتيجــة منطقيــة؛ حيــث إن ذوي الخبــرة 
مهنتهــم  دور  لأهميــة  وفهمــا  إيمانــا  الفئــات  أكثــر  هــم  العاليــة 
وطبيعتهــا فــي حــل وعــاج القضايــا والمشــكلات التــى تعانــى 

منهــا المؤسســة أو المجتمــع ككل.

-	 توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء أفــراد 
العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات داخل 

المؤسســة وفقــا للمســتوى الإداري:

جدول )35( يوضح تحليل التباين أحادى الاتجاه 
ANOVA لبيان الفروق بين متوسطات آراء أفراد العينة 

حول دور العلاقات العامة حال حدوث صراعات وفقا لمتغير 
المستوى الإداري

تحليــل  إجــراء  بعــد  أنــه  الســابق  الجــدول  بيانــات  مــن  يتبيــن 
التبايــن أحــادى الاتجــاه ANOVA لبيــان الفــروق بيــن آراء أفــراد 
صراعــات  حــدوث  حــال  العامــة  العلاقــات  دور  حــول  العينــة 
داخــل المؤسســة وفقــا للمســتوى الإداري تبيــن أن قيمــة ف = 
2.107 ، كمــا ثبــت عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة؛ 
لأن مســتوى المعنويــة = 124. وهــي قيمــة أعلــى مــن قيمــة 
0.05؛ ممــا يــدل علــى أن الاتجــاه نحــو دور العلاقــات العامــة 
حــال حــدوث صراعــات داخــل المؤسســة لا يختلــف باختــاف 
المســتوى الإداري لــدى العامليــن بــإدارة العلاقــات العامــة، وهــذا 
يعنــي أن المســتوى الإداري للفــرد ســواء كان تابعــا لــإدارة العليــا 
أو الإدارة الوســطى أو التنفيذيــة لا يؤثــر فــى آرائــه واتجاهاتــه 

نحــو طبيعــة مهنــة العلاقــات العامــة ودورهــا تجــاه الصراعــات 
فــردا  نــرى  قــد  لذلــك  المؤسســة؛  داخــل  تحــدث  التــى  المختلفــة 
تابعــا لــإدارة الوســطى أو التنفيذيــة مؤمنــا بــدور العلاقــات العامــة 
وأهميتهــا فــي حــل المشــكلات، بينمــا تجــد آخــر تابعــا لــإدارة 
العليا ولا يعتقد بوجود دور للعلاقات العامة في حل المشــكلات 
داخــل مؤسســته، وقــد يرجــع ذلــك إلــى أن الإيمــان بأهميــة ودور 
العلاقــات العامــة يختلــف بنــاءً علــى ثقافــة الفــرد وخبرتــه وانتمائــه 
لمهنتــه، وقــد لا يختلــف بنــاء علــى مســتواه فــي الســلم الإداري.

ممــا ســبق يمكــن القــول بالرفــض الجزئــي للفــرض الثالــث 
القائــل بوجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن آراء أفــراد 
العينــة حــول دور العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات 
داخــل المؤسســة وفقــا للمســتوى التعليمــي وعــدد ســنوات العمــل 
والمســتوى الإداري( إلا فــي جزئيــة واحــدة، هــي مــا يتعلــق 

بمتغيــر عــدد ســنوات العمــل، فقــد ثبتــت صحتهــا. 

أهم نتائج الدراسة :
حــاول هــذا البحــث التعــرف علــى الــدور الــذي تؤديــه العلاقــات 
عينــة  علــى  بالتطبيــق  التنظيمــي  الصــراع  إدارة  فــي  العامــة 
اسملـح  مـجهن  ىلع  البحــث  واعتمــد  المصريــة،  الشــركات  مــن 
اصولـيف، وتــم اســتخدام أداة الاســتبيان، وأجريــت الدراســة علــى 
عينــة ممثلــة للهيئــات والمؤسســات المصريــة، وقــد بلــغ عددهــا 
ثمانــي عشــرة مؤسســة بواقــع مائتــى فــرد مــن ممارســى العلاقــات 
العامــة؛ وذلــك للوقــوف علــى دور العلاقــات العامــة فــي إدارة 
الصــراع التنظيمــي داخــل تلــك المؤسســات، وقــد انتهــت الدراســة 

إلــى مجموعــة مــن النتائــج يمكــن إجمالهــا فيمــا يأتــي:
1- أن النسبة الأكبر من المبحوثين ذكروا أن العلاقات العامة 
تمثــل إدارة مســتقلة، بينمــا قــال %37.0  إنهــا تمثــل جــزءا مــن 
العلاقــات  أن  فــي حيــن أوضــح %10.0 منهــم  أخــرى،  إدارة 

العامــة تمثــل وظيفــة يمارســها أحــد الأفــراد داخــل المنظمــة. 
2- أن إدارة العلاقــات بيــن جميــع الأطــراف داخــل المنظمــة 
كانت من أهم هذه الأدوار الرسمية المسندة لممارسي العلاقات 
العامــة، وذلــك علــى حــد قــول %45.5 مــن أفــراد العينــة؛ إذ تعــد 
هــذه الوظيفــة مــن صلــب معل ااقلاعلت اةماعل، بينمــا جــاءت 
مهمــة جمــع وتوزيــع ونشــر المعلومــات فــي المرتبــة الثانيــة بنســبة 

 .43%
3- عنــد ســؤال المبحوثيــن عــن معــدل حــدوث الخلافــات داخــل 
المنظمــة، ذكــر %34.0 منهــم أنهــا ســنويا، وبفــارق بســيط  ذكــر 

 المستوي الإداري 
 العدد

N 
المتوسط 

 الحسابي
Mean 

الانحراف 
 المعياري

درجا
 ت الحرية
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  Fقيمة 

مستوى 
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دور العلاقات 
 العامة حال

حدوث صراعات 
 داخل المؤسسة

 83605. 1.7347 49 الإدارة العليا
2 
 64855. 1.4792 96 الإدارة الوسطى 124. 2.107 197

 68755. 1.5636 55 الإدارة التنفيذية
 71296. 1.5650 200 المجموع
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الخلافــات  هــذه  أن  أكــد 21.5%  ثــم  شــهريا،  أنهــا   32.5%
نســبتهم  وتبلــغ  ــــــ  البعــض  وأضــاف  أســبوعي،  بشــكل  تحــدث 

%12.0 ـــــــ أنهــا تحــدث يوميــا. 
4- وعن أهم أسباب حدوث الصراع بالمنظمة من وجهة نظر 
المبحوثيــن، تبيــن أن عــدم وجــود ربــط حقيقــي بيــن أداء الموظــف 
والحوافــز والمكافــآت؛ ممــا يقلــل مــن الأداء الإبداعــي يعــد مــن 
أهــم الأســباب المؤديــة لحــدوث الصــراع؛ حيــث ذكرتــه النســبة 
الأكبر من أفراد العينة %52.5، ويليه بفارق بســيط الاختلاف 
فى الخصائص والســمات الشــخصية للعاملين بنســبة %52، ثم 
معانــاة الموظــف إثــر شــعوره بالظلــم فــي تقاســم الأدوار مقارنــة 

بزملائــه بنســبة 43% .
5- وعن أنواع الصراع التنظيمي داخل المؤسسات، فقد حصل 
الصــراع المســتتر علــى الترتيــب الأول مــن قبــل عينــة الدراســة 
بمتوســط حســابي 2.0150، ثم الصراع بين فرد وآخر بمتوســط 
حســابي 1.9850، فالصــراع الإيجابــي البنــاء بمتوســط حســابي 

 .1.9300
6- عنــد محاولــة التعــرف علــى اتجاهــات المبحوثيــن حــول الآثــار 
الإيجابيــة والســلبية للصــراع داخــل المنظمــة باســتخدام مقيــاس 
ليكــرث، حــازت عبــارة “انخفــاض الإنتاجيــة وضعــف التواصــل” 
تلتهــا عبــارة “خلــق  المرتبــة الأولــى بمتوســط حســابي 2650، 

الضغــوط غي��ر الضروري��ة” بمتوســط حســابي 2200.
داخــل  الصــراع  تــدل علــى وجــود  التــي  المؤشــرات  7- وحــول 
المنظمــة حصــل مؤشــر “تعــرض الأفــكار المطروحــة للهجــوم قبــل 
اســتكمال عرضهــا والتعبيــر عنهــا” علــى الترتيــب الأول بمتوســط 

حســابى 4850. 
8- وعــن اتجاهــات المبحوثيــن نحــو الاســتراتيجيات التــي يتــم 
فــي  جــاءت  فقــد  المنظمــة،  داخــل  الصــراع  مــع  بهــا  التعامــل 
الترتيب الأول استراتيجية الحل الوسط وقد حازت المرتبة الثانية 
اســتراتيجية التعــاون، ثــم جــاء الــدور علــى اســتراتيجية المواجهــة، 

وجــاءت فــي المرتبــة الخامســة اســتراتيجية  المجاملــة.  
تتدخــل  التــى  المرحلــة  نــوع  علــى  التعــرف  محاولــة  عنــد   -9
فيهــا إدارة العلاقــات العامــة عنــد حــدوث الصراعــات التنظيميــة 
يجيــب %39.5 مــن أفــراد العينــة بأنهــا تتدخــل عنــد تفاقــم حــدة 
بدايــة  منــذ  تتدخــل  أنهــا  منهــم  ذكــر 37%  بينمــا  الصراعــات، 
حــدوث الصراعــات، كمــا قــال %36 إن العلاقــات العامــة تــؤدي 

دورا مــع تطــور الصراعــات. 
10- وحــول الــدور الــذي تؤديــه العلاقــات العامــة فــي التقليــل مــن 

حــدوث الصراعــات داخــل المؤسســة، فقــد أشــارت النســبة الأكبــر 
مــن أفــراد العينــة ــــــ وتبلــغ %61.5 ــــــ إلــى أن العلاقــات العامــة 
تحــاول إةماق اقلاعت طيبــة عم الجماهيــر المختلفــة تحســبا لوقــوع 
أيــة خلافــات تنــذر بحــدوث صراعــات، وذكــر %57 أنهــا تحــاول 
الجمهــور  لــدى  المؤسســة ورســالتها وأهدافهــا  فــي  الثقــة  تعزيــر 
الداخلي والخارجي، كما أضاف %54 منهم أن العلاقات العامة  
تســهم فــي حل شمكلات المؤسســة، وعــن الأعمــال التــي تقــوم بهــا 
العلاقــات العامــة حــال حــدوث صراعــات داخــل المؤسســة ذكــر 
أكثــر مــن نصــف العينــة )%62.5( أن ااقلاعلت اةماعل تقــوم 
انقإبع ااعلملين أبهمية التعاون والألفة واجئاتنل الإيجابية المترتبة 
عليهــا، كمــا أكــد%60 منهــم أنهــا تقتــرح حلــولًا ةيملع وةيلمع 
شمللكلات المرتبطــة بالصــراع، بينمــا ذكــر%49.5 أن ااقلاعلت 
اةماعل تلجــأ إلــى اافتلوض لدعــم بسل إدارة الصــراع اامتعدًا ىلع 

ااعامتجلات والنـ�دوات ابتلدل واهجت النظـ�ر المختلفـ�ة.
12- أمــا عــن معوقــات العلاقــات العامــة عــن أداء دورهــا فــي 
مواجهــة الصراعــات داخــل المؤسســة، فقــد جــاء فــي المقــام الأول 
ــــــ بنســبة%60 ـــــ عــدم توفر الدعــم المــادي، ثــم عــدم اامتهم الإدارة 
اقلاعلابت اةماعل بنســبة %58.5، فعــدم وضــوح ااصاصتخت 

ومســؤوليات ااقلاعلت اةماعل بنســبة 52%.
13- أشــار %68 مــن أفــراد العينــة وفقــا لوجهــة نظرهــم إلــى أن 
“سعي المدير لإقناع جميع العاملين بوجود هدف يسعى الجميع 
لتحقيقــه” يعــد مــن أهــم الإجــراءات الأخــرى التــى يمكــن أن تتخذهــا 
الإدارة العامــة للمؤسســة للحــد مــن الصراعــات، وكذلــك محاولــة 
تنميــة وصقــل مهــارات العامليــن وقدراتهــم ومســتوياتهم الثقافيــة؛ 

فقــد ذكرهــا 63%.
- نتائــج اختبــار فــروض البحــث: بعــد اختبــار فــروض البحــث 

يمكــن القــول بمــا يأتــي:
( عــدم ثبــوت صحــة الفــرض الأول القائــل بوجــود علاقــة 	(أ

داخــل  الصراعــات  حــدوث  معــدل  بيــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات 
المنظمــة ومــا تقــوم بــه العلاقــات العامــة للتقليــل مــن حــدوث تلــك 

الصراعــات. 
( القائــل بوجــود علاقــة ذات 	(ب الثانــي  الفــرض  قبــول صحــة 

دلالة إحصائية بين الأدوار الرسمية المسندة لممارسي العلاقات 
العامــة ومســتوى حــدوث بعــض المتغيــرات داخــل المؤسســة(. 

( الرفــض الجزئــي للفــرض الثالــث القائــل بوجــود فــروق ذات 	(ج
دلالــة إحصائيــة بيــن آراء أفــراد العينــة حــول دور العلاقــات العامــة 
حــال حــدوث صراعــات داخــل المؤسســة وفقــا للمســتوى التعليمــي 
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وعــدد ســنوات العمــل والمســتوى الإداري( إلا فــي جزئيــة واحــدة، 
هــي مــا يتعلــق بمتغيــر عــدد ســنوات العمــل؛ فقــد ثبتــت صحتهــا. 

توصيات البحث:
ــا الخــروج بمجموعــة مــن  ــج الســابقة يمكنن ــي ضــوء النتائ ف

التوصيــات التــي يرجــى أن تؤخــذ فــي الاعتبــار، منهــا:
oo ممارســاتها فــي  المصريــة  المؤسســات  علــى  يجــب 

الإداريــة أن تتبنــي اســتراتيجية التعــاون فــي إدارة الصــراع، حيــث 
الــذي يســوده  الحميــد  الصــراع  بيئــة ومنــاخ محفــز علــى  خلــق 
الــذي يعــود بالنفــع  التنافــس الشــريف وبــذل المزيــد مــن العمــل 

والمنظمــة.  العامليــن  علــى  والفائــدة 
oo العلاقــات العامــة هــي الجهــاز الأقــدر فــي المؤسســة

علــى شــحذ الهمــم والبحــث الجيــد عــن حلــول للصراعــات؛ لمــا 
تتميــز بــه مــن قــدرة فائقــة علــى تحديــد مواطــن الضعــف والخلــل، 
وتحديــد أي الجهــات الأنســب التــي تســتطيع وضــع حلــول لهــذه 
الصراعــات بحكــم معرفتهــا التامــة بــكل مــا يــدور فــي المؤسســة.

oo اتجاهــات المصريــة تطويــر  المؤسســات  يجــب علــى 
العامليــن نحــو مفهــوم الاختــاف, وأن الاختــاف فــي الــرأي لا 
يفســد للــود قضيــة, وأن نجــاح المنظمــة مرهــون بتناغــم الأهــداف, 
فضــا عــن إكســاب العامليــن مفهــوم التنــازل للطــرف الآخــر إذا 

كان ذلــك فــي مصلحــة العمــل.
oo مــن أجــل تخفيــف حــدة الصراعــات يفتــرض أن يوضــع

الإدارات  أن  بمعنــى  المناســب,  المــكان  فــي  المناســب  الرجــل 
المســئولة عــن إدارة الصراعــات التنظيميــة يشــترط أن تتوافــر فــي 
يجــاد  أفرادهــا الكفــاءة والقــدرة علــى معالجــة أســباب الصراعــات و�إ

حلــول لهــا. 
oo آثــارا تحمــل  مثلمــا  الصراعــات  أن  إغفــال  ينبغــي  لا 

ســلبية، فإنهــا تحمــل – أيضــاً- آثــارا إيجابيــة مــن الممكــن أن 
تســتخدم لصالــح إدارة ســمعة المؤسســة, ولصالــح البنيــة التنظيميــة 
لهــا؛ فهــي تســاعد علــى زيــادة وضــوح الأهــداف الرئيســة, واختبــار 
جــدوى ومصداقيــة وقــوة تلــك الأهــداف, وتــؤدي إلــى إنشــاء أجهــزة 

جديــدة للمســاعدة فــي جمــع المعلومــات، وتحديــد البدائــل.
oo إذا اســتطعنا معالجــة الصراعــات بكفــاءة فســوف نعــزز

مــن تقديرنــا لأنفســنا ونكســب احتــرام المحيطيــن بنــا ســواءً علــى 
صعيــد الحيــاة العمليــة أو الشــخصية.
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