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 بالمؤسساتمقترحة في إدارة الصراع لتطوير المناخ التنظيمي  استراتيجية

 المملكة العربية السعودية فيالتعليمية 

 

 حصة عبد المحسن الضويان د/      
 -طيط التربوي المساعدأستاذ الإدارة والتخ    

 كلية التربية بجامعة القصيم

 
 الدراسة:  ملخص

البحددددح الحددددتلد دلددددة إح يدددد  اع ددددلي د،اوا الرددددىاأ م اددددتلجبات مال  ددددى   عددددة   دددد  اادددد ىاإ   تإا  يهدددد  
بتلمؤا ددتا ال  ع م دديت م ددتلر ال  ددى   عددة اد  ددي م ب ددت، الميددتم ال ي  مددد اددد المؤا ددتا ال  ع م دديت ما  مدد  

الميهج الوصلد ال حعجعدت مان هة البحح بوضع اا ىاإ   ي مق ىحي لإ،اوا الرىاأ  م خل ل طويى  البحح  عة
اع دلي ممىإكدتاا لتاد ىاإ   يت  م ضدمييال ىب دي ال د و، ي  بتلممعكديالميتم ال ي  مد ادد المؤا دتا ال  ع م دي 

ا مموش  مددل م صررددي م صددة البحددح بضددىموا مضددع بددىامج إ ويد ددي م طددوو  تم  دد ااهت مم طعبددتا إطد قهددت
ل يم ي المهتواا التزمي لاا ص ام  تادي الااد ىاإ   تات م  ة دي ااد ص امهتت مإضدمجط الصطدا ال وااد ي مبدىامج 

 ال  ع   مقىواا إ مو حول الرىاأ م  ة ي د،اوإا بشكل بيتء   ت   اد إحقجق    ا  المؤا ي ال  ع م ي. 
 الميتم ال ي  مدت المؤا ي ال  ع م ي. أترىا د،اوا ال اا ىاإ   يت المفتاحية: الكلمات

Abstract: 

The current research aims to define the philosophy of conflict management 

and its methods, and to identify its most important strategies in educational 

institutions, As well as to identify the nature of the regulatory environment in 

educational institutions and dimensions. The research was based on the descriptive 

analytical approach, The research ended with developing a proposed strategy for 

conflict management as an entry point for developing the organizational climate in 

educational institutions in the Kingdom of Saudi Arabia, including the philosophy 

and pillars of the strategy, its objectives and requirements for its application. The 

research recommended the necessity of developing advanced training programs 

and specialized workshops to develop the skills needed to use all strategies, and 

how to use them, and to include study plans and education programs courses on 

conflict and how to manage it in a manner that contributes to achieving the goals of 

the educational institution 

Key words: Strategy, Conflict Management, Organizational Climate, Educational 

Institution. 
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 يإعددددد م م  م دددددتا الجدددددوم  ردددددى ال مجدددددى الم  دددددتوأ ادددددد  ددددد ة م دددددتلاا الح دددددتا الا  ردددددت، 
 لبلضددل ال طددوواا ال كيولوج ددي الح يادديت مختصددي اددد م ددت تمال  تادد ي مالاقتة ددي مال عم ددي  ديمالاج متع

ح ددة  ا ال ددتل   صددب   عدد م  رددىا   ددمد ب رددى الم عومددتات م ا  يتإكيولوج ددت الم دددعومتا مالم ىادد
مإ دد ة المؤا ددتا  تا ممتمدد   ددتا ال رددى م ل تإددا مم ددتيجىر إص عددل جددتويت  ددط  ددل مددت اددبقا اددمت

اددد  ددتا ال رددى دلددة مواابددي  ددتا ال مجددى مال طددوو مال  تمددل مددع الم مجددىاا المحع ددي مال تلم ددي  يال  ع م دد
 لإح اث ال طويى مال مججى الميشو،. لت ع يب

م  م دديا بتلمدديت  قددتا صرددت د ،ق قددي إك ددبا   ي ددتم اج مددت د ي م ددع ب ال  ع م دديالمؤا ددتا  دا
دددي لع يت دددي ب طدددويى   دددتا الي دددتم  اادددى  اىضدددي لعردددىا تا ب،ا تاهدددت ال  يددد ات لدددتلر  تندددي الحتجدددي متا 
 اىا، ددتت ماادد ىاإ   تإهتت مممتواددتإهتت بمددت  كلددل لهددت الم ت شددي اددد اللكددى الم تصددىت ميدد    جهو، ددت 

 لعوصول دلة إحقجق    ااهت الميشو،ا.
الق ددددت،ا ال عم ددددي  م  مددددع ل مؤا ددددتا ال  عدددد   بتلممعكددددي ال ىب ددددي ال دددد و، ي  مددددت اددددد    مإمادددد
ام ددؤملج هت الكدجددىا ل  ددي مقرددووا  اتبمددت إم عكددا مددط ات ددتا بشددىيي مددتم،ا بددتل ع  مالصدددى  تمالحضددتويي

 رددليإ  دد ذ كلددر دلددة إطددويى الم  مددع ب مإنمددت تالموااددل لع رددى مجددتاقددا  عددة إ عدد   اللددى، ال عدد  الم 
الدت   مكددط مددط ختلددا إىق ددي الم  مددع مإحقجددق  الملجدد مل قدد    ال  عدد    تمدا م، دد  نشددتاتإا المص علددي ت

 ا  ييبمددال دد  تاإد،إد ادد مق مدي المؤا د  اح  تجتا ال يم دي الم د قدع يت ادإا د،اوا مؤا دتا ال  عد 
 بهت . ذتالإ،اويي ال د   ح  يح ة إكوا نموكجتا لعمؤا  تإ يتملهت  مع ي ال طويى

إكددويط  ت ددتا مددع نجددىر مددط  ام جيددي  لددىي  ع دد يممددط الطد  ددد  ا ان مددتء الإن ددتا لمؤا دد
،ما  ا  تمم ددتر ال ت ددتا المص علددي لا  مكددط  ا إ دد مى اددد  ددل ميددتم ،ا دد  مددط الواددت  مالو دد تالبشددى

ممت    ل الإن دتا م ىضدتا مبردووا م د مىا  تاد مجهتا الي ى ماخ ت  ت كوا  يتك إيت ض لعى  
الردددىاأ  دددو اخددد ت  مجدددول مو بدددتا م مدددتل  اتممدددى،  ددد تاىادددتا ادددد  دددكل مدددط   دددكتل الردددىاأ وا ل كددد

 (.012مت ص0222م جبيت المه  مإطع تا مخدىاا مق   ماإ ت تا الأاىا، )
ملق  إمجىا ن ىا القت،ا ال ىبدويجط لعردىاأ ملك ة دي د،اوإدا خدتل ال ديواا المتضد يت حجدح  دتا 

الشصرد ي ت  رىا تاىاأ  عة  نا مضع ييبمد إ يبا تنتإج   ط الالاإ تر ال قعج   الق    يي ى لعر
م تل  ددا بتل دد خل المبت ددىت  م اللرددل بددجط الأاددىا  الم رددتو يت  مددت  مكددطمالددت    ت م اشددل الق ددت،ا

مإكا إمددي  المؤا دديت مددىط اد  ددد ميردد ل إ يبددا ،اخددل   ندداالاإ ددتر الم تصددى اجي ددى لعرددىاأ  عددة 
اددد  مؤا ددي    خددل ددىاواا ال   يدد  مال مججددى مالإبدد اأ مالاب كددتو ،ا اتنددا ادد طعق تد،اوإددا بشددكل ا ددتل

يوجددد  نو دددتا مدددط ال حددد    أمكلدددر لأا الردددىا  ت(012ت012صمت 0222ت  جبددديالم  مدددع. )المهددد   م 
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ميحىك ال كوا مال مو،ت مياجى الا  مدتم محدل الااد طتأت ميمادل اىصدي لإ دت،ا الي دى ادد الأاكدتو 
 كدددوا الانمدددت  ال ددد م الأمل لعح دددتا ماعمدددت  ا الم ىادددي ال دددتايي  دددد  ال دددت  ا مإ ددد يل الموا دددلت بجيمدددت

إ قددد م مدددط  ل دددد دددد اةل دددي ا اللكىيددديت م ا الم يت ضدددتا مالردددىا تا  تلالمق مدددي الطد ع دددي لتضدددمح
 (12ت 12مت ص0222 الموميدتختلهت الم  م تا.)

اا لع ت ددي بددجط "  ا الرددىا تا عبددتوا  ددط اخ بددتو  م(0222ت القىيددوإدامنددت نقددت  ددط ) ميددىذ 
اىصددي ججدد ا لعوصددول الددة  ددىاواا ا تلدديت مالإ،اوا الت  ددي إ دد ط ع  ا إوجددا  م دددالمدد يىيط مال ددتمعجط 

الطت تا البشىيي بتلاإ تر الرح   ل ح جط المي مي .ممدط كلدر ي ضد   ا الردىا تا  دت ىا دن دتن ي 
بدد اأ مالاب كددتو  م ادددبت  ص عددل   ى ددت ممدد ا ت ح ددل نمددا ال  تمددل م هددت دك  مكددط  ا إكددوا ماددجعي لإ

(  عدددة  ا Petrsen,2002,p72بج ىادددوا ) ميؤ ددد (. 26ت ص  م0222القىيدددوإدتلع ددد مجى مالهددد م )
 د وا القت دد  الإ،او   عددة د،اوا  نددواأ مص علددي مددط الرددىاأ إددؤ ى  عددة دن تج ددي ال ددتمعجط ت ممددط  دد  إددؤ ى 

 تا  عة إحرجل الطعبي.اد الأ  ا  مإقو، دلة د  ت، ميتم إي  مد مت   ممت يي كس د  تب
اليتج   و الأ،اا اللت عي اد  مع ي ال طدويى مإح دجط الأ،اء  الإ،او  مط كلر ي ض   ا القت   

اتلقت   بمت  م عر مط مهتواا إردوويي ل  دا ن دىا م د قدع ي  تال  ع م ي مؤا يال ي  مد لع تمعجط اد ال
بصطدي  ياأ المص علدي ،اخدل المؤا دالردى  وا دلمم و  ي لمت ا ح ثت ممت   دت  ر  عدة ال  تمدل مدع م

 مي قي لاا امتو الرىاأ مإو  لا بطىيقي د  تب ي .
،اخل المي ميت  و  ا    ص م القت   حيك دا  الهم مال دجل الأمال ل كويط ميتم إي  مد  حلت 

الق ت، ددددي اددددد د،اوا الرددددىاأ ل ح ددددجط مإطددددويى ال مددددل ت م ا يولدددد  اددددد نلددددو    ضددددتء  ج ددددي ال دددد ويس 
ه  م ددددددت موا م ددددددى تء اددددددد إحقجددددددق اموحددددددتا المي مددددددي مإطع تإهددددددت . )المددددددوميدت الإح ددددددت  بدددددد،ن

 (16متص0222
ممدددط  دددتا الميطعدددق  دددتا الا  مدددتم بدددإ،اوا الردددىاأ مااددد ىاإ   تإا  مددد خل ل طدددويى المؤا دددتا 

  عة اجى ال مل مالميتم ال ي  مد. إؤ ى ال د م    ااال ماا   تبال  ع م ي 
 البحث وأسئلتها : مشكلة

لرددىاأ بمص عددل م دد ويتإا    دددى  ددت ىا ح م ددي   ددل اهمهددت مال  تمددل م هددت بلت ع دديت  ا ا بمددت
مالاادد لت،ا مددط   تو ددت الإ  تب دديت م دد م ال قعجددل مددط  ددتنهت  م إ ت عهددت لأا كلددر  دد  يددؤ ى اددعبتا  عدددة 

 عددة الميددتم ال ي  مددد ال ددت   اجهددتت م ددتا ي طعددل  مبتل ددتلد ال  ع م ددي يالمؤا دد ،اخددل ت ددتا الأاددىا، 
 المهمي . رتل ذ  ل مط  قوم به تا يهتواا  ام
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بشدددكل  اددددى ادددد مؤا دددتا ال  عددد   بتلممعكدددي ال ىب دددي  ويددديممدددط  يدددت إددددىز   م دددي الق دددت،ا الإ،ا
 تخعة دددتإه  ماإ ت دددتإه  مقدددد مه  بددددتيطمإ  تحجدددح إ يدددوأ المددددؤ تا مالمهدددتواا لددد ذ  اىا، دددت ل ددد و، يتا

و  تإه  مو،م،  ا تله  اللى، ي مال متع ي ممت  د  يدؤ،  مإص عل د،وااتإه  م واؤ   ت مبتل تلد إ متيت اع
 دددل  دددتر الم ط دددتا إ  دددل ،مو الإ،اوا  اادددى  تمبتل دددتلد حددد مث صدددىاأ  تمدلدددة ال يدددتاى م ددد م الإن ددد

ص وبي م  م ي ت حجح دنهدت إ طعدل مهدتواا ختصدي م اتاد ي   دل إواى دت ادد القت د  الإ،او  ت مال دد 
م جيددددي لإ،اوا الرددددىاأ لإحددد اث ال مججددددى مال طددددويى ال ي  مددددد  ا ىاإ   ت مكدددط اا  ددددتبهت بتادددد ص ام ااددد

مت 0222الميشدددو، بمدددت يددد تءم مدددع  دددىم  المؤا دددي مميتخهدددت ال ي  مدددد ميحقدددق   ددد ااهت . )ال دددعمدت
 (3ص

مل ددددل الدددد ااع مواء الدددد  وا دلددددة الا  مددددتم بتادددد ىاإ   تا د،اوا الرددددىاأ اددددد مؤا ددددتا ال  عدددد   
 ددط إمجددىاا ال ردددى  اليددتإجال  عدد    ااددى  ىضددي لعرددىاأ   ددتامؤا  ا تبتلممعكددي ال ىب ددي ال دد و، ي

مال  ع م ي مالا  رت، ي مالاج متع ي ماليل  ي منجى دت مدط م د   اا ممدت يدؤ،  دلدة اخد ت   تال ىبويي
 تا الرىاأ     ،خدت ميحدة  اادى إ قجد اا م  د  صد وبي  م االي ى بجط  يتصى المؤا يت  مجهتااد 

ممددت   جددق ال مددل ميددؤ ى  عددة ال ددتمعجط مالإ،اويددجط  ال  ع م دديتا ددي مددط     ضددت ت  خددىذ ،اخددل المؤ 
ممدت ج دل الحتجدي دلدة ،واادي ااد ىاإ   تا  ت عة الإن تج ي بشدكل  دتم مبتل تلدم عة  ،ا ه  لأ،ماو   

مبمدددت  حقدددق   ددد ا   تد،اوا الردددىاأ  مدددىاا ضدددىمويتا ت مكلدددر لوضدددع ااددد ىاإ   ي ميتادددبي لإ،اوا الردددىاأ
ال  ع م ددي . ممددط  يددت  تمالاب كددتو مالإبدد اأ اددد مؤا ددتإي يدد لإحدد اث ال    بل تل دديت ال  ع م دديالمؤا ددي 

 ال ؤال الى  س ال تلد :  البتحاي اىحي
ال  ع م ي  بتلمؤا تاالاا ىاإ   ي المق ىحي اد د،اوا الرىاأ ل طويى الميتم ال ي  مد  مت 

 ؟بتلممعكي ال ىب ي ال  و، ي
 تالية :من هذا السؤال الأسئلة ال ويتفرع
 اع لي د،اوا الرىاأ م اتلجل ماا ىاإ   تإا بتلمؤا تا ال  ع م ي ؟ مت -1
 المؤا تا ال  ع م ي ؟ ادم نوا ا  م ب ت،رال ي  مد  الميتم ملهوم مت -0
الاادددد ىاإ   ي المق ىحددددي لإ،اوا الرددددىاأ  مدددد خل ل طددددويى الميددددتم ال ي  مددددد بتلمؤا ددددتا  مددددت -3

 ؟ال  ع م ي 
 

 البحث :  أهداف
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د،اوا الرىاأ م ادتلجبات مال  دى   عدة   د  ااد ىاإ   تإا  اع لي إح ي    البحح الحتلد دلة يه
بتلمؤا تا ال  ع م يت م تلر ال  ى   عدة اد  دي م ب دت، الميدتم ال ي  مدد ادد المؤا دتا ال  ع م ديت 

 ل  ع م ي.   بيتء اا ىاإ   ي مق ىحي لإ،اوا الرىاأ  م خل ل طويى الميتم ال ي  مد اد المؤا تا ا
 البحث : أهمية

 تنبع أهمية البحث مما يلي :
اددددد اادددد ص ام  تال  ع م ددددي بتلمؤا ددددتا دددد   لجدددد  البحددددح القددددت،ا ال ىبددددويجط مم صددددت  القددددىاو  :أولا

 ال   يدددددددددددد  مالاب كددددددددددددتو مالإبدددددددددددد اأ  ل حقجددددددددددددقالاادددددددددددد ىاإ   تا الميتاددددددددددددبي لإ،اوا الرددددددددددددىاأ ت 
 الميشو، .

ت ال  ع م دي المؤا دي دو مل دتا الي دتا لدإ،اوا اللت عدي ادد بمت  ا الميتم ال ي  مد المت    :ثانيا
 ال دددددد  – عددددة حدددد   عدددد  البتحاددددي  –البحددددح مددددط الأبحددددتث ال ىب دددددي القعجعددددي  تالددددتا    دددد   دددد

 ال  ع   بتا ص ام اا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ . مؤا تاا  مي ب طويى الميتم ال ي  مد اد 

 البحث :  حدود

إيدددتمل اد  دددي الردددىاأ ال ي  مدددد م ادددتلجل د،اوإدددا بتلمؤا دددتا ا  ردددى  دددتا البحدددح  عدددة           
 مت  ندا ا  ردى  عدة مصدل الميدتم ال ي  مدد بتلمؤا دتا ال  ع م دي مدط  تال  ع م ي م    اا ىاإ   تإا

 ملهوما م  مج ا م ب ت،ر م نوا ا. حجح
 البحث: منهج

  دي البحدح م   اادا ت حجدح يد تءم مدع اد لكوندا ال حعجعددالميهج الوصلد   لبتحاياا ص مي ا       
دنا    م   عة ،وااي ال ت ىا مالا  متم بوصلهت مصلت ،ق قت مإحعجل مإل جى إعر ال ت ىا مصولا دلة 

 مق ىحتا ل طويى ت. 
 للبحث : الاجرائية المصطلحات

 :( Strategy)  الاستراتيجية -

 مإ  مدد  تال  ع م ددي  دديؤادجىا  ددت ب،نهددت  "خطددي مىنددي تإددىإبا بحتلددي بج ددي الم إ ددى  الاادد ىاإ   ي
 عة اخ  تو  اضل الأاتلجل مالإجىاءاا ل طويى  ،اء المؤا ي مإحقجق    ااهت اد ضوء الإمكتن تا 

 الم تحي .
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 (: Conflict Managementالصراع ) إدارة -
 ال شددص د:  مع ددي إي  م ددي منشددت   ددت،    دد ه   ندداب، دجىا  ددتإ ىيددإ د،اوا الرددىاأ   مكددط

مرت،ور م ابتبا م  تورت لم تل دي الصتادتا اله امدي مإىاد ت ال واادق مالان د تم  مإح ي الكتمل لعرىاأ 
 اد المؤا ي ال  ع م ي مإح اث ال مججى الا  تبد.

 :(Organizational Climate)التنظيمي  المناخ -
 ددو " م مو ددي الصرددت د مال وامددل مالأاددتلجل ال ددد إمجددت بج ددي  دجىا  ددتال ي  مددد  الميددتم    

 ال  ع م ي مإؤ ى اد اعوك م ،اء ال تمعجط ة ا " . لمؤا ياال مل ،اخل 
 السابقة : الدراسات

كاا الردددعي ال دددد ا  مدددي بم مجدددى د،اوا الردددىاأ   دددتاالبحدددح الحدددتلد ال  يددد  مدددط الأ،ب   دددىي
م( 0222ال دددعمد ) ،وااددديم دددتلر الميدددتم ال ي  مدددد بمؤا دددتا ال  ع م دددي ادددد الألة دددي الاتلادددي مميهدددت 

 أل  دى   عدة ملهددوم الردىاأ م اددبتبا م نوا دا بتلإضدتاي دلددة ملهدوم د،اوا الرددىا ال واادي دلددة ا م د اي
البتحددح المدديهج الوصددلد اددد  دد ر ال وااددي حجددح صددم   ماادد ص م تممىاحعددا اددد المؤا ددتا ال  ع م ددي

ال ىبدويجط بمحتا دي جد ا ممدط  ىاجطإ  إطد قهت  عة  جيي  شدوا  ي مدط مد يى  المد او  مالمشد اا بتني
اادددد ىاإ   تا د،اوا الرددددىاأ م ا  لالمشددددتو ي  ددددد  اضدددد اادددد ىاإ   ي  اإوصددددعي   دددددالالي ددددت ج  بددددىز 
 لااددد ىاإ   ي اا شددد توا مدددت  ا المشدددىاجط ال ىبدددويجط  اادددى  تالإجبدددتو  دددد ا عهدددت ااددد ص امت اددد ىاإ   يا

مددددددد يى  المددددددد او   اادددددددى ااددددددد ص امت   اال  دددددددويي مدددددددط مددددددد يى  المددددددد او ت م  اددددددد ىاإ   يالمشدددددددتو ي ما
 المشىاجط ال ىبويجط . مطال  ويي(  تاتث ) الإجبتوت ال  يلال    تالتا ىاإ

م( دلددة ال  دى   عددة نوع دي ماد  ددي الردىاأ ال ي  مددد ت مإقجدد   0222مهد   ) ،وااددي م د اي
دلدة اةل دتا الميتادبي ادد د،اوا  لعوصدول ل تا د،اوا الرىا تا ال ي  م دي الم د ص مي ادد المد او  ت 

اادد ص م البتحددح المدديهج الوصددلد  م دد إحقجددق الأ د ا  المىجددوا .  الردىاأ ال ي  مددد مال ددد إ مددل دلددة
مكونددي مددط اددي محددتمو إدد  إطد قهددت  عددة  جيددي  شددوا  ي مددط  اادد بتنياددد  دد ر ال وااددي حجددح صددم  

مددددد يى  المددددد او  مالمشدددددىاجط ال ىبدددددويجط مالدددددو تء مالم وادددددجط الأما دددددل بتلمددددد او  الاتنويدددددي بمحتا دددددي 
الردىاأ ييد ج مدط إ دتوي الاقتادتات مند وا   اإوصعي دلجهت ال واادي  ل دالي ت ج ا بىزممط   تالقعجوب ي

 ل تاتمادوء  مع دي إقجد   الأ،اء م د م مضدوا الم دؤم  تالمواو، مادوء إوزي هدتت مالاخ تادتا الشصرد ي
مدددط   ددد  اليدددواإج ال دددعد ي لعردددىاأ ادددوء ااددد متل الكلت دددتا   ام  الإن دددتن يتالا  مدددتم بتل ت دددتا  م عدددي

 ال  تما ماشل  مع ي الاإرتل ماوإلتأ ح ا الضمو  الو  ة ي .البشىيي مانصلتي 
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ال  ددى   عددة الرددىاأ بددجط القدد   الاج متع ددي  دلددة( م0222الصتا عددي ) ،واادديحددجط  دد اي  اددد
م ددد   تمالقددد   ال ي  م دددي لددد ذ مددد يى  المددد او  الاتنويدددي ال تمدددي ادددد الأو،ا م ت  دددا بددد،،ا ه  الدددو  لد

 دتم ب طدويى ااد بتن جط الأملدة لعكشدل  دط ،وجدي الردىاأ بدجط  اا ص م البتحح الميهج الوصدلد حجدح
 ددط م دد وذ  شددلمالاتن ددي لعك تمجددى  المدد او  الاتنويددي ال تمددي  ذالقدد   الاج متع ددي مالقدد   ال ي  م ددي لدد

،وجدي الردىاأ بدجط القد   الاج متع دي مالقد   ال ي  م دي  تندي   ا  واايم   إوصعي ال ت ،ا ه  الو  لد
 ت دي اوإبتا دا  إوجد الم يىما  نل ه   تا م وادطتت م  ىار لأ،اء الو  لد  مت يميصلضي م ا م  وذ ا

مم  وذ الأ،اء الو  لد ل ذ مد يى  المد او  الاتنويدي  تالاج متع ي مالق   ال ي  م ي ق   ك  ي بجط ال
الردىاأ ال ي  مدد ،اخدل المد او   ما دع  عدة( م0222) ال  جددد ،واادي مإ ىاديال تمدي ادد الأو،ا . 

 ااد ص ميالإ،اويدتا ب عدر المد او . م  لمشدىاتان دى المد يىاا ما مجهدي   ا  ي بم ييدي الىيدتي مدطالاب
البتحاددي المدديهج الوصددلد ال حعجعددد مجم ددي الد تنددتا  ددط اىيددق الاادد بتني ال ددد  تمددي البتحاددي بديت هددت 

ي  دط  د ، بم ييدي الىيدتي مالمشدىاتا الإ،اويدتا  ادلىا ال وااد الاب  ا  ديممجه هت لم يىاا المد او  
مجدو،   د مالم  عقدي بتلأادبتب ال ي  م دي ميهدت  يمط الي ت جت ميهت  ا  بىز  ابتب الردىا تا ال ي  م د

 اد ان تز الأ متل. الاإكتل يالم وايت م  اح  تجتا لمواجهي صتح تا ل ذ الم يىا
اادددد ص ام وؤاددددتء الأ  ددددتم بكع ددددتا ال مددددىيض  ،وجددددي  ددددطم( 0222) ع  ددددة ،واادددديم شددددلي 

د،اوا الرددىاأ م ت  هددت ب،ختق ددتا ال مددل الإ،او  لدد يه  مددط مجهددي ن ددى   ضددتء  ج ددي  تالاادد ىاإ   
البتحح المديهج الوصدلد ال حعجعدد مجمدع الد تندتا  دط اىيدق  ،اإدجط الأملدة ااد بتني  اا ص مال  ويس 

 واادي م د  اددق البتحدح  ،ماا ال تاا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ مالاتن ي اا بتني  ختق تا ال مل الإ،او  
  ادلىاو د س   د  ت م  56 عة  جيي  شوا  ي مط وؤاتء الأ  تم بكع تا ال مىيض حجح بعغ   ،   

الأاادددى ااددد ص امت مدددط  ددددل وؤادددتء الأ  دددتم ااددد ىاإ   ي  أااددد ىاإ   تا الردددىا   ان دددت ج ال واادددي  دددط 
 ىاإ   ي ال  يدل . ال  تما    اا ىاإ   ي ال واجق    اا ىاإ   ي الم تمعدي  د  ااد ىاإ   ي ال دعطي  د  ااد

د،اوا الرددىاأ ال ددد  اادد ىاإ   تاال  ددى   عددة  دلددة (م0212م بددط نددوا ) الصىيشددت ،واادديبجيمددت  دد اي 
  ددد ص مهت مددد يىم ممددد يىاا المددد او  الاتنويدددي الحكوم دددي بميطقدددي إددددوك مدددط ب ددد   الا  مدددتم بتلدددتاا 

اادي  عددة  جيددي  شددوا  ي م د  ادددق البتحددح  ،ماا ال و  تمالا  مدتم بددتةخىيط مددط مجهدي ن ددى الم عمددجط
  ان دددت ج ال واادددي    دددتوامددد يى  مم عمدددد مم عمدددتا المددد او  الاتنويدددي الحكوم دددي بميطقدددي إددددوك ت م 

اادد ىاإ   تا الردددىاأ الأااددى ااددد ص امت مددط  ددددل مددد يىم المدد او  ااددد ىاإ   ي ال كتمددل  ددد  ااددد ىاإ   ي 
    ي الإجبتو ماله ميي .ال  ويي    اا ىاإ   ي ال  يل    اا ىاإ   ي الم تمعي    اا ىاإ
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ال ت ي بجط اا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ ال د    ص مهت   طم( 0211يوال ) ،وااي  شليم 
مط مجهي ن ى   عمجطم يىم م او  م تلي الموث بمحتا ي نتا مم  وذ الال تام ال ي  مد لعم
( 255وااي مط )ال  يالم عمجط ت م   اا ص مي البتحاي الميهج الوصلد ال حعجعد ت مإكوني  جي

م يىم الم او     ص موا جم ع اا ىاإ   تا د،اوا   ان ت ج ال وااي دلة  إوصعيم  تم عمت مم عمي
مط  دل م يى  الم او   د   امتالاااى اا ص الاا ىاإ   يم ا  لتمإيتالرىاأ ملكط بي ل م 

اإ   ي ال يتاس    اا ىاإ   ي اا ىاإ   ي ال  تما    اا ىاإ   ي ال  ويي    اا ىاإ   ي الم تمعي    اا ى 
دلة إح ي  اا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ الملضعي ال د يع ،  (Sasa ,2011)ال  يل . م  اي ،وااي 

الجهت نتلد ي م عمد ال ىب ي الد ن ي  م   إ  إطدجق ال وااي  عة  جيي  شوا  ي مط م عمد ال ىب ي 
اي دلة الي ت ج ال تل ي:  ا الم عمجط ( م عمت.م   إوصعي ال وا232الد ن ي حجح بعغ   ،   )

   ص موا  اتلجل مص علي لع معل  عة موا ل الرىاأت م نه     م ما  عة اا ىاإ   ي ال كتمل اد 
مقتبعي   ،وااي  اي  بجيمتال  طىا.   ىاإ   يد،اوإه  لموا ل الرىاأ م عمت    م ما  عة اا

الصتصي اد محتا ي  متا  ييو  الاتنو ال  ى   عة م  وذ ممتواي م يى  الم ا دلة( م0210)
لاا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ ت م   اا ص م البتحح الميهج الوصلد الم حد ت مإكوني  جيي ال وااي 

م ت  ا مم ت  ا ا،اويجط  ماعوا الم  مع الاصعد لع واايت م   االىا ن ت ج ال وااي  (002مط )
الأوب ي ملكط بي ل  رىاأ   تا د،اوا الم يىم الم او     ص موا جم ع اا ىاإ ا مت يعد:  

الاااى اا ص امت مط  دل م يى  الم او   د اا ىاإ   ي ال  يل     الاا ىاإ   يم لتمإيت م ا 
   اي ،وااياا ىاإ   ي ال  عا ماله ميي    اا ىاإ   ي ال واجق مال  ويي    اا ىاإ   ي ال  تما. م 

Karimi, A et al (2013) تا د،اوا الرىاأ لعم عمجط اد م او  م ييي احد اا ىاإ   دلة 
الوصلد الاوإبتاد.  الميهج ال وااي  عة ما  م ا .جووجتا ب،مىيكت مإ، جى ت  عة ال حلجت الىيتضد

مط الطتب الىيتضججط. مإ  إطدجق اا بتن جطت الأملة  222م عمتت  22 مط ال وااي  جيي مإماعي
مالاتن ي لعطتب إ  عق بق ت  ال ااع الىيتضد مإحلجت  لعم عمجط إق س اا ىاإ   تا د،اوا الرىاأت

 بجيمت الم عمجطت ل ذ اا ص امتا  الأااى  د ال  تما  اا ىاإ   ي دلة  ا ال وااي إوصعي الطتلل. م  

 يتك اخ تاات بجط اا ىاإ   تا د،اوا   االاا ىاإ   تات م  بجط الأخجىا المىإبي اله ميي اح عي اا ىاإ   ي
 إ ويد ي ل وع ي ملقتءاا ،مواا ب ق  م مصي ي  عة ال حلجت الىيتضد ل ذ الطتب.الرىاأ الل تل

 بتلإ،اوا  ت  ه  مإقويي ،ااع ي الطتب ل  تيت مكلر ماا ص امهتت الرىاأ د،اوا بتا ىاإ   تا الم عمجط

(الة إح ي  ،وجي ا تل ي د،اوا الرىاأ ال ي  مد 2018 مت     ،وااي حمت، ماتمي) .ال ىبويي
م ت  ا مع ال مكجط الإ،او  لم يى  الم او  الاتنويي اد محتا ي دوب  مط الم ع  ت م يى الم واي ت 
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مجهي ن ى المشى . حجح اا ص م البتحاتا الميهج الوصلد الم حد اد  تر ال وااي لأنهت الأن ل 
صتصي بتل وااي. لهتا اليوأ مط  تر ال وااتا. حجح إ  اا ص ام اا بتن جط  ،،اإجط ل مع الد تنتا ال

الاا بتني الأملة ا  معي  عة م تلاا ،وجي ا تل ي د،اوا الرىاأ ال ي  مد لعم او  الاتنويي م يى  
الم او  مم واجه  اد محتا ي اوب .  مت الاتن ي ا  معي  عة  م تلاا ال مكجط الإ،او  لم يى  

ويي ت مم عمو   مالمشىاوا التيط الم او  الاتنويي م   إكوا م  مع ال وااي مط م يى  الم او  الاتن
( الم او  الاتنويي ت 122  معوا اد م يىيتا ال ىب ي مال  ع   اد محتا ي دوب   مالبتلغ   ،   )

( 365( م و   مت ا  معي   جيي ال وااي  عة )6222( م يىاا م )122( مشىاتا إ ع م تا ت )151)
ل وااي الة مجو، ،وجي  دجىا اد ،وجي ات ع ي م   جبت مط الم عمجط مالم يىيط مالمشىاجطت مإوصعي ا

د،اوا الرىاأ ال ي  مد ل ذ م يى  الم او  الاتنويي اد محتا ي اوب ت م    مصة البتحاتا بضىموا 
زيت،ا الاإرتل مال واصل بجط ال تمعجط ،اخل الم وايت مال  ويل الم  مى لم واء الم او  ة مت ي  عق 

(دلة ال  ى   عة 2020اي. م  اي ،وااي  بو بكى م د  الىحمط )بإ،اوا الرىاأ ال ي  مد اد الم و 
اد  ي ال ت ي بجط  اتلجل د،اوا الرىاأ ال ي  مد )ال  تمات ال لتميت ال  يلت الإجبتوت ال  ويي( 
م ل مط الهيتء الو  لدت مات ع ي التاا البحا ي ل ذ   ضتء  ج ي ال  ويس ب تم ي المي تت حجح  تم 

 ت ي مقتي س ) اتلجل د،اوا الرىاأ ال ي  مدت الهيتء الو  لدت ات ع ي التاا البتحاتا بإ  ا، 
(  ضو  ج ي إ ويس بب ض  ع تا جتم ي 060البحا ي(ت مإكوني  جيي ال وااي الأاتا ي مط )

المي تت مإوصعي ن ت ج ال وااي دلة: مجو،  ت ي اوإبتا ي موجبي بجط  اتلجل )ال  تمات ال لتميت 
(ت ممجو،  ت ي 2٠21مط الهيتء الو  لد مات ع ي التاا البحا ي ،الي  ي  م  وذ )ال  ويي( م ل 

اوإبتا ي اتلبي بجط  اعوبد )ال  يلت الإجبتو( م لٍ مط الهيتء الو  لد مات ع ي التاا البحا ي ،الي 
(  م ا  ااى  اتلجل د،اوا الرىاأ ال ي  مد الم  ص مي مط  دل الق ت،اا 2٠26 ي  م  وذ )

، م ي )وؤاتء الأ  تم الأات، م ي(  اعوب ال  تمات     اعوب ال  وييت اتل لتميت اتل  يلت الأات
مجتء اد المىإبي الأخجىا  اعوب الإجبتو  ملا إوج  اىم  ،الي دحرت  ات اد  اتلجل )ال  تمات 

 م  مال لتميت مال  وييت مالإجبتو( الم و ي مط  دل  اىا،  جيي ال وااي إ تذ دلة    مط اليوأ
ال وجي الو  ة ي  م ال لت ل بجيهمتت اد حجط مج ا اىم  ،الي دحرت  ات اد  اعوب ال  يل إ ت  
لعيوأ اد اإ تر الت وو مال وجي الو  ة ي اد اإ تر الم و ت بجيمت ل  إ هى اىم  لع لت ل بجيهمت   مت 

وااي إ تذ لعيوأ اد اشلي ال وااي  ط مجو، اىم  ،الي دحرت  ات اد الهيتء الو  لد ل ذ  جيي ال 
اإ تر الإنتث مال وجي الو  لي اد اإ تر الأا تكت بجيمت ل  إ هى اىم  لع لت ل بجيهمتت ملا إوج  اىم  
،الي دحرت  ات اد ات ع ي التاا البحا ي إ تذ لعيوأ  م إ، جى ال لت ل بجط اليوأ مال وجي الو  ة يت اد 
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 ة ي اد اإ تر الأا تكت م   إ  إل جى الي ت ج اد حجط مج ا اىم  ،الي دحرت  ات إ تذ لع وجي الو 
ضوء الإاتو الي ى  مال وااتا ال تبقي  م ع ا   مي ال وااي اا ىاإ   ي مق ىحي م كتمعي ال يتصى 
ت  عم ات لإ،اوا الرىاأ ال ي  مد بج ي ال مل ال تمع ي  بمت   ه  اد إحقجق م  وذ  م ضميي نموكجا

  ي التاا البحا ي ل ذ   ضتء  ج ي ال  ويس ب تم ي المي ت.ماىيٍ مط الهيتء الو  لد مات ع
 ,Remonding)ويموند    ،واادي ميهدتالميدتم ال ي  مددت  وذ  مت ال وااتا ال دتبقي  عدة م د 

م  اي دلة ال  ى   عة الأاعوب الق ت،  لم يىاا الم او  مالميدتم ال ي  مدد ال دت   ادد    (2001
كو ت م ددتلر إمددي مقتونددي الأاددعوب الق ددت،  لعمدد يىاا اليتاقددتا مدد او  ال  عدد   ال ددتم بولا ددي نجومك دد 

مع الأاعوب الق دت،  لعمد يىاا نجدى اليتاقدتا بتلإادبتن ي ت م د  ااد ص مي ال واادي مق دت   بتلإابتن ي
ال ددعوك الق ددت،  ل ح يدد  نمددا الق ددت،ا  مددت اادد ص مي اادد بتنا مصددل الميددتم ال ي  مددد ل ح يدد  ميددتم 

مددد او   تنويدددي م ددد   3م وادددي  اتاددد ي م 16م وادددي ميهدددت  15اادددي  عدددة الم وادددي ت م ددد  ابقدددي ال و 
إوصددعي ال وااددي ل دد ، مددط الي ددت ج   مهددت إوجدد  اددىم  ،الددي دحرددت  ت بددجط  اددعوب الق ددت،  لعمدد يىاا 
اليتاقددتا بتلااددبتن ي منجددى اليتاقددتا بتلااددبتن ي لرددتل  المدد يىاا المجددى نتاقددتا بتلااددبتن يت لا إوجدد  

 مالميتم ال ي  مد اد الم او  ال تمي .  لق ت،ا اعوب ا ت ي اوإبتا ا بجط 
 دد اي دلددة ال  ددى   عددة إدد، جى ال ددعوك الق ددت،  لمدد يى   (Haykins,2002) ددت كيت  م،وااددي

المددد او   عدددة الميدددتم ال ي  مدددد لعمددد او  ال مل دددي ت مدددط مجهدددي ن دددى المددد يىيط مالم عمدددجط ادددد  ددد ر 
ي  ددد ) الأاددعوب الدد ا   ت مالأاددعوب الموجددا ت المدد او  مإى ددت ال وااددي  عددة  ددتث  اددتلجل  اتادد 

مالأادددعوب الم قجددد  ( م دددتث  ب دددت، لعميدددتم ال ي  مدددد م دددد )ال ددد لل الأادددت، مد ت الال دددتام ت مال دددعوك 
دلددة  دد ، مددط الي ددت ج   مهددت  ا  نمددت  ال ددعوك الق ددت،  لعمدد يى لهددت   واادديالم حددىو(ت م دد  إوصددعي ال

 ي  مددد لعمدد او ت م نددا  عمدددت  ددتا ال ددعوك الق ددت،  لعمددد يى إدد، جى بشددكل  ددتم  عددة د  تب دددي الميددتم ال
إوججه ددت ب وجددي  عجعددي م،ا مددت ب وجددي  دجددىا  تنددي الم واددي  ااددى انل تحددتت م ا ال ددعوك الق ددت،  الميلدد   
يؤ،  دلة ميتم إي  مد ميل   ت  مت  ا ال عوك الق ت،  الأ دل انل تحدت يدؤ،  دلدة ميدتم إي  مدد ا دل 

اددد ال تم ددتا    نمددت  الميددتم ال ي  مددد ال ددت   ح يدد ( بم0226)  الىاددت د ،وااددي  تمدديانل تحددت . م 
 د ا ن دت ج مدط   مهدت  لدةال واادي د إوصعياا ص م البتحح الميهج الوصلد. م  م   تالأو،ن ي الصتصي

مط ال جيي يىمنا  %02مط  جيي ال وااي  رلوا الميتم ال ي  مد ال ت   ب،نا د  تبد ت م  %52  ا
  اعدد .

ماصدددل المدددوميد  ،وااددديإيتملدددي ال ت دددي بدددجط د،اوا الردددىاأ مالميدددتم ال ي  مدددد   واادددتاممدددط ال
 تاددددد المدددد او  الاتنويددددي الأو،ن ددددي    عددددة مصددددل الميددددتم ال ي  مددددد ال ددددت ال  ددددى م( بهدددد   0222)
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ال ت ددي بددجط الميددتم ال ي  مددد م اددعوب  مإحعجددل تاددد د،اوا الرددىاأ بهدد ر المدد او   دديالم ب مالأاددتلجل
اأ لددد ذ  جيدددي ال واادددي ت م ددد  ااددد ص م البتحدددح المددديهج الوصدددلد ادددد ،وااددد ا حجدددح صدددم  د،اوا الردددى 

البتحددح  وبددع اادد د تنتا لوصددل الميددتم ال ي  مددد ملعكشددل  ددط الأاددتلجل الم ب ددي اددد د،اوا الرددىاأت 
م عمدت م د  إوصدعي ال واادي دلدة  د ،  202مد يىا م022مإ  إطد قهت  عة  جيدي  شدوا  ي إكوندي مدط 

 دو ميدتم إي  مدد ا  دتبد ب وجدي  ،ن ديالميتم ال ي  مدد ال دت   ادد المد او  الأو   امهت مط الي ت ج   
ادد مصدله  لعميدتم ال ي  مددت   عمدجطم واطي ت ماا  يتك إشتبا بجط إروواا  دل مدط المد يىيط مالم

إروواا الم يىيط مالم عمجط  تندي م قتوبدي ادد الأادعوب ال  دتمند ممص علدي ادد الأادتلجل الأوب دي   ا
 يتك  ت ي اوإبتا ا موجبي بجط الميتم ال ي  مد م اتلجل د،اوا الرىاأ ح ل إروواا   ا ذتخى اة

الكشدددل  دددط ال ت دددي بدددجط بدددجط الميدددتم  لدددةد  ددد ايم ( 0222) نقدجدددل م،وااددديالمددد يىيط مالم عمدددجط . 
 تلدالمدديهج الوصدد لبتحددحال ي  مددد م اددعوب د،اوا الرددىاأ اددد المدد او  الاتنويددي ال تمددي م دد  اادد ص م ا

اقدىا لمحدوو  ادعوب د،اوا  06اقدىا لمحدوو الميدتم ال ي  مدد م 62حجح  تم بت  ا، اا بتني مكوني مط 
م عد  م د  اادلىا ن دت ج  026الرىاأ ت م   إ  إطد قهت  عة  جيي  شوا  ي مط الم عمدجط بعدغ  د ،   

م اددعوب د،اوا  ال ي  مددد مال وااددي  مددت يعددد : مجددو،  ت ددي اوإبتا ددي كاا ،لالددي احرددت  ي بددجط الميددت
 دددو ميدددتم مل دددوا ب وجدددي  تمددديال ي  مدددد ال دددت   ادددد المددد او  الاتنويدددي ال تا ىيدددي ال  الميدددتمالردددىاأت 

جم ددددع ااددددتلجل د،اوا الرددددىاأ مالأاددددعوب الاااددددى اادددد ص امت  ددددو  موا المدددد يىيط   دددد ص   ام واددددطيت 
 الأاعوب ال  تمند .

ح م ي مجو،   عة إ لق تبقي ال وااتا ال جم عي ض   ا  خلال عرض الدراسات السابقة من
مإ،اوإا ب،اعوب  عمد  قعل مط   دتور ال دعد ي  تد،اويي مإؤ    عة   م ي ،واا ا يالرىاأ اد    مي م

م  دد  ال وااددتا  عددة ضدىموا مضددع دادد ىاإ   ي ميتاددبي لإ،اوا  إ لدقات ع ددي المؤا دديت م  الددةتميدؤ،  
انعدل ال واادتا   مصديم  تم ط دتا  الرىاأ إ تءم مع مو دل الردىاأ م دىم  الأادىا  مميتادبي ل

ال ىب ددي بوضددع بددىامج إ ويد ددي لعقددت،ا إى ددت  عددة اادد ىاإ   تا د،اوا الرددىاأ تإيم ددي مإطددويى المهددتواا 
 مددم  د  ال واادتا  عدة  ا الميدتم ال ي   إ لدقالضىمويي لع  تمل مع موا ل الرىاأ المص علي.  مت 

مال حردددجل  ن تج ددديتإردددتلت مالىضدددت الدددو  لد مالإالق دددت،ا مالا تايمايدددىإبا ب ددد ، مدددط ال واندددل الهتمدددي
ن ت ج انعل ال وااتا اندا  عمدت  دتا ادعوك    هىامال طويى مال ح يح مال ااع يت م  اأالأات، مد مالإب 

 القت   ،ا مت  عمت  تا ميتم المؤا ي  ااى انل تحت مصتح ي م  وا  عة حل المشكتا .

بدي بدجط الميدتم ال ي  مدد لعمؤا دي مالأادتلجل الم ب دي  عة  ا  يتك  ت ي اوإبتا دا موج اإلقيو    
م ا جم ددع القددت،ا الا،اويددجط  مجعددوا الددة اادد ص ام اادد ىاإ   تا د،اوا الرددىاأ ملكددط  تاددد د،اوا الرددىاأ
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 وبتخ  دت  تلرمشكعي البحح مإ تؤلاإا  ي ال وااتا ال تبقي البتحاي ب ح  ت  اا م  بي ل م لتمإي . 
الو ددو   عددة  ،ب ددتا من ددت ج م ،ماا  إعددر ال وااددتا لإاددت،ا ميهددت  يدد   مددت  تالمدديهج الميتاددل مال جيددي

 دط ال واادتا ال دتبقي مدط حجدح  لدالبحح الحت ميص علالااتو الي ى  مالاا ىاإ   ي المق ىحي.  بيتء
دلة ال وصدل دلدة داد ىاإ   ي ميتادبي ادد د،اوا الردىاأ ل طدويى  ه  الحتلد ي البحححجح دا  اله  

 ال  ع م ي. بتلمؤا تا  مد الميتم ال ي

 ـــريالنظ الإطـــار

 إدارة الصراع وأساليب واستراتيجياته بالمؤسسات التعليمية: فلسفةالأول:  المبحث

إ دددد   ددددت ىا الرددددىاأ ال ي  مددددد مددددط   دددد  ال ددددوا ى ال ددددعو  ي ال ددددد إحدددد ث بددددجط الأاددددىا، ،اخددددل       
ازاا الا   ت، دي لع لت دل الاج مدت د القدت   ال مت تا مال ي  متا  عة ح  اواء ت اتلردىاأ  حد  الإادى 

بجط الأاىا،ت ملا ي و ل ح مث الرىاأ بجط الأادىا، ة مدت بجديه ت  م بدجط ال مت دتا اقدات بدل  د   حد ث 
 ندداالطد  ددد لأ  مؤا دديت لددتلر ن دد    ضددعكلددر ،اخددل اللددى، نل ددات محجددح دنددا    دددى جددتءا مددط الو 

 مبم  ويتا م لتمإي. ب، كتل مص علي  يموجو، اد المؤا تا ال  ع م 
مي يددددتمل المبحددددح الحددددتلد إطددددوو ملهددددوم الرددددىاأ ال ي  مدددددت م اددددبتبا ممىاحعددددات مانددددواأ الرددددىاأ     

 ال ي  مدت مإ،اوا الرىاأ م اتلجبات ماا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ اد المؤا تا ال  ع م ي. 
 تاريخية عن تطور مفهوم الصراع التنظيمي : لمحة -9

إمجدددى ن دددىإه  دلدددة الردددىاأ  يتحددد  تال دددتويصد ل عمدددتء اللكدددى الإ،او   ودا الم  بدددع لعم دددت    
ال عم ددي ال ددد  جىيددي اددد م ددتل  ااددتاال ي  مددد ممجهددتا ن ددى   مددط اددعد ي دلددة د  تب ددي ن   ددي لع و 

ال دددعوك ال ي  مدددد ت ميمكدددط إعص ردددهت ادددد  دددتث مجهدددتا ن دددى  اتاددد ي: الأملدددة: الي ىيدددي ال قعج  دددي 
أ الرددىا تا  عددة  نهددت اددعد ي ت م ددد إ ددو  إحقجددق   دد ا  المي مدديت لعردىاأت مإي ددى دلددة جم ددع  نددوا 

م دد  اددت،ا  ددتر الي ددىا اللكددى الإ،او  ميددت القددىا ال تاددع  شددىت مالاتن ددي: ن ىيددي ال ت ددتا الإن ددتن ي 
لعرىاأت مبد  ا  دتر الي دىا ميدت الأوب جيدتا مدط القدىا ال شدىيط مااد مىا ح دة مي ردل ال دب جيتات 

 ددد،مى ح مدددد الحددد مث ادددد المي مدددتات مالاتلادددي: الي دددىا الح يادددي لعردددىاأ  م  ماجهدددت يددد    ددددول الردددىاأ
مإدددىذ  ا الردددىاأ  ددد   كدددوا  ت دددط الي دددىإجط ال دددتبق جط ي دددىامىحعدددي اللكدددى ال لدددت عدت مإص عدددل  دددتر ال

 مطعوب ل حقجق ال مججى الا  تبد ماىا الأاكتو ال  ي ا.
ي لعردىاأ بحجدح يي دى ال دا ب،ندا  دت ىا مالقت   اليتج   و الدت  يدؤمط بدتلي ىا ال لت ع دي الح ياد

 صح ي   ل الاا لت،ا ميهت اد  مع ي ال طويى مالاب كتو مط  جل الاوإقتء بتلمي مي .
  Conflict Managementالصراعإدارة  مفهوم -9
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 (  ( Kinicki & Kreitner , 2003 ,p258  دل مدط  جيكدد م ىاي يدى دلدة الردىاأ  شدجى
 حد  الأادىا   ا مردتلحا إ  طدل  م إ د، ى ادعبت  دط اىيدق ادى    عة  نا ال مع ي ال د يد وك اجهدت

 ا الرددىاأ ال ي  مددد  ددو ال لددت تا ال ددد إ مجددت  (p188) Dafet,2003, خددى . بجيمددت يددىذ ،ااددي 
بتل  اء  م المقتممي حجح  حدتمل  حد  الأادىا  د ت دي و بدتا  م   د ا  اةخدىيط. م مضد  )القىيدوإد 

مدط اددى  مدتت لع دد، جى ادعبتا  عددة ادى   خددىت بشدكل يددؤ ى مقرددو،  مدل( ب،ندا " 065تص  0222ت
 اددددددعبتا  عددددددة  دددددد وا كلددددددر الطددددددى ت مي جددددددق إحقجددددددق    ااددددددات مخ مددددددي مرددددددتلحا ". اددددددد حددددددجط ك ددددددى

(  ا الرىاأ حتلي اج متع ي إ د ِّى  ط الاخ ت  بدجط مجهدتا الي دى بدجط 11ت ص0222) ال عمدت 
 مي مي الاج متع ي. اىااا مإؤ،  دلة ال  طجل  م الصعل اد إحقجق    ا  ال

 ددد " مع ددي دزالددي الحدد م، الم ىة ددي  ( Hanson,1996,p.269)مإ،اوا الرددىاأ  يدد   تن ددوا 
 ادقال  ىيإ يى دت  عدة دزالدي  ادبتب الردىاأ لإحد اث ال وا م تا تال وااق بجط  اىا، المي مي "  اثلإح

  مهددددددددددددددددتوادلددددددددددددددددة  إشددددددددددددددددجىالرددددددددددددددددىاأ  د،اوا ا  امددددددددددددددددت.  يالمؤا دددددددددددددددد اددددددددددددددددىا،مالإن دددددددددددددددد تم بددددددددددددددددجط  
تاددد ي لىجدددل الإ،اوا إ ددد ه   ال مججدددى الديدددتء مالميددد ج للادددىا، مال ي  مدددتا اللىع دددي لأ  إي ددد   ادددد  ا

إ ى  د،اوا الردىاأ ب،نهدت عبدتوا  دط   مت(ت 000صم ت 0222مؤا تإيت ال  ع م ي .)المه   ت  جبيت
  مع ددي إشددص د لعرددىاأ ة  ىاهددت ب،نهددت: " إشددص د لعرددىاأ مكلددر بم ىاددي موضددوأ الرددىاأ م اددبتبا

ص  تم0222 القىيوإدتلإ،اوإددا مالاادد لت،ا ميددا".) ميتاددبيم نوا ددات ممددط  دد   مكددط اخ  ددتو اادد ىاإ   ي 
، لج  د،اوا الردىاأ ب،نهدت : " الطىيقدي الم د ص مي ادد د،اوا الردىاأ  م الأادعوب الدت   مي ى   ت(022

م اكدددتو مو بدددي  ي صدددتر اللدددى، ادددد  ،اء  معدددات مي ددد، ى ادددعوك اليدددتاأ بدددجط المشدددتو جط ب وججهدددتا ممجدددول
 ( 22م تص 0222المشتو ي " . )، لج  م خىما ت   ماموا م   ا  الأاىا

إ مددع  عددة ا  بددتو الرددىاأ  مع ددي يدد وك   دد  تن عرددىاأال ددتبقي ل لع  ىيلددتامبمىاج ددي م  مقددي 
اجهددت  حدد  الأاددىا،  ا ا  متمتإدددا  ووضددي  م إدد  ال ددد، جى  عجهددت اددعبتا مددط ادددى   خددى. ميمكددط د  دددتز 

 تل ي :الحقت ق ال 
 الرىاأ  ت ىا اعو  ي دن تن ي اد    إي    اج مت د.  - 
 الرىاأ   يد إ توي اد المرتل  مالأ،ماو م  م اإلت  اد الى بتا مالأ  ا .  - 
 ي ضمط مو ل الرىاأ اىاجط  م  ااى.  - 
  ل اى  مط  اىا  الرىاأ  عة م ىاي مإ،واك بتلطى  اةخى.  - 

أ عبددتوا  ددط اددعوك ي ب ددا القت دد  إ ددتر الرددىاأ ماددق إرددوور لم ط ددتا القددول بدد،ا د،اوا الرددىا  ميمكددط
 الرىاأ م ب ت،ر.
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 :ومراحلهأسباب ومصادر الصراع   -9
 حدد ث الرددىاأ ال ي  مددد بدد وجتا م لتمإددي اددد المؤا ددتا ال  ع م ددي ت م عمددت ن دد  إي دد    صعددو مددط    

 قتن ددي منجددى  بتبت ادد (. حدد ،  ددت مددط  ددتإت م ددت طم،ماا دداصددوو الرددىاأ ت ملكددل صددىاأ  اددبتبا 
  قتن ي لعرىاأ ت اتلأابتب ال قتن ي إماعي اد :

 الو  لد الت   ح ث ،اخل المؤا ي مال ال حويل مالإن ت  مالأاىا، . الرىاأ -أ

 الم بت،لي بجط الأن مي اللى، ي ،اخل المؤا ي .  الا  مت، ي -ب

 علددي  عددة ن ددتم م مو ددتا المرددتل  المص بددجطالرددىاأ اله كعددد م ددو الرددىاأ الددت   حدد ث   - 
 المكتا ا مالمىاات مالمكتني مالحواات .

الأاددبتب المجددى  قتن ددي اهددد نتجمددي  ددط ال  مان ددي اددد ال ددعوك مإحىيددإ الم عومددتا منجى ددت مددط   مددت
 (    026ت ص  م0225ال وامل الشصر ي مالاج متع ي لعرىاأ ) ال م تا ت 

 ال  جددد مدت حد ، ت  تال  ع م ي بتلممعكدي مي ض  ة مت يعد  ابتب الرىا تا ال ي  م ي بتلمؤا تا   
 :م( ة مت يعد0222)

 التنظيمية :  الأسباب
 اح  تجتا الم واي. لمواجهي مجو، صتح تا ل ذ الم يىا   م 
 بتلم واي اد ان تز الأ متل مالمهتم بجط ال تمتا الاإكتل ي. 
 ال  ع  .  تما تل ي  جهتا الاإرتل مال ت تا الإن تن ي اد ن ض ل 

 الشخصية:  سبابالأ .أ
o اد الرلتا الشصر ي بجط الأاىا، ال تمعجط بتلم واي. ال بتيط 
o الش وو بتلىضتء الو  لد.   م 
o الم  وذ الاقتاد مال عمد للاىا،  إبتيط. 

 التنظيمي : الـصـراع أنواع -9

ال  ي  مدط الأ،ب دتا المه مدي ب دت ىا الردىاأ   دكتل م ندواأ الردىاأ ال ي  مدد ادد  د ،  إيتملي
 مط ال وانل :

( الردىاأ ال ي  مدد دلدة  وب دي  ندواأ ٠Hellriegel et al 2001م خىما   عجىي تل    )  اق 
   د  تل تلد :

o الهدددددد    صدددددىاأGoal Conflict   مي يددددددد  دددددد م ال وااددددددق ادددددد الأ دددددد ا  بددددددجط الأاددددددىا 
 مص علي .ال
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o الم ىاي  صىاأCognitive Conflict . مي يد   م إوااق الأاكتو 
o ال تالي  صىاأAffective Conflict م إوااق المشت ى . مي يد   
o الإجدددددددىاءاا  صدددددددىاأProcedural Conflict  الدددددددىؤذ لع مع دددددددتا  إواادددددددقمي يدددددددد  ددددددد م 

 الإ،اويي .  
اإ دت جطت  لدةحجدح اإ ت دا د(  ندواأ الردىاأ مدط  Jo Hatch) 2000بجيمدت صديل جو دتإم  

 م مت :
 الأفقــي الصــراع  Horizontal Conflict  ددمة  ددتا اليددوأ مددط الرددىاأ بتلرددىاأ الأاقددد ت   :

لأنددا  حدد ث اددد ال ت ددتا ال ددد إ،خددت  ددكل إدد اق م  تمدد  مددع الصطددو  الهىم ددي الى ادد ي لع ددعطي. 
عت  م   ددمجط مددط ممددط  ماع ددا الرددىاأ الددت   حدد ث بددجط مدد يى  د،اوإددجطت  م بددجط اددى جط لمرددي

    تم المؤا ي .

 الرأســـي الصـــراع  :Vertical Conflict   ي بدددع الردددىاأ الى ادددد الصطدددو  الهىم دددي لع دددعطيت
 ة ح ث بجط الم يى مالمو لجط  م الوح اا الإ،اويي ال تب ي لا.

 ا إ، جى  تمل القوا  ادى اد الرىاأ الى اد ميدا ادد الردىاأ الأاقددت حجدح ال دعطي  ميتح 
مجهددتا ل معددي ماحدد ا لددتلر اددإا ال  تمددل مددع الرددىاأ الى اددد  ص عددل  ددط ال  تمددل مددع الرددىاأ مالقددوا 

 الأاقد .
لكدوا الردىاأ نتإ دتا  دط إلت دل الأادىا، مال مت دتا مادق  بتلي ىة تالصراع لمراحلبتلي بي   مت

ث بطىيقددي ال ددىم  الصتوج ددي مال وامددل ال اخع ددي مالدد مااع اليل دد ي للاددىا  ال اخعددي ة ددات اإنددا لا  حدد 
 لويي  م ملتج ديت ملكيدا  مدى بمىاحدل م  د ،ات م،وااد هت إلجد  المد يى ادد الكشدل المبكدى  يدا مإ  دت، 

 بطتا بصمس مىاحل  اتا ي م د  تل تلد :  ح ، ت دل إطوو  تر ال ت ىا . م  الميتابيالحعول 
  م الكتمط . دالرىاأ الضمي مىحعي -1

 الرىاأ الم وك  مىحعي -1

  الرىاأ المح و  مىحعي -3

 الرىاأ ال عيد  مىحعي -4

 مصىجتا الرىاأ  مىحعي -5

 مددددط  ا  ددددتر المىاحددددل  مكددددط إمججت ددددت  ددددط ب ضددددهت اإنددددا لابدددد  مددددط الإ ددددتوا الددددة  ا  مبددددتلىن 
م ت 0222 مدددت  ددد  إ لدددتما ادددد الو دددي الدددت  إ ددد مى ا . ) بطدددتا ت   ح تندددت دددتر المىاحدددل  ددد  إ ددد اخل 

 (  132ص



 

  999 

ت مدي اددد المؤا دتا ال  ع م ددي م دو  ددت ىا الرددىاأ حتلدي   امادد ضدوء مددت إقد م  مكددط القدول  
 ددى   اتاددد لاادد اتوا ال ي دد   ت ملعبحددح الدد ا    ددط ال طددووت ملددتلر لابدد  مددط     دددىصددح يت حجددح 

 تل ددي إ جددق إحقجددق   دد ا   تااادد ص ام اادد ىاإ   ي ميتاددبي لإ،اوإددا إضددمط  دد م مصددولا الددة م دد وي
 .يالمؤا 

 :  إدارة الصراع أساليب -9

 جط حدددددول الأاددددددتلجل ال دددددد  مكددددددط دإبت هدددددت لمواجهددددددي محدددددل الرددددددىاأ إ ددددد ،ا   تبدددددتا البددددددتحا
 اادددددد  ىاي   دددددد  إعددددددر الأاددددددتلجل  عددددددة اليحددددددو  تت ميمكييددددددالمي مددددددتابددددددجط الأاددددددىا، مالإ،اواا ،اخددددددل 

 ال تلد :                
الردىاأ  د ا  ادتلجل إ مدل  عدة  ا(  ا لإ،او 030 تص1222 مض  )الط  ت مال دوا ت     
لم يتز دي  دد لا  ردل الأمدى دلدة ،وجدي الإضدىاو ب، د ا  المي مديت ممدط  دتر ا الأاىا ال وااق بجط 

 الأاتلجل مت يعد : 
 . ة الصطواا ال د لا ب  مط اإصتك تمم ىاي  ابتب الرىاأ ممر ور مإ  دى مط  مل إشص د -
الأاىا  الم يتز ي  عة ال لكجى ادد الأادبتب الحق ق دي لعردىاأ م د م ال ى جدت  عدة ال تندل  حح -

 صرد . الش
 اى   تلح محتي  لع واا اد حل الرىاأ .  د،ختل -
 دلة الم  ويتا الإ،اويي ال ع ت ل يلجت القوا   مالأن مي .  الع وء -
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 ضوء الأ،ب تا كاا الرعي  عة اليحو ال تلد: اد د،اوا الرىاأ  اتلجل إوض   ميمكط
ردتو ي مإتميد  الطدىاجط الق دت،ا دلدة إه  دي الوضدع بدجط الأادىا  الم  إع د،المو دل :  إه  ي -

 بمت  ح تجوا مط د ضتحتا حول موضوأ اليتاأ ممت      ت   اد إصة إ ح ر ال وإى . 

:    حرددول  ددل مددط الأاددىا  الم يتز ددي  عددة جددتء ممددت   دد ة لعحرددول  ع ددا  ال واجددق -
ملدد س الكددل . اددتليتاأ لا  حددل دلا دكا و ذ  حدد  الأاددىا   ا اةخددى  دد م ب ددض ال يددتزلاا ت 

 بتلمال ح ة ي   ال وصل دلة إ ويي إىضد ال م ع .  اجد    و

الحق ق دي  بتبالأاد مادىا دتا الأادعوب  عدة المردتوحي مدط ال دتندجط ت  مي  م :  المواجهي -
اددد إلهد   ددل جتندل لدى   الطددى  اةخدى ميقددىب    دت   ممدتلعيدتاأ مميت شد هت بموضددوع ي ت 

 دمكتن ي الوصول دلة إي جق م جط ل صة إ ح ا الرىاأ . 

: اخدد ت  المىؤماددجط حددول  مددى مددتت  دد  يدد اع القت دد  للددىي حددل م ددجط لع  تمددل مددع  لإاددىار ا -
مشدكعي الردىاأت مي  ددى  دتا الأادعوب حدل اددىيعت لكدط  عدة المد ذ الب جد   د  لا  كدوا مددط 

 الأاتلجل الل تلي ت لأا الطى  الصتاى اد الرىاأ اجي ق  م ة مت ايحي اللىصي .
 المؤسسات التعليمية:الصراع في  ارةإد استراتيجيات -9

اادددد ىاإ   تا د،اوا الرددددىاأ اددددد المؤا ددددتا ال  ع م ددددي ح ددددل نوع ددددي ماد  ددددي م اددددبتب  إ يددددوأ
 ( خم ي  نواأ مط الاا ىاإ   تا ت م د : 23ت ص  1222)العوزذ ت  يىذ الرىاأت م 

 ددو إددىك المدد يى لددب ض ماجبددتا ال مددل لل ددىا  رددجىات  دد،ا  قددوم ب ،ججددل الإجتبددي  الإنســحاب : -أ 
ة مدت ىات  م الي دتب  ددط حضدوو  حد  العقددتءاات م عدة الدىن  مددط ادعد ي  دتا الأاددعوب دلا  عد

 نا    ص م اد حتلي  وا مشكعي الرىاأ ض جعي ملا إح ت  دلة م ي  دجىت  م  وا الم يى لا 
ي م دددع بشصرددد ي  م حضدددوو  دجدددى يدددؤ،  دلدددة حددد مث إمججدددى ادددد المو دددل  م  ا  يدددتك مدددط 

 . يىتب الم   ط ع مضع حعول اد حتلي   
م دو إد خل الإ،اوا م عدة و ادهت المد يى مكلدر  دط اىيدق اإبدتأ ااد ىاإ   ي ادعو  ي  التهدئة : - ب

إ ماددل اددد  ا الرددىاأ اددو  ي ت ددة إدد وي  تا مددع الدد  وا دلددة ضددىموا ال  ددتما بددجط الأاددىا  
 مإق يى  وا ل  تا الرىاأ  عة المي مي الإ،اويي.

 لد يل يىضد الطىاجط ملا ي  ىب  ع ا خ توا    اى .   اخ  تو الم يى  الحل الوسط : - ج
ل ددوء الإ،اوا دلددة ااد ص ام القددوا القتنون ددي اددد حددل اليددتاأ بددجط الأاددىا ت دلا  ا  م ددو الإجبــار : – د

  تا الأاعوب لا  لضل اا ص اما اد  ل الحتلاات بل اد موا ل محتلاا اتو ي .
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   ل وء الإ،اوا دلة اا ص ام الميهج ال عمد  الا  ىا  صىاحي بوجو، صىاأت ممط المواجهة : -هـ
 مال قج   م،وااي الد ا ل لعوصول دلة حعول إكوا مقدولي ل ذ  ل الأاىا  .

 ( خمس اا ىاإ   تا لإ،اوا الرىاأ  عة اليحو ال تلد:233ت  0222ميت ى ) مرطلةت 
  م ال  ع   . اا ص ام القوا )اليلوك( لإجبتو الطى  اةخى  عة القدول  اا ىاإ   ي -  

 ال  يل  م الإن حتب .   اا ىاإ   ي - ب
 الحل الواا . اا ىاإ   ي -  
 ال  تما . اا ىاإ   ي - ،
 اا ىاإ   ي ال ه  ي .      - د

الصىيشت م  ،واايال  ع م ي بتلممعكيت مميهت  بتلمؤا تام  توا ب ض ال وااتا ال د  جىيي 
لرىاأ الأااى اا ص امت مط  دل م يىم الم او  اا ىاإ   ي دلة  ا اا ىاإ   تا ا م(0212بط نوا )

ال كتمل    اا ىاإ   ي ال  ويي    اا ىاإ   ي ال  يل    اا ىاإ   ي الم تمعي    اا ىاإ   ي الإجبتو 
الاا ىاإ   تا الم ب ي اد د،اوا الرىا تا   بىز (  ا0222،وااي ال  جدد ) مك ىاماله مييت 

م خجىاا اا ىاإ   ي  ال  يل   ع م ي  د دا ىاإ   ي ال  تما    إعجهت دا ىاإ   يال ي  م ي بتلمؤا ي ال
م(  ا دا ىاإ   ي المشتو ي  د  اضل 0222،وااي ال عمد ) إوصعيحجط  اد.  الإجبتو مال يتاس

اا ىاإ   تا د،اوا الرىاأ م ا اا ىاإ   ي الإجبتو  د ا عهت اا ص امتت  مت  ا المشىاجط ال ىبويجط 
ى اا ش توا لإا ىاإ   ي المشتو ي ماا ىاإ   ي ال  ويي مط م يى  الم او ت م ا م يى  الم او   اا

المشىاجط ال ىبويجطت م ا التيط  مط ااى اا ص امت لتا ىاإ   تا الاتث )الإجبتوت ال  يلت ال  ويي( 
 تا الاج متع يت مالتيط ي ديوا دا ىاإ   ي المشتو ي  ااى ا  متمت بتل صط ا ت ميمجعوا دلة بيتء ال ت

ي ديوا دا ىاإ   ي الإجبتو مال  يل لا  ،بهوا بتل صط ا بل   م ما دلة ال تنل ال يلجت  مإبىاز 
 التاات مالتيط ي ديوا دا ىاإ   ي ال  ويي  معل  عة إصط طه  مإي  مه    م اليضج .

ا ىاإ   تا ال تبقي مب    تا ال ىي لتا ىاإ   تا ن  ط ع القول  ا لكل اا ىاإ   ي مط الا
متا ت ت م جوبهتت مل س  يتك خ تو ماح  ماتلد لكل مو ل صىا د ملكط الم يى المت ى   ى     

 مط  تر الاا ىاإ   تا  مكط اا ص امهت ة مت يواجا مط صىاأ .
 

 المناخ التنظيمي وأبعاده وأنواعه في المؤسسات التعليمية:  مفهومالثاني:  المبحث

ال ي  مدت م  مج ات م ب ت، الميتم ال ي  مدت م نواأ الميتم  الميتماتند ملهوم المبحح ال ي يتمل
 م ت ي الميتم ال ي  مد ب،اتلجل د،اوا الرىاأ. تال ي  مد اد المؤا تا ال  ع م ي
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     المناخ التنظيمي: مفهوم -9

  "  ا ال يتاددق الصددتص لعصرددت د المح معددي لعدج ددي مالواددا مالددي  (  Renato)وييددتإو  ك ددى
الاج متع ددي مالاقتة دددي إكددوا م دددت الميددتم بمادددل مددت  ا ال يتادددق الصددتص لعصردددت د الشصردد ي إكدددوا 

م دددا الم شدددى حجدددح يي دددى دلدددة  ا الميدددتم  مي لدددق(.  062صت  0221 الح ددددت صرددد ي اللدددى،" )
ال ي  مد م مو ي الصرت د الاج متع ي مالرلتا الى    ي ال د إشكل بج ي ال مل مالدج ي الإن تن ي 

( ت ادد  323تص  0221ي و هت ال تمعوا مي معوا مط ختلهت مي ، ى اعو ه  بهت )الم شدى ت  ال د
حدددجط  ىادددا ال م دددتا ب،ندددا " الدج دددي الاج متع دددي  م الي دددتم الاج مدددت د الكعدددد لم مو دددي ال دددتمعجط ادددد 

 اامالم  قدد  ال ي دد   الواحدد  ت م ددتا   يددد الاقتاددي مالقدد   مال ددت،اا مال قتلجدد  ملأ ددىا  مالأنمددت  ال ددعو  ي
الاج متع ي ماى  ال مدل المص علدي ال دد إدؤ ى  عدة الل تل دتا مالأنشدطي الإن دتن ي مالا  ردت، ي ،اخدل 

 (. 326تص  0225المي مي " )ال م تا ت
ب،نددددا المشددددت ى الموجددددو،ا لدددد ذ الطعبددددي م  ضددددتء  ج ددددي   ( Peterson) امددددت  ىاددددا بج ىاددددوا 

 .  ( Peterson ,2001, p46) ح ،ا ال  ويس   ط بج ي المي مي ختل ا ىا زمي ي م
 ادق  مكط اا صتص م مو ي مط ال يت صى ال د إ  عق بتلميتم ال ي  مد م د  مت يعد : ممت
 ال  ع م دي  لعمؤا يالميتم ال ي  مد  ط م مو ي مط الصرت د ال د إمجت الدج ي ال اخع ي    دى

 نجى ت .  ط المؤا يمال د  ط اىيقهت  مكط إمججت 
 ال  ع م ددي اددواء  ددتنوا  اددىا،ا  م  المؤا ددتاال ي  مددد يددؤ ى  عددة اددعوك ال ددتمعجط اددد الميددتم   ا

 جمت تا. 
 عدة د،واك ال دتمعجط لهدتر الصردت د إ كدوا الاإ ت دتا الإ  تب دي  م ال دعد ي نحدو   مدتله   بيدتء 

 . ممؤا تإه مم ت له  
 المناخ التنظيمي : أهمية -9

تا   م ددي ختصددي ن ددىا ل ، جىاإددا المعمواددي ت  ح ددل موضددوأ الميددتم ال ي  مددد بتلي ددبي لعمي مدد
اواء  تني مبت ىا  م نجى مبت ىا اد مص عل الم ت ى مال عو  تا الإ،اويي مالم رعي بدتلأاىا، ،اخدل 
المي مددتا ت م ددتلر ال دد، جى الواضدد  لعميددتم ال ي  مددد  عددة مص عددل   مددتل المي مددتا اددواء الم  عقددي 

 (  322ص  0221  هت بتلدج ي المح طي . )الم شى ت ب،،ا هت لأ متلهت مإحقجق    ااهت  م  ت
مي  دى الميتم ال ي  مد مؤ ىا  تمت  مكط مط ختلا ق ت  م ذ وضت الأاىا،  ط المي مي ت 
امت  ا ال  طىا  عة  ب ت، الميتم إمكط د،اوا المي مي مط إحلجت الأاىا، م،ا ه  نحو الأ  ا  

المي مي   مرعحيي  مد للاىا، مج عا  رل اد ال ي  م ي ت  مت  مكيهت مط ضبا ال عوك ال 
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 ،ا ه   مم  ويتا(ت ممط ختلا  مكط ال ، جى  عة ،ااع ي ال تمعجط 05ص ت0222)القطتمنيت 
 موضت   المهيد. 

ت مال ددتمعجط اجهددت اددإا الاا ددىاي  ددو  ا  ددت الطددىاجط   دد ة  المؤا ددتاممهمددت  تنددي اد  ددي 
د ججدد  ت لأا اددد كلددر مرددعحي مشدد ى ي إ ماددل بددتلأ،اء لعوصددول دلددة بج ددي  مددل   ددو، ت ميددتم إي  مدد

 ت0222مالإبدد اأ. )القىيددوإدت  تاإدال جد  موضددت ال دتمعجط ت  مددت  ا الميددتم الردحد اىصددي لع طددوو الد
 ( .  122ص 

ال دددد إ م دددع بردددحي إي  م دددي مميدددتم ميتادددل لا إك لدددد بم دددى، دبددد اء القددد وا  عدددة  اتلمؤا دددي
وا م دد مىا  عددة ال  تمددل بإبدد اأ ت مبكلددتءا مددع م مجددىاا بج  هددت مإنمددت إددد    دد  تالمحتا ددي  عددة البقددتء

 ( 31ص ت0222مم   ،ا . )الموميدت م طوواال اخع ي مالصتوج ي ممت    عهت ن تمت 
  المناخ التنظيمي : أبعاد -9

 عددة الددىن  مددط ال قددتوب الي دددد اددد إ ىيددإ الميددتم ال ي  مددد دلا  ا  يددتك إبتييددتا اددد  دد،ا 
ت مكلدددر لاخددد ت  بج دددتا المي مدددتا ت ماخددد ت  إردددوواا البدددتحاجط لعميدددتم  إح يددد   ب دددت،ر م يتصدددىر

   عقيال ي  مد ت ماخ ت  الم اخل ال  ي ا ل وااي  تر ال ت ىا ت لتلر ن   الكاجى مط ال ري لتا الم
 نهدت(   322ت ص 0221) الم شدى ت يدىذ  تمال د إشكل ال وامل المكوندي لدا تب،ب ت، الميتم ال ي  مد

ماإصددتك القددىاواا ت مالان مددتء ال ي  مددد ت  ت اتادد ي م ددد : الدج ددي ال ي  م ددي ، وب ددي  ب ددتإق رددى  عددة 
 مال ت تا الاج متع ي . 

 ( فيحصرها ببعدين أساسيين هما : 20، ص  0222أما ) القطاونة ، 
 ميى دت  دتا الب د   عدة ال ت دتا الإن دتن ي بدجط ال دتمعجط  نل ده  البعد الإنسـاني ) السـلو ي ( : -1

مبددجط  اددىا، الم ددد وذ  ويتاب ددواجى الاقددي الم بت،لدددي بددجط  تاددي الم دد  هدد  مبددجط ال ددتمعجط مالق ددت،ا مي
وما اللىيدق الواحد    يمإ دت تمط التمتء ممط الق ت،ا مالمبت ىمال ش  ع مال    الم  مى  تالواح 

مإإتحدي  تتلد صدحتب الإن دتز مالأ،اء ال د يتمال  تما اد ادجل إحقجق الأ  ا  ال ي  م ي ت مإ ت 
 اللىصي لع  دجى  ط الى   مإ ت ي جو ، مقىااد ،اخل المي مي .

 التنظيمي : البعد -0
 ثلاثة عناصر هي : ويضم

 ال مع تا ال ي  م ي مال اإصتك القىاواا مالق ت،ا مالاإرتلاا . : أولا
 لد مالحدواات ال ي  م ي مال المجتاا الو  ة دي المميوحدي لعمدو لجط  دتلأمط الدو  تاال ت  : ثانيا

 مالأجوو .
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 اله كل ال ي  مد ميشمل خطو  ال عطي مالم ؤمل ي منما الإ ىا  منجى ت . : ثالثا
  ا  ب ددددددت، الميددددددتم ال ي  مددددددد  ددددددد اددددددب ي  ب ددددددت، إ ماددددددل بدددددديما  اجددددددىذ ( likert) مددددددت ل كددددددىا 

الأ د ا  )   يدمإح  مال لت دل تم مع ي الق دت،ات مال حلجدت ىاوااالاإرتل م اعوب الى تبي منما اإصتك الق
 (322تص0221الم شى ت 

 المناخ التنظيمي :  أنواع -9
 ا إ ددو، المي مددتا  كددطالميددتم ال ي  مددد  ددت مددط  ددتلدجط مم ىماددي ب دد ي  نددواأ  م  نددواأ حدد ،
 (  د :21ت20تص0222 ال  جددتامت ك ى ت )

ت مبدىما  تا الميتم   مدل ال دتمعوا بدىما اللىيدق ،ما د ت دي جتندل المد يى ادالمفتوح :  المناخ.1
م يويي مىإل ي مل يه  الق وا  عة ال معل  عدة الرد وبتا مي د م  وا بتل ت دتا الو، دي مالىضدت 
الددو  لدت ميم ددتز اددعوك المدد يى بتلقدد وا مال رددى  الح ددط مال ك ددإ مددع الدد موت مي هددى ا  متمددت 

ال ى جدت  ت مع   م  متع ي تل ت بم ت  ا ال تمعجط مإوج ا اعو ه  مإ بتأ حتجتإه  اليل  ي مالاج
  عة الشكع ي اد الأ،اء  م الق تم بتلأ متل بملى،ر مانمت ي    اللىصي ل هوو ق ت،اا ج ي ا. 

 تا الميدتم ي د   المد يى لع دتمعجط اللىصدي ل ي د   إلدت عه  ميضدع لهد   مادالإدارة الذاتية:  مناخ.0
جددل دلددة ال ى جددت القددوانجط مالإجددىاءاا ال ددد إ ددت     اددد  معهدد  ،ما الىجددوأ دل ددات ممددع كلددر  م

 عددة ال مددل تمي مددل ال ددتمعوا اددد  ددتا الدديما بددىما اللىيددق م،ما د ت ددي المدد يى مبددىما م يويددي 
 مىإل ي.

:   مدددل ال دددتمعوا ب ددد  منجدددى مي دددتلجط مبدددىما م يويدددي م وادددطيت نجدددى  نهددد  لا  الموجـــه المنـــاخ.3
ن ددتز الأ مددتل   دد ما م  دد ت مددط الو ددي لع ت ددتا الو، دديت ميى ددت المدد يى اددد  ددتا الدديما  عددة د

بتلطىيقددي ال ددد يىا ددتت ميدد حك  اددد إح يدد  الأ دد ا  مالإجددىاءاا مي هددى ا  متمددت  عددجت بتل ت ددتا 
لإ دددبتأ حتجدددتإه ت  مدددت لا   دددم  ب هدددوو  ةالإن دددتن يت ملا يهددد   ب،حتاددد س ال دددتمعجط ت ملا   ددد 

 الممتواتا الق ت، ي مط  دل الم مو ي.

د ا : ماد  دتا الديما   مدل ا العائلي المناخ.4 م للدي ،ما د ت دي  بحدلل دتمعوا مالمد يى  دتا  عدة حِّ
الم عمجط ب، مدتل  اجدىا م،ما دجدىاءاا ل وج دا جهدو،   نحدو الإن دتز لدتا اتلحتجدتا الاج متع دي 
للاىا، مشدب يت مالأللدي بدجط ال دتمعجط م دواىات مم د وذ الدىما الم يويدي مالىضدت الدو  لد م وادات 

ي لدتلر لا يى دت  عدة الإن دت  ملا  حدتمل ال ،اد  مدط م د وذ مي   الم يى نل ا جتءاا مدط الم مو د
 الأ،اء.
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: يدد م ة دا ال بت د  ماضدحت بدجط ال دتمعجط الدتيط ييق دموا دلدة ادى  م حدتاب إل قد   الأبـو   المناخ.5
الأللي مال ت تا الو، يت ممت يؤ،  دلة انصلتي الىما الم يويي ن ىا ل د م الإن دتز م د م د دبتأ 

ي مي ردددل ادددعوك المددد يى بتلشدددكع ي مال ى جدددت  عدددة الإن دددت  ممىاقبدددي ادددعوك الحتجدددتا الاج متع ددد
ال ددتمعجط مإددوججهه  ميددد   ،وجددي م واددطي مددط القدد وا اددد ان ددتز ال مددلت  مددت   دد ص م ال ت ددتا 

 لإ بتأ حتجتإا الاج متع ي.  الم وايالإن تن ي اد 

ـــاخ.6 ل ددد م د دددبتأ الحتجدددتا : إىإلدددع ة دددا الإ ت دددي مإددديصلض الدددىما الم يويدددي ن دددىا  المغلـــ  المن
دلددة الإن ددتز اددد ال مددلت مال ددتمعوا اددد  ددتا الدديما م بت دد ما  ج ه الاج متع ددي لع ددتمعجط  م حددت

مالأللددي بجدديه  م واددطي مي رددل اددعوك المدد يى بتلشددكع ي اددد الأ،اء مال ى جددت ال ددتلد  عددة الإن ددت  
ي  ،اء ال دتمعجط مإوج ددا م دتا ي ا دا دلدة اإصدتك متيد  مدط الإجدىاءاا مالقدوانجط نجدى المى  دي لم تب د

اعو ه ت  مت  نا لا   هى    اعوك  ق    بدا ال دتمعوات ما  متمدا  عجدل بتل ت دتا الإن دتن ي ملا 
   طد اللىصي ل هوو المبت،واا اللى، ي.

الأنددواأ مددط الميددتم ال ي  مددد  دد  وإدددي مددط جهددي الانل ددتا اددد مواجهددي الانمددت ت ممددط  م ددتر
ميدددتم المل دددوا إمجدددل دلدددة  ا إكدددوا كاا ،وجدددتا   عدددة ادددد الان مدددتء المتحددد   ا ال ي  مدددتا كاا ال

مالقدد وات مال ت ددتا الإن ددتن يت م،وجددتا   ددل اددد ال بت دد  مالإ ت ددي مالشددكع ي اددد ال مددل مال ى جددت  عددة 
 الإن ت ت لتا     الميتم المل وا  اضل  نمت  الميتم ال ي  مد.

 بأساليب إدارة الصراع:  لتنظيميالمناخ ا علاقة -9
(  ا الأ تو الإ  تب ي لعردىاأ إشد ع  عدة ال لكجدى ادد حعدول نجدى 0220ك ى  د  البت د )   

الصت دديت مالدة د ددبتأ  ب كتويديإقعج  دي لعمشدكتا ال ددد إواجههدت المي مدتا ميددؤ،  كلدر دلددة الحعدول الا
 متا.الحتجتا اليل  ي للاىا، لع معل  عة الإحبت  مالكدي م عة دح اث ال مججى مال طويى اد المي 

(  عة ضدىموا اهد  القت د  ال ىبدو  لأادتلجل د،اوا الردىاأ لإ  دت، ميدتم 0222الموميد ) ميؤ  
إي  مددد ا  ددتبد ما ددتل ب وجددي مىإل دديت ممددط الممكددط  ا  كددوا الرددىاأ بيددتء  م  دد امت ا  مددت،ا  عددة 

 (.22)ص اا ة ي د،اوإا مال  تمل م
 ي دجدى ادد إحقجدق المؤا د حد تم دلدة ال ي  مد م ادعوب د،اوا الردىاأ  قومدتا بد مو  د مالميتم

ال  ع م ي لأ  ااهتت ا،اعوب د،اوا الردىاأ لدا ان كتادتإا  عدة الميدتم ال ي  مدد ال دت   مإد، جىر المبت دى 
 عدددة إحقجدددق الأ ددد ا ت ممدددط  يدددت إ ،اددد    م دددي الميدددتم ال ي  مدددد ادددد ،ادددع مإ دددىاء ال مع دددي ال  ع م دددي 

 د إحقجق ال ق م الميشو،. مال ىبويي اد المؤا تا ال ىبويي بمت   ه  ا
 بالمؤسسثثاتالمقترحثثة فثثي إدارة الصثثراع لتطثثوير المنثثاخ التنظيمثثي  الاسثثتراتيجيةالثالثثث:  المبحثثث

 التعليمية:
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المبحح الحتلد الاا ىاإ   ي المق ىحي لإ،اوا الرىاأ مط  جل إح جط الميت  ال ي  مد اد  ي يتمل
 مط حجح المحتمو ال تل ي:  و، يتالمؤا تا ال  ع م ي بتلممعكي ال ىب ي ال 

الاا ىاإ   ي إ يد اد  ح   ب ت، ت إصط ا لعم  قدل ماق إروو  عمد  داالاستراتيجية : فلسفة -1
ي طعددددع دلددددة م دددد قدل  اضددددلت ملكددددد إددددؤ،  الاادددد ىاإ   ي المق ىحددددي اددددد د،اوا الرددددىاأ ال ي  مددددد 

ال ي د  ت اتبد  لهدت  م ت لهت  عة  نهت مى د  م،لجدل لع مدل مموجدا  حكد  الممتوادتا المص علدي ادد
لعحتضدددى بكدددل  االاقتة ددديت مقددد و  صددد ياا إكدددوا نتب دددي مدددط  قتادددي الم  مدددع حتم دددي لعهويدددي مالصرو 

مم مجىاإددا مإح  تإددات م طع ددي لم دد قدل  اضددل إطمدد  لعوصددول ال ددات لددتلر ييبمددد  ا إديددة  ب ددت،ر 
حاددي اددد اليقددت  الاادد ىاإ   ي المق ىحددي اددد د،اوا الرددىاأ  عددة  دد ا ميطعقددتا ن ىيددي حدد ،إهت البت

 ال تل ي :

 الم  مع ال  و،   قتاي (أ

 ال مع تا مال لت تا ،اخل ال ي    (ب

 ( الميتم ال ي  مد ال ت    
 مرتكزات الاستراتيجية: – 0

)   ( ا  مدددد ا البتحاددددي اددددد بيت هددددت لهددددتر الاادددد ىاإ   ي  قتاددددي الم  مددددع ال دددد و،  مخروصددددج ا 
  مع ال  و،  مق ما مالم  م ا مط مردت،و الم  قتايالحتصعي ة ا .  مال مججىاا مال طوواا

 تال ديي اليدويدي ( مال دد لهدت ،مواا  دجدىاا ادد إحقجدق ال  دتما  تال شىيع الااتمد )القى ا الكدىي 
مإ دتز مدط  تإحدتا   عدة إمتادر ال مت دي ممتوادتامإحقق  تمإقدل الى   اةخى ال  تم تم 

ميد  و دلدة  تل قعجل مط ح ا الردىاأ عة ا   ت   م تاللىيق ال مل ،اخل ال ي   .  متءالان 
 د،اوإا د،اوا بيتءا إحقق الأ  ا  المىاومي .

 مت ال طوواا مال مجىاا اد الم  مدع ا قرد  بدا البتحادي م مدل ال مججدىاا مال طدوواا الحتصدعي 
مال دد  تالمؤا دي ال  ع م دي  م ختوجهدت اخل، تنيماواء   تاواء  تني اكىيي  م إي  م ي   معاد الم

د،اوإدا  قدقكل بيدتء ادد إحقجدق  ادتلجل  مدل محد ،ا لااد ىاإ   تا د،اوا الردىاأ  مكدط  ا إحإ ه  بش
مدط  تمت إ د ة ال دا مزاوا ال  عد   م تاصىا تا بيتء ي  و دلة الاب كتو مال   ي  ت  كوا ل  تبشكل  عمد

اوا ال مججدى  الشدتمعي ت مإ،  دو،امادل د،اوا ال تادد م دتل ال مدل الإ،او  ال ىبدو    خدتل إديجهدت لكدل ج يد
 . 

ال دددد ويس ملكونهددددت مددددط الأاددددبتب  هج ددددي) ب ( ال مع ددددتا مال لددددت تا بددددجط الق ددددت،اا الإ،اويددددي  مال
بدددجط الطدددىاجط م ددد  مضددد  هت البتحادددي ادددد م مو دددي م كتمعدددي بحجدددح    مددد   أالمؤ، دددي لعردددىا 
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 ال  ويس . هج يال  مإيلجت ت  عة الاا ىاإ   ي ال ت  ي الميتابي مال د  ص تو ت القت   الإ،او  

اليمدو المهيدد  –ب،ب دت،ر المص علدي  )ال ت دتا م مع دي الاإردتل مؤا دي) جد ( الميدتم ال ي  مدد لع
 الحدددددددددددددددواات من ددددددددددددددد    –الق دددددددددددددددت،ا ماإصدددددددددددددددتك القدددددددددددددددىاواا  –ال  تادددددددددددددددتا مالإجدددددددددددددددىاءاا  –

 الى تبي (.
 أهداف الاستراتيجية : -2

 إه   الاا ىاإ   ي المق ىحي دلة مت يعد:
 ت،ويط  عة ال  تمل مع الموا ل المص علي  ت التء مؤ عجط  عم ت ماكىيت اويجط ت،ا د، د  ا، -

 بلت ع ي ،اخل ال ي   .

 لأ ضتء  ج ي ال  ويس. مال عمدالمهيد  ال طويى -

 ممي  الرتح تا بيتء  عة الم ؤمل تا مالواجبتا. الاا قتل ي -

لهت ،مو  دجى اد  ل د لتءا ال ت تا مالاإرتل بجط ال تمعجط اد المي مي ال ىبويي ما واع -
 الح  مط الرىا تا ال عد ي.

 ال مل ال  تمند مال شتو د مال مل  لىيق ماح  ،اخل  ل م مو ي اد ال ي    . إديد -
 الأ،اء مالمحتاد ي ماق م تيجى ،ق قي مموضوع ي . إقوي  -

 ملامح الاستراتيجية: – 4

تا المص علي ملكيهت مالاا ىاإ   ي المق ىحي عبتوا  ط  ل م كتمل مط جم ع الاا ىاإ   
مكلر مط  جل مواجهي   يمل وحي مط ال اخل بحجح إ لت ل اجهت جم ع ال يتصى المكوني لهت بلت ع

  يتالموا ل المص علي مالم   ،ا لعرىاأ بمت ي يتال مع  ل مو لت ميحقق الأ  ا  الم  قدع ي لع تم
  طععإ  دى الد ا ي الحق ق ي لعممت  مكيهت مط صيت ي م  قدعهت ماق وؤيي م  قدع ي ماضحيت مال د 

مط  دل الق ت،اا الإ،اويي   امهتمإ مل  تر الاا ىاإ   ي دكا إ  اا ص تلعم  قدل موا  الاا ىاإ   ي
محتو ماطيي دلة زيت،ا ان تج ي الأاىا  الم رتو ي مواع ومحه  الم يويي ل  هجل  مع ي  بت تء

 اضل .ال مججى مال طويى ال ي  مد لعوضع القت   لمت  و  

 الىؤيي ممت الىاتلي ممت الأ  ا  ال د اد ضو هت إ ح ، بق ي  يتصى الاا ىاإ   ي؟ امت
 الرؤية : 

د،اوا الرىاأ ال ي  مد مإحويعا مط  ت ىا اد ع ي الح مث نجى مصطا لهت دلة صىاأ 
  اا ىاإ  د مصطا لا  ح ث إمججىا ماب ا ت مإطويى إي  مد اد المي مي ال ىبوييت ممت  ضمط إ ع 

 جتم د  رى  ي لت ل مع م ط تا ال رى مإح  تإا بلت ع ي.
 الرسالة: 
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لأ،اء ماجده  اد إواجى ميتخت  تل تد  ا،  ت،ا د،اويجط  التء مؤ عجط  عم ت ماكىيت إ، جت  
مإإتحي  ميشو،تإي  م ت ا تلا    اجى  م  مات تا ال تمعجط اد المي مي ل حقجق ال طويى مال مججى ال

  مع ياد مص عل ال صررتا بتلمشتو ي اد  مع ي صيع القىاو م   يال  وي  ج يهاللىصي  متم ال
 .يال صط ا الاا ىاإ  د لعمؤا 

 متطلبات تطبي  الاستراتيجية  – 5

 مة مت يعد     ال  تاتا ال د إ ت   اد إحقجق الأ  ا  الاا ىاإ   ي :      
التعامـل مـع الموا ـل المختلفـة  علـ ادرين : إعداد قادة إداريين أكفاء مؤهلين علميا وفكريا ، قأولا

 بفاعلية داخل التنظيم.

 التي تساهم في تحقي  هذا الهدف: السياسات
مهدددتوا دحددد اث الردددىاأ ال ي  مدددد المصطدددا لدددا م  ة دددي د،اوإدددا   عدددةالق دددت،اا الإ،اويدددي  إددد ويل -

 ال  ع م ي مإتي  مط ات ع ي ميتخهت ال ي  مد. المؤا يبطىيقي اع مي إص م 

مط القعق مال دوإى بدجط الأادىا  الم ردتو ي بحجدح  لهد   دت مديه  الأادبتب ال دد  ،ا  ال قعجل -
 دلة ح مث صىاأ بجيهمت ح ة  رعو اد اليهت ي دلة اإصتك مو ل م جط دزاء  تا الرىاأ.

 عة إشص د الردىاأ ماهد   ادبتبا ممدط  د    ة دي د،اوإدا  مال تمعجطالق ت،اا الإ،اويي   إ ويل -
 اد بج ي ال مل .

بمددت  ضددمط  يتم ددتيجى ،ق قددي م اددس اي ددي  تب ددي لاخ  ددتو الق ددت،اا الإ،اويددي  اددد المؤا دد  يدد إح -
 ال يتال بجط مؤ تإا م  واإا الشصر ي ماللي ي مم طعبتا ال مل الإ،او  .

ال تم ددتا ال دد و، ي  دالصطددا ال واادد ي اددد  ع ددتا ال ىب ددي مبددىامج ال  عدد   ال ددتلد ادد إضددمجط -
  ة ي د،اوإا .مقىواا إ مو حول الرىاأ م 

 : التطوير المهني والعلمي.ثانيا
 التي تساهم في تحقي  هذا الهدف: السياسات

 . يال  وي  هج ي،مواا إ ويد ي مموش  مل م صرري لع إواجى -

 بشكل ،مو  مم  مى. لع تمعجط   ويد يالاح  تجتا ال إح ي  -

   المددت،  مالم يددو   عددة دجددىاء البحددوث ال عم ددي مإدد،ل إ الك ددل مإددواجى الدد  ال ددتمعجط إشدد  ع -
 له  .

مك بتا  عم ي مم صرري مإواجى المىاجع مال وااتا م وا   الد تنتا ال عم ي مالح يادي  دنشتء -
 اد  تاي ال صررتا.

 ب مع ي ال بت،ل ال عمد.   متممالا ت عة المشتو ي اد المؤإمىاا مالي ماا ال تمعجط إش  ع -
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 لمسؤوليات والواجبات.: الاستقلالية ومنح الصلاحيات بناء عل  اثالثا
 السياسات التي تساهم في تحقي  هذا الهدف:

الم ؤمل تا مالأ،ماو لكل اى، اد المي مي بشكل ، جق  ضمط   م ال د اخل مال  دتوي  إح ي  -
 ة مت بجيهت.

 الرتح تا لع تمعجط اد ال ي    بمت ي يتال مع الم ؤمل تا مالواجبتا لكل ميه . إلويض -
والتي لها دور  بير في  ةقات والاتصال بين العاملين في المؤسسة التعليمي: رفع  فاءة العلارابعا

 الحد من الصراعات السلبية.

 السياسات التي تساهم في تحقي  هذا الهدف:
  يواا اإرتل مبت ىا ماهعي بجط الق ت،اا الأات، م ي بتل تم ي مال تمعجط اجهت. إواجى -

  د    إواجا ال تمعجط بتل ي    .بحل المشكتا مإتلجل الر وبتا ال الا  متم -

الإمكتن تا مال  هجتاا مالوات ل التزمي ل جى ال مع ي ال  ع م ي اد ال تم تا مال دد  د   إواجى -
 يؤ،  نقرهت دلة ح مث صىا تا .

 : تبني العمل التعاوني والتشار ي والعمل  فري  واحد داخل  ل مجموعة في التنظيم .خامسا
 تحقي  هذا الهدف:السياسات التي تساهم في 

ادددد مص عدددل ال صرردددتا بتلمشدددتو ي ادددد  مع دددي صددديع القدددىاو  ال دددتمعجطاللىصدددي  مدددتم  دإتحدددي -
 . يال صط ا الاا ىاإ  د لعمؤا   مع يم 

 مالق ت،اا. ال تمعجطالميت شي مالحواو الديتء بجط  إل جل -

 .المشكتا مالرىا تا بجط الأاىا، بشكل جمت د ممبت ى لع وصل دلة  ىاو مش ىك حل -
 . : تقويم الأداء والمحاسبية وف  معايير د يقة وموضوعيةسادسا
 التي تساهم في تحقيق هذا الهدف: ال  تاتا  -

 ال تمعجط ،اخل ال ي    . ،اءم تيجى ،ق قي مموضوع ي ل قج     إح ي  -

 ن تم المكتا،ا مالحواات المت، ي مالم يويي . إل جل -

 .مإش   ه  بشكل ،مو  مم  مى  ال تمعجط إكىي  -

 مالكلتءا اد ال مل. ،اءال  ع م ي بم  وذ الأ مؤا يالو  ة ي اد ال يا تاي ال ىق  وبا -
 إ دىي البتحادي الااد ىاإ   ي المق ىحدي ت مالشدكل يوضد  ت ىي الملته   الي ىيي ال دتبقي ب  

 كلر:
 

 
 القيادات

عمليات 

 وتفاعلات

استراتيجية 

 تبع الموقف
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 ( 1شكل )

 استراتيجية إدارة الصراع التطويرية
 التوصيـــــــــات

 -البحح بمت يعد:  مصة
 تمات ددل  حدد  مددط الرددىا تا   ددتبدب، م ددي إددواجى ميددتم إي  مددد د مال ددتمعجطالق ددت،اا  إوع ددي -1

 مكلر  ط اىيق  ق  الي ماا مالعقتءاا الم   ،ا .
الصطا ال واا ي مبىامج ال  ع   مقىواا إد مو حدول الردىاأ م  ة دي د،اوإدا بشدكل بيدتء  إضمجط -1

 ل  ع م ي.   ت   اد إحقجق    ا  المؤا ي ا

بدىامج إ ويد دي م طدووا مموش  مدل م صرردي ل يم دي المهدتواا التزمدي لااد ص ام  تادي  مضع -3
 الاا ىاإ   تات م  ة ي اا ص امهت.

التزمدي ل شدص د الردىاأ  بتلمهدتواا مال دتمعجطند ماا ماج مت دتا  مدل ل تميد  الق دت،اا   ق  -4
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 الميتابي لإ،اوإا.ماه   ب ت،ر لأا كلر  ى   اتاد لاخ  تو الاا ىاإ   ي 

 حدددديبددددىامج م طددددووا ل يم ددددي المهددددتواا التزمددددي لاادددد ص ام  تاددددي الاادددد ىاإ   تا المطىم  مضددددع -5
بحجدددح   ددد ط ع القت ددد  مدددط ااددد يبت  الااددد ىاإ   ي ال دددد  تمالممتوادددتا الم  عقدددي بدددإ،اوا الردددىاأ

 إ يتال مع المو ل. 

ت ددتا الاج متع ددي بت  بتو ددت انشددطي م  دد ،ا إ ددتز اكددىا ال  ددتما مالمشددتو ي مإو جددق ال  اب كددتو -6
  يتصى  تم ي لإ،اوا الرىاأ بجط الطىاجط.

 المراجـــع

 : المراجع العربية : أولاا 

 .1 متات   شىت،او الشىم  لعي وييت(.  ضت ت م تصىا اد اد،اوا ال ىب0222 حم  ) بطتات -

الاتنويدي  او مد (.  ت دي الميدتم ال ي  مدد ب،ادعوب د،اوا الردىاأ ادد ال0222بو جم دي ) نقدجلت -
 ت واتلي متج د جى نجدى ميشدووا ت  ع دي الا،اب مال عدوم الإن دتن ي ت جتم دي الحد تال تا ىيي ال تمي

 لصضى بتإيي.

 القت ىات ،او اللكى ال ىبد.  يت(. الإ،اوا ال  ع م ي مالإ،اوا الم وا0221 حم  دامت جل ) ح دت -

 يىيط لإ،اوا الرددىاأ ال ي  مددد اددد (. اادد ىاإ   تا المدد0212معددوا ت مختلدد  بددط نددوا ) الصىيشددتت -
الم او  الاتنويي الحكوم ي بميطقي إدوك بتلممعكي ال ىب ي ال  و، ي ت م عدي  ع دي ال ىب ديت جتم دي 

 ال  ، الىابع مالات وا . القت ىات جط  مس ت 

(. الردىاأ بددجط القدد   الاج متع دي مالقدد   ال ي  م دي لدد ذ مدد يى  0222 ددد  العدا  قعددي ) الصتا عديت -
م او  الاتنويي ال تمي ادد الأو،ا م ت  دا بد،،ا ه  الدو  لد ت وادتلي ،  دووار ت جتم دي  مدتا ت ال

 .  متا

الميدتم ال ي  مدد  عدة الىضدت الدو  لد لد ذ   ضدتء  ج دي    دى(.0226جتاى صتل  ) الىات دت -
 ال  ويس اد ال تم تا الأو،ن ي الصتصي ت واتلي ،  ووار ت ال تم ي الأو،ن ي ت  متا.

(.د،اوا اليدددددتاأ من دددددتا المشدددددتويع الانشدددددت  يت 0222)جىتالمشددددد ق تحمو،لاندددددج اوو،تمبتو   ت، لجددددد -
م عددددددي الإ،اوا ال تمدددددديت  إىجمدددددي حمددددددو، المشدددددد ق ت مإطددددددويى ااددددددتو ن ددددددى ت لل،ب ددددددتاتمىاج دددددي 

 الىيتي. ال تميتم ه  الإ،اوا  الىابعتال  ، 32الم ع 

م ت  ا بتل مكجط  ال ي  مدوا الرىاأ (.،وجي ات ع ي د،ا0212 تي ) ميتزييل محم ت ات حمت،ت -
مددد يى  المددد او  الاتنويدددي ادددد محتا دددي اوبددد  مدددط مجهدددي ن دددى الم عمدددجط مالمشدددىاجط  لددد   الإ،او  

 ت نتا.6ت   ،02م عي ال تم ي الإاتم ي لع وااتا ال ىبويي ماليل  يت م ع  انل ه مالم يىيط 
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ا الردددىاأ ال ي  مدددد م ت  هدددت ( ادددتلجل د،او 0202بكدددىت  حمددد  ادددمجىت  حمددد ت محمددد  ا حدددد)  بدددو -
بتلهيدددتء الدددو  لد مات ع دددي الدددتاا البحا دددي لددد ذ   ضدددتء  ج دددي ال ددد ويس ب تم دددي المي دددتت الم عدددي 

 .رىالمي تت م تتجتم ي المي ت26ال ىبوييت ال  ،

(. اا ىاإ   ي مق ىحي لإ،اوا الرىاأ بجط م يى  م او  ال  ع   ال تم 0222ا و، ا ج ) ال عمدت -
 .القت ىاجتم ي  جط  مست  يتبويجط بمحتا ي ج ات واتلي ،  ووارتاع ي ال ىب مالمشىاجط ال ى 

(. ال عوك ال ي  مد  الملته    الي ىيدتا  ال طد قدتات 1222مال وا ت   د  العا ماعق ) الط   -
 .ج ا تاليوابغ ،او

الشدددددىم  لعيشدددددى  اوالم وادددددي الح ياددددديت الأو،ات ، د،اوا(. 0221محمددددد   دددددد  القدددددت،و)  تبددددد يطت -
 ل وزيع.ما

ال  يدد ا   تم ددي(. ال ددعوك الل ددتل اددد المي مددتات ،او ال0220صددتا الدد يط محمدد )  ددد البت دت -
 لعيشىت الااكي ويي.

(. د،اوا الرىاأ ال ي  مدد ادد المد او  الاب  ا  دي لعديدتا بتلىيدتيت 0222ميجىا نت إ ) ال  جددت -
 واتلي متج  جى ت جتم ي المعر ا و، ت الىيتي.

ت ،او ما ددددلت 1ال ي  مددددد اددددد مي مددددتا الإ مددددتلت  ال ددددعوك(.0225 متا)محمددددو، اددددع ال م دددتات -
 . متا

(. اادددد ىاإ   تا د،اوا الرددددىاأ ال ي  مددددد م ت  هددددت ب،ختق ددددتا ال مددددل 0222دبددددىاه   ) ع  ددددةت -
الإ،او  لىؤاتء الأ  تم بكع تا ال مىيض اد ال تم تا الاو،ن ي ت واتلي متج د جى نجدى ميشدووا 

 لع وااتا ال ع ت . ا ىبويي ت جتم ي الشى  الامات الاو،ات  ع ي ال عوم ال

محمدددد   تادددد  تال ددددعوك ال ي  مددددد :،وااددددي ال ددددعوك الإن ددددتند اللددددى،  مال مددددت د اددددد  القىيددددوإدت -
 م.0222ت،او الشىم  ت متا ت3المي متا الإ،اويي ت 

ن دي (. الميدتم ال ي  مدد م  دىر  عدة ال دعوك الإبد ا د  ،واادي مج ا0222ميدتو دبدىاه   ) القطتمنيت -
لعمشدددىاجط الإ،اويدددجط ادددد الدددوزاواا الأو،ن ددديت وادددتلي متج ددد جى نجدددى ميشدددووات ال تم دددي الأو،ن ددديت 

  متا.

 ح يايت  متات ،او ما ل لعيشى. ه  ال ي  مدت  اتا تا مملت ال طويى(.1222مواة ) العوز ت -

تلددي (. اادد ىاإ   تا د،اوا الرددىاأ ال ددد ي ب هددت مدد يىم مدد او  م 0211اب  ددتم مددىزم  ) يواددلت -
الموث بمحتا ي نتا م ت  هدت بدتلال تام ال ي  مدد لد ذ الم عمدجطت وادتلي متج د جى نجدى ميشدووات 

 م.0211ال تم ي الإاتم يت نتات 
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القددددت ىات ،او اللكددددى  صددددىاتم ت وؤيددددي(. د،اوا ال ددددعوك ال ي  مددددد 0222 حمدددد  اددددج  ) مرددددطلةت -
 ال ىبد .

تم دددتا الأو،ن دددي ،واادددي مقتوندددي بدددجط (. الميدددتم ال ي  مدددد ادددد ال 0221: زيدددت، يوادددل )الم شدددى -
ال تم ددتا الىاددم ي مال تم ددتا الصتصددي لددب ض  ب ددت، الميددتم ال ي  مددد ال ددت   مددط مجهددي ن ددى 

 ت ،مشق.1تال تء 12،مشق تالم ع   يجتم م عي ل  وي  يت  ضتء الهج ي ا

(. م  وذ ممتواي م يى  الم او  الاتنويي الصتصي ادد محتا دي 0210 تال يوال ) مقتبعيت -
ال عددوم ال ىبويدديت  عدديم   ت مددتا لاادد ىاإ   تا الرددىاأ مددط مجهددي ن ددى م ددت    مدد يى  المدد او 

 ال  ، الأمل.

(. ااددددد ىاإ   ي مق ىحدددددي لإ،اوا الردددددىاأ ال ي  مدددددد ادددددد 0222م جبددددديت ادددددوزاا مح دددددتم ) المهددددد   -
 ىا.ت ال تء الىابع تالقت 02 ل  ،المؤا تا ال  ع م ي تم عي  ع ي ال ىب ي ت جتم ي  جط  مست ا

توادتلي   دي(.  اتلجل د،اوا الرىاأ ال ي  مدد ادد المؤا دتا ال  ع م0222نتصل محم ) مه  ت -
 متج  جى تجتم ي ايطت .

،او  ال ىبويدي ت ا دتاال ي  مد مإ،اوا الرىاأ ادد المؤ  الميتم(. 0222ماصل جمجل ) الموميدت -
 الحتم ت متا.

ا   : المراجع الأجنبية : ثانيا
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