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 ملخصال
امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاوض في ادارة الصراع التنظيمي من درجة " 

 في محافظة الكرك " وجهة نظر المعلمين
 اسلام عبد اللطيف العويدات

 2021جامعة مؤته 
المدارس لمهارات  التعرف إلى درجة امتلاك مديريهدفت الدراسة الحالية إلى 

، ر المعلمين في محافظة الكركالتفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظ
وتحديد دلالة الفروق في إجابات عينة الدراسة لدرجة امتلاك مديري المدارس لمهارات 

وتم ، التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي وفقا لمتغيرات الجنس والخبرة والمؤهل العلمي
مرحلة على ثلاثة مجالات هي) تتوسعي فقرة 41دام استبانة تكونت من )استخ

حيث تم التحقق ، يمرحلة ما بعد التفاو و ، مرحلة أثناء التفاو و ، تخطيط للتفاو ال
رت يخت  علماً ومعلمة ا  ي م428وتكونت عينة الدراسة من )، من دلالات صدقها وثباتها

المدارس  امتلاك مديريوتوصلت الدراسة إلى أن درجة ، العشوائية الطبقيةبالطريقة 
راع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين في محافظة لمهارات التفاو  في ادارة الص

درجة في كما تبين عدم وجود فروق  ات دلالة احصائية ، الكرك كانت متوسطة
المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي و لك من وجهة  امتلاك مديري
ضوء في و ، والمؤهل العلمي، الخبرةو ، الجنس كل من تعسى لمتغيراتنظر المعلمين 

خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات أهمها: ضرورة تطوير قدرات مدراء النتائج 
و لك من خلال عقد البرامج ، المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي

وأن يتم إعداد فريق مدرب ومؤهل على مهارات التفاو  في كل ، التدريبية المعدة ل لك
لمدرسة ومساعدته حال حدوث أي صراعات طارئة في من أجل مساندة مدير ا، مدرسة
، مما يتطلب تدريب مديري المدارس على كيفية اختيار فريق التفاو ، المدرسة

الصراعات في إدارة واستخدام مهارات التفاو  بالشكل الأفضل حتى تكون مفيدة 
 داخل المدارس.وحلّها 

، مديري المدارس، تنظيميادارة الصراع ال، مهارات التفاو  الكلمات المفتاحية:
 محافظة الكرك.، المعلمون
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Abstract 

"The degree to which school principals in Karak governorate possess 

negotiation skills in managing organizational conflict from the 

teachers' point of view" 

Eslam Abd Al-lateef Al-weadat 

Mutah University 2020/2021 
 

The aim of the current study is to identify the degree to which school 

principals possess negotiation skills in managing organizational conflict 

from the teachers ’point of view in Karak Governorate, and to determine 

the significance of the differences in the study sample responses to the 

degree to which school principals possess negotiation skills in managing 

organizational conflict according to the variables of gender, experience, 

and academic qualification.  The researcher used a questionnaire consisting 

of (41) items divided into three dimensions (the planning stage for 

negotiation, the stage during the negotiation, the post-negotiation stage), 

where the indications of validity and reliability were verified, and the study 

sample consisted of (428) teachers selected by the random cluster method.  

The study found that the degree to which school principals possess 

negotiation skills in managing organizational conflict from the teachers 

’point of view in Karak Governorate was moderate, and there were no 

statistically significant differences in the degree to which school principals 

possess negotiation skills in managing organizational conflict from the 

teachers’ point of view according to variables: gender, experience, and 

academic qualification, and the study concluded with a number of 

recommendations, the most important of which are: The need to develop 

the ability of school principals for negotiation skills in managing 

organizational conflict through training programs prepared for that purpose, 

and  a trained and qualified team on negotiation skills in each school is 

needed in order to support the school principal and assist him/ her in the 

case of any emergency conflicts in the school which requires training 

school principals on how to choose the negotiation team and use 

negotiation skills in the best way to  be beneficial in managing and 

resolving conflicts in schools. 

 Key words: negotiation skills, organizational conflict management. 
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 الفصل الاول
 خلفية الدراسة وأهميتها

 
 المقدمة: 1.1 

ول وهـو يعـيح حالـة مـن النـساع الـداخلي بـين طموحاتـه من  خلق الله ا نسان الأ  
ورغباتــه وحاجاتــه الامــر الــ ي جعلــه يعــيح حالــة مــن الصــراع مــع  اتــه ولــ لك يعتبــر 

وهـو ، المنظمـاتالصراع ظـاهرة سـلوكية طبيعيـة موجـودة فـي حيـاة الأفـراد والجماعـات و 
أمـــــر لا بـــــد منـــــه لحتميتـــــه   لـــــك لأن الاســـــتقرار أو الثبـــــات يكـــــاد يكـــــون مـــــن الأمـــــور 

 المستحيلة. 
فقـــد ، وبـــ لك فمـــن الطبيعـــي أن يواجـــه الفـــرد الكثيـــر مـــن صـــور الصـــراع المتباينـــة

كما قد يعـاني مـن صـراع مـع ، يواجه صراعا مع  اته بين طموحاته وقدراته واستعداداته
وقــد يواجــه ، قاتــه معهــم أو بســبب الأنظمــة ا داريــة التــي يتعامــل معهــاغيــره نتيجــة علا

تعامـل الفـرد مـع مسـتويات مختلفـة مـن  فـنن وبـ لك، صراعات أخرى مع البيئـة المختلفـة
، المؤسسـة مـن جهـة أخـرى )بـدرعلـى مـن جهـة و  اً مختلفـة عليـهالصراعات قد يولد آثـار 

 .ي2009
لـى اخـتلاف أشـكالها وأنواعهـا  و لــك ويعـد الصـراع ظـاهرة موجـودة بالمؤسســات ع

لأن البيئــات التنظيميــة التــي تخلــو مــن الصــراعات قــد لا تعمــل ا دارة فيهــا إلا لحمايــة 
حيــث أن عمليــات التطــوير والتغييــر المســتمر  ولحمايــة الوضــع القــائم فيهــا ، لحهامصــا

وهو ما ، غييريرافقها عمليات صراع بين الأفراد في اتجاهاتهم واستعداداتهم نحو ه ا الت
 يعرف بالصراع التنظيمي.

ــــة ضــــمن  وكبــــاقي المنظمــــات ا داريــــة فالمنظمــــات التربويــــة تعــــد منظمــــات إداري
، منظومة المجتمع الكلية تبعاً للاتجاهات الحديثـة فـي ا دارة وفـي ظـل ظـروف مشـجعة

ـــداخل فـــي أنشـــطة العمـــل، والاتجاهـــات والقـــيم الشخصـــية، كالتبـــاين فـــي الأهـــداف ، والت
والتغيــرات التــي ، تماديــة بــين الأقســام والتنــاق  بــين الأدوار التــي يمارســها الأفــرادوالاع

فـراد المؤسسـات التربويـة وية عموما فالصراع التنظيمـي بـين أتطرأ على المؤسسات الترب
 ي.2008، لا بد سينشأ )عو 
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ي أن مــــن مســــببات الصــــراع التنظيمــــي اصــــطدام المــــدير 2009، ويـــرى )الســــعود
والعــدواني ، والكســول، واللامبــالي، العصــبيو ، العنيــد مثــل:مــن المعلمــين  بأنمـاط مختلفــة

وقد يترتب على ه ه الاختلافات فـي الأمسجـة حـدوث الصـراع التنظيمـي وقـد تباينـت ، د
نظرة المدارس الفكرية فـي شـان الصـراع التنظيميـة ودوره فـي سـلوك الأفـراد والجماعـات 

فقــد ، ة مـن ساويــة تختلـف عـن الأخـرىإ  نظــرت كـل مدرسـ، فـي المؤسسـات والمنظمـات
نظــرت المدرســة  فــي حــين، ينبغــي الــتخلص منــه، خطــراً  أمــراً ه المدرســة التقليديــة اعتبرتــ

ســواء مــا يتعلــق ، علــى أنــه أمــر لا مفــر منــه فــي مختلــف جوانــب المؤسســةالحديثــة إليــه 
تــه و إدار ، تــهوينبغــي علــى المؤسســة مواجه، المؤسســة ككــلببالجماعــات أو  بــالأفراد أو

 لتكيفه لمصلحة المؤسسة.
فكيفيــــة احتــــواء الصــــراع تحــــدد طبيعــــة ، فالصـــراع لــــيس بــــالأمر الســــي  أو الجيــــد

و لك حينما يريد الفرد  فقد يكون داخل الفرد نفسه ، ئمالأن الصراع موجود دا، الصراع
و لك  ء الصراع الداخلي يفيد المؤسسات واحتوا، أن يتخ  قرارا بين رغبتين متصارعتين

، ا ينشأ صـراع بـين حاجـات الفـرد الخاصـة والحاجـات المرتبطـة بالمؤسسـة )حسـينحينم
 ي2004
ويعتمـد احتــواء الصـراع التنظيمــي فــي المؤسسـات التربويــة علـى الكفــاءة ا داريــة  

، وأتباعــه لأســاليب ناجعــة لاحتــواء الصــراع التنظيمــي، التــي يتمتــع بهــا مــدير المدرســة
دار  وتحقيـــق ، تهـــا لتوجــه لصـــالح المؤسســـة التربويـــةومقدرتــه علـــى تحجـــيم الصـــراعات وا 

   ي.2001، العمايرة)أهدافها 
التعامــــل مــــع الصــــراع التنظيمــــي أصــــبح مــــن أهــــم ي أن 2008ويــــرى المــــومني )

ن جهـل المـديرين بأسـاليب ، يعرف بالصراع التنظيمـي واجبات مدير المدرسة وه ا ما وا 
أصـــبح ظـــاهرة طبيعيـــة فـــي  إدارة الصـــراع التنظيمـــي يعـــد مشـــكلة كبيـــرة   لأن الصـــراع

المنظمات نتيجة لاختلاف أفرادها بالميول والاتجاهـات والأفكـار والـرؤي التنظيميـة نحـو 
  ي.  2008، العمل وسبل تحقيق أهدافه )المومني

ويشــير مفهــوم إدارة الصــراع التنظيمــي إلــى الطريقــة والأســلوب فــي احتــواء المــدير 
دية أو المفضلة سواء بينه وبين العاملين معه للصراع ال ي ينشأ بين أنماط السلوك العا

أو بينهم وبين النمط السلوكي ال ي يفضله التنظـيم  البع  أم بين العاملين مع بعضهم
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ومــن ثــم سيــادة كفــاءة التنظــيم ، وتوجيهــه نحــو إحــداث التغييــر والتطــوير المبــدع للعــاملين
 ي.2007، )الشماع و حمودوفاعلية ا داري 

ي إلى أن هناك العديد من المهـارات التـي يقـوم بهـا Todd،  1992وقد أشار تود )
ومـن ، للوصول إلى نتائج إيجابيـة، مدير المدرسة  دارة الصراع التنظيمي بين العاملين

التركيس والالتسام بالحياد و ، لي بالصبروالتح، ه ه المهارات التعرف إلى مشاعر الآخرين
، حلول ترضي جميع أطـراف النـساعإيجاد والمقدرة على ، على المشكلة في حل الصراع

وعــدم الاعتمــاد علـــى ، والتأكــد مــن صــحة المعلومــات المتــوفرة، الفهــم الــدقيق للمعــانيو 
 مصدر واحد للحصول على المعلومات. 

 :2000)فقـــد أشـــار الشـــماع والحمـــود ، أمـــا عـــن أســـاليب إدارة الصـــراع التنظيمـــي
دارة الصــراع هــي: اســتخدام القــوة أو إلــى أربــع أســاليب يتبعهــا المــديرون عــادة   ي312

ي Robbins،  2001وقـدم روبنـس ) .والمجابهة، والتجنب أو الانسحاب والتوفيق، السلطة
 :تصـــنيفا لأســـاليب إدارة الصـــراع التنظيمـــي فــــي المؤسســـات وهـــي علـــى النحـــو الآتــــي

و اسـلوب تجنـب الصـراع ، أسلوب حل المشكلات من خلال المواجهة بين المتصارعين
وأسلوب التسوية من خلال ، وأسلوب التهدئة بتليين الموقف، له وعدم التدخل بحلهبنهما

ـــع الأطـــراف وأســـلوب ا كـــراه و اســـتخدام الســـلطة  ـــى حـــل وســـط يقبلـــه جمي التوصـــل إل
 .الرسمية والقوة في حل الصراع

يتبعهـــــا المـــــديرون متنوعـــــة  وبهـــــ ا فـــــنن أســـــاليب إدارة الصـــــراع التنظيمـــــي التـــــي 
لـــــى طبيعــــــة الأفــــــراد ، وطبيعتــــــه، د هــــــ ا إلـــــى موقــــــف الصـــــراعوقــــــد يعـــــو ، ومتعـــــددة وا 

ي إلــى أنــه لــيس هنــاك أســلوب 2009، فقــد أشــار )عبــدالعليم و الشــريف، المتصــارعين
نما ، مثالي  دارة مواقف الصراع موقف هو ال ي يفر  أسـلوب إدارتـه   لـ ا يمكـن الوا 
 لاسة هو ال ي يتناسب مع الموقف.القول أن الأسلوب الأكثر س

مـــن هنـــا تـــأتي أهميـــة التفـــاو  كونـــه واحـــدا مـــن أكثـــر الأســـاليب شـــيوعا لاتخـــا  و 
دارة النساعـــات بـــل هـــو أيضـــا لبنـــة رئيســـية للعديـــد مـــن ا جـــراءات الأخـــرى ، القـــرارات وا 
 .ي2010، ل المشكلات )العلاقوح، البديلة لتسوية المناسعات

 نــه موقــفالتفــاو  مــن خــلال عناصــره علــى أ ي2003، حيــث عــرف )الخضــري
ى كل طـرف عـر  وتبـادل تعبيري حركي يتم بين طرفين أو أكثر لبحث قضية ما يتول
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مـــة وجهـــات النظـــر المختلفـــة بيـــنهم باســـتخدام كافـــة الوســـائل والأســـاليب وتقريـــب ومواء
للمحافظة على المصالح القائمة أو تحقيق منفعة عن طريق إجبار الطرف الآخر علـى 

 .خلال العملية التفاوضية القائمة بينهمالقيام بعمل أو الامتناع عن عمل معين 
ن المدرسـة تعـد أحــد أهـم التنظيمـات التـي يجتمــع فيهـا أشـخاص متحفــسون وبمـا أ  

كسـابهم المعـارف ، من أجل تحقيق أهداف العملية التربوية فـي إعـداد الكـوادر البشـرية وا 
لم بـه وخلق المواطن الفاعل فـي مختلـف مجـالات الحيـاة وأصـبح مـن الم سـ، والمعلومات

أن نقطة التحدي التي تواجه المدرسة تتمثل في مدى توافر ا دارة الحديثـة القـادرة علـى 
مواجهة التحديات والمشـكلات اليوميـة والقـادرة علـى خلـق جـو مـن التعـاون والتـ لف بـين 
أفـــراد الجهـــاس ا داري ويمكـــن القـــول أنـــه تنشـــأ بـــين العـــاملين فـــي المدرســـة علـــى جميـــع 

ة في أثناء تفاعلهم المستمر فيما بينهم اتصالات مختلفة بهدف تبادل المستويات ا داري
يــنجم عنــه وجــود تعــاون فيمــا ، الآراء والأفكــار والمعلومــات وتأديــة مهــامهم ومســؤولياتهم
يعسيـه الـبع  إلـى اخـتلاف فـي ، بينهم يدعم عملهم وقد ينجم عنه صراع بين الأطراف

يــول ورغبــات وتطلعــات وخبــرات وقــيم واخــتلاف م، وتنــاق  فــي الــرأي، وجهــات النظــر
 ي2005، )مصطفي .واتجاهات الأفراد

علـى رأس الجهـاس ا داري للمدرسـة الـ ي يتـولى مهـام العمـل  نجـاح المدير ويقع 
المدرســــة فــــي أداء رســــالتها وفــــي ضــــوء متطلبــــات القــــرن الحــــادي والعشــــرين لمواجهــــة 

الـدور الـ ي يقـوم بـه مـدير  التغيرات التي أثرت علـى جميـع مجـالات المجتمـع فقـد تغيـر
ومـن تيسـير المهـام ، المدرسة من منف  للأعمـال الروتينيـة لحفـظ النظـام والضـبط والـربط
التخطيط والتنظيم ، ا دارية إلى قائد تربوي يقوم بأداء أدوار متعددة كا شراف والمتابعة

دارة التواصــل مــع المعلمــين داخــل المدرســة لمجتمــع وخــارج المدرســة مــع ا، والاتصــال وا 
، با ضــافة إلــى دورة لتــوفير منــاا ملائــم داخــل المدرســة يشــجع علــى ا بــداع، المحلــي

الأمــر الــ ي تطلــب امتلاكــه المهــارات التفــاو  ، والعمــل علــى تحقيــق أهــداف المدرســة
  .كي يؤدي ه ه المهام بنجاح

وحيث أن النجاح في العمل المدرسي يعتمد على كفاءة الشخصيات المشاركة فيه 
ة إلى كفاءة القيادات التـي تقـوم بـندارة العمـل ا داري والتربـوي والقيـادي بالمدرسـة إضاف

ي مـــدير المدرســة أحــد العناصــر الأساســية فـــي 2006)يعتبــر كــل مــن بطــرس ومنيــر و 
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فهو يقوم بدور كبير في نجاح التربية فـي بلـوغ غايتهـا وتحقيـق دورهـا ، العملية التعليمية
م بـه المـدير عنـد إدارتـه لمدرسـته يتوقـف بالدرجـة الأولـى في تطوير الحياة ولكن مـا يقـو 

فالمدير الناجح شرط أساسي ومقوم ضروري في ، على نوع ومستوى ا عداد ال ي تلقاه
عملية تطوير التعلـيم وتحديثـه لمواكبـة متغيـرات العصـر بحيـث يصـبح ا بـداع والتجديـد 

قـد تغيـر الـدور الـ ي يقـوم بـه والمرونة هي المنهج الأساسي ال ي يدير به العمـل ولـ ا ف
ومـن ميسـر للمهـام ، المدير من منف  للأعمال الروتينية في حفظ النظام والضبط والـربط

إلــى قائــد إداري وتربــوي يقــوم بــأدوار متعــددة تســهم فعليــاً فــي تحقيــق الأهــداف ، ا داريــة
عــــادة التأهيــــل، المنشــــودة رســــته وقيامــــه بــــندارة التغييــــر فــــي مد، كا شــــراف والتــــدريب وا 
دارة التواصــــل مــــع المجتمــــع المحلــــي، وتطويرهــــا والاســــتثمار فــــي مهــــارات العــــاملين ، وا 

وقــدراتهم العقليــة والجســمية وتشــجيعهم علــى ا بــداع فــي العمــل بتــوفير المنــاا الملائــم 
و لــــك بتــــوفير احتياجــــات العــــاملين دون ا خــــلال بأهــــداف ، الــــ ي يشــــجع علــــى الأداء

العمــل علــى نوعيــة الشخصــيات المشــاركة فــي العمــل المدرســة حيــث يعتمــد النجــاح فــي 
 .المدرسي إضافة إلى نوعية القيادات التي تقوم بندارة المواقف

ي إلى أن التفاو  في المجال التربوي لا يختلف في معناه 2010العلاق ) ويشير
يجتمــــع أصــــحاب ، عــــن التفــــاو  فــــي السياســــة أو الاقتصــــاد أو القضــــايا الاجتماعيــــة

وتكمـن الأهميـة ، كل طرف وجهة نظـره والتـي تحمـل رغباتـه وطموحاتـهالمصلحة معا ول
ـــد الأهـــداف  ـــاو  هـــو وســـيلة لحـــل الصـــراعات والأسمـــات وتحدي ـــي أن التف للمؤسســـة ف

كما يسـهم فـي تحويـل العناصـر السـلبية فـي الصـراع أو ، وتحقيقها في جميع المستويات
مـن الآثـار المـدمرة التـي الأسمة إلى عناصـر إيجابيـة فاعلـة تـؤدي إلـى حمايـة المؤسسـة 

 .تهددها وتتفاعل معها وتؤثر فيها
ي فالتفــاو  لــيس أســلوب تســتخدمه إدارة المدرســة 2013)وكمــا تــرى عبــد الــرساق 

 دارة الصــراع فقــط ولكنــه عمليــة كاملــة متكاملــة تتطلــب العديــد مــن المهــارات والقــدرات 
بنجــاح والســيطرة علــى  التــي يجــب توافرهــا فــي إدارة المدرســة حتــى تــتم عمليــة التفــاو 

لأنه في حالة فشل إدارة المدرسة يؤدي  لك إلـى إعاقـة سـير العمليـة ، الصراع واحتوائه
فالتفـــاو  يحتـــاج إلـــى تكـــاتف الجهـــود داخـــل المدرســـة لضـــمان النجـــاح فـــي ، التعليميـــة

  .مواجهة الصراع المدرسي



6 
 

ييـر كثيـر مـن والمدير ال ي يمتلك القدرة علـى التفـاو  لديـه القـدرة كـ لك علـى تغ
وهــو بــ لك يعتبــر أكثــر ، الأفكــار والمفــاهيم والاتجاهــات الخاصــة بــالأطراف المتصــارعة
، عبـد العظــيم وعبـد العظــيم)المـديرين نجاحـا فــي عمليـة إدارة الصـراع كمــا يـراه كــل مـن 

 ي.2007
وممــا ســبق تبــرس أهميــة أســاليب ومهــارات التفــاو  المختلفــة فــي إدارة المــدير للصــراع 

اراتـه يجـب ان تعبـر عـن قدرتـه فـي تحقيـق التكامـل بـين الفكـرة التـي يتبناهـا حيث ان مه
وهكــــ ا ، والمنطــــق الــــ ي يســــتخدمه فــــي التعبيــــر عــــن تلــــك الفكــــرة وتوصــــيلها ل خــــرين

ـــاو  لـــه دور كبيـــر فـــي تبنـــي ا دارة لـــه كأســـلوب خـــاص  دارة الصـــراع داخـــل  فالتف
اســتخدام أســلوب التفــاو  فــي  إلــى، فــي الآونــة الأخيــرة، وقــد بــرست الحاجــة، المدرســة

حيث أنه أسـاس لفهـم سـلوك ا نسـان وتكـوين مفـاهيم جديـدة ، إدارة المؤسسات التعليمية
ومن هنا جاءت ه ه الدراسة التي هـي بعنـوان ، للعمل يمارسها العاملون داخل المدارس

درجة امتلاك مديري المدارس لمهارات التفاو  في إدارة الصـراع التنظيمـي مـن وجهـة 
لتكشــف مــدى تــوفر المهــارات ، ظــر المعلمــين فــي المــدارس الحكوميــة لمحافظــة الكــركن

التفاوضـية لــدى مــديري المــدارس علــى اعتبــار ان التفــاو  مــن الأســاليب المهمــة التــي 
  .وأنشطتهاترتبط بأعمال المدرسة 

 
 مشكلة الدراسة: :2.1

مــــدارس بشــــكل لعـــداد المؤسســــات التعليميـــة )افــــي أ ملحوظــــاً  يشـــهد العــــالم تسايـــداً 
ــــة، والعــــاملين فيهــــا يخــــاص ــــات البيئــــة الاجتماعي ــــد اختلاف ــــاين لثقافيــــة وا، وتساي ومــــع تب

الفروقــات الفرديــة والاختلافــات فــي البيئــة الواحــدة ممــا ادى الــى سيــادة الاختلافــات بــين 
ــادة إ الحاجــة بــدوره فــر والــ ي الافــراد  داريــة مهنيــة قــادرة علــى مواجهــة إلــى تــوافر قي

، ولـديهم مفهـوم خـاط  عنـه، التفـاو  مهـاراتل ونن يفتقـدين الكثير أيث الصراعات وح
وأنــه مـــرتبط بالاستســلام لـــ ا فنننــا فـــي ، معتقــدين اقتصـــاره علــى المجـــال السياســي فقـــط

حاجة إلى التركيس علـى التفـاو  وضـرورة توظيفـه فـي المجـال المدرسـي لأهميتـه لحـل 
نجاس كثير من الأعمال بما ، كثير من المشكلات يحقـق أهـداف المدرسـة ولا يـتم  لـك وا 
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ــــــاو  لمواجهــــــة الاسمــــــات وادارة ، الا بوجــــــود مــــــدراء مــــــدارس يمتلكــــــون مهــــــارات التف
 .والقيام بالأدوار والمسئوليات بفعالية، الصراعات

وعلــى الــرغم مــن أهميــة موضــوع التفــاو  لتحقيــق أهــداف المدرســة إلا أن معظــم 
على كيفية استخدام أسـلوب التفـاو  فـي  الدراسات في مجال ا دارة التربوية قد ركست

التــي هــدفت إلــى التعــرف  ي2008) مثــال  لــك دراســة ســليمان، إدارة الصــراع المدرســي
ـــه فـــي إدارة الصـــراع داخـــل المـــدارس  ـــى أســـلوب التفـــاو  وأهـــم خصائصـــه وأهميت عل

وتوصــــلت الدراســــة إلــــى أهميــــة أســــلوب التفــــاو  فــــي إدارة الصــــراع ، الثانويــــة العامــــة
، وان استخدام المديرين له ا الأسلوب يـؤدى إلـى كسـب ثقـة واحتـرام العـاملين، المدرسي

وقــــد أظهــــرت نتــــائج الدراســــة أن ، ويســــاعد علــــى تهيئــــتهم للعمــــل بجــــد داخــــل المدرســــة
فــي حـــين ، إدارة الصــراع المدرســيالمــديرين نــادرا مــا يســتخدموا أســلوب التفــاو  فــي 

تلاك مــــدير المدرســــة لمهــــارات إلــــى أن امــــ ي2013توصــــلت دراســــة سكريــــا و إبــــراهيم )
و لـك يؤكـد ، التفاو  يؤثر بصورة إيجابية في خف  الصراعات الشخصية والمدرسـية

الدور ا يجابي له ه المهارات والاستراتيجيات في سيادة فاعلية المؤسسـة التعليميـة كـون 
 المهارات عنصر مهم في اسلوب التفاو .

تناولــت أســـلوب التفــاو  أيــا كـــان يتضــح ممــا تقــدم أن الدراســـات الســابقة التــي  
تخصصـــها قـــد أكـــدت علـــى أهميـــة اســـتخدام أســـلوب التفـــاو  فـــي تحقيـــق الكثيـــر مـــن 

ولكنهـــا لـــم تعمـــل علـــى قيـــاس مـــدى ، الأهـــداف علـــى الصـــعيدين الشخصـــي والمؤسســـي
، امــتلاك مــدراء المــدارس لمهــارات التفــاو  لمــا لهــم مــن دور فاعــل فــي ادارة الصــراع

العملية للباحثة كمعلمة في وسارة التربية والتعليم والحوار والنقاح ولكن من واقع التجربة 
مـع بعـ  المعلمـين والاطــلاع علـى تجـارب حياــه مـن واقـع العمــل المدرسـي فقـد وجــدت 
أن هنالــك عــدد لا يســتهان بــه مــن مــدراء المــدارس لا يملكــون مهــارات التفــاو  و لــك 

ومــن ينـتج عنـه مـن آثـار سـلبية  سـية ومـايظهـر جليـاً فـي سـوء ادارتهـم للصـراعات المدر 
 :ة حتى تجيب عن الاسئلة التاليةهنا جاءت ه ه الدراس

ع التنظيمـي ما درجـة امـتلاك مـدراء المـدارس لمهـارات التفـاو  فـي ادارة الصـرا .1
 ؟من وجهة نظر المعلمين
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ي فــي تقــديرات المعلمــين α=0.05هــل هنــاك فــروق دالــة احصــائياا عنــد مســتوى ) .2
الجـــنس، )لمتغيـــرات  لمـــدارس لمهـــارات التفـــاو  ت عـــسىلدرجـــة امـــتلاك مـــديري ا

  .يوالمؤهل العلمي، والخبرة
 

  :أهداف الدراسة 3.1
 :تهدف ه ه الدراسة الى

لــى درجـة امــتلاك مـدراء المــدارس لمهـارات التفــاو  فـي ادارة الصــراع التعـرف إ .1
 .التنظيمي و لك من وجهة نظر المعلمين في محافظة الكرك

دلالـة ا حصـائية فـي إجابـات عينـة الدراسـة لدرجـة امــتلاك تحديـد الفـروق  ات ال .2
ـــي ادارة الصـــراع التنظيمـــي وفقـــا لعامـــل  مـــديري المـــدارس لمهـــارات التفـــاو  ف

   .الجنس والخبرة والمؤهل العلمي للمعلمين
الخــروج بتوصـــيات ومقترحـــات لتطـــوير دور مــديري المـــدارس فـــي إدارة الصـــراع  .3

 .لتنظيمي باستخدام مهارات التفاو ا
 

                      :أهمية الدراسة 4.1
  :تنبع أهمية ه ه الدراسة مما يأتي

في حدود علم الباحثة قد تعتبر ه ه الدراسة الأولى من نوعها في مجـال الادارة   .1
وهــو بــ لك ، فــي المجــال التربــويالتربويــة حيــث انهــا ســتتناول مهــارات التفــاو  
دة منــه فــي سيــادة كفــاءة وفاعليــة ســوف يضــيف إلــى المعرفــة مصــدرا يمكــن ا فــا

  .المؤسسات التربوية
مــن الممكــن لهــ ه الدراســة مســاعدة متخــ ي القــرار فــي وسارة التربيــة والتعلــيم فــي  .2

الكشــف عــن درجــة امــتلاك مــدراء المــدارس لمهــارات التفــاو  وبالتــالي تصــميم 
 .البرامج التدريبية اللاسمة لتنمية وتطوير مهارات المديرين التفاوضية

قد تسـهم هـ ه الدراسـة فـي تسويـد مـديري المـدارس بالتغ يـة الراجعـة عـن جوانـب   .3
دارتهـم للصـراع وبالتـالي تعسيـس  القوة والضعف في امتلاكهم لمهارات التفاو  وا 

 جوانب القوة وتلافي جوانب الضعف مما يسهم في تحسين ممارساتهم.
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ام بدراســات أخــرى مــن الممكــن أن تشــكل هــ ه الدراســة دافعــا جديــدا للبــاحثين للقيــ .4
 تسهم بشكل فاعل في النهو  بالمؤسسات التربوية في السنوات القادمة. 

 
 :مصطلحات الدراسة 5.1

اشتملت الدراسة على عدد من المصطلحات التي لابد من تعريفهـا وتحديـدها وفقـا 
 للسياق التي استعملت فيه في ه ه الدراسة.

 : المهارة
بطريقـة سـهلة قائمـة علـى الفهـم ، ء نشـاط معـينلدقة والبراعة في أداهي السرعة وا

فهـــي نهـــج أو تغييـــر أو تطـــوير ســـلوك مصـــمم ، مـــع تـــوفير الوقـــت والجهـــد والتكـــاليف
 ي.Unicef،  (2017,1للتوصل إلى مواسنة بين المعرفة والمواقف والمهارات. 

 :التفاوض
ـــديهم اعتقـــاد بوجـــود مصـــالح   ـــر ل هـــو عمليـــة يتفاعـــل مـــن خلالهـــا طرفـــان او اكث

هتمامات مشتركة ومتداخلة وان تحقيق اهدافهم وحصولهم على نتائج مرغوبـة تتطلـب وا
الاتصــال فيمــا بيــنهم كوســيلة اكثــر ملائمــة لتضــييق مســاحة الاخــتلاف وتوســيع منطقــة 
الاشتراك بينهم من خلال المناقشة والتضحية والحجة والاقناع والاعترا  للتوصل الـى 

 ي25، 2009، أو قضايا التفاو ". )بدران اتفاق مقبول للأطراف بشأن موضوعات
عمليــــة ديناميكيــــة تعتمــــد علــــى مهــــارات فنيــــة  ي علــــى أنــــه2007ويعرفــــه جــــلال )

، وسلوكية لا يؤسس النجاح فيها على اتباع طرفي التفاو  لأساليب و فنـون التفـاو 
 .ان نجاحها مرهون بمهارة المفاو بل 

التفاوضــية بأنهــا تلعــب دورا ي المهــارات 101: 2001ثابــت إدريــس ) هيعرفــكمــا و 
مميـــسا فـــي رســـم صـــورة المتفـــاو  المتميـــس وهـــي مهـــارات الاتصـــال وا نصـــات الفعـــال 
ومهـــارات التحليـــل والاســـتنتاج وأخيـــرا مهـــارات إقنـــاع الآخـــرين. ويســـتطرد ثابـــت إدريـــس 

كمـا ، موضحا أن ه ه المهارات تسـتند جسئيـا علـى الاسـتعدادات الشخصـية لـدى الأفـراد
 هارات يمكن اكتسابها من خلال التدريب الجيد والممارسة.أن ه ه الم
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 الصراع التنظيمي:
بشكل يـؤثر سـلبا علـى ، للتأثير سلبا على طرف اخر، عمل مقصود من طرف ما

 ي2003، القريوتي)بشكل يعيق تحقيق أهدافه وخدمة مصالحه.، قدرة  لك الطرف
ت لمعــــارف والخبــــراعلــــى انهــــا "مجموعــــة ا :مهــــارات التفــــاوض إجرائيــــاً وتعــــرف 

ويحتـوي التعريــف  ي المــدارس فـي محافظـة الكــركمـدير والقـدرات التـي يجــب ان يمتلكهـا 
في محتواه على ثلاث اقسام للمهارات حسب كل مرحلة من مراحل عملية التفاو  اي 
ــاء العمليــة التفاوضــية ومهــارات مــا بعــد  مهــارات مــا قبــل عمليــة التفــاو  ومهــارات اثن

وتقــاس مــن خــلال اســتجابات أفــراد العينــة عــن فقــرات أداة الدراســة ، العمليــة التفاوضــية"
 .التي استخدمتها الباحثة له ا الغر 

 
   :حدود الدراسة 6.1

 تتمثل حدود الدراسة في:
اقتصـــرت الدراســـة علـــى معرفـــة درجـــة امـــتلاك مـــدراء المـــدارس  موضـــوعية:الحـــدود ال

نظـــر المعلمـــين فـــي  لمهـــارات التفـــاو  فـــي ادارة الصـــراع التنظيمـــي مـــن وجهـــة
  .محافظة الكرك

تكــون مجتمــع الدراســة مــن معلمــي ومعلمــات المــدارس الحكوميــة فــي  بشــرية:الحــدود ال
 محافظة الكرك 

 اقتصرت ه ه الدراسة على المدارس الحكومية في محافظة الكرك. :مكانيةالحدود ال
العـام الدراسـي تـم اجـراء هـ ه الدراسـة فـي الفصـل الدراسـي الاول مـن  :زمانيـةالحـدود ال

2020/2021.                     
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة    

 
 الإطار النظري:     1.2

وسادت هـ ه الأهميـة ، لقد تسايدت أهمية التفاو  في الآونـة الأخيـرة وبدرجـة كبيـرة
المؤسســة تحقيــق فهــو مفتــاح النجــاح تســتطيع مــن خلالــه ، فــي ظــل التطــورات الحديثــة

خاصــة إ ا كــان رجــال التفــاو  لــدى المؤسســة يمتلكــون المهــارات ، الأهــداف المنشــودة
وادارة ، يتنــاول هــ ا الفصــل جملــة المفــاهيم الخاصــة بالتفــاو ، والخصــائص المطلوبــة

 . الصراع
 
 مفهوم التفاوض  1.1.2

ة مــن لمفهــوم التفــاو  كلمــة "مفاوضــة فــي اللغــة العربيــة مشــتق التعريــف اللغــوي
وفـي الـدعاء فوضـت ، وفو  إليه الأمر أي سيره إليـه وجعلـه الحـاكم فيـه، الفعل فو 

وفاوضه في الأمر أي بادله الرأي فيه بغيـة ، ومنها مفاوضة، أمري إليك أي رددته إليك
 ي  20، 1979، التوصل إلى تسوية واتفاق" )أبو الحسين

تشـمل تبـادل الآراء بـين  وكلمة مفاوضات في اللغـة العربيـة تشـير إلـى "كـل عمليـة
وعلــــى هــــ ا الأســــاس فــــنن ، الأطــــراف للتوصــــل إلــــى تســــوية للصــــراعات القائمــــة بيــــنهم

ــدأ  التفــاو  قــد يســتخدم لحــل صــراع أو الحــد منــه مــن خــلال مجموعــة مــن المراحــل تب
 ي  61، 1997، )فيشر .بالاتصالات وتنتهي بالاتفاق ويتوسطها المساومات"

ـــــرأي مـــــ :والمفاوضـــــة ـــــادل ال ـــــى تســـــوية "أي تب ـــــة الوصـــــول إل ن  وي الشـــــأن بغي
 ي5، 2000، واتفاق".)جون

على أنه: "موقف تعبيـري حركـي قـائم بـين طـرفين أو  اصطلاحياويعرف التفاو  
أكثـر حـول قضـية مـن القضـايا يـتم مــن خلالـه عـر  وتبـادل وتقريـب ومواءمـة وتكييــف 

ــــى المصــــالح  ــــاظ عل ــــاع للحف ــــة أســــاليب ا قن القائمــــة أو وجهــــات النظــــر واســــتخدام كاف
الحصـول علـى منفعـة جديـدة بنجبـار الطـرف الآخـر للقيـام بعمـل معـين أو الامتنـاع عــن 



12 
 

عمــل معــين فــي إطــار علاقــة الارتبــاط بــين أطــراف العمليــة التفاوضــية تجــاه أنفســهم أو 
 .  ي77: 2013، إبراهيم، تجاه الغير". )سكريا

مليـة يمكـن ان التفـاو  هـو "ع ي WILL KENTON,2017,14)يـرى ويـل كينتـون 
أو إنشـاء اتفاقيـات بـين ، من خلالها حل النساعات أو تسوية المعاملات بمختلف أنواعها

ــاره نوعــاً مــن النقــاح الــ ي يــتم بطريقــة اســتراتيجية لحــل ، الأفــراد والجماعــات ويــتم اعتب
ـــول للطـــرفين ـــاع الطـــرف الآخـــر ، المشـــكلة بشـــكل مقب إ  إنّ كـــل طـــرف يعمـــل علـــى إقن

ـــراد لـــديهم أهـــداف مختلفـــة ، نظـــرهبالموافقـــة علـــى وجهـــة  وتكـــون هـــ ه النقاشـــات بـــين أف
 يحاولون من خلالها التوصل إلى اتفاق". 
أنـه  التفـاو  " يLewicki , Hiam , 2006: 1)كما وعرف كل مـن هايـام ولـويكي 

فـالأفراد يتصـلون ، عمل يومي يمارسه الفرد بمجرد أن تعتـاد عينيـه وأ نيـه لغـة التفـاو 
 حديد طبيعة السلوك المستقبلي". معا ويتفاوضون لت

منها: تعريـف الشـوربجي للتفـاو  علـى أنـه "تفاعـل ، ورد للتفاو  تعريفات عدة 
بـــــين طـــــرفين أو أكثـــــر لـــــديهما حاجـــــات وأهـــــداف يريـــــدان تحقيقهـــــا ولـــــديهما الاســـــتعداد 
والخصائص الشخصـية والخبراتيـة التـي تؤهلهمـا للـدخول فـي حـوار تسـتخدم فيـه أسـاليب 

وتحقـق أهـدافهما دوات التقويم الملائمة من أجل التوصـل لنتـائج يقتنعـان بهـا التفاو  وأ
 ي.     198 :2002الشوربجي وتشبع حاجاتهما".)
علــى أنــه "عمليــة اجتماعيــة ونفســية ومنطقيــة تعتمــد ي 2015صــالح )كمــا وعرفتــه 

ر على التفاعـل والتـأثير النفسـي وا قنـاع والحـث مـن خـلال الحـوار وتبـادل وجهـات النظـ
الهادفــة بــين طــرفين أو أكثــر لــديهما تبــاين فــي الآراء والأهــداف التــي يســعى كــل منهمــا 

          .حل مقبول ومرضي لجميع الأطراف" و لك بغر  التوصل إلى، لتحقيقها
وقــد عــرف كــل مــن مــالهوترا وباسرمــان ، وفــي التعريــف التــالي اشــارة للبعــد النفســي

(2008:8 Malthotra , Bazermanير النفسي للتفاو  على أنه "الجهد المب ول التأث ي
ر للتـــأثير ايجابيـــا علـــى اتجاهـــات الطـــرف الآخـــر تجـــاه فكـــرة معينـــه أو اقتـــراح دون تغييـــ

، وفــي  لــك إشــارة إلــى البعــد الأخلاقــي فــي هــ ا التــأثير، دوافعــه أو أهدافــه أو معلوماتــه"
إلـى جانبـه أولئـك وفي ه ا الصدد أيضا ي عرف التفـاو  علـى أنـه "محاولـة كسـب الفـرد 

ولكــــنهم لا يمنحونهـــا لــــه ، الـــ ين يـــرى أن لــــديهم تحقيـــق مصــــلحة ماديـــة أو معنويــــة لـــه
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ـــــة ـــــة أو ، طواعي ـــــة أو أخلاقي ـــــارات فيسيقي ـــــوه لاعتب ـــــيس بمقـــــدوره الحصـــــول عليهـــــا عن ول
 .  ي101: 2001قانونية......... إلخ" )حنفي 

: موقف تعبيـري بأنهوفي ضوء ما تقدم يمكن تعريف التفاو  حسب رأي الباحثة 
الوصول إلى اتفـاق مـن خـلال  يعلى الأقل)ن تفاعلية يحاول من خلالها طرفاو عملية أ

التواصــل وتبــادل الأفكــار والآراء والمشــاعر والمعلومــات حــول قضــية خلافيــة  ات فائــدة 
وتســتخدم فيهــا اســتراتيجيات وأســاليب تفاوضــية تتطلــب امــتلاك أطــراف ، متبادلــة لكليهمــا
يجابيــــة ات تفاوضــــية معينــــة حتــــى ينتهــــي التفــــاو  بتحقيــــق النتــــائج ا التفــــاو  مهــــار 

 المرجوة لأطراف التفاو .
 

 أهداف التفاوض:  2.1.2
، هــدافدى أطــراف التفــاو  فــلا تفــاو  دون أهنالــك أهــداف محــددة وواضــحة لــ

ولكل طرف أهداف قـد تتفـق أو ، فهو ليس غاية في حد  اته ولكنه وسيلة لتحقيق هدف
ـــدرج تحتهـــا أهـــداف ، داف الطـــرف الآخـــرتختلـــف عـــن أهـــ ـــاك أهـــداف تن ومـــع  لـــك فهن

منها: الرغبة في التوصل إلى شـيء جديـد لـم يـتمكن أحـد ، عمليات التفاو  بشكل عام
كلة أو نـــساع بـــين طـــرفين أو أكثـــر وحـــل مشـــ، الطـــرفين مـــن التوصـــل إليـــه بشـــكل منفـــرد

 ي.20: 2015، صالح)
عام واحد للتفاو  يكون ه ا الهـدف  وا  ا أردنا أن ندمج ه ه الأهداف في هدف 

 هو: الرغبة في الوصول إلى حل وسط يرضي جميع الأطراف المتفاوضة.
وتنطبــق هــ ه الأهــداف علــى عمليــة التفــاو  فــي جميــع مؤسســات العمــل ومنهــا 

 المؤسسات التعليمية وخاصة المدرسة.
 

 خصائص التفاوض الفعال:  3.1.2 
لخصائص يمكن تناولهـا كمـا عرضـها كـل مـن يتميس التفاو  الفعال بالعديد من ا

 ي:Maiese2003: 1 ، يLim 2008: 22ليم ومايس 
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ن أو أكثــر فــي حالــة تنــافس حــول شــيء مــا للتوصــل إلــى اتفــاق مرضــي يوجــد طرفــا .1
وبالتــــالي فاســــتمرار التفــــاو  مرهــــون باســــتمرار ، للطــــرفين فــــي مواجهــــة النساعــــات

 المصالح المشتركة.
ـــ .2 ـــساع أو قطـــع الاتصـــال يفضـــل الطرفـــان البحـــث عـــن اتف اق أو تســـوية بـــدلا مـــن الن

ــــق المصــــالح ، بينهمــــا ــــساع وتحقي ــــي حــــل الن ــــة وا دارة لــــدى الطــــرفين ف وتعــــد الرغب
 المشتركة من أهم ما يميس التفاو  الفعال. 

يعتقــد كــل منهمــا أن لديــه هنــاك تعــار  فــي المصــالح بينهمــا و  يســلم الطرفــان بــأن .3
رسـها علـى الطـرف الآخـر للحصـول علـى مسيـد درجة من التأثير والقوة يمكن أن يما

 من المكاسب.
عمليــة التفــاو  عمليــة اجتماعيــة معقــدة تتــأثر بهيكــل العلاقــات الاجتماعيــة وتــؤثر  .4

 فيه وتتأثر باتجاهات المتفاوضين وتؤثر فيها. 
يستخدم في التفاو  أساليب ووسائل واستراتيجيات وتعتمد على جمع البيانـات عـن  .5

 امها أثناء عملية التفاو .الطرف الأخر لاستخد
علــى الطــرفين تبــادل المعلومـــات وممارســة الأخــ  والعطـــاء وتقــديم التنــاسلات أحيانًـــا  .6

وا ا قدم أحد الأطـراف مقترحـات عديـدة ورفضـت فـي حـين أن ، للوصول إلى تسوية
 الطرف الثاني لم يقدم أي مقترح فمن حق الطرف الأول إنهاء التفاو .

والمفــاو  النــاجح هــو الــ ي يســتطيع أن يكيــف ، واحــدالتفــاو  علــم وفــن فــي آن  .7
 مواقفه أثناء التفاو  على أساس ما يفعله الطرف الآخر وما هو متوقع أن يفعله

عادة لا يريـد أحـد الأطـراف التنـاسل كثيـرا إ ا شـعر أن الطـرف الآخـر علـى اسـتعداد  .8
 لتقديم التناسلات. 

لتضـــليل أو الغـــح أو تحريـــف التفــاو  الفعـــال تحكمـــه قواعــد أخلاقيـــة فـــلا مجــال ل .9
ولا مجال الاستخدام الألفاظ الب يئة أو التناب  باستخدام السـمات ، وتشويه المعلومات

 الشخصية أو السلطة المستمدة من المواقع الوظيفية الرسمية.
فالتفـاو  الفعـال هـو الـ ي لا ، النتيجة الأفضل هي حـل وسـط يرضـي الطـرفين .10

 ق. يكون فيه فائس مطلق أو خاسر مطل
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يجـــب أن توضـــع هـــ ه الخصـــائص وغيرهـــا للتفـــاو  الفعـــال فـــي الاعتبـــار لـــدى  .11
 مديري المدارس إ ا كانوا بصدد ممارسة عملية تفاو  فعالة. 

 
 مقومات التفاوض  4.1.2

إن التفاو  له عدد من المقومات الرئيسة التي تحدد فرصة النجاح في 
 هي: وأهم ه ه المقومات، الوصول إلى حلول لقضية التفاو 

 القوة التفاوضية        - أ
وهي ، لتأثير في سلوك الآخرينتعرف القوة التفاوضية بأنها القدرة على ا

فكل طرف من أطراف التفاو  له سلطة ، دورًا رئيسًا في كل أنواع التفاو  تؤدي
والسلطة هنا يقصد بها إدراك وتصور نقاط القوة والضعف ، معينة في المفاوضات
وه ا التصور للقوة يؤثر على قدرة كل طرف في ، سًا بالآخرلكل من الطرفين قيا

تحقيق أهدافه فكلما اكتسب أحد أطراف التفاو  مسيدًا من القوة التفاوضية من 
وقوة التفاو  لها ثمانية مصادر كما ، الطرف الآخر كلما أصبحت تناسلاته أقل

 ي 12، 2016، )مخلوف يلي.
كلما سادت حاجة أحد الطرفين ، فاو  عكسيةالعلاقة بين الحاجة وقوة الت :الحاجة .1

أي من الـ ي لديـه حاجـة أكثـر ، سادت قوة الطرف الآخر التفاوضية، له ا التفاو 
لهــ ا التفــاو  مــن الآخــر والحاجــة هــي اجابـــة علــى ســؤال مــا هــي الفائــدة المـــراد 

 تحقيقها من ه ه العملية التفاوضية؟. 
، طـرف إن لــم يــتم التوصــل إلــى اتفــاق أي مــا البــدائل المتاحــة أمــام كــل :الخيـارات  .2

 .سادت قوته التفاوضية، فكلما سادت خيارات أحد الطرفين في ه ا التفاو 
فســوف تــسداد القــوة ، إ ا كــان أحــد الطــرفين يقــع تحــت ضــغط عامــل الوقــت :الوقــت .3

 التفاوضية للطرف الآخر.
آخـر  وتعنـي قـوة علاقـات أحـد الطـرفين وقدرتـه علـى الوصـول إلـى بـديل :العلاقـات .4

للطرف المتفاو  معه يمكـن أن يتعامـل مـع قضـية التفـاو  مـن خلالـه فـي حالـة 
 فشل المفاوضات مع الطرف الحالي.
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أي ما مقدار الوقـت والجهـد الـ ي تـم اسـتثماره مـن أجـل ا عـداد لعمليـة  :الاستثمار .5
كلمـا ساد التسامـه فـي التوصـل إلـى ، وجهـداً  فكلما انفـق أحـد الطـرفين وقتـاً ، التفاو 

 تفاق أي كلما نقصت قوته التفاوضية.ا
: أي مـــا الـــ ي يحتاجـــه أحـــد الطـــرفين حتـــى يثبـــت مصـــداقيته للطـــرف المصـــداقية .6

وكلمــا ، والمصــداقية هــ ه تبنــى خــلال تــاريخ مــن مواقــف التفــاو  الســابقة، الآخــر
 سادت مصداقية أحد الطرفين سادت قوته التفاوضية.

يها اطراف التفاو  حيـث ان الطـرف هي قاعدة المعلومات التي يستند إل :المعرفة .7
ال ي يمتلـك قـوة المعرفـة والمعلومـات هـو الـ ي يمتلـك القـوة الحقيقيـة وتتضـمن هـ ه 
المعرفـة كـل المعلومـات الفعليـة والمحتملـة عـن موضـوع التفـاو  وكـل أبعـاد البيئــة 

وكـ لك عـن الأطـراف المشـاركين وتكـوينهم العلمـي والثقـافي ووضـعهم ، المحيطة به
ومصــدر هــ ه الســلطات وصــفاتهم الشخصــية وحيــاتهم ، وحــدود ســلطاتهم الــوظيفي

وغيرهـــا. وبنـــاء علـــى هـــ ه المعلومـــات يـــتم وضـــع برنـــامج ، الاجتماعيـــة واتجاهـــاتهم
سمنى للتفاو  محدد المهام والأهداف وتتاح له ا مكانات وتـوفر لـه المـوارد ووفقـا 

اوضــات تســير فــي الطريــق لــ لك يــتم متابعــة العمليــة التفاوضــية والتأكــد مــن أن المف
 المرسوم لها.

وتشــير ، المهــارات: امــتلاك المهــارات التفاوضــية يعــد مصــدرا كبيــرا للقــوة التفاوضــية .8
أي كفاءة وبراعة ومهـارة فريـق المفاوضـين ، المهارات هنا إلى القدرة على التفاو 

 في إدارة وتوجيه التفاو  في مراحله المختلفة.
فاو  تعتمـد علـى عـدة خصـائص أساسـية يتشـكل لحظة الت إن الموقف التفاوضي: - ب

براهيمو جماعة )من خلالها الموقف التفاوضي هي:  ي.30 - 29: 2016، ا 
قابليتـــه للتغيـــر الســـريع حيـــث يخضـــع لتـــأثير العوامـــل المختلفـــة الحاكمـــة لعمليـــة  .1

 التفاو  وللحظة التفاو . 
عوامـــل إمكانيـــة توجيهـــه ورســـمه مقـــدما والوصـــول إليـــه إ ا أمكـــن الســـيطرة علـــى  .2

  .التفاو  الحاكمة
ـــد عناصـــره وأبعـــاده وجوانبـــه، وقياســـه، إمكانيـــة تشخيصـــه بدقـــة .3 ـــم ، وتحدي ومـــن ث

 التعامل معها بفاعلية وفقا له ه المعطيات.
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وخــلال كــل جلســة منهــا علــى ، قابليتــه للتكــرار خــلال الجلســات التفاوضــية ككــل .4
تخدام حـــدة ومـــن خلالهـــا يمكـــن التعامـــل معـــه بـــأدوات جديـــدة ولـــيس شـــرطا اســـ

 الأدوات التي سبق لنا التعامل بها معه من قبل 
مـن تـراكم كسـب المواقـف التفاوضـية يــتم كسـب الجـولات التفاوضـية والنجـاح فــي  .5

ويمكــــن التقــــدم والنجــــاح فــــي العمليــــة ، إخضــــاع الموقــــف التفاوضــــي لســــيطرتنا
ـــراكم التفاوضـــي أحـــد الخصـــائص  ـــا فـــنن الت التفاوضـــية ا جماليـــة ككـــل ومـــن هن

 لنتائج الموقف التفاوضي.  الأساسية
فكل شيء مكون له ا الموقـف نسـبي ولـيس ، يتصف الموقف التفاوضي بالنسبية .6

وأياً كان ه ا الموقـف التفاوضـي فننـه يـرتبط أساسـاً بقـدرة المفـاو  علـى ، مطلقاً 
إدارة الحــوار واســتخدام الضـــغط التفاوضــي يحقـــق النجــاح المنشـــود فــي عملياتـــه 

 التفاوضية.
الحوار هو سلاح التفاو  وأداته الرئيسية ويوصف بال كاء  اوضي:الحوار التف - ت

فكل كلمة يتفوه بما المفاو  يجب أن تكون محسوبة ولها مدلولها المحدد ، والرشد
بالعمومية او الخصوصية ولها أبعادها التي تهدف إليها أو تهدف إلى تجاوسها 

مة إلى نطاق الحرف إ ا جاس بل إن الحوار يتعدى نطاق الكل، والبناء التراكمي عليها
التعبير فاستخدام أدوات التعريف أو عدم استخدامها وحروف الجر ومواضعها بين 

 ي:20085، الكلمات يؤدي إلى تغير كامل في المعنى المنشود. )يونس
أي رغبة أطراف التفاو  في الوصول إلى اتفاق كلي أو جسئي الرغبة المشتركة:  - ث

ه ه الرغبة على عوامل كثيرة من أهمها المصالح وتعتمد ، حول موضوع التفاو 
وك لك اقتناع الطرفين ، المشتركة التي يمكن تحقيقها من خلال التوصل إلى اتفاق

بأن التفاو  هو الوسيلة الأفضل للتعامل مع القضية وتحقيق التواسن الكلي على 
دد القدرة التي تح يالاقتصادية والسياسية والاجتماعية...)مستوى مجموع العوامل 

 ي.1998، التفاوضية )إيندبنيرج
تـوفر المنـاا المناســب للقيـام بعمليـة التفــاوض ونجاحهـا فـي الوصــول الـى نتــائج  - ج

هــل المنــاا المســيطر علــى عمليــة التفــاو   بمعنــى :مرغوبــة مــن أطــراف التفــاوض
وه ا المناا قد يرجع إلى الاتجاهـات التـي تتكـون بـين ، يأخ  شكل التعاون أم الصراع
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وكلمــا كــان هنــاك ســعي منهمــا إلــى ، اف التفــاو  فــي مرحلــة مــا قبــل التفــاو أطــر 
تحقيـق نتــائج متبادلــة مقبولــة فــنن المنــاا السـائد يكــون التعــاون وســوف ينحــى الصــراع 

ـــا ) ـــت المدرســـة بصـــدد Gray 2012: 98والخـــلاف جانب ـــ كر أنـــه إ  كان ي وجـــدير بال
فننــه ، خـص إدارة المدرســةتشـكيل فريــق تفاوضـي للتفــاو  فـي إحــدى القضـايا التــي ت

وخاصـة القـدرة ، من الضروري الاهتمام بتوافر جميع مقومات عملية التفاو  السابقة
 التفاوضية له ا الفريق.

 
  :مراحل عملية التفاوض والمهارات اللازمة لكل مرحلة 5.1.2

للقيــام بعمليــة التفــاو  بشــكل صــحيح وعملــي فهنالــك عــدة خطــوات عمليــة يتعــين 
حتى يتحقق أهداف التفاو  التي يرغب أطرافه في التوصل إليها عن طريق القيام بها 

تــتم كـــل منهـــا ، خاصـــة وأن هــ ه الخطـــوات تمثــل سلســـلة تراكميــة منطقيـــة، المفاوضــات
ومــن ثــم يصــعب ، بهــدف تقــديم نتــائج محــددة تســتخدم فــي إعــداد وتنفيــ  الخطــوة التاليــة

دون أن يشـــكل هـــ ا تهديـــداً تجـــاوس أي مـــن هـــ ه الخطـــوات أو التغاضـــي عـــن أي منهـــا 
وبمعنــى ، مباشــرة أو غيــر مباشــر علــى ســير العمليــة التفاوضــية وعلــى نتائجهــا المحققــة

، آخر فنن تراكمات كل مرحلة تبنى على ما تم الحصول عليه من ناتج المرحلة السـابقة
وبهــ ا فــنن البــاحثون فــي مجــال التفــاو  يتفقــون علــى أن عمليــة التفــاو  تمــر بــثلاث 

إلا أن هـــ ه المســـميات ماسالـــت ، ورغـــم اخـــتلافهم حـــول مســـميات هـــ ه المراحـــل، مراحـــل
كمـا أكـد البـاحثون علـى أن هنـاك ، تشير إلى نفس المراحل والعمليـات لنمـو ج التفـاو 

ـــة مـــن مراحـــل عمليـــات  مهـــارات يجـــب علـــى الفـــرد أن يمتلكهـــا ويمارســـها فـــي كـــل مرحل
 ما يلي:وهو ما يمكن توضيحه تفصيليًا في، التفاو  الثلاث

 عداد وهي إجراءات ومهارات مرحلة ما قبل التفاوض المرحلة الاولى: مرحلة الإ
تعد ه ه المرحلة من أهم مراحل عملية التفاو  حيث يتم فيها التخطيط وا عداد 

ودراسـة ، الجيد للمرحلتين التاليتين من التفاو  ويتم فيها تحديد موضوع التفاو  بدقـة
وتشــير والــح فــي دراســتها عــن ،   والعوامــل الدافعــة لــ لكمــدى حاجــة الأطــراف للتفــاو 

تعليم التفاو  أن التخطيط للتفـاو  يحسـن الأداء وأن المفـاو  المتميـس يختلـف عـن 
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ي والتــــي تعبــــر عــــن امتلاكــــه مهــــارات Walch:2012,1-2غيــــره بســــبب جــــودة خططــــه )
 التخطيط للتفاو . 

يد من مهـارات التخطـيط ولكي يخطط المفاو  بفاعلية فننه يجب أن يمارس العد
ــــل البــــدء فــــي عمليــــة التفــــاو  بشــــأن أمــــر مــــا ومنهــــا حســــب راي كــــل مــــن مــــايس  قب

 :Gumnarsson , Norberg 2000)(Maiese 2003: 3 - 4وجومنارسون مع نوربيرج )
 ي2-12

يحــدد الأهــداف الرئيســة والأهــداف الفرعيــة المطلــوب تحقيقهــا مــن عمليــة التفــاو   .1
رتيبهـــا فـــي صـــورة أولويـــات حتـــى يمكـــن المفاضـــلة وكـــ لك ت، بشـــكل واضـــح ومحـــدد

وهـــ ه الأهـــداف يجـــب أن تتصـــف بالوضـــوح والواقعيـــة والمرونـــة والمشـــاركة ، بينهـــا
ـــاء علـــى أهـــداف ، والقابليـــة للقيـــاس والتعـــديل ـــاو  هـــ ه الأهـــداف بن وأن يبنـــي المف

 .يمدرسته)مؤسسته 
ؤثرة فيــه وهــي مــا يحــدد المــؤثرات المحيطــة بــالموقف التفاوضــي بعنايــة والعوامــل المــ .2

 يمكن تقسيمها كما يلي:
، عوامل الخلفية وهي تشمل: أهداف المتفاوضين سـواء كانـت متكاملـة أو متعارضـة .3

والطـرف ، وبيئة التفاو  وما يتعلق بها من قضـايا سياسـية أو اجتماعيـة أو هيكليـة
 الثالــث الــ ي يشــير إلــى المستشــارين والــوكلاء والجهــات المعنيــة كشــريك ثالــث أثنــاء

ثــم المتفاوضــون أنفســهم ســواء كــانوا فريــق أم فــرد فــننهم يجــب أن يمتلكــوا ، التفــاو 
 مهارات تفاوضية تمكنهم من خو  عملية التفاو  بنجاح.

مـــدى ، صـــراع، تعـــاون)عوامـــل المنـــاا: أي طبيعـــة المنـــاا الســـائد فـــي التفـــاو   .أ 
  ياوغيره، مكان التفاو ، توقعات أطراف التفاو ، امتلاك القوة التفاوضية

مـدى ، كيفية اتخا  القـرارات، البعد الاستراتيجي: ويشمل الاستراتيجيات التفاوضية .ب 
 الحاجة إلى توكيل فرد آخر للقيام بالتفاو . 

البعد الثقافي: ويشمل الخلفيات الثقافيـة للمتفاوضـين فالخلفيـات الثقافيـة المتقاربـة   .ج 
وضــــين ومــــدى وأنمــــاط الاتصــــال بــــين المتفا، تــــؤدي إلــــى وجهــــات نظــــر متقاربــــة

واللغــــة المســــتخدمة فــــي ، اهتمــــامهم بالعلاقــــات الشخصــــية بيــــنهم وا بقــــاء عليهــــا
 .يأو لا مستحيل، لغة نعم ربما)الاتصال 
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وبالتـــالي تحديـــد مفـــاهيم ، يحـــدد القضـــايا التـــي ســـيتم التفـــاو  عليهـــا بشـــكل واضـــح .4
 و لك لتقريب وجهات النظـر وسيـادة احتماليـة، ومدركات كل طرف عن ه ه القضية

 نجاح المفاوضات. 
يجمــع معلومــات كافيـــة عــن كـــل مــن موضـــوع وأطــراف التفـــاو  ويحللهــا بعنايـــة:   .5

توقعاتـــه الأكثـــر ، أهدافـــه)حيـــث يشـــمل  لـــك جمـــع المعلومـــات عـــن الطـــرف الآخـــر 
بمــا يمكــن مــن  يمــوارده واحتياجاتــه ـ تــاريخ الســلوك التفاوضــي، أهميــة بالنســبة لــه

ومــات عــن موضــوع التفــاو  نفســه مــن ساويــة الاســتعداد لــه جيــدًا. وكــ لك جمــع معل
امكانياتهـا ومواردهـا ، سياسـاتها، أهـدافها)المؤسسة  المدرسة التي يمثلهـا المتفـاو  

القيـــود التفاوضـــية المفروضـــة ســـواء ، ومـــواطن القـــوة والضـــعف، الحاليــة والمســـتقبلية
الفــرص ، كانــت ماليــة أو تشــريعية وقانونيــة أو دينيــة واجتماعيــة أو سمنيــة أو غيرهــا

وغيرهـاي. فهـ ه ، والتهديدات الحالية والمحتملة الوثائق والمسـتندات المؤيـدة لكـل  لـك
، المعلومات وغيرها تعـد ركنـا هامـا فـي عمليـة التفـاو  وأسـاس التحضـير الجيـد لـه

 وبالتالي التوصل إلى حل يرضي جميع الأطراف.
ي: مــع بدايــة تجميــع يختـار الأســلوب والاســتراتيجية المناسـبة تبعــا للموقــف التفاوضـ  .6

المعلومات يبدأ كل طرف في وضع الاسـتراتيجية التـي سـوف يسـتخدمها فـي مرحلـة 
المواجهــة والاســتراتيجية هــي خطــة كاملــة بشــأن بعــ  المشــكلات والحلــول المتاحــة 

وتعتمــــد ، والخيــــارات المفضــــلة بالنســــبة إلــــى اختيــــارات وتفضــــيلات الطــــرف الآخــــر
وضــعها فـي هــ ه المرحلــة علــى المعلومــات المجمعــة الاسـتراتيجية المبدئيــة التــي يــتم 

وينبغـــي للأطـــراف المتفاوضـــة وضـــع قائمـــة بالمشـــكلات والقضـــايا التـــي ، والتوقعـــات
سوف يضمنها التفاو  خاصة القضايا الخلافية ثـم رسـم الاسـتراتيجيات والخيـارات 

 ومـن المفيـد أن يكـون هنـاك، لكل الحلول الممكنة التي يمكن أن يقترحهـا كـل طـرف
 حلول كثيرة لكل مشكلة أو قضية.

يحدد بدقة النقاط التـي يمكـن أن يوقـف عنـدها التفـاو : فـي ضـوء الاسـتراتيجيات   .7
والحلــول المقترحــة فــي الخطــوة الســابقة يســتطيع كــل طــرف أن يحــدد متــى يجــب أن 

 يتوقف وينهي عملية التفاو .
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جــب أن في، يحــدد دور كــل عضــو فــي فريقــه فــي كــل مرحلــة مــن مراحــل التفــاو   .8
بتحديــد واختيــار أعضــاء فريــق التفــاو   يمــدير المدرســة مــثلا)يقــوم رئــيس العمــل 

ـــوظيفي لهـــم والـــدور المنـــوط بكـــل مـــنهم مـــع ، بدقـــة مـــع تحديـــد عـــددهم والمســـتوى ال
ففريـــق الظـــل هـــو المســـئول عـــن ، ضـــرورة الفصـــل بـــين فريـــق الظـــل وفريـــق المائـــدة

  ويبدي المشورة لفريـق مائـدة التحضير وا عداد بصفة مستمرة خلال مائدة التفاو 
التفـــاو . وا  ا كـــان مـــدير العمـــل هـــو رئـــيس فريـــق التفـــاو  فننـــه يجـــب أن يأخـــ  
باســتمرار آراء أعضــاء فريقــه فـــي طريقتــه فــي التفــاو  كـــي يعطونــه تغ يــة مرتـــدة 

 مستمرة عن أدائه التفاوضي.
يـد فيجـب دائما مستعدًا بالعديد من البدائل التي يمكن طرحهـا للحصـول علـى مـا ير   .9

يطرحــون فيهــا ، علــى المفــاو  أن يعقــد جلســة عصــف  هنــي مــع نفســه ومــع فريقــه
ويجــب إعــداد قائمـة بهــ ه البــدائل ، البـدائل الممكنــة والمتوقـع مقابلتهــا أثنــاء التفـاو 

لا فسوف يتعر  المفاو  لخطر ظهور أفكار جديدة في رأسه تفاجئه باسـتمرار  وا 
بـالحيرة وعـدم القـدرة علـى اتخـا  قـرار )مايكــل ممـا قـد يشـعره ، أثنـاء عمليـة التفـاو 

 ي.34: 2011
: تمثــل أجنــدة التفــاو  ترجمــة يأجنــدة التفــاو )يحــدد جــدول أعمــال التفــاو   .10

عمليــــة الســــيناريو المفاوضــــات وتصــــور تسلســــل التكتيكــــات المتبعــــة خــــلال مراحــــل 
اط التفــاو  فهــي تحــدد بنــود الأعمــال وترتيــب تناولهــا أثنــاء التفــاو  ومــدى الارتبــ

أحمـــد ابـــراهيم ، وهنـــاك عـــدة بـــدائل لوضـــع أجنـــدة التفـــاو  )عبـــدالله جماعـــة، بينهـــا
 ي وهي:48 - 46: 2016

ممـا يسـهل حـل القضـايا الثانويـة وتقـديم تنـاسلات ، البدء بالقضـايا الأساسـية الهامـة .أ 
 بشأنها. 

ممـــا يشـــيع جـــو مـــن الثقـــة والتعـــاون بـــين طرفـــي ، البـــدء بالقضـــايا الثانويـــة وحلهـــا .ب 
ــــى اســــتمرار التفــــاو  وتقــــديم تنــــاسلات لحــــل القضــــايا ، التفــــاو  ويشــــجعهما عل
 الأساسية. 

 وضع أسس وشروط عامة يتم التفاو  على كيفية تنفي ها.  .ج 
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و لك إ ا رأى أطراف التفـاو  أن مناقشـة كـل قضـية ، تجميع القضايا المتجانسة .د 
 بشكل منفصل قد يؤدي إلى نتائج دون المستوى المأمول.

وفـي ، و لك بالاتفاق مع الطـرف الآخـر، اسب  جراء التفاو يحدد المكان المن .11
 كل الأحوال يجب تهيئة المكان بما يساعد على إتمام عملية التفاو .

ـــــدء  .12 ـــــالطرف الآخـــــر للاتفـــــاق علـــــى الخطـــــوات التنفي يـــــة لب يرتـــــب الاتصـــــالات ب
ــام بهــ ه المهــام أن ، المفاوضــات ــاره مــن فريــق التفــاو  للقي ــتم اختي ويراعــى فــيمن ي

وأن يتمتــع باللباقــة فــي ، ن علــى مســتوى وظيفــي مناســب لمــن ســيتم الاتصــال بــهيكـو 
ويلتـــسم بالمواعيـــد المحـــددة ويبـــدي مرونـــة فـــي المناقشـــة مـــع الحـــسم عنـــد ، الحـــديث
ويســعى لخلــق صــورة لفريقــه التفاوضــي تــدعو لاحتــرام الطــرف الآخــر لــه ، الضــرورة

 وكسب ثقته.
لطــرف الآخــر: إن الخيــارات والبــدائل يـتمكن مــن تقــدير القــوة التفاوضــية لنفسـه ول .13

التي يمكن أن يحصل عليها أحد أطراف التفاو  بدون عملية التفاو  تمثل قوتـه 
 التفاوضية والتي تمنحه قوة السيطرة عند الجلوس على مائدة المفاوضات.

فالهــــــدف الـــــرئيس لهــــــ ه ، يـــــدير الاجتماعـــــات الأوليــــــة غيـــــر الرســــــمية بكفـــــاءة  .14
كل طرف أولويات الطرف الآخر ووجهـة نظـره ومـدى قـوة الاجتماعات هو أن يفهم 

با ضـافة إلـى تكـوين علاقـات اجتماعيـة غيـر رسـمية بـين أطـراف ، حججه وأسـانيده
 التفاو  يمكن أن تكون عامل قوي في نجاح المفاوضات.

يقــوم باســتمرار عمليــات التفــاو  التــي أجراهــا داخــل أو خــارج مؤسســته تقويمــا   .15
فلابـد للمفـاو  أن يضـع أثنـاء ، المتابعـة عمليتـان متلاسمتـانفنن التخطـيط و ، سليمًا

التخطـــيط للتفـــاو  الكيفيـــة التـــي ســـوف يتـــابع ويقـــوم بهـــا عمليـــات التفـــاو  التـــي 
 يجريها سواء كان  لك داخل مؤسسته أو خارجها.

يتضــح لنــا ممــا تقــدم مــدى أهميــة هــ ه المرحلــة فــي تمكــين كــل طــرف مــن أطــراف 
، الطـرف الآخــر وتقيــيم فوائــد الـدخول فــي عمليــة التفــاو التفـاو  مــن فهــم احتياجــات 
فعلـــى مـــدير المدرســـة أن يمتلـــك هـــ ه المهـــارات لتحقيـــق ، وبالتـــالي إنجـــاح هـــ ه العمليـــة

 أهداف مدرسته بفعالية.
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  المرحلة الثانية أثناء التفاوض: 
ــــة تتســــم  ــــين أطــــراف بســــمة أان هــــ ه المرحل ساســــية هــــي التعامــــل وجهــــا لوجــــه ب

وتلعب ، البدء في تنفي  ما تم التوصل إليه في خطوة ا عداد والتخطيط حيث، التفاو 
وقـد توصـل ، خبرة ومهارة فريق إدارة جلسات التفاو  دورا كبيرا في نجـاح هـ ه العمليـة

إلــــى وجـــود علاقــــة طرديــــة بـــين درجــــة فعاليــــة إدارة  يMonheim 2013: 64)مونهـــايم 
سادت فعالية إدارة جلسات التفاو  فكلما ، عملية التفاو  واحتمالية التوصل إلى اتفاق

ورغم أن هدف عملية التفاو  فـي ة التوصل إلى اتفاق مرضي للطرفين. سادت احتمالي
 لا أن ه ا يتطلب أكثر من مجرد الالتقاءإ، ه ه المرحلة هو السعي إلى التوصل لاتفاق

وقــد عــرف ، العقلانــي للمصــالح بــين المتفاوضــين فهنــاك مــا يســمى ببروتوكــول التفــاو 
بروتوكــول التفــاو  بأنــه "مجموعــة القواعــد والاتفاقيــات   يRahwan 33:2004)رهـوان 

الرسمية التي تحكم التفاعل بين المتفاوضين" وتحدد باتفاق الطرفين معا ومن أمثلة ه ه 
 ي Jennings 2001: 202القواعد كما يراها جينينغس)

فاو  أن يشارك في حوار قواعد المشاركة: تحدد ه ه القواعد متى يمكن للمت .1
التفاو  وتحت أي ظروف ومن هو مسموح له؟ ليقول ما ا؟ مثال  لك عندما 
يقدم أحد المتفاوضين مقترح معين يكون من حق المفاو  الآخر قبول  لك أو 

ولكن لا يكون من حقه تجاهل ه ا المقترح بتقديم اقتراح ، رفضه أو حتى انتقاده
 مضاد.

: تحدد ه ه القواعد متى يمكن للمشارك أن ينسحب من قواعد انسحاب المتفاو   .2
 التفاو . 

قواعد ف  التفاو : تحدد ه ه القواعد متى وتحت أي ظروف يحق لأحد  .3
نهائه.   الطرفين ف  التفاو  وا 

قواعد صحة المقترح: تحدد متى يكون المقترح المقدم من المتفاو  متوافق مع  .4
 .يادة تقديم اقتراح سبق رفضهمثلا: لا يسمح للمتفاو  بنع)بع  الشروط 

قواعد تحديد النتائج: تحدد ه ه القواعد شروط المقترح ال ي سيؤخ  به و لك إ ا   .5
أما إ ا كان قائما على طرح الحجج والبراهين ، كان التفاو  قائم على المساومة

فنن ه ه القواعد قد تفر  قبول بع  النتائج على أساس ، من خلال المجادلة
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مثال: إ ا كان متفاوضًا لا يمكنه بناء حجة ضد )منة وراء ه ه الحجج النظرية الكا
 .يطلب مقدم من الطرف الآخر فه ا يحتم عليه قبول ه ا الطلب

و لك ، قواعد الالتسام: تحدد ه ه القواعد الكيفية التي تدار بها التسامات المتفاو  .6
 عندما يسحب المتفاو  التسام سبق التعهد به أثناء الحوار. 

تنقسم المهارات التي يمارسها المتفاو  أثناء التفاو  إلى مجموعتين رئيسيتين و 
، ومهـارات اسـتخدام اسـتراتيجيات وأسـاليب التفـاو ، هما: مهارة إدارة جلسات التفاو 

 كما يتضح مما يلي:
 مهارات إدارة جلسات التفاوض  أولا:

ن يمارســها فيمــا يلــي عــر  بعــ  مهــارات إدارة جلســات التفــاو  التــي يجــب أ
الفرد ويتـدرب عليهـا كـي يـتمكن مـن إدارة جلسـات التفـاو  بنجـاح كمـا أوردهـا كـل مـن 

 ي:Butler 2009: 8 – 20ي وبتلر)127 - 126: 2008)سليمان 
فكلمــا ملــك تلــك المهــارة ، مهــارة الأخــ  والــرد: إن ســلاح المفــاو  لســانه الفصــيح .1

ة تبـادل أطـراف الحـديث كسب المعركة لصالحه وبالتالي يجب أن يتمكن من مهـار 
 بالطريقة السليمة.

مهارة اللباقة والكياسة: إن الحوار التفاوضي هو مبـادرة  كيـة بـين طـرفين أو أكثـر  .2
بمهــارة وبمــا  يا شــارات –الصــمت  -الكلمــة )تســتخدم خلالــه كافــة أدوات الحــوار 

، يعكــس الاحتــرام والــود والرغبــة الصــادقة فــي الوصــول إلــى الهــدف مــن التفــاو 
، تطلـــب  لـــك أن يتصـــف المفـــاو  مهـــارات اللباقـــة والكياســـة فـــي إدارة الحـــواروي

 :ومنها
 مهارة فصاحة اللسان وسلامة اللغة بما يتناسب مع موقف التفاو   .أ 
ـــنفس  .ب  ـــن الاســـتماع مـــن خـــلال الســـيطرة علـــى الحـــوار الـــداخلي مـــع ال إجـــادة ف

ســـالة وبالتـــالي لا يضـــيع أي ر ، وا نصـــات باهتمـــام لمـــا يقولـــه الطـــرف الآخـــر
شــفهية أو تعبيــرات مهمــة قــد تســاعده فــي كشــف نقــاط ضــعف و قــوة الطــرف 

 الآخر. 
الاستماع للرأي والرأي الآخر للحصول على المعلومات اللاسمـة مـن الطـرف   .ج 

 الآخر. 
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إدارة وقـــت الحـــوار بمهـــارة بحيـــث لا يمكـــن الطـــرف الآخـــر مـــن الـــتحكم فـــي   .د 
كـ لك يجـب أن ، نـاسلاتالوقت واستخدامه كعامل ضـغط فيبـدأ هـو فـي تقـديم ت

ــــــه فــــــي الوقــــــت المناســــــب نهائ ــــــار ، يــــــتمكن مــــــن وقــــــف التفــــــاو  وا  وأن يخت
الاســتراحات والتوقفــات فــي توقيتــات تكــون فيهــا الأمــور قــد تعقــدت بمــا يهــدد 

 استمرار التفاو . 
فهــي لغــة مــن الصــعب أن تكــ ب فهــي ، مهــارة اســتخدام وتفســير لغــة الجســد  .ه 

وتعتمــد علــى تشــخيص الحــواس ، ولتعطــى حقيقــة مــا نشــعر بــه ولــيس مــا نقــ
فـــن ا ، ....ي، الأيـــدي، الوجـــه، الـــرأس)والأعضـــاء الفعالـــة فـــي جســـم الانســـان 

كانت الرسالة من الجسد تخالف الرسالة الكلامية يجب الاعتماد على الرسالة 
 الأولى لأنها الأكثر صدقا.

يعـد  مهارة اختيار مكان التفاو : إ ا كان اختيار المكان المناسب للتفاو   .و 
فالتجربــة تقـول بــأن التســرع ، مـن الأمــور التـي تســاعد علـى نجــاح المفاوضـات

لــ لك ، وفــتح الحــوار فــي مكــان غيــر مناســب قــد يــؤدي إلــى فشــل المفاوضــات
فعلى المدير القائد ألا يفتح النقاح في وقت حدوث المشكلة فكسـب قليـل مـن 

، يـة للمشـكلةالوقت يؤدي إلى هدوء الأعصاب والابتعاد عن التشـنجات اللحظ
ويفضـل ، كما يجب أن يكون هناك مكـان مـريح يسـتقبل فيـه أطـراف التفـاو 

أن تقـــدم لهـــم بعـــ  الضـــيافة مـــع قليـــل مـــن الحـــوارات الجانبيـــة البعيـــدة عـــن 
المشكلة فكل ه ه الأجـواء تـؤدي إلـى إنجـاح عمليـة التفـاو  داخـل المؤسسـة 

 ي.23: 2016، الراوي)
ال هنية قدرة المفاو  على أن يلتقط  مهارة حضور البديهة: من المهارات .3

وأن يتناولها بالرد المباشر دون أن يكون قد أعد ، المواقف الطارئة في المناقشات
وه ا يعني أن يكون المفاو  في حالة استعداد تام للتفاو  في أي ، نفسه ل لك

ومن مظاهر مهارة حضور البديهة لدى ، وقت ولديه حضور بديهة بدرجة كبيرة
 :المفاو 

 يعبر عن أفكاره بصورة واضحة ومقنعة.  .أ 
 لديه حضور بديهة عال في المواقف الطارئة أثناء التفاو   .ب 
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 يتصف بسرعة الملاحظة واليقظة التامة  .ج 
 يطرح المعلومات بصورة واضحة الأطراف التفاو .  .د 
وك لك ، يستخدم أسلوب إثارة الأسئلة وا جابة عليها كوسيلة لتوضيح المعاني .ه 

 المناسب  لقاء الأسئلة مع تشجيع الطرف الآخر للرد عليها.يختار الوقت 
مهارة القدرة على التأثير وا قناع: ا قناع هو استخدام المتحدث للألفاظ  .4

والتعبيرات التي يمكن أن تؤثر في تغيير الاتجاهات والميول والسلوكيات وكلما 
ادرا على تقديم كان المفاو  على درجة عالية من التأثير فيمن يتفاو  معهم وق

الحجج والبراهين بكياسة وأخلاق عالية وكلما تنوع في الموضوعات وأساليب 
 كلما تمكن من النجاح في مهامه التفاوضية.، الحوار  دارة التفاو 

مهارة القدرة على استخدام ال كريات من المهارات ال هنية التي ينبغي أن يتمكن  .5
ترسب في ال اكرة من أحداث ومواقف القدرة على استخدام ما ، منها المفاو 

وأن يستخدم المعلومات التي جمعها حول موضوع ، وتصريحات وتاريخ متعاقب
 لك أن المعلومات تلعب دورا هاما في ، التفاو  بدقة وبراعة أثناء التفاو 

فبقدر ما يجهل أحد الطرفين عن نقاط ضعف ، تحديد مراكس القوة في التفاو 
وبالتالي يكون الموقع التفاوضي للطرف ، يظن أنه قويالطرف الآخر بقدر ما 

وه ا بالطبع يتطلب من المفاو  ا عداد الجيد والتخطيط ، الآخر أفضل
 للتفاو . 

مهارة قوة التحمل ونضج الشخصية: يجب أن يتمتع المفاو  بقوة التحمل  .6
ويشجع على التفاو  بينه وبين العاملين بمؤسسته وك لك ، ونضج الشخصية

وه ا يتطلب أن يدرب نفسه على أن ، لأطراف الأخرى من خارج مؤسستهمع ا
يتحمل الجهد والضغط المتواصل لمدة طويلة مع الاحتفاظ بهدوء الأعصاب 

وأن يدرب نفسه أيضا على أن يستخدم ه ا ، والسيطرة على حالات الغضب
 الضغط ضد الطرف الآخر لتنفي  ما يريد من رغبات وأهداف. 

سة بلاندينج إلى أن الغضب لا ي عد دائما متغيرا سيئا أثناء فقد توصلت درا
فأحيانا يؤدي إلى كسب تعاطف الطرف الآخر ليقبل بأقل مما يريد ، التفاو 
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حيث تكون البراعة هنا في توجيه الغضب تجاه الموقف نفسه أو المشكلة وليس 
 يBlanding 2014:1-2تجاه الطرف الآخر على مائدة التفاو  )

لتناغم الوجداني مع المتفاوضين: يجب أن تمتلك المفاو  خفة الظل مهارة ا .7
والبراعة في استخدام الفكاهة اثناء التفاو  ولكن دون أن ينقص  لك من 
شخصيته. فالسعادة المفرطة مثل الغضب في المفاوضات يمكن أن تكون مؤشرا 

يحصلوا  سلبيًا إ  أن المفاوضين السعداء يتجهون إلى قبول أقل مما يمكن أن
، عليه في حين أن المفاو  يجب ألا يسعى للحصول على أي شيء وحسب

نما يحاول البحث عما يحقق فائدة مقبولة لكلا الطرفين )  ي.Blanding 2014:3وا 
مهارة المرونة للتطور واكتساب الخبرة في ممارسة أساليب التفاو  الحديثة:   .8

طبيعة الحوار في فالمفاو  ال ي يتصف بالمرونة يستطيع التكيف مع 
ولابد أن يستطيع اكتساب ، المفاوضة من أجل تحقيق الهدف ال ي يسعى لتحقيقه

الخبرات الجديدة باستخدام الأساليب الحديثة. إ  أن المرونة والتطور يشكلان 
 عاملًا مهمّا في تحقيق النجاح في المفاوضات.

ارة جلســــات إن المهـــارات التــــي تــــم عرضــــها فــــي الجـــسء الســــابق مــــن مهــــارات  د
ينبغــــي علــــى أي قائــــد ســــواء كــــان مــــدير مدرســــة او غيــــر  لــــك أن يتعلمهــــا ، التفــــاو 

ويكتســبها ويمارســها بنتقــان عنــدما يتفــاو  علــى أي أمــر ســواء كــان هــ ا الأمــر متعلقــا 
 بشأن داخل المدرسة أو كان بين المدرسة وأي طرف آخر خارجها. 

  تفاوض:مهارات استخدام استراتيجيات وأساليب ال ثانيا:
هنــاك فــارق بــين مفهـــوم الاســتراتيجية التفاوضــية التــي تعنـــي الخطــة العامــة التـــي 
، يضــعها المفــاو  لتحقيــق أهدافــه الرئيســة التــي يخطــط لتحقيقهــا مــن عمليــة التفــاو 

فهــي تختلــف ، ولكــل قضــية تفاوضــية اســتراتيجية ملائمــة لهــا قــد لا تكــون ملائمــة لغيرهــا
ي مجموعـــة النشـــاطات والســـلوكيات التـــي يســـتخدمها عـــن التكتيـــك التفاوضـــي الـــ ي يعنـــ

المفـــاو  ويتحـــرك بهـــا داخـــل اســـتراتيجية معينـــة يســـتخدمها لتحقيـــق الأهـــداف الرئيســـة 
ـــــــى عـــــــر  لأهـــــــم ، ي33، 31: 2016لعمليـــــــة التفـــــــاو  )بيـــــــدر عاصـــــــي  وفيمـــــــا يل

: 2002، حسب ما يراه كـل مـن )الشـوربجي، الاستراتيجيات الشائعة في ا دارة التربوية
براهيمسكريا و ي و)20 - 21  ي86، 97 - 98: 2013، ا 
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، استراتيجية التروي في اتخا  القرار: يطلق على ه ه الاستراتيجية أسماء متعددة .1
منها: الاحتفاظ بهدوئك والتسويف والصمت المؤقت والامتناع عن إبداء الرأي 

 ومغسى ه ه الاستراتيجية أن المفاو  عندما يعلق أو يؤجل أو، وكسب الوقت
يمتنع عن الرد الفوري أو الاستجابة الفورية بتغيير مجرى الحديث أو الرد بسؤال 

فننه يستفيد من الوقت ليقرر ما يجب أن يفعله ويعطى نفسه وفريقه ، مضاد
 الفرصة للتفكير وتقويم وفهم مغسى السؤال المطلوب إجابته.

، ية  كية بين طرفيناستراتيجية الأحكام والسيطرة: ت عد عملية التفاو  مباراة  هن .2
والطرف ال ي يسيطر على جلسات التفاو  هو الطرف ال ي يستطيع تحقيق 

شباع حاجاته من عملية التفاو  ومغسى ه ه الاستراتيجية هو أن يقوم ، أهدافه وا 
المفاو  بحشد كافة ا مكانيات التي تكفل السيطرة على جلسات التفاو  

التابع وتكون حركته في نطاق ا طار بحيث يبقى الطرف الآخر دائما في مركس 
 ال ي تم وضعه ليحيط به. 

استراتيجية الوقت المناسب: تتضمن ه ه الاستراتيجية عددًا من الأساليب  .3
 منها: ، الفرعية

أسلوب المفاجأة: حيث يغير المفاو  فجـاءة مـن أسـلوبه أو طريقـة حديثـة علـى  .أ 
 الرغم من أن التغيير لم يكن مطلوبا أو متوقعا.

: وال ي يقوم على جعل الطرف يأو السبق في اتخا  القرار)لوب الأمر الواقع أس .ب 
ويشترط لنجاح هـ ا الأسـلوب أن ، الآخر يقبل بأمر ما بوضعه أمام الأمر الواقع

وألا يتخـ  الأمـر ، يكون احتمال خسارته من رفضه أكبـر مـن خسـارته عنـد قبولـه
ر إلــى التشـدد والــرف  طـابع ا جبـار وفــر  الشـروط بشــكل يـدفع الطــرف الآخـ

 له ا ا  لال التفاوضي. 
أسلوب الانسحاب المه ب: يستخدمه المفاو  عنـدما يقـيم الموقـف ويـدرك أنـه   .ج 

ويدرك أن ا صرار على موقفه وفشـل المفاوضـات أكثـر ، من المتع ر قبول رأيه
فيتناسل مكتفيًا بما حققه مـن مكاسـب علـى الـرغم مـن ، تكلفة من التناسل عن رأيه

 دوديتها.مح
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: يمـارس المفـاو  فيـه مسيـدا يالانسحاب الظـاهري)أسلوب التظاهر بالانسحاب  .د 
من التروي في اتخا  القرار حيـث يحـاول إقنـاع منافسـة بأنـه تراجـع بينمـا لا يـسال 
يسيطر على الوضع ثم ينسحب في اللحظة الحاسمة حيث يكون قـد فـات الأوان 

 بالنسبة للطرف الآخر فلا يستطيع عمل شيء 
أسلوب الكر والفر: وهـو يعنـى اسـتعداد المفـاو  لتحويـل موقفـه إلـى الأمـام أو   .ه 

 الخلف طبقا لظروف التفاو . 
أســــلوب الحــــدود: وفكرتــــه الرئيســــة هــــي وضــــع قيــــود علــــى الوقــــت أو طريقــــة   .و 

مثــل: لجـوء المفــاو  الخبيــر إلـى عقــد الاجتماعـات قبــل ا جــاسات ، الاتصـالات
عات يكــون الطــرف الآخــر مشــغولا أو متعبــا أو أو فــي نهايــة الأســبوع أو فــي ســا

 متعجلا فيكون من السهل الحصول منه على بع  المكاسب. 
استراتيجية المساومة والخداع: يبنى الجانب الأكبر من التفاو  على المساومة  .4

بين أطراف التفاو  ويستخدم كل طرف بع  أساليب المناورة والتمويه والخداع 
أن المصالح هنا تعد  Rahwanويرى ، رف الآخرللحصول على مكاسب من الط

ودائما ما ينشأ الخلاف أثناء التفاو  ، أسباب كامنة وراء تحركات المتفاوضين
والطريقة المباشرة التسوية ه ا  ي.........، صلاحيات، مال، وقت)حول الموارد 

الخلاف أن يضع كل متفاو  توسيعات بديلة له ه الموارد حتى يمكن الوصول 
اتفاق يرضي الطرفين وه ا ما يطلق عليه المساومة والتي قد تتطلب تناسلات  إلى

 , Rahwanمن الطرفين إلى أن يتم التوصل إلى اتفاق أو يفشل التفاو  )
 ي. 66 :2004

استراتيجية التعاون والمشاركة: تقوم ه ه الاستراتيجية على الوصول إلى تحقيق  .5
المشتركة بين طرفي التفاو  وتوثيق الأهداف التي تعمل على تطوير المصلحة 

والأطراف في ه ه الاستراتيجية تميل إلى الأخ  ، أوجه التعاون والاتفاق بينهم
وتقوم على إقناعهم بمد مجالات ، والعطاء وتعتمد على الترابط المتبادل بينهم

والنجاح يتوقف على ، التعاون إلى مجالات جديدة لتحقيق المصالح المشتركة
تباع الحاجات بينهمادرجة التوا ومدي الرغبة ، فق في الاتجاهات والميول وا 
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تباع  المتوفرة لديهم نحو تحقيق الارتقاء بالتعاون من أجل تحقيق المصالح وا 
 ي.2015، )صالح، الحاجات الشخصية

استراتيجية تغيير المستويات والتفوي : في ه ه الاستراتيجية تقسم القضايا في   .6
في مناقشة القضايا المتعلقة بالهدف من التفاو  حتى بمعنى التجسئة ، العر 

ويشمل تغيير مدى المشاركة ، وبغر  المناقشة فقط، لا يتم إرجاء شيء معلق
من مستوى مدير المدرسة إلى )في مشكلة سواء إلى مستوى أعلى أو أدنى 

أما في أسلوب التفوي  ، يمستوى مساعد مدير المدرسة او لجان مدرسية مثلا
الة يلجأ المفاوضون إلى وكلاء  جراء التفاو  ونقل وجهات النظر قبل أو الوك

حيث يفيد  لك في حل المشكلات ، اجتماع الأطراف المعنية لعقد الاتفاق النهائي
بطريقة واضحة وصريحة بعيدًا عن ظروف ا حراج في بع  المسائل الحساسة 

 بع  مباشرة.ال ي يمكن أن يقع فيه أصحاب الشأن عند مواجهة بعضهم ال
استراتيجية تحديد الهدف والتدرج والتغطية تتضمن ه ه الاستراتيجية عددًا من  .7

 الأساليب الفرعية هي:
وفيه يتقدم المفـاو  بطلـب أعلـى ، يهدف عال / هدف منخف )تحديد الهدف  .أ 

ممـا يريــده ثــم يتقــدم بطلـب أقــل ممــا يريــده لكــي يصـل إلــى هدفــه الحقيقــي الــ ي 
رتفع والمنخف  أي أنه يجعل سـلوكه حـول الهـدف الـرئيس يقع بين الطلبين الم
 وليس تجاهه مباشرة.

: ينطوي ه ا الأسلوب على التحرك التدريجي من يالتدرج خطوة بخطوة)التدرج  .ب 
جانــب المفـــاو  فـــي التعامـــل مـــع أهدافـــه التفاوضـــية و لـــك خـــلال فتـــرة سمنيـــة 

بدرجــة أقــل  ولكــن، طويلــة وبــالطبع قــد تكــون هنــاك مقاومــة مــن الطــرف الآخــر
 بسبب التدرج والبعد عن الصدمة السريعة. 

: يسـتخدم هـ ا الأسـلوب يالتغطية القسرية أو ا نجاس السريع الخاطف)التغطية  .ج 
لمحاولــة كســب مميــسات كبيــرة أو تحقيــق قــدر كبيــر مــن النتــائج بأقــل جهــد وفــي 

ـــوة ، وقـــت قصـــير ـــر مـــن مطالبـــة بق ـــة قطـــاع كبي ـــاو  تغطي ـــث يحـــاول المف حي
ثر من اللاسم حتى لا يتمكن الطرف الآخـر مـن تحقيـق هـ ا التقـدم وبضغوط أك
 لصالحه.
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يمكــــن القــــول بــــأن لكــــل تفــــاو  ، بعــــد عــــر  اســــتراتيجيات التفــــاو  الســــابقة 
إ  أن هنـاك محـددات ومعـايير للمفاضـلة ، استراتيجيته التي تتناسب مع موقف التفاو 

أهــداف ، ية مســألة التفــاو منهــا نــوع وطبيعــة قضــ، والاختيــار بــين هــ ه الاســتراتيجيات
مهـــارات فريـــق ، توقعـــات الطــرف الآخـــر، حاجـــة المفـــاو  لعمليــة التفـــاو ، التفــاو 
ـــاو  ـــاح للتفـــاو ، التف الظـــروف البيئيـــة المحيطـــة أو المنـــاا التفاوضـــي ، الوقـــت المت

وغيرهــا مــن المحــددات والمعــايير. ، وأهميــة اســتمرار علاقــة التفــاو ، لعمليــة التفــاو 
ـــي كـــل الأحـــوا ل يجـــب علـــى مـــدير المدرســـة التـــدرب علـــى كيفيـــة اســـتخدام أي مـــن وف

 استراتيجيات التفاو  السابقة في ضوء ه ه المعايير 
  Post Negotiationالمرحلة الثالثة ما بعد التفاوض 

تتضـــمن هـــ ه المرحلـــة اســـتكمال الاتفــــاق بعـــد أن يـــتم عـــلاج كـــل الموضــــوعات  
كــن أن ينشــأ فــي هــ ه المرحلــة بســبب ومــع  لــك فــنن هنــاك تــوتر وصــراع يم، المتضــمنة

وهــ ا التــوتر والصــراع إن لـم يــتم علاجــه فــي ، الاتفـاق علــى الصــياغات النهائيــة للاتفـاق
 , Grayوقت معقول فنن الأمر قد يتطلب الرجوع إلى مرحلـة المفاوضـات وجهـا لوجـه  

ويلاحظ أنه عندما تنتهي المفاوضات فمن الضروري وجود مجموعة من ، يي96 :2012
وكـ لك لابـد مـن وجـود آليـات للتحقـق مـن ، لتعهدات تتعلـق بطبيعـة مـا تـم الاتفـاق عليـها

ي. يتضــح ممــا 150: 2013، مــدى التــسام كــل طــرف مــن أطــرف التفــاو  بهــا )ريشــو
ســـبق مراحـــل عمليـــة التفـــاو  ومـــا يـــرتبط بكـــل مرحلـــة مـــن مهـــارات ينبغـــي أن يمتلكهـــا 

 .ار والمسئوليات ا دارية والفنية والقياديةويجيد استخدامها مدراء المدارس للقيام بالأدو 
 

 التربوية: صراع في المؤسسات ال 6.1.2
وفي المؤسسات التربوية على ، للصراع أهمية كبرى في المؤسسات بشكل عام

ي في ه ا الصدد إلى أن كثيرا Johnson،  1991وأشار جونسون )، وجه الخصوص
لتجنب الجمود والركود والملل ، من المدارس بحاجة إلى قدر معتدل من الصراع

وعلى مدير المدرسة أن لا ينظر إلى الصراع ، والحفاظ على نموها وفعاليتها، والروتين
ولكن عليه أن يفكر فيه على أنه ظاهرة إنسانية وحتمية ، على أنه مظهر خاط  لديه

الحدوث وأن المدير الناجح هو القادر على إدارة مثل ه ه الصراعات لتكون وسيلة 
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" فن ا كنتم في ميدان العمل ، للإبداع والابتكار وتؤدي إلى مخرجات إيجابية منتجة
فننكم ولاشك سترغبون في وجود الصراع باستمرار لأنه ، وكنتم على مستوى القيادة فيه

لديكم أيها وا  ا لم يكن ، دود معينة ومعقولةيؤدي إلى تحفيس العمل طالما كان ضمن ح
غوت مان ع النساعات فأنتم بلا شك تواجهون مشكلة ما " المديرون أي نوع من أنوا

(13 :1999  ،Guttmanيعيب ، وعليه فالصراع في المدرسة ليس أمرا سلبياً ، ي
طالما أنه في الحدود ، وليس دليلا على ضعف ا دارة، أو يقلل من شأنها، المدرسة
ة أو خلل ما في فعدم وجود الصراع يشير إلى رتاب، بل على العكس من  لك، الطبيعية
باعتبار أن الصراع ملاسم للحياة البشرية المتغيرة والمتجددة باستمرار " ، المدرسة
 ي. Seyfarth،  1999: 147)سيفارث 

 لك ، كما أن أي موقف تعليمي أو تنظيمي بحاجة إلى صراع في الأفكار والآراء
دافعية والتبصر أن قمع أو تجنب الصراعات يحرم المعلمين من فرص كبيرة لسيادة ال

 . يJohnson، 1978: 300) جونسون وتطوير ا دراك والتعلم
وفي التقرير ال ي أعدته الرابطة الوطنية الأمريكية لمديري المدارس الثانوية 
وضعت مجموعة من التوصيات لتحقيق بيئة تعليمية آمنة منها: مساعدة الطلبة في 

لبة يواجهون مشكلة عدم الثقة فكثير من الط، الحصول على قدر أكبر من التعلم
بقدراتهم التعليمية مما يؤدي إلى صراع قد يقودهم إلى السلوك العدواني أو الانسحاب 

تحتاج من المدير احتواء  يالمدرسة)أو الانطوائية مما يؤثر سلباً على البيئة المحيطة 
 ي.Tirozzi،  2001)تيروسي ه ا الصراع 

وال ي يعتبر وسيلة  طلاق شرارة التعلم لدى  ومواقف التعلم مليئة بصراع الجدل 
فهو موجود في كل موقف تعليمي أو تنظيمي لأنه يمثل الاختلاف والتباين في ، المتعلم

وله دور أساسي في التعلم وتكوين ، وجهات النظر والآراء والأفكار والمعلومات
رفه الفرد وبين كما أنه قائم بين ما يع، واتخا  القرارات، وحل المشكلات، المفاهيم

المعلومات والأفكار الجديدة الواردة إليه. فالصراع يبدأ لدى الفرد عندما يقوم بتحليل 
ومن ثم الوصول إلى نتيجة تكون ، المعلومات الواردة إليه حول موضوع ما وتصنيفها

وعندما يواجه الفرد بأفكار ومعلومات وآراء ، لديه مفاهيم ومدركات عن ه ا الموضوع
فينشا ، راءه وأفكاره التي كونها تتكون لديه حالة من عدم الاتسان وعدم الثقةتخالف آ
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يدفعه للبحث المستمر عن ، لديه صراع مفاهيمي  من عدم الاتسان وعدم الثقة
للتخلص من حالة الشك ه ه ومن ثم ، والدخول في تجارب وخبرات جديدة، المعلومات

ولته فهم وتقبل وجهات نظر الآخرين تتكون لدى ه ا الفرد معرفة أفضل نتيجة لمحا
المخالفة لوجهة نظره والاقتراب منها مما يؤدي إلى تكوين مفاهيم دقيقة وواضحة عن 

 ي. 1986، وارتفاع مستوى قدرته على اتخا  قرارات رشيدة )البواب، الموضوع
 يطلبة، معلمين، إداريين)ويحدث صراع المصلحة بين أفراد المجتمع المدرسي  

 لك لأن لكل واحد منهم أهدافا ومصالح تختلف وتصطدم بأهداف ، تمربشكل مس
لا يمكن تجاهله أو ، وه ا النوع من الصراع وجه من أوجه الحياة، ومصالح الآخر

دارته بشكل بناء، تجنبه لأن له ، وبالتالي فنن مدير المدرسة مدعو إلى تشخيصه وا 
جراء تغييرات أساسية في المدرسة نتائج مهمة على العملية التربوية حيث يساعد على إ

، وتطويرها وابراس المشكلات الموجودة فيها والوصول إلى حلول مناسبة لها )البواب
 ي.1986
وتعد الخلافات في الرأي بين المديرين والمعلمين حقيقة واقعة في معظم  

قد كما ، المؤسسات التربوية حيث تتعدد المواقف وتتباين الآراء في المجتمع المدرسي
تظهر بع  الصراعات في المدرسة في حالة وجود بع  المدرسين من  وي 

 ي.2006، التخصصات والكفايات والخبرات الأعلى من مدير المدرسة )قطيشات
، مما سبق يمكن القول أن الصراعات ظاهرة حتمية في المجتمع المدرسي 

عات حتى تكون ويترتب على  لك ضرورة إلمام مدير المدرسة بسبل إدارة ه ه الصرا
بداع بدل أن تكون معول هدم كما أن قدرة مدير المدرسة على إدارة ، أدوات تغيير وا 

ه ه الصراعات واستثمارها وتحويلها إلى صراع وظيفي يخدم العملية التربوية ويحقق 
ومن المهارات اللاسمة التي على مدير ، يعتمد على قدراته وكفاياته، أهداف المدرسة
قامة التحالفات ، والتفاو ، للتعايح مع ه ا الواقع: " مهارات ا قناع المدرسة تعلمها وا 

حول القواسم المشتركة  لك أن المدير يجب أن يبحث عن حلول تجعل من أطراف 
 :2000، القريوتي)الصراع حلفاء لما يرونه فائدة لكل منهم في التعاون بدل التناق  

 ي.140
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 يب ادارته لدى مديري المدارس ادارة الصراع التنظيمي وأسال 7.1.2
ويمكن من ، ويعني مفهوم إدارة الصراع الطريقة أو الأسلوب التي يتبعها المدير

خلالها حل الصراع أو الاختلاف ال ي ينشأ بين أنماط السلوك العادية أو المفضلة 
 :2007، أم بين العاملين مع بعضهم البع  " )الحريري، سواء بينه و بين العاملين

، ي بأنها عملية استخدام الحلول والمثيرات(Robbins , 2001كما عرفها روبنس ، ي203
 لتحقيق مستوى الصراع المرغوب به. 

وأن قدرة مدير المدرسة على إدارة أنواع متعددة من الصراع تؤثر على انتاجية 
مما ، وتقود إلى إيجاد مناا تنظيمي ملائم، ومن ثم تؤثر في الأهداف، العاملين
 ي. Petrsen،  2001) بيترسن إيجابيا على تحصيل الطلبة في المدارس ينعكس

دور مدير المدرسة في إدارة الصراع التنظيمي يتمثل في البقاء على الحد 
ويتطلب ، المسموح به من الصراع في التخطيط  دارة الصراع بين المجموعات

كما يأتي  وتفصيلهما، والتدخل، التخطيط من المدير عمليتين هما: التشخيص
  ي:2007، )الحريري

. تشخيص الصراع: إن تشخيص الصراع داخل أي مؤسسة تربوية خطوة مهمة 1
على طريق إدارته   لأن سبب الصراع ومصدره قد لا يكون كما يبدو على 

وتشتمل ه ه العملية على خطوتين هما: تحديد حجم الصراع ومصادره ، السطح
وفاعليه أفرادها ، داخلي للمدرسةوتشخيص فاعلية النظام ال، و أسبابه

وفي نهاية التشخيص لابد التوصل إلى قرار يقود ، والمجموعات التي توجد فيها
وما نوع ه ا التدخل أو نوع ، وهو وجود حاجة للتدخل، إلى المرحلة الثانية

 أسلوب إدارة الصراع المطلوب للتدخل.
وهناك ، أو أكثر مما ينبغي. التدخل: تنشأ الحاجة للتدخل إ ا كان الصراع أقل 2 

ويتضمن ه ا الأسلوب جملة ، هما: أسلوب سلوكي، أسلوبان للتدخل في الصراع
بحيث يتمكنوا من تعديل ، من النشاطات التي تهدف إلى تنمية العاملين مهنيا

وأسلوب هيكلي يسعى إلى تحسين فعالية المؤسسة بتغيير ، سلوكياتهم واتجاهاتهم
وتصنيف ، يكلي للمؤسسة مثل نظام الاتصالبع  خصائص التصميم اله

عادة التنظيم، الوظائف وتحليل المهام. و إن هناك عدد من ا رشادات التي ، وا 
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دارة الصراعات التنظيمية في مدرسته  يتبعها مدير المدرسة من أجل معالجة وا 
وقدم تصنيف تلك ، وأسبابها، وتنوع مصادرها، على اختلاف مستوياتها

 ي:2010، مجموعتين هما كما يأتي )عبد العليم و الشريفا رشادات إلى 
ا رشادات المتعلقة بالتعامل مع المشكلة: وتتمثل بنتاحة الفرصة للنقاح  أ.  

وتوفير معلومات واقعية  ات علاقة ، حول المشكلة واسبابها وعلاجها
وحث المتصارعين ، وتشجيع كل فريق للتعبير عن حاجاته، بالمشكلة

، وللتعليم، الرؤى والأهداف والتطلعات المشتركة للمدرسة للانطلاق من
واقتراح الحلول المناسبة للمشكلة والاتفاق عليها ، وتشجيع الحلول المشتركة

 مع التسام الجهات  ات العلاقة بالصراع بالالتسام.
ا رشادات المتعلقة بعلاقة المديرين بأطراف الصراع التنظيمي: وتتمثل  ب.  

ظهار التقبل والاحترام للأطراف المتصارعة، محايداً  ببقاء المدير وعدم ، وا 
والتأكد من أن الجميع ، تشجيع السلوكيات الهدامة مثل التهديد والاحتقار

وتشجيع ، ولا يوجد طرف يهيمن على الحديث، لديهم فرص متساوية للتحدث
يف واستخدام الفكاهة والمرح عند الحاجة لتخف، الاتصال الجيد بدون مقاطعة

و إيجاد ، و استخدام طريقة الاستثارة للتعرف على مصادر الصراع، التوتر
ي إلى عدة إرشادات لا بد 2009، الحل والعلاج لها. وقد أشار )عبوي

وتنطلق ه ه ، للإدارة و المدير من الاستعانة بها في عملية الصراع التنظيمي
، لاتصالوا، والأهداف، ا رشادات من خمسة مستويات تتمثل بالرؤية

 :وهي كما يأتي، و التعليم، والقيادة
الرؤية: وتشير إلى سعي المدير  قناع العاملين بوجود هدف واحد  .1

 يسعى الجميع لتحقيقه.
بحيث يقتنع ، الأهداف: ينبغي أن تكون واضحة ومحددة للتطبيق .2

مكانية تطبيقها.  جميع الأطراف بموضوعية ه ه الأهداف وا 
الاتصال: تطوير قنوات الاتصال بين جميع الأطراف داخل  .3

المنظمة ا دارية بشكل يترتب عليه تأثير المدير ا يجابي على 
 الأفراد العاملين.
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القيادة: وتتضمن الأسلوب والنهج ا داري ال ي يجب على المدير  .4
 ممارسته بشكل يترتب عليه التأثير ا يجابي على الأفراد العاملين.

م والتدريب: حيث يتم بصورة مستمرة في محاولة لتنمية وصقل التعلي .5
 مهارات العاملين وقدراتهم ومستوياتهم الثقافية.

أســــاليب إدارة الصــــراع التنظيمــــي المدرســـــي ينبغــــي علــــى مــــديري المـــــدارس أن  
يســتفيدوا مــن الصــراع التنظيمــي فــي مدارســهم مــن خــلال حرصــهم علــى تحويــل الطاقــة 

و يقتضـي ، بدلًا من الشكل السـلبي، لى قوة تأخ  الشكل ا يجابيالمتولدة عن الصراع إ
 لك من المديرين مرونة في إدارة الصراع من أجل الحفاظ على قدر معتـدل منـه يحقـق 

ي. وتعـــــد عمليـــــة إدارة 2010، للمؤسســــة التعليميـــــة ا يجابيـــــة )عبـــــد العلـــــيم و الشـــــريف
ـــين المـــدير  ـــر الفعـــال الصـــراع التنظيمـــي عـــاملًا مهمـــاً ومميـــساً ب الفعـــال عـــن المـــدير غي

دارتـه مهمـة قياديـة بـارسة2008، )المومني لا تعنـي ، ي ويعد احتواء الصـراع التنظيمـي وا 
والتقليل منه   بـل ينبغـي التـدخل فـي الصـراع للتقليـل منـه إ ا كـان أكثـر ، بالضرورة حله

 أو لدعمه وسيادته إ ا كان أقل مما يجب.، من اللاسم
فـي الصـراع  دارتـه مـن المـديرين معرفـة عـدة أمـور منهـا  وتتطلب عملية التدخل 

 ي: 2004، ما يأتي )حسين
 أسباب الصراع الحقيقية في المدرسة من اجل معالجتها بشكل ج ري. .أ 
 حجم الصراع على مستوى الفرد والمجموعة وبين المجموعات. .ب 
 أساليب معالجة صراع أعضاء التنظيم مع الرؤساء والمرؤوسين. .ج 
ونتــائج التشــخيص يجـــب أن ، م والأفــراد والمجموعــات العاملـــة فيــهفاعليــة التنظــي .د 

ونــوع التــدخل المطلــوب  دارة الصــراع ، تبــين مــا إ ا كــان هنــاك حاجــة للتــدخل
 التنظيمي.

، ي إلـى ثــلاث مهــارات أساسـية لنجــاح ا داري التربــوي2009وقـد أشــار الســعود ) 
والتـي تسـاعد علـى التقليـل مـن ، وبالتحديد مـدير المدرسـة فـي أدائـه ا داري فـي مدرسـته

 وتتلخص ه ه المهارات بما يأتي: ، حدة الصراع التنظيمي في المدرسة
والتــي تشــير إلــى الصــورة الكليــة التــي ينظــر بهــا  المهــارات الفكريــة التصــورية: .1

والتـــي تـــربط بـــين أي إجــراء يتخـــ ه المـــدير و بـــين ، المــدير إلـــى العمليـــة التربويــة
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وتتعلــق هــ ه المهــارات بمــدى كفــاءة المــدير فــي ، بيــةالأهــداف المنشــودة مــن التر 
دارة الصــــراعات ، والتفــــنن بــــالحلول، وا حســــاس بالمشــــكلات، ابتكــــار الأفكــــار وا 

 التنظيمية داخل المدارس.
والطرائــق التــي يســتخدمها ، تتعلــق المهــارات الفنيــة بالأســاليب المهــارات الفنيــة: .2

وتتطلـب ، لمواقـف التـي يصـادفهاومعالجتـه ل، ا داري التربوي في ممارسته لعمله
والأسس العلمية والفنيـة التـي ، المهارات الفنية توفر قدر ضروري من المعلومات

وهكـــ ا تـــرتبط المهـــارات الفنيـــة بالجانـــب العلمـــي ، يتطلبهـــا نجـــاح العمـــل ا داري
الصــــراعات ، ا دارة، وتفيــــر قاعــــدة معرفيــــة حــــول الأســــاليب ا داريــــة، بــــا دارة

 التنظيمية.
وتتعلـــق المهـــارات ا نســـانية بالطريقـــة التـــي يســـتطيع بهـــا  هـــارات الإنســـانية:الم .3

ويجعلهــم ، ا داري التربــوي التعامــل بنجــاح مــع الآخــرين وفــي مقــدمتهم المعلمــون
فــاحترام المـدير للعــاملين وتقــديرهم يســاهم ، ويخلصــون فـي العمــل، يتعـاونون معــه

 لتربوية.في التقليل من الصراعات التنظيمية في المؤسسات ا
ــــى أحــــد نمــــا ج إدارة الصــــراع وهــــو أنمــــو ج مــــارح 2011)العســــوليوأشــــار  ي إل
ي الـ ي يتضـمن أربـع عمليـات اساسـية  دارة الصـراع هـي: March & Simonوسـيمون )

جـــراء المســـاومات والصـــفقات بـــين الأطـــراف المتصـــارعة، وا قنـــاع، حـــل المشـــكلات ، وا 
 والتحالف والائتلاف بين أطراف الصراع. 

ي نمو جـــــا شـــــاملا لأســـــاليب إدارة الصـــــراع Rahim،  2001وضـــــع راهـــــيم ) وقـــــد
التنظيمــي التــي يتبعهـــا مــديرو المـــدارس فــي حـــل أو تخفيــف الصـــراعات التنظيميــة فـــي 

، وتعتمد هـ ه الأسـاليب علـى تحقيـق جـانبين همـا: الاهتمـام بالـ ات، مؤسساتهم التعليمية
 ، والاهتمام بالآخرين

والثاني )الاهتمام بالآخريني على خمسـة ، هتمام بالنفسييشتمل البعدين الأول )الا
 أساليب  دارة الصراع هي كما يأتي:

وفيها ي عن ، . ا رضاء: يهتم ه ا الأسلوب بنرضاء الآخرين على حساب ال ات1
، وحاجاته ال اتية، واهتماماته، المدير ويرضخ لمتطلبات العاملين مقابل متطلباته

 أو حل الصراع التنظيمي في المؤسسة التعليمية. وكل ه ا لمحاولة التخفيف
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. التكامل: يقوم ه ا الأسلوب على التعاون المشترك بين جميع أطراف الصراع 2 
ويتم ضمن ه ه ، سواء المديرين أم المعلمين أم العاملين في المؤسسة التعليمية

مي لحل والاهتمام بعمليات الاتصال التنظي، الأسلوب الاهتمام بال ات والآخرين
 المشكلات والتقليل من الصراع التنظيمي في المؤسسة التعليمية.

. الهيمنة: يقوم ه ا الأسلوب على استخدام المدير سلطته لفر  الهيمنة على 3 
وحل الصراع التنظيمي بأسلوب تسلطي يقوم على الاهتمام بال ات ، العاملين

 على حساب الآخرين.
ى استخدام أساليب الانسحاب والهروب من . التجنب: ويقوم ه ا الأسلوب عل4 

 حيث يكون الاهتمام بال ات وبالآخرين متدن.، الصراع والمتصارعين
والوصول إلى ، . التسوية: يستخدم ه ا الأسلوب الحلول الوسطية بين المتصارعين5 

ويتم في ه ا الأسلوب اهتمام متوسط بال ات ، حل يرضي جميع الأطراف
 كل من الطرفين من أجل التوصل الى قرار مشترك.حيث يتناسل ، والآخرين

فهو المسـؤول الأول والأخيـر علـى ، وتقع أساليب إدارة الصراع على كاهل المدير
وقـد أشـار فيفـر ودونـلاب ، وضع أسـاليب ملائمـة  دارة الصـراع فـي المؤسسـة التعليميـة

  وهي كما يأتي:، ي إلى عدة أساليب  دارة الصراع2001)
شباعها بهدف أسلوب الت. 1 عاون: تقوم على أساس الاعتراف بجميع الأهداف وا 

 ومحاولة التواصل معهم.، وتقبل أحاسيس الأخرين، التسامح
ويقوم على ، . أسلوب المصالحة: وتهدف إلى إيجاد حل ملائم يرضي كل الأطراف2

 الاقتناع  يجاد حل وسط.
، اب اهتماماتهم الخاصة. أسلوب المجاملة: اللجوء إلى إرضاء الآخرين على حس3 

 وتجاهل الخلافات و عدم مناقشتها.
و استخدام كل فرد ما ، . أسلوب التنافس: وتتصف ه ه الأسلوب بعدم التعاون4 

 لديه من قوة التحقيق هدفه على حساب غيره.
. أسلوب التجنب: ه ا الأسلوب يحمي الفرد من خو  معركة مع الآخرين يعلم 5 

 و ينسحب منها و يسوف الأمور ويتجاهلها، الخلافاتويتجنب ، بعد فوسه بها
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وهـــو تصـــنيف روبينـــس ، وهنـــاك تصـــنيف آخـــر لأســـاليب إدارة الصـــراع التنظيمـــي 
ويقــوم هــ ا التصــنيف علــى توسيــع الأســاليب حســب ، ي2001الــ ي أشــار إليــه العمــايرة )

 وهو كما يلي:، سواء أكان  اتيا أم بين الأفراد، نوع الصراع
لأن ، وصراع الهدف، الصراع ال اتي: ويشمل ه ا النوع صراع الدورأساليب إدارة  .1

شخصية الفرد وأسلوب تعامله مع الآخرين من أهم المتغيرات التي تؤثر على 
إ  يلجأ الفرد إلى استخدام وسائل دفاعية ، الأسلوب المتبع في إدارة الصراع ال اتي

ومنها الوسائل السلبية مثل ، متعددة منها الوسائل ا يجابية مثل السمو والتعوي 
 وهي كما يأتي: ، الانسحاب والتبرير وا سقاط

ـــنفس مـــن الغضـــب والمشـــاعر العدوانيـــة .أ  ـــى تنقيـــة ال ـــر ، الســـمو: وتشـــير إل والتفكي
 بطريقة.

التعــوي : ويتمثــل  لــك مــن خــلال إثباتــه الكفــاءة فــي مجــالات معينــة تعويضــا  .ب 
 عن تقصيره في وظيفته او مجال معين.

حيـــث يتجنـــب ، و الهـــروب مـــن الصـــراع نتيجـــة للصـــراع الـــ اتيالانســـحاب: وهـــ .ج 
 الأفراد المسببين للصراع.

التبرير: وهو إيجاد سبباً مقبولًا اجتماعيا وتنظيميا لتبرير سـلوكه بـدلا مـن إعـلان  .د 
 السبب الحقيقي للصراع.

ا سـقاط: وهـو إلصـاق التهمـة او المخـاوف أو الرغبـات والأفكـار غيـر المقبولــة  .ه 
 خص آخر.اجتماعية بش

أساليب إدارة الصراع بين المعلمين: ويقوم ه ا النوع من الأساليب على محاولة  .2
إيجاد السبل والطرائق والأساليب التي تقوم بحل الصراع التنظيمي أو تخفيفه بين 

وهناك تصنيفات متنوعة للأساليب وفق ، الأفراد العاملين في المؤسسة التعليمية
 وهي:، ه ا النوع منها تصنيف

ولا يمكن تحقيقها إلا من ، الانطلاق من أهداف مشتركة تهم الأفراد المتصارعين .أ 
 خلال التعاون بين الأفراد.

حيث تعد الموارد المحدودة من أسباب الصـراع التنظيمـي سـواء ، توسيع الموارد .ب 
 أكانت مادية أم بشرية.
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 أســلوب حــل المشــكلات: أي المواجهــة بــين الفئــات المتصــارعة و التركيــس علــى .ج 
أن الهدف هو الوصول إلـى حـل ، مع البعد عن الأطراف المتصارعة، المشكلة
 للمشكلة.

وهــ ا الأســلوب يعــد نافعــا فــي ، ويــتم مــن خــلال إهمــال الصــراع، تجنــب الصــراع .د 
 ولا ينجح في أحوال كثيرة.، بع  الحالات عندما تكون المشكلة تافهة

 ف.وتهدئة الصراع بين الأطرا، التهدئة: وهي تليين الموقف .ه 
 التسوية: وهو التوصل إلى حل وسط يقبله جميع الأطراف المعنية بالصراع. .و 
 ا كراه: وهو استخدام السلطة الرسمية والقوة لحل الصراع.  .س 

ويتضــــح مــــن العــــر  الســــابق لأســــاليب إدارة الصــــراع التنظيمــــي فــــي المؤسســــة 
ـــاك عـــدة أســـاليب يمكـــن لمـــديري المـــدارس اســـتخدامها  دارة ، التعليميـــة الصـــراع أن هن

ن التنــوع فــي الأســاليب يعطــي المــدير إمكانيــة ، التنظيمــي فــي مدارســهم التــي يــديرونها وا 
 اختيار الأسلوب المناسب لموقف الصراع.

 
 الدراسات السابقة 2.2

 الدراسات العربية 1.2.2
فيما يأتي عـر  لمجموعـة مـن الدراسـات السـابقة  ات الصـلة بموضـوع الدراسـة  

 تفاو  مرتبة سمنيا من الاقدم الى الاحدث.الحالية وهو مهارات ال
ي التي هي "اساليب التفاو  من منظور تنظيم 2002هدفت دراسة أبو المجد )

ماسلو للحاجات ا نسانية لدى مديري ووكلاء التعليم الثانوي العام" إلى معرفة  هرم
تأثير اسلوب التفاو  من منظور ماسلو للحاجات ا نسانية لدى مديري ووكلاء 

واستخدم الباحث مقياس لمعرفة أهمية أسلوب ، لتعليم في محافظة الشرقية مصرا
وتوصل ، التفاو  لدى المديرين واستخدامهم له  شباع الحاجات الخاصة بهم

الباحث إلى أن بع  المديرين يستخدم أساليب التفاو  بصورة غير صحيحة بناء 
أسلوب الخداع والمراوغة مثل ، على خبرتهم الشخصية  شباع حاجاتهم ورغباتهم

كما توصل إلى أن الخبرة لدى المديرين قليلة ، وك لك اسلوب المشاركة والتعاون
ويوصي الباحث بضرورة الاهتمام بالبحث في سيكولوجية ، بأسلوب التفاو 
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التفاو  في البيئة المصرية والعمل على تعميق لغة التفاو  ونشر ثقافته لدى 
، ها أن البناء العاملي لعينة البحث تتكون من عدة عواملوكانت من نتائج، المديرين

ي اساليب تفاوضية هي: الخداع وعدم 6وأن عدد الاساليب المميسة لعينة البحث )
تغيير المستويات و ، مر الواقعوالأ والمفاجأة، المشاركة مع وضع الحدودو ، الارتباط
 دف والتدرج والتغطية.تحديد الهو ، التروي في اتخا  القرار او الصبرو ، والوكالة

وايضا من نتائجه عدم وجود اثر دال احصائياً لكل من النوع والخبرة والمستوى 
وبالرغم من أن ال كور ، الاداري والتفاعل الثنائي بينهما على جميع المتغيرات التابعة

يقومون بدور أكبر في صنع القرار التعليمي إلا أنه لم يوجد فرق بينهم وبين ا ناث 
ويبدو أن  لك يرجع ، ك لك الحال بالنسبة للمديرين والوكلاء، ساليب التفاو في ا

لدرجة أن التأثير المشترك أو التفاعل بين التنوع ، لي افتقادهم لثقافة التفاو 
 والمستوى ا داري لم يكن دالًا أو جوهريا.

ي دراسة " أساليب ومهارات التفاو  لدى 2006السهراني )فيما هدفت دراسة 
يري ومعلمي المرحلة الثانوية في الاجتماعات المدرسية بتعليم العاصمة المقدسة مد

المدرسة الثانوية بالعاصمة المقدسة  الى التعرف على درجة ممارسة مديري ومعلمي
في مكة المكرمة السعودية لأساليب التفاو  في الاجتماعات المدرسية و تحديد أهم 

جتماعات المدرسية. والتعرف على درجة ممارسة أساليب التفاو  الفاعلة  نجاح الا
مديري ومعلمي المدرسة الثانوية بالعاصمة المقدسة لمهارات التفاو  في 
الاجتماعات المدرسية وتحديد الفروق ا حصائية لوجهات نظر كل من مديري 
 ومعلمي المدارس الثانوية بالعاصمة المقدسة واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي

ون مجتمع الدراسة من جميع مديري و معلمي المرحلة الثانوية للبنين تك حيث
وكانت أهم النتائج التي خرجت بها الدراسة هي  ، بالعاصمة المقدسة دون قراها

استجابة عينة الدراسة حول الممارسة السلوكية لجميع المهارات التفاوضية الثمانية 
، الاتصال وتبادل المعلومات، ماتوتحليل واستخدام المعلو ، لمهارة جمع البيانات)

، اليقظة والتركيس، اتخا  القرار التفاوضي، المعارف المتعددة  ات الصلة بالتفاو 
وايضا استجابة عينة الدراسة حول الممارسة  ي.الاتصال، الاستماع، المناورة والتكتيك

أسلوب ، أسلوب التعاون أو التشارك)لاثة السلوكية لجميع الأساليب التفاوضية الث
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. وتوجد فروق  ات دلالة إحصائية بين ياسلوب المنافسة، التوفيق أو الحل الوسط
آراء المديرين والمعلمين لصالح المديرين في مهارة جمع البيانات وتحليل واستخدام 
المعلومات ومهارة المعارف المتعددة  ات الصلة بالتفاو  ومهارة اتخا  القرار 

و توجد فروق  ات دلالة ، لتكتيك ومهارة الاستماعالتفاوضي ومهارة المناورة وا
إحصائية بين آراء المديرين والمعلمين لصالح المعلمين في مهارة تبادل المعلومات 

 ومهارة اليقظة والتركيس ومهارة الاتصال. 
براهيم )وهدفت دراسة سكريا و  ي إلى التعرف على درجة استخدام مديري 2013ا 

فظة إدارة الصراع التنظيمي بمدارس التعليم العام محاالمدارس لأسلوب التفاو  في 
ها على عينة عشوائية مكونة من حيث استخدمت الباحثان استبانة طبقا، الطائف

ي معلم تم اختيارهم بطريقة عشوائية وتبين  وجود علاقة ارتباطية بين مهارات 400)
جود علاقة وك لك و ، وكل من الصراعات الشخصية والصراعات المدرسية، التفاو 

ارتباطية دالة بين استراتيجيات التفاو  وكل من الصراعات الشخصية والصراعات 
وعدم وجود علاقة ارتباطية بين التخطيط للتفاو  وكل من الصراعات ، المدرسية

وه ا يعني أن ، الشخصية والصراعات المدرسية عند أي مستوي من مستويات الدلالة
، ر على أي من الصراعات الشخصية أو المدرسيةمجرد التخطيط التفاو  قد لا يؤث

حيث إن امتلاك مدير المدرسة المهارات واستراتيجيات التفاو  يؤثر بصورة إيجابية 
و لك يؤكد الدور ا يجابي له ه ، في خف  الصراعات الشخصية والمدرسية

دير أي أن امتلاك م .المهارات والاستراتيجيات في سيادة فاعلية المؤسسة التعليمية
المدرسة لمهارات واستراتيجيات التفاو  يؤثر بصورة إيجابية في خف  الصراعات 

و لك يؤكد الدور ا يجابي له ه المهارات والاستراتيجيات في ، الشخصية والمدرسية
 .سيادة فاعلية المؤسسة التعليمية

ي إلى التعرف على مدى استخدام أركان 2014كما وهدفت دراسة الجديلي )
تفاو  في حل المشكلات ا دارية المدرسية ومدى أهمية كل ركن وتأثيره عميلة ال

في نجاح عملية التفاو  لحل المشكلات ا دارية المدرسية في مدراس وكالة الغوث 
وركست الدراسة على ست أركان في ، في فلسطينوتشغيل اللاجئين في قطاع غسة 

، والرغبة، رادةا و ، والقضية، والهدف، عملية التفاو  وهي أطراف التفاو 
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للوصول إلى النتائج.  واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي وا يمان بأهمية الحوار. 
ما  مثلوا ومديرة   مدير   ي100) وعددهموتكونت عينة الدراسة من مدراء المدارس 

وخلصت الدراسة إلى أن استخدام أركان التفاو  ، مجتمع الدراسة% من  40نسبته 
ملية التفاو  عند حل المشكلات ا دارية المدرسية بدرجة كبيرة مما لها علاقة في ع

دام يعني صحة الفرضية الرئيسية الأولى بوجود علاقة  ات دلالة إحصائية بين استخ
، في المدارس وحل المشكلات ا دارية المدرسية أركان التفاو  من قبل المديرين

لة إحصائية بين إجابات كما توصلت الدراسة إلى أنه لا يوجد فروق  ات دلا
مدرسية المبحوثين حول علاقة استخدام أركان التفاو  في حل المشكلات ا دارية ال

، الوظيفيمستوى وال، علميالمؤهل وال، والعمر، الجنستعسى للمتغيرات الشخصية )
 ي.المنصب الحاليعدد سنوات الخبرة في و 

مهارات التفاو  في  ي تهدف الى دراسة دور2014بينما كانت دراسة ربيعي )
تحسين جودة خدمة العملاء ولتحقيق ه ا الغر  قامت الباحثة بدراسة ميدانية في 

حيث اعتمدت على الاستبيان كأداة أساسية وتكونت عينة ي)مغرب بايب إندستري
فرد موسعين بشكل عشوائي وقد أفادت الاستبانة في فحص جوانب  45الدراسة من 

حيث اتضح أن ، دراسة إلى تحقيق الفرضية العامةالبحث عن قرب وقد توصلت ال
كما ، المؤسسة محل الدراسة لديها مهارات تفاوضية تحسن من جودة خدمة العملاء

وتوصلت الدراسة إلى أنه لا يوجد فروق  ات دلالة إحصائية بين إجابات افراد العينة 
ات لعملاء تعسى للمتغير حول دور مهارات التفاو  في تحسين جودة خدمة ا

 ي.والمستوى التعليمي، والمهنة، والعمر، الشخصية )الجنس
ي مهارات التفاو  في دراسة هدفت الى التعرف 2016كما وتناولت مخلوف )
في محافظة الفيوم في  رس الثانوية الفنية الصناعيةاالمد يعلى واقع ممارسات مدير 
علمين لمهارات التفاو  من وجهة نظر عينة من الم جمهورية مصر العربية

وأيضا هدفت الى تقديم برنامج تدريبي لمهارات التفاو  لدى ، والمديرين والوكلاء
وفقاً ل لك تم استخدام الاستبانة ، استخدم البحث المنهج الوصفي، أولئك المديرين

كأداة من أدوات المنهج الوصفي للتعرف على واقع ممارسات مدير المدرسة الثانوية 
مهارات ة محاور )اشتملت على ثلاثحيث التفاو  الفنية الصناعية لأساليب 
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رات استخدام استراتيجيات مهاو ، مهارات إدارة جلسة التفاو و ، التخطيط لتفاو 
بالمدارس الثانوية  يالفئة الأولى)عينة عشوائية من معلمين  التفاو ي موسعة على

  أثناء هم لمهارات التفاو معرفة آرائهم في مدى امتلاك مديريالفنية الصناعية ل
وتم تطبيق الاستبانة على مديري ووكلاء جميع المدارس الثانوية ، ممارستهم للعمل
ي 90)مثلوا ي فرداً 144)  العينة الكلية به ا بلغتو ، يالفئة الثانية)الفنية الصناعية 

لى أن ممارسة أسلوب التفاو  مديراً ووكيلًا. وخلصت الدراسة إ ي54)، معلماً 
فروق  ات دلالة احصائية في ابعاد  بدرجة متوسطة مع وجودجاء للمحاور الثلاثة 

الاستبانة بين المعلمين والمديرين بمدارس التعليم الثانوي الفني الصناعي لصالح 
 المديرين.
ي حيث هدفت ه ه الدراسة الى التعرف على 2017دراسة درادكة والبقمي )أما 

القرار لدى مديري المدارس مستوى ممارسة استراتيجيات التفاو  وعلاقتها باتخا  
كما هدفت إلى معرفة درجة اختلاف وجهات ، الثانوية بمدينة الطائف السعودية

النظر حول مستويات ممارسة الاستراتيجيات وعمليات اتخا  القرار باختلاف متغيرات 
وعدد سنوات الخبرةي. وتم استخدام المنهج الوصفي ، والتخصص، )المسمى الوظيفي

اختيروا بالطريقة ، ومعلمً  وكيلاً  ي336)د تكونت عينة الدراسة من وق، الارتباطي
من  طورت الباحثة استبانة تكونتولجمع البيانات ، العشوائية من مجتمع الدراسة
أشارت نتائج الدراسة  وقد، والثاني اتخا  القرار، التفاو  محورين الأول استراتيجيات

ية بين متوسطات استجابات أفراد فروق  ات دلالة إحصائ عدم وجود: إلى ما يلي
عينة الدراسة حول درجتي ممارسة الاستراتيجيات التفاو  وعمليات اتّخا  القرار 

 وعدد سنوات الخبرة.، والتخصص، تعسى لمتغيرات المسمى الوظيفي
 

 الدراسات الاجنبية:  2.2.2
رق ي  دراسة هدفت إلى تناول الفkray , L. & et al (2001 كراي وآخرون جرتأ

بين ال كور وا ناث وتأثير المفاو  على التفاو  والنتائج التي توصل إليها 
حيث قام الباحثون بنجراء ، التجريبي لتحقيق أهدافهاشبه واستخدمت الدراسة المنهج 

طالبا من الطلاب المسجلين لدرجة الماجستير في إدارة  ي۳۹)تجربة على عينة من 
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لهم تعليمات عامة حول التفاو  وتدريبهم على وقدم ، الأعمال من ال كور وا ناث
وقد خ لصت الدراسة إلى ، إجراء التفاو  والأساليب التي تستخدم في عملية التفاو 

 .في مهارات التفاو  لصالح ال كور فروق دالة إحصائيا بين ال كور وا ناث وجود
تخدام ي دراسة والتي تناول فيها الباحث تأثير اسBarkat (2015 بركاتجرى وأ

اسلوب الانسحاب كأحد أساليب التفاو  وتأثيره في خف  الصراع بين المتفاوضين 
وأكدت الدراسة على أن الوقت المناسب ، لتحقيق أفضل النتائج من المفاوضات

لاستخدام  لك الأسلوب يؤدي إلى نتائج ايجابية في المفاوضات والانسحاب يدفع 
مما يدفع بعملية ، ت والمشاركة بفاعليةالخصم المفاو  إلى التجاوب في المفاوضا

التفاو  إلى تحقيق الأهداف المنشودة من التفاو  ول لك أوصى الباحث بأهمية 
استخدام أسلوب الانسحاب من جانب المفاو  باعتباره من مميسات المفاو  الناجح 

 ال ي يستطيع أن يستخدم الأسلوب في الوقت المناسب أثناء التفاو .
 :السابقة وموقع الدراسة الحالية منها ملخص الدراسات

 يتضح من عر  الدراسات السابقة أنها تؤكد على 
أهميــة اســـتخدام أســـلوب التفـــاو  كمـــدخل  دارة الصـــراع وحـــل المشـــكلات التـــي 

وتنمية مهاراتهم في استخدام أساليب وفنيات التفـاو  فـي ، تعوق سير العملية التعليمية
ي ودراســـة سكريـــا 2006السهرانـــي )و  ي2002المجـــد ) أبـــو إدارة الصـــراع كمـــا فـــي دراســـة

 ي2017ي ودراركــــة والبقمــــي )2016)ي ومخلــــوف 2014ي والجــــديلي )2013وابــــراهيم )
ب التفـــاو  ودوره فـــي ي الــ ي تنـــاول اســـلوب الانســـحاب كأحــد اســـاليBarkat (2015و

 .خف  الصراع
الديمغرافيـــة  لمتغيــراتمهاراتهــا فـــي ادارة الصــراع وفقــا لوأهميــة عمليــة التفــاو  و 

ي 2014ربيعـــي )الوخاصــة متغيـــر الجـــنس والعمـــر والمســـتوى التعليمـــي كمـــا فـــي دراســـة 
 .يkray , L. & et al (2001ومتغير الجنس في دراسة 

ا مـــع الدراســـة وعلـــى الـــرغم مـــن اخـــتلاف أهـــداف هـــ ه الدراســـات وعيناتهـــا وأدواتهـــ
لـم تعثـر الباحثـة فـي  :يلـي تضـح مـن قـراءة الدراسـات السـابقة ايضـا مـاإلا أنـه أ، الحالية

حيـث ، نطاق ما حصلت عليه من أبحاث ودراسات على دراسـة شـبيهة بالدراسـة الحاليـة
ـــاو  ودرجـــة  ـــت مهـــارات التف ـــي تناول ـــي الدراســـات العربيـــة الت ـــدرة ف ـــاك ن يلاحـــظ أن هن
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ع التنظيمـــي فـــي المؤسســـات امتلاكهــا مـــن قبـــل مـــدراء المـــدارس وعلاقتهـــا بـــندارة الصـــرا
 .التربوية
، قـد اسـتفادت الباحثــة مـن الدراســات السـابقة فــي التعـرف إلــى مهـارات التفــاو و  

ــار المقــاييس  وفضــلا عــن الاســتفادة منهــا فــي إعــداد ا طــار النظــري وفــي إعــداد واختي
وفـــي صـــياغة تســـاؤلاتها وأهـــدافها وتفســـير ، والاســـتبانة المســـتخدمة فـــي الدراســـة الحاليـــة

ــد الوســائل ا حصــائية التــي تلائــم معالجــة وتحد، وفــي تفســير بعــ  نتائجهــا، نتائجهــا ي
بيانـــات ومعلومـــات الدراســــة الحاليـــة وفـــي تحديــــد الحجـــم المناســـب لعينــــة الدراســـة بعــــد 
الاطـــلاع علـــى حجــــم العينـــات المعتمـــدة فــــي هـــ ه الدراســـات ممــــا ســـهل التوصـــل إلــــى 

ب لاســتفادة منهــا فــي تحديــد الأســاليوا، اســتنتاجات وتوصــيات مهمــة فــي الدراســة الحاليــة
واختلفـــت هـــ ه الدراســـة بحجـــم عينـــة الدراســـة عـــن ، راســـة الحاليـــةالمناســـبة لمتغيـــرات الد

 ، الدراسات السابقة والوحدات المختارة للدراسة والفترة السمنية للدراسة
" درجــة امــتلاك مــدراء المــدارس لمهــارات بحثــت وتعتبــر مــن أولــى الدراســات التــي 

ة نظر المعلمين فـي محافظـة الكـرك" وفقـاً التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجه
للبــراءة البحثيـــة التـــي منحــت للباحثـــة مـــن قبــل مركـــس الدراســـات البحثيــة التـــابع للجامعـــة 

 .5/3/2020والصادرة في تاريخ  الاردنية
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 الفصل الثالث
 والتصميم المنهجية

 
 : منهجية الدراسة 1.3

 حليلي.اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي الت
 

 مجتمع الدراسة 2.3
تكـون مجتمــع الدراســة مــن جميــع المعلمــين فــي محافظــة الكــرك فــي الأردن والبــالغ 

حســـــب ، ي معلمـــــة5465ي معلمـــــا و)3064بواقــــع )، ي معلمـــــاً ومعلمـــــة8529عــــددهم )
ي 1والجـــدول)، 2020/2021احصــائيات وسارة التربيــة والتعلــيم الأردنيــة للعــام الدراســي 

 مجتمع الدراسة حسب المديرية والجنس:يبين توسيع أفراد 
 (1جدول)

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المديرية والجنس
 المجموع المعلمات المعلمين المديرية

 3421 2175 1246 قصبة الكرك
 2837 1875 962 المزار الجنوبي

 1351 845 506 القصر
 920 570 350 الاغوار الجنوبية

 8529 5465 3064 المجموع
 

 عينة الدراسة 3.3
حيـــث تـــم ، طبقيـــة حســـب الجـــنس، تـــم اختيـــار العينـــة بالطريقـــة الطبقيـــة العشـــوائية

اختيار عشوائياً اختيار مديريتين من المـديريات الأربـع فكانـت )مـديريتي القصـر وقصـبة 
وكانـــــت وحـــــدة الاختيـــــار ، ثـــــم تـــــم حصـــــر جميـــــع المـــــدارس فـــــي المـــــديريتيني، الكـــــركي

، ي مـدارس مـن مـدارس الانـاث6ي مدارس للـ كور و)4اختيار ) وتم عشوائياً ، )المدرسةي
ط بقـت ، ي مـدارس للإنـاث مـن كـل مديريـةي3بمعدل مدرستين لل كور مـن كـل مديريـة و)
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وبهـ ا ط بقـت الدراسـة ، الاستبانة علـى جميـع المعلمـين والمعلمـات فـي المـدارس المختـارة
ي 436لـــى الاســـتبانة )اســـتجاب مـــنهم ع، %ي5.1ي معلمـــاً ومعلمـــة بنســـبة )440علـــى )

، تي اسـتبانات غيـر صـالحة للتحليـل بسـبب نقـص البيانـا8وتبين وجود )، معلماً ومعلمة
ي معلمـــاً 428وقـــد بلـــغ عـــدد أفـــراد عينـــة الدراســـة )، %ي2.7حيـــث بلغـــت نســـبة الفاقـــد )

%ي مــن العينــة 97ومــا نســبته )، %ي مــن مجتمــع الدراســة5شــكلت مــا نســبته )، ومعلمــة
الخبـرة ع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس وعدد سـنوات ي يبين توسي2)والجدول، المختارة

 والمؤهل العلمي:
 (2جدول )

 العلمي الخبرة والمؤهلعدد سنوات توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس و 
 النسبة المئوية % التكرار الفئة المتغير

 
 الجنس

 %49.1 210  كر

 %50.9 218 أنثى
 %100 428 المجموع

 
 وات الخبرةسن

 %9.8 42 سنوات 5أقل من 
 %22.0 94 سنوات 10إلى  5

 %17.8 76 سنة 15إلى  11
 %50.4 216 سنة 15أكثر من 

 %100 428 المجموع
 

 المؤهل العلمي
 %2.8 12 دبلوم

 %36.9 158 بكالوريوس فأقل
 %37.4 160 دبلوم + بكالوريوس

 %22.9 98 دراسات عليا
 %100 428 المجموع
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 أداة الدراسة 4.3
 الأدب علــى الاطــلاع لتحقيــق اهــداف الدراســة قامــت الباحثــة بتطــوير اســتبانة بعــد

ـــوي ـــق الترب ـــل دراســـة) الدراســـات الســـابقة ومراجعـــة الدراســـة بموضـــوع المتعل ، مخلوفمث
ــــرساقي و)2016 ــــةي و)2013، عبــــد ال  أداة الدراســــة حيــــث تكونــــت، ي2019، الحكماني

ي فقــرة 41وبصـورتها النهائيــة مكونـة مــن )، "بي فقــرة "ملحــق 43) بصـورتها الأوليــة مـن
 ".ج"ملحق 

 تتوسع على ثلاثة مجالات هي:
 ي.13-1فقرة هي)  13مجال مرحلة التخطيط للتفاو : وتمثله   .1
 ي.33-14فقرة هي) 20مجال مرحلة أثناء التفاو : وتمثله   .2
 ي.41-34فقرات هي) 8مجال مرحلة ما بعد التفاو : وتمثله   .3

 
 :الدراسة أداة وثبات صدق 5.3

 :يلي فيما الأداة صدق من للتأكد المستخدمة ا حصائية الطرق تمثلت
 ق الظاهريدالص .1

تــم التحقــق مــن دلالات الصــدق الظــاهري باســتخدام صــدق المحكمــين مــن خــلال 
ي محكمــين مــن أســات ة الجامعــات الأردنيــة 10توسيــع الاســتبانة بصــورتها الأوليــة علــى )

وفــــي ضــــوء تعــــديلاتهم ، أم القــــرى فــــي الســــعوديةي، السرقــــاء الأهليــــة، ردنيــــةالأ، )مؤتــــة
الاتفــاق علــى حــ ف فقــرتين وتــم ، بــ رائهم واقتراحــاتهم وتعــديلاتهموتــم الأخــ  ، ملحــق)جي

ــم تعــديل صــياغة ، %ي80و لــك بنســبة اتفــاق )، ي21، 6همــا ) وفــي ضــوء تعــديلاتهم ت
 ي.35، 11، 10ي فقرات هي  ات الأرقام )3)

 المحتوى  صدق .2
كمــا تــم التحقــق مــن صــدق الاســتبانة باســتخدام صــدق الاتســاق الــداخلي بحســاب 
الارتبـــاط بــــين درجــــة الفقــــرة والدرجــــة علــــى البعـــد الــــ ي تنتمــــي إليــــه الفقــــرة علــــى عينــــة 

ي معلمـاً ومعلمـة تـم اختيـارهم عشـوائيا مـن داخـل المجتمـع ولـم يـتم 30استطلاعية بلغـت)
 ي يبين معاملات الارتباط:3جدول)وال، إدخالهم في عينة الدراسة
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 (3جدول)
بحساب معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة على للاستبانة صدق البناء الداخلي 

 (30الفقرة والدرجة الفرعية على المجال الذي تنتمي اليه الفقرة )ن=
معامل 
 الارتباط

معامل  الفقرة
 الارتباط

معامل  الفقرة
 الارتباط

 الفقرة

 التخطيط للتفاوض أثناء التفاوض ما بعد التفاوض
.581** 34 .558** 14 .614** 1 
.623** 35 .516** 15 .605** 2 
.500** 36 .584** 16 .576** 3 
.361* 37 .537** 17 .434* 4 
.555** 38 .432* 18 .574** 5 
.671** 39 .555** 19 .561** 6 
.542** 40 .447** 20 .703** 7 
.374* 41 .458** 21 .473* 8 

  .581** 22 .564** 9 
  .519** 23 .583** 10 
  .659** 24 .602** 11 
  .582** 25 .538** 12 
  .659** 26 .683** 13 
  .618** 27   
  .474** 28   
  .519** 29   
  .555** 30   
  .584** 31   
  .516** 32   
  .361* 33   
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ــدة ي بأنــه تحقــق3يتبــين مــن الجــدول) ــاء داخلــي جي حيــث ، للاســتبانة مؤشــرات صــدق بن
ي. كمــا تــم حســاب معامــل الارتبــاط 0.703-0.361تراوحــت معــاملات الارتبــاط بــين )

 ي:4بين الدرجة على المجال والدرجة الكلية على الاستبانة كما في الجدول)
 (4جدول)

 معامل الارتباط بين الدرجة على المجال والدرجة الكلية على الاستبانة
 معامل الثبات المجال

 **618. مرحلة التخطيط للتفاو 
 **745. مرحلة أثناء التفاو 
 **583. مرحلة ما بعد التفاو 

 (α≤0.01)**( دالة عند مستوى الدلالة ) 
ي أن معـاملات الارتبــاط للمجـالات تراوحــت بــين 4يتبـين مــن البيانـات فــي الجــدول)

ة ممــا يــدل علــى أن الاســتبيان يتمتــع وجميعهــا  ات دلالــة احصــائي، ي0.583-0.745)
 بمؤشرات صدق اتساق داخلي مناسبة. 

 ثبات الاستبانة .3
تــم التحقــق مـــن دلالات ثبــات الاســـتبانة باســتخدام معادلــة كرونبـــاا ألفــا للاتســـاق 

تــم اختيــارهم عشــوائياً ، ي معلمــاً ومعلمــة30الــداخلي علــى  ات العينــة الاســتطلاعية )ن=
ي يبين معاملات ثبات 5والجدول)، لم يتم إدخالهم في العينةو ، من داخل مجتمع الدراسة

 الاستبانة:
 (5جدول)

 معاملات ثبات الاستبانة
 كرونباا ألفا عدد الفقرات المجال

 0.83 13 مرحلة التخطيط للتفاو 

 0.88 20 مرحلة أثناء التفاو 
 0.81 8 مرحلة ما بعد التفاو 

 0.91 41 الكلي
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ي 0.91معامل ثبات كرونباا الفا للاستبانة ككل بلغ )ي أن 5يتبين من الجدول)
 ي.0.88-0.81)وللمجالات تراوح بين 

 
 الاستبانةتصحيح  6.3

بدرجة ، تتم الاستجابة على الاستبانة بحسب تدريج ليكرت الخماسي )بدرجة كبيرة جداً 
، 4، 5وتعطى الدرجات )، بدرجة ضعيفة جداًي، بدرجة ضعيفة، بدرجة متوسطة، كبيرة
ويتم الحكم على درجة الموافقة بالاعتماد على المعيار ، ي على الترتيب1، 2، 3

 التالي:  
 المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي المتوسط الحسابي

 منخف  2.33 -1
 متوسط 3.66 – 2.34

 مرتفع فما فوق  3.67
 الحكم معيار

 لة التالية:يتم الحكم على المستوى في أداة الدراسة بالاعتماد على المعاد
 المستويات /أقل قيمة  –أعلى قيمة 

 =5- 1 / 3  =4/ 3  =1.33 
 

 :إجراءات الدراسة 7.3
 المتعلقة السابقة والدراسات النظري الأدب على قامت الباحثة بالاطلاع .1

 الدراسة. بموضوع
مـــن خـــلال الاطـــلاع علـــى الادب النظـــري ، الدراســـة )الاســـتبانةيط ـــورت أداة  .2

  ات الصلة بموضوع الدراسة. والدراسات السابقة
 الهيئـات أعضـاء مـن المحكمـين مجموعـة مـن الاسـتبانة علـى ع رضـت  .3

ومــن مختصــين فــي الادارة والســعودية ، الجامعــات الاردنيــة فــي التدريســية
 .وأ جريت التعديلات المناسبة في ضوء توجيهاتهم ومقترحاتهم، التربوية
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، الدراسـة موضوع مع توافقها ومدى، الدراسة أداة وصدق ثبات من تم التحقق .4
 ألفا. كرونباا ومعامل، بيرسون الارتباط معامل استخدام طريق عن

إلـى وسارة  موجـه مؤتـة جامعـة مـن علـى كتـاب تسـهيل المهمـةتـم الحصـول   .5
 التربية والتعليم لتطبيق الاستبانة على المعلمين.

فــي الحكوميــة  الدراســة مــن معلمــي المــدارس ط بقــت الاســتبانة علــى مجتمــع .6
 ثم جمع الاستبانات وتنظيمها وتفريغها. ، محافظة الكرك

للعلـوم الانسـانية والاجتماعيـة لتحليـل  (SPSS)تم استخدام الرسم ا حصـائية  .7
 البيانات واستخلاص النتائج.

 
 المعالجات الإحصائية 8.3

 للإجابة عن اسئلة الدراسة الثانية تم استخدام ا حصائيات التالية:
 بية والانحرافات المعيارية للإجابة عن السؤال الاول.المتوسطات الحسا .1
وتحليل التباين  يIndependent T Test)اختبار )تي لعينتين مستقلتين  .2

 الأحادي للإجابة عن السؤال الثاني.
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 الفصل الرابع
 عرض النتائج ومناقشتها والتوصيات
ـــائج الدراســـة ومناقشـــة لنتا ئجهـــا فـــي ضـــوء الأدب يتنـــاول هـــ ا الفصـــل عرضـــاً لنت

 والتوصيات المناسبة.، النظري والدراسات السابقة
 

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها 1.4
الإجابة على السؤال الأول: ما درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاوض في 

 ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين؟
، طات الحسابية والانحرافات المعياريّةللإجابة على ه ا السؤال تمّ احتساب المتوسّ 

لدرجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة 
ي يوضح نتائج 6و لك على مستوى كل مجال والمجال الكلي والجدول)، نظر المعلمين

  لك:
 (6جدول رقم )

ارات التفاوض في ادارة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريّة لمجالات مه
 الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس من وجهة نظر المعلمين

الانحراف  الرتبة الدرجة 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الترتيب  المجالات

 1 مرحلة التخطيط للتفاو  3.62 80. 2 متوسطة
 3 مرحلة أثناء التفاو  3.61 76. 3 متوسطة
 2 بعد التفاو مرحلة ما  3.63 88. 1 متوسطة
 - الكلي 3.62 72. - متوسطة

ي أنّ درجــة امــتلاك مــدراء المــدارس لمهــارات التفــاو  فــي 6يبــين الجــدول رقــم ) 
ادارة الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة نظــر المعلمــين جــاءت علــى المســتوى الكلــي بدرجــة 

وقــد جــاء مجــال " مــا ، ي0.72ي وانحــراف معيــاري )3.62بمتوســط حســابي )، متوســطة
ي وانحــراف معيــاري 3.63وبمتوســط حســابي بلـــغ )، التفــاو  " فــي المرتبــة الأولــى بعــد
ـــــة الثانيـــــة مجـــــال " مرحلـــــة التخطـــــيط ، وبدرجـــــة متوســـــطة ، ي0.80) وجـــــاء فـــــي المرتب

ـــــــغ )، للتفــــــاو " ــــــاري )3.61بمتوســــــط حســــــابي بل وبدرجــــــة  ، ي0.76ي وانحــــــراف معي
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المرتبــة الاخيــرة وبمتوســط  بينمــا جــاء فــي مجــال "مرحلــة أثنــاء التفــاو " فــي، متوســطة
 وبدرجة متوسطة.، ي0.76ي وانحراف معياري )3.61حسابي بلغ )

وقد يعسى السبب في أنّ درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة 
إلـى أن وسارة التربيـة ، الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين كانت بدرجـة متوسـطة

بحيث يمتلكـون أسـلوب التفـاو  ، قيادات الادارية في المدارسوالتعليم لا تقوم بنعداد ال
من خلال الحرص علـى تقـديم بـرامج تدريبيـة وتطبيقـات عمليـة بمـا ، في حل الصراعات

والتـي مـن ضـمنها توظيـف ، ينسجم مـع المسـتجدات الحديثـة فـي مجـال القيـادة المدرسـية
حيث تـؤدي هـ ه ، لمدرسةالاستراتيجيات المناسبة في حل الخلافات والصراعات داخل ا

الــدورات والممارســات العمليــة الواقعيــة الــى تطــوير قــدرات المــديرين فــي ممارســة اســلوب 
، وخاصة أن مديرو المدارس يوجهـون العديـد مـن الصـراعات وبشـكل مسـتمر، التفاو 

والاحتكـــاك المباشـــر مـــع فئـــات مختلفـــة مـــن ، و لـــك نتيجـــة لطبيعـــة العمـــل فـــي المدرســـة
والتفــاوت بيــنهم فــي ، بــدوره قــد يحــدث تعارضــاً فــي المصــالح والاهــدافوالــ ي ، المجتمـع

ممــــا يتطلـــب مــــن المـــدير اســــتخدام اســـلوب التفــــاو  للتعامـــل مــــع ، الافكـــار والمبـــاد 
كما أن أسلوب التفاو  يتطلب الحوار والمقارعـة بالحجـة والبرهـان والـدليل ، الصراعات
 يقتنع بها جميع أطراف الصراع.من أجل التوصل إلى حلول ونتائج نهائية ، والمنطق

ي والتــي أظهـرت أن درجــة امــتلاك 2016وتتفـق هــ ه النتيجـة مــع دراســة مخلـوف )
وتتفــق ، مهــارات التفــاو  لــدى مــديري المــدارس أثنــاء ممارســتهم للعمــل كانــت متوســطة

بـراهيم ) ي والتـي هـدفت إلـى التعـرف علـى درجـة 2013نسبياً مع دراسة كـل مـن سكريـا وا 
فحيـث أشـارت ، ي المدارس لأسلوب التفاو  فـي إدارة الصـراع التنظيمـياستخدام مدير 

الـــى وجـــود علاقـــة ارتباطيــــة بـــين مهـــارات التفـــاو  وكــــل مـــن الصـــراعات الشخصــــية 
فالدراســة الحاليــة أشــارت إلــى أنّ درجــة امــتلاك مــدراء المــدارس ، والصــراعات المدرســية

ظــر المعلمــين كانــت بدرجــة لمهــارات التفــاو  فــي ادارة الصــراع التنظيمــي مــن وجهــة ن
ي والتــي توصــلت إلــى أن اســتخدام 2014بينمــا تختلــف مــع دراســة الجــديلي )، متوســطة

أركـان التفـاو  لهـا علاقـة فـي عمليـة التفـاو  عنـد حـل المشـكلات ا داريـة المدرســية 
  .بدرجة كبيرة
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وفيما يلي عر  تفصيلي للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات كـل 
جـال مــن مجــالات درجــة امــتلاك مــدراء المــدارس لمهــارات التفــاو  فــي ادارة الصــراع م

التنظيمـي مـن وجهـة نظـر المعلمـين علـى مسـتوى كـل مجـال مـن مجـالات الدراسـة وهــي 
 كما يلي:

 لًا: مجال مرحلة التخطيط للتفاوضأو 
 (7جدول)

 طيط للتفاوضالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال مرحلة التخ
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 الدرجة الرتبة المعياري

 مرتفعة 1 97. 3.70 يأخ  باستمرار آراء أعضاء فريقة في طريقته في التفاو . 9
يحدد دور كل عضو في فريقه في كل مرحلة من مراحل  8

 مرتفعة 2 94. 3.68 التفاو .

 مرتفعة 3 1.03 3.68 تفاو .يحدد المكان المناسب  جراء ال 11
 متوسطة 4 99. 3.65 يحدد جدول أعمال التفاو   10
يرتب الاتصالات بالطرف الآخر للاتفاق على الخطوات التنفي ية  13

 متوسطة 5 89. 3.64 لبدء المفاوضات.

 متوسطة 6 96. 3.64 يحدد القضايا التي سيتم التفاو  عليها بشكل واضح. 4
 متوسطة 7 98. 3.62 الاستراتيجية المناسبة تبعا للموقف التفاوضي.يختار الأسلوب و  6
يجمع معلومات كافية عن موضوع التفاو  ويحللها بعناية قبل  5

 متوسطة 8 1.02 3.60 التفاو .

 متوسطة 9 94. 3.58 يحدد المؤثرات المحيطة بالموقف التفاوضي بعناية. 3
 متوسطة 10 96. 3.58 دها التفاو .يحدد بدقة النقاط التي يمكن أن يوقف عن 7
يحدد الأهداف المطلوب تحقيقها بشكل واضح ومحدد قبل  1

 متوسطة 11 88. 3.57 التفاو . 

 متوسطة 12 95. 3.56 يتمكن من تقدير القوة التفاوضية لنفسه وللطرف الآخر. 12
 متوسطة 13 89. 3.54 يبني أهداف التفاو  بناء على أهداف مدرسته. 2

 متوسط --- 80. 3.62 التخطيط للتفاوض ةمرحل

يأخذ باستمرار  "ي والتي نصها 9)الفقرة رقم  ي أن7يلاحظ من خلال الجدول )
قد جاءت في المرتبة الأولـى وبمتوسط   "آراء أعضاء فريقة في طريقته في التفاوض.

ن وقد يعسى  لك إلى وجود قناعة لدى المديري، ي وبدرجة مرتفعة3.70حسابـي بلغ )
بأهمية التشاور مع أعضاء الفريق التفاوضي قبل البدء بالتفاو . في حين جاءت 

ي والتي نصها "يبني أهداف التفاو  بناء على أهداف مدرسته" في 2الفقرة رقم )



57 
 

ي وبدرجة موافقة 3.53بمتوسط حسابي بلغ )، المرتبة الأخيرة بين فقرات ه ا المجال
المهمة والتي تتطلب التدريب والممارسة  وقد يعسى  لك إلى صعوبة ه ه، متوسطة
 كما أنها طريقة علمية تحتاج إلى تأهيل وتدريب.، العملية

 ثانياً: مجال مرحلة أثناء التفاوض:
 (8جدول)

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال مرحلة أثناء للتفاوض
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 الدرجة رتبةال المعياري

 مرتفعة 1 95. 3.73 يمتلك  اكرة قوية تتعلق بالموضوعات التي يدور حولها التفاو . 30
 مرتفعة 2 96. 3.71 يطالب بالالتسام بالنظام وبالحدود المتفق عليها قبل التفاو . 16
 مرتفعة 3 1.03 3.70 يتميس بالأخ  والرد وتبادل الحديث بالطريقة السليمة  17
دم المعلومات التي جمعها حول موضوع التفاو  بدقة وبراعة يستخ 29

 مرتفعة 4 95. 3.69 أثناء التفاو .

 مرتفعة 5 91. 3.68 يمتلك فصاحة اللسان وسلامة اللغة بما يتناسب مع موقف التفاو . 14
 مرتفعة 6 96. 3.67 يجيد فن الاستماع كأحد مهارات التفاو . 15
ةمتوسط 7 97. 3.65 بصورة واضحة لأطراف التفاو . يطرح المعلومات والأفكار 20  
ةمتوسط 8 97. 3.64 يشجع على التفاو  بينه وبين العاملين بالمدرسة.  32  
ةمتوسط 9 1.03 3.63 يشجع على التفاو  بينه وبين الافراد من خارج المدرسة. 33  

ةمتوسط 10 1.05 3.62 يؤدي أسلوبه التفاوضي الى كسب ثقة واحترام العاملين بالمدرسة  27  
يمتلك خفة الظل والبراعة في استخدام الفكاهة أثناء التفاو  دون ان  31

ةمتوسط 11 1.07 3.61 ينقص من شخصيته.  

ةمتوسط 12 1.07 3.59 يتصف بسرعة الملاحظة واليقظة التامة. 18  
ةمتوسط 13 92. 3.59 يتنوع في الموضوعات وأساليب الحوار  دارة التفاو . 24  
يلتسم بالتروي والصمت المؤقت وعدم التسرع في الاجابة عن تساؤلات  25

ةمتوسط 14 98. 3.59 المتفاوضين.  

لديه القدرة على تحديد أوجه الضعف لدى المتفاوضين واستغلالها  28
ةمتوسط 15 1.02 3.59 أثناء التفاو .  

ةمتوسط 16 98. 3.58 يمتلك القدرة على التأثير والاقناع وتقديم الحجج والبراهين. 21  
ةمتوسط 17 1.06 3.54 يمتلك القدرة على احكام السيطرة على جلسات التفاو . 19  
ةمتوسط 18 1.05 3.52 يتميس بالحيادية بصورة ترفع درجة الثقة فيه لدى أطراف التفاو . 26  
يحرص دائما على تناسل المتفاوضين عن بع  الاشياء مقابل  23

ةمتوسط 19 93. 3.48 تحقيق نقاط أخرى.  

ةمتوسط 20 89. 3.45 يحدد للطرف الآخر فترة سمنية قصيرة لا يتعداها لشرح وجهة نظره. 22  
 ةمتوسط --- 76. 3.61 مرحلة أثناء التفاوض 
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يمتلك ذاكرة قوية  "ي والتي نصها 30)الفقرة رقم  ي أن8يلاحظ من خلال الجدول )
قد جاءت في المرتبة الأولـى بمتوسط  "ضتتعلق بالموضوعات التي يدور حولها التفاو 

وتعد ه ه النتيجة ، وبدرجة مرتفعةي 0.95وانحراف معياري )ي 3.73حسابـي بلغ )
منطقية حيث تساعد ال اكرة القوية على المحاججة وسرد الادلة والموضوعات المتعلقة 

من أجل اقناع الطرف الآخر، في حين جاءت ، من القرآن والسنة والقصص وغيرها
يحدد للطرف الآخر فترة سمنية قصيرة لا يتعداها لشرح  ي والتي نصها "22الفقرة رقم )
 ي3.45بمتوسط حسابي بلغ )، " في المرتبة الأخيرة بين فقرات ه ا المجال وجهة نظره

ويمكن عسو  لك إلى عدم إمكانية التحكم ، وبدرجة متوسطةي 0.89وانحراف معياري )
ها تكون حساسة أن تحدد له وقتاً للتحدث أو شرح وجهة كما أن، والسيطرة على الوقت

 نظره.
 ثالثاً: مجال مرحلة ما بعد التفاوض:

 (9جدول)
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال مرحلة ما بعد التفاوض

الانحراف  الرتبة الدرجة 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

رقم  الفقرة
 الفقرة

 35 يوثق ما تم الاتفاق عليه بين الاطراف المتفاوضة. 3.70 95. 1 مرتفعة
يضع مجموعة من التعهدات تتعلق بطبيعة ما تم الاتفاق  3.67 92. 2 مرتفعة

 عليه.
36 

 متوسطة
3 1.08 3.65 

تتسم شخصية المدير بقوة التحمل ونضج الشخصية.
     

41 

 متوسطة
4 1.03 3.64 

رف من أطرف يضع آلية للتحقق من مدى التسام كل ط
 التفاو  بتعهداته.

37 

 34 يتمكن المدير من وقف التفاو  في الوقت المناسب. 3.62 86. 5 متوسطة
يق وم عملية التفاو  التي أجراها داخل المدرسة تقويما  3.60 1.02 6 متوسطة

 سليما.
39 

يق وم عملية التفاو  التي أجراها خارج المدرسة تقويماً  3.58 99. 7 متوسطة
 يماً.سل

40 

 38 يتخ  القرارات النهائية  بعد تفكير عميق وتشاور مع فريقه. 3.55 1.10 8 متوسطة
 - مجال مرحلة ما بعد التفاوض 3.63 88. --- متوسطة
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يوثق ما تم الاتفاق  "ي والتي نصها 35)الفقرة رقم  ي أن9يلاحظ من خلال الجدول )
رتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ قد جاءت في الم "عليه بين الاطراف المتفاوضة

ويمكن عسو  لك إلى اهمية ، وبدرجة مرتفعةي 0.95وانحراف معياري )ي 3.70)
والسام الاطراف ، وعدم نسيانه من كلا الطرفين، التوثيق أولًا لتحديد ما تم الاتفاق عليه

في حين  فالالتسام المكتوب أقوى من الالتسام الشفوي.، المتفاوضة بما تم الاتفاق عليه
يتخ  القرارات النهائية بعد تفكير عميق وتشاور  ي والتي نصها "38جاءت الفقرة رقم )

 ي3.55بمتوسط حسابي بلغ )، " في المرتبة الأخيرة بين فقرات ه ا المجالمع فريقه
ويمكن عسو  لك إلى أن الوقت في ، وبدرجة متوسطةي 1.10وانحراف معياري )

ومن المفتر  أنه تم التشاور والاتفاق مسبقاً بين ، حدودالتشاور في المفاوضات وقته م
والتشاور يكون حول النقاط الطارئة أثناء ، أعضاء الفريق نفسه حول النقاط الأساسية

 التفاو .
الاجابة على السؤال الثاني: هل هناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

(α≤0.05في درجة امتلاك مدراء المدارس لم ) هارات التفاوض في ادارة الصراع
المؤهل ، سنوات الخبرة، التنظيمي من وجهة نظر المعلمين تعزى لمتغيرات )الجنس

 العلمي(؟
 للإجابة عن السؤال تم ما يلي:

 أولًا: الجنس
درجة امتلاك مدراء في  تم استخدام اختبار )تي للعينات المستقلة لمعرفة دلالة الفروق

تبعا    في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمينالمدارس لمهارات التفاو 
 ي: 10للجنس والجدول)
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 (10جدول)
درجة امتلاك مدراء  فيختبار )ت( للعينات المستقلة لمعرفة دلالة الفروق انتائج 

تبعا  المدارس لمهارات التفاوض في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين
 للجنس

 العدد الجنس المجال
المتوسطات 

 الحسابية
ولانحرافات 

 المعيارية
درجة 
 الحرية

 قيمة)ت(
مستوى 

 الدلالة
مرحلة التخطيط 

 للتفاو 
 86. 3.66 210  كر

426 

1.056 .292 
 73. 3.58 218 أنثى

مرحلة أثناء 
 التفاو 

 78. 3.57 210  كر
-1.152 .250 

 74. 3.65 218 أنثى
مرحلة ما بعد 

 التفاو 
كر   210 3.56 .91 

-1.566 .118 
 85. 3.69 218 أنثى

 الكلي
 76. 3.60 210  كر

-.596 .551 
 68. 3.64 218 أنثى

وجود فروق  ات دلالة إحصائيةً عدم ي 10يتبين من النتائج الواردة في الجدول)
 درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في فيي α≤0.05عند مستوى دلالة )

حيث كانت قيمة  تعسى لمتغير الجنسادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين 
مرحلة ، وللمجالات )مرحلة التخطيط للتفاو ، ي0.596-)تي المحسوبة للكلي=)

، 1.152-، 1.056حيث كانت قيم )تي= ) مرحلة ما بعد التفاو ي، أثناء التفاو 
 ي على الترتيب.1.566-

وجود فروق  ات دلالة إحصائيةً عند مستوى دلالة ويمكن عسو السبب في 
(α≤0.05 درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع  فيي

به ظروف وبيئة العمل إلى تشا، بين كلا الجنسين التنظيمي من وجهة نظر المعلمين
 من كما قد يعود  لك إلى أن كلاً ، بين مدارس ال كور والاناث في محافظة الكرك

المعلمين والمعلمات يخضعون لنفس الانظمة والتعليمات ويتلقون نفس البرامج 
ويمكن تفسير  لك بأن كلًا من الجنسين من المدراء في وسارة التربية والتعليم التدريبية. 
إلى التفاو  في إدارة الصراعات وحل المشاكل التي تواجههم و لك لأنهم  يلجئون
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التعليمات وتعامل جميع المدارس سواء مدارس ال كور أو  يتلقون نفس التأهيل ونفس
 .مدارس ا ناث بنفس الطريقة والاستراتيجيات

ي والتي أشارت إلى عدم وجود 2002وتتفق ه ه النتيجة مع دراسة أبو المجد )
ي والتي 2014وتتفق مع دراسة الجديلي )، فروق في اساليب التفاو  تعسى للجنس

ق في استخدام أركان التفاو  في حل المشكلات ا دارية توصلت إلى عدم وجود فرو 
 & .2001kray , Lي وآخرون )و بينما تختلف مع دراسة كرا، تعسى للجنس المدرسية

et al ي والتي أشارت الى أن ال كور لديهم قدرة كبيرة في خو  التفاو  بنجاح
 أفضل من الاناث.

 للمؤهل العلميثانياً: 
درجة امتلاك مدراء المدارس ن الأحادي لدلالة الفروق في تحليل التبايتم استخدام 

للمؤهل  تبعاً  لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين
 ي يبين  لك: 22العلمي والجدول)

 (11جدول)
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات  تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في

 للمؤهل العلمي تبعاً  الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين التفاو  في ادارة
المتوسط  العدد المؤهل المجال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  ف
 الدلالة

مرحلة 
التخطيط 
 للتفاو 

 558. 2 1.116 بين المجموعات 83772. 3.5593 170 بكالوريوس
.877 

 
.417 

 
 637. 425 270.545 الخطأ 80386. 3.6452 160 بكا+دبلوم
  427 271.661 الكلي 71218. 3.6829 98 دراسات عليا

مرحلة أثناء 
 التفاو 

 464. 272. 2 544. بين المجموعات 77761. 3.5694 170 بكالوريوس
 

.629 
 585. 425 248.771 الخطأ 75093. 3.6363 160 بكا+دبلوم 

  427 249.314 الكلي 76603. 3.6500 98 دراسات عليا

مرحلة ما 
بعد 
 التفاو 

1.16 907. 2 1.813 بين المجموعات 90790. 3.5456 170 بكالوريوس
8 
 

.312 
 776. 425 329.905 الخطأ 85872. 3.6828 160 بكا+دبلوم 

  427 331.719 الكلي 86962. 3.6709 98 دراسات عليا

 الكلي
 450. 2 899. بين المجموعات 73456. 3.5615 170 بكالوريوس

.861 
 

.423 
 

 522. 425 221.954 الخطأ 71664. 3.6482 160 بكا+دبلوم
  427 222.854 الكلي 71151. 3.6645 98 دراسات عليا
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ي عدم وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 11يلاحظ من الجدول)
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع  في يα≤0.05الدلالة)

حيث كانت قيمة )في ، للمؤهل العلمي تعزى التنظيمي من وجهة نظر المعلمين
، مرحلة أثناء التفاو ، وللمجالات )مرحلة التخطيط للتفاو ، ي0.861للكلي=)

ي على 1.168، 0.464، 0.877حيث كانت قيم )في= ) مرحلة ما بعد التفاو ي
 الترتيب.

وقد يرجع السبب في وجود فروق  ات دلالة إحصائية عند مستوى 
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع  في يα≤0.05الدلالة)

إلى أن فهم أسلوب التفاو  ، للمؤهل العلمي تعزى التنظيمي من وجهة نظر المعلمين
ولكن ، مرتبطاً بكون الشخص  ي مؤهل تعليمي عال أم لاوامتلاك مهاراته لا يكون 

امتلاك ه ه المهارات يتعلق أكثر بالممارسة والتطبيق العملي لأسلوب التفاو  في 
بحيث يلمس العاملون فيها ممارسة أسلوب التفاو  ويشعرون ، مكان العمل والمدرسة

ه ه  تنميةتتضمن كما قد يعود  لك إلى أن المساقات التعليمية لا ، به كممارسة
أن اختيار مديري المدارس يتم على الكفاءة لشغل المهارات. وقد يعسى  لك إلى 

كما أنه يتم مقابلتهم وطرح ، وتتابع أدارات التعليم ملفاتهم وانجاساتهم، المناصب ا دارية
أسئلة  لتحديد قدرتهم على مواجهة كل العقبات التي من الممكن أن تواجههم با ضافة 

أن التفاو  ليس علم يدرس بالجامعات أو له عالقة بمؤهلات علمية تربوية حيث إلى 
 إن المدراء في المدارس هم خريجي كليات التربية  ولكنه ممارسة وفن وطبيعة إنسانية.

ي والتي توصلت إلى عدم وجود فروق 2014وتتفق ه ه النتيجة مع دراسة الجديلي )
تعسى للمؤهل  شكلات ا دارية المدرسيةفي استخدام أركان التفاو  في حل الم

 .ميلالع
 ثالثا: الخبرة

تم استخدام تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في درجة امتلاك مدراء 
 تبعاً  دارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمينالمدارس لمهارات التفاو  في ا

 ي يبين  لك: 12للخبرة والجدول)
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 (12جدول)
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات  الأحادي لدلالة الفروق فيتحليل التباين 

 للخبرة تبعاً التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين 

المتوسط  العدد الخبرة المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
المربعا

 ت
مستوى  ف

 الدلالة

ة مرحل
التخطيط 
 للتفاو 

بين  80421. 3.6667 42 سنوات 5اقل من
 776. 3 2.329 المجموعات

1.22
2 
 

.301 
 

 10إلى أقل من 5 
 635. 424 269.331 الخطأ 82932. 3.6874 94 سنوات

  427 271.661 الكلي 82932. 3.4676 76 سنة15أقل من -11
     76938. 3.6346 216 سنة فأكثر15

أثناء مرحلة 
بين  73620. 3.6357 42 سنوات 5اقل من التفاو 

 055. 3 166. المجموعات

 10إلى أقل من 5  963. 094.
 588. 424 249.148 الخطأ 79881. 3.5830 94 سنوات

  427 249.314 الكلي 73720. 3.5974 76 سنة15أقل من -11
     76804. 3.6269 216 سنة فأكثر15

مرحلة ما 
بعد 

 لتفاو ا

بين  86544. 3.5833 42 سنوات 5اقل من
 154. 3 461. المجموعات

 10إلى أقل من 5  899. 197.
 781. 424 331.257 الخطأ 86224. 3.5824 94 سنوات

  427 331.719 الكلي 79811. 3.6151 76 سنة15أقل من -11
     92418. 3.6562 216 سنة فأكثر15

 الكلي

بين  75357. 3.6353 42 سنوات 5اقل من
 111. 3 334. المجموعات

.212 
 

.888 
 

 10إلى أقل من 5 
 525. 424 222.519 الخطأ 75125. 3.6160 94 سنوات

  427 222.854 الكلي 74615. 3.5597 76 سنة15أقل من -11
     69882. 3.6350 216 سنة فأكثر15

لة إحصائية عند مستوى ي عدم وجود فروق  ات دلا22يلاحظ من الجدول)
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع  في يα≤0.05الدلالة)

حيث كانت قيمة )في ، للخبرة تعزىالتنظيمي من وجهة نظر المعلمين 
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التوافق ، التوافق الاجتماعي، البيئة الاجتماعيةوللمجالات )، ي0.212للكلي=)
 .ي على الترتيب0.197، 0.094، 1.122تي= )حيث كانت قيم ) يالاقتصادي

السبب في عدم وجود فروق في درجة امتلاك مدراء المدارس ويمكن عسو 
، لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين تعسى للخبرة

إلى أن مديري المدارس وعلى اختلاف خبراتهم يعملون وفق أنظمة وتعليمات ولوائح 
الامر ال ي يقلل من التفاوت بينهم في الآراء ووجهات ، حدة ومحددة مسبقاً عمل مو 

وبالتالي امتلاكهم بقدرات متقاربة في درجة امتلاك مدراء ، النظر ويجعلها متقاربة
المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي. كما قد يرجع  لك إلى أن 

فهو علم متعلق بأنماط الفرد أكثر ، سانالتفاو  هو عبارة عن سمة في شخصية ا ن
 من أن يكون علم مكتسب من الخبرة.

ي والتي أشارت إلى عدم وجود 2002وتتفق ه ه النتيجة مع دراسة أبو المجد )
ي والتي 2014وتتفق مع دراسة الجديلي )، فروق في اساليب التفاو  تعسى للخبرة

و  في حل المشكلات ا دارية توصلت إلى عدم وجود فروق في استخدام أركان التفا
والتي اشارت  الى ي 2017كما تتفق مع دراسة درادكة والبقمي )، المدرسية تعسى للخبرة

وق في درجة ممارسة استراتيجيات التفاو  تعسى لمتغير عدد سنوات عدم وجود فر 
 الخبرة.

 
 التوصيات 2.4

 في إطار نتائج الدراسة الحالية يمكن وضع التوصيات التالية:
ضرورة تطوير قدرات مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع  .1

 و لك من خلال عقد البرامج التدريبية المعدة ل لك.، التنظيمي
من ، أن يتم إعداد فريق مدرب ومؤهل على مهارات التفاو  في كل مدرسة .2

أجل مساندة مدير المدرسة ومساعدته حال حدوث أي صراعات طارئة في 
، تدريب مديري المدارس على كيفية اختيار فريق التفاو مما يتطلب ، المدرسة

في إدارة وحل واستخدام مهارات التفاو  بالشكل الأفضل حتى تكون مفيدة 
 الصراعات داخل المدارس.
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عطاء عملية ، نشر ثقافة أسلوب التفاو  كاستراتيجية  دارة الصراعات .3 وا 
والصراعات بين جميع العاملين في التفاو  الأولوية الأولى في حل  الخلافات 

 المجال التربوي.
مهارات التفاو  إجراء دراسة ميدانية تهدف التعرف على معوقات استخدام   .4

التي تواجه مديري المدارس من وجهة نظرهم في ادارة الصراع التنظيمي 
 .أنفسهم
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 الملحق )أ(

 براءة بحثية 
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 (بالملحق )
مقياس درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاوض في ادارة الصراع التنظيمي 

 من وجهة نظر المعلمين في محافظة الكرك بصورته الاولية
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 ستبانة للتحكيمالا
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
 

 ....................................................المحترم .الاستا  الدكتور
 

درجة امتلاك مدراء المدارس  نرفق لكم استبانة أعدتها الباحثة و تهدف إلى معرفة "   
نظر المعلمين في محافظة لمهارات التفاوض في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة 

 -". و لك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في ا دارة التربويةالكرك
كلية العلوم التربوية في جامعة مؤتة. و نظرا لما تتمتعون به من خبرة علمية و دراية 

ي فننن، و لما لرأيكم من أهمية في مجال البحث العلمي، في مجال التربية و التعليم
أرغب ا ستنارة برأيكم السديد والاستفادة من خبرتكم في ه ا المجال. آملا من حضرتكم 
التكرم بنبداء الرأي و المشورة حول ملائمة الفقرات من حيث الصياغة و اللغة و 

مع تدوين أي ملاحظات ترونها مناسبة ، و الأداة ككل، انتمائها للمجالات  ات الصلة
 في ه ا الشأن. 

 م تعاونكم مع خالص احترامي و تقديري...شاكرة لك
                                                                        

 :الباحثة
 اسلام عبد اللطيف العويدات 
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 الجزء الاول: المعلومات الديموغرافية
 أنثى ☐ كر                    ☐الجنس:         

 سنوات    10الى  5من  ☐سنوات      5أقل من  ☐  سنوات الخبرة: 
 سنة فاكثر                                                                     15 ☐سنة     15 -10من  ☐                 
 دراسات عليا ☐بكالوريوس        ☐دبلوم                   ☐  المؤهل العلمي:
دراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من درجة امتلاك مالجزء الثاني:  

 وجهة نظر المعلمين في محافظة الكرك
غير  منتمية  الفقرة الرقم

 منتمية
غير  مناسبة 

 مناسبة
 ملاحظات

 مرحلة التخطيط للتفاوض               
يحدد الأهداف المطلوب تحقيقها بشكل   .1

 واضح ومحدد قبل التفاو . 
     

يبني أهداف التفاو  بناء على أهداف   .2
 مدرسته.

     

يحدد المؤثرات المحيطة بالموقف   .3
 التفاوضي بعناية.

     

يحدد القضايا التي سيتم التفاو    .4
 عليها بشكل واضح.

     

يجمع معلومات كافية عن موضوع   .5
 التفاو  ويحللها بعناية قبل التفاو .

     

ف  يجمع معلومات كافية عن اطرا  .6
 التفاو  ويحللها بعناية قبل التفاو .

     

يختار الأسلوب والاستراتيجية المناسبة   .7
 تبعا للموقف التفاوضي.

     

يحدد بدقة النقاط التي يمكن أن يوقف   .8
 عندها التفاو .
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يحدد دور كل عضو في فريقه في كل   .9
 مرحلة من مراحل التفاو .

     

او  التي يق وم باستمرار عملية التف  .10
 أجراها داخل المدرسة تقويما سليما. 

     

يق وم باستمرار عملية التفاو  التي   .11
 أجراها خارج المدرسة تقويماً سليماً.

     

يأخ  باستمرار آراء أعضاء فريقة في   .12
 طريقته في التفاو .

     

      يحدد جدول أعمال التفاو    .13
يحدد المكان المناسب  جراء   .14

 التفاو .
     

يتمكن من تقدير القوة التفاوضية لنفسه   .15
 وللطرف الآخر.

     

يرتب الاتصالات بالطرف الآخر   .16
للاتفاق على الخطوات التنفي ية لبدء 

 المفاوضات.

     

  مرحلة اثناء التفاوض
يمتلك فصاحة اللسان وسلامة اللغة بما   .17

 يتناسب مع موقف التفاو .
     

مهارات  يجيد فن الاستماع كأحد  .18
 التفاو .

     

يطالب بالالتسام بالنظام وبالحدود   .19
 المتفق عليها قبل التفاو .

     

يتميس بالأخ  والرد وتبادل الحديث   .20
 بالطريقة السليمة 
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يمتلك القدرة على تقديم الحجج   .21
 والبراهين والتأثير والأقناع.

     

يتصف بسرعة الملاحظة واليقظة   .22
 التامة.

     

يمتلك القدرة على احكام السيطرة على   .23
 جلسات التفاو .

     

يطرح المعلومات والأفكار بصورة   .24
 واضحة لأطراف التفاو .

     

يمتلك القدرة على التأثير والاقناع   .25
 وتقديم الحجج والبراهين.

     

يحدد للطرف الآخر فترة سمنية قصيرة   .26
 لا يتعداها لشرح وجهة نظره.

     

ئما على تناسل المتفاوضين يحرص دا  .27
عن بع  الاشياء مقابل تحقيق نقاط 

 أخرى.

     

يتنوع في الموضوعات وأساليب الحوار   .28
  دارة التفاو .

     

يلتسم بالتروي والصمت المؤقت وعدم   .29
التسرع في الاجابة عن تساؤلات 

 المتفاوضين.

     

يتميس بالحيادية بصورة ترفع درجة الثقة   .30
 راف التفاو .فيه لدى أط

     

يؤدي أسلوبه التفاوضي الى كسب ثقة   .31
 واحترام العاملين بالمدرسة 

     

لديه القدرة على تحديد أوجه الضعف   .32
لدى المتفاوضين واستغلالها أثناء 
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 التفاو .
يستخدم المعلومات التي جمعها حول   .33

موضوع التفاو  بدقة وبراعة أثناء 
 التفاو .

     

كرة قوية تتعلق بالموضوعات يمتلك  ا  .34
 التي يدور حولها التفاو .

     

تتسم شخصية المدير بقوة التحمل   .35
 ونضج الشخصية.

     

يمتلك خفة الظل والبراعة في استخدام   .36
الفكاهة أثناء التفاو  دون ان ينقص 

 من شخصيته.

     

يشجع على التفاو  بينه وبين   .37
 العاملين بالمدرسة. 

     

لى التفاو  بينه وبين الافراد يشجع ع  .38
 من خارج المدرسة.

     

 مرحلة ما بعد التفاوض                
يتمكن المدير من وقف التفاو  في   .39

 الوقت المناسب.
     

يوثق ما تم الاتفاق عليه بين الاطراف   .40
 المتفاوضة.

     

يضع مجموعة من التعهدات تتعلق   .41
 بطبيعة ما تم الاتفاق عليه.

     

يضع آلية للتحقق من مدى التسام كل   .42
 طرف من أطرف التفاو  بتعهداته.

     

يتخ  القرارات النهائية  بعد تفكير   .43
 عميق وتشاور مع فريقه.
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 (جالملحق )
مقياس درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاوض في ادارة الصراع التنظيمي 

 افظة الكرك بصورته النهائيةمن وجهة نظر المعلمين في مح
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 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 السميلات والسملاء المعلمون الكرام..

اضع بين ايديكم ه ه الاستبانة لقياس درجة امتلاك مدراء المدارس في محافظة الكرك  
راجيا منكم ، لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

رم بمليء الاستبانة مع تحري الدقة للاستفادة من مخرجات ونتائج ه ه الدراسة علما التك
بان ه ه الاستبانة هي استكمالا لدراسة بعنوان " درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات 
التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين في محافظة الكرك" 

الادارة التربوية من كلية العلوم التربوية جامعة  للحصول على درجة الماجستير في
 مؤته.

 شاكرة لكم تعاونكم مع خالص احترامي و تقديري...
 :الباحثة                                                           

 اسلام عبد اللطيف العويدات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



83 
 

 الجزء الاول: المعلومات الديموغرافية
 أنثى ☐ كر                    ☐   الجنس:       

 سنوات    10الى  5من  ☐سنوات       5أقل من  ☐  سنوات الخبرة: 
 سنة فاكثر                                                                     15 ☐سنة       15 -10من  ☐                
 دراسات عليا ☐بكالوريوس        ☐دبلوم                    ☐ المؤهل العلمي:
درجة امتلاك مدراء المدارس لمهارات التفاو  في ادارة الصراع التنظيمي من الجزء الثاني:  

 وجهة نظر المعلمين في محافظة الكرك
بدرجة  الفقرة الرقم

كبيرة 
 جداً 

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة 

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 
 جداً 

 رحلة التخطيط للتفاوض()م              
يحدد الأهداف المطلوب تحقيقها بشكل   .1

 واضح ومحدد قبل التفاو . 
     

يبني أهداف التفاو  بناء على أهداف   .2
 مدرسته.

     

يحدد المؤثرات المحيطة بالموقف   .3
 التفاوضي بعناية.

     

يحدد القضايا التي سيتم التفاو    .4
 عليها بشكل واضح.

     

ومات كافية عن موضوع يجمع معل  .5
 التفاو  ويحللها بعناية قبل التفاو .

     

يختار الأسلوب والاستراتيجية المناسبة   .6
 تبعا للموقف التفاوضي.

     

يحدد بدقة النقاط التي يمكن أن يوقف   .7
 عندها التفاو .
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يحدد دور كل عضو في فريقه في كل   .8
 مرحلة من مراحل التفاو .

     

تمرار آراء أعضاء فريقة في يأخ  باس  .9
 طريقته في التفاو .

     

      يحدد جدول أعمال التفاو    .10
يحدد المكان المناسب  جراء   .11

 التفاو .
     

يتمكن من تقدير القوة التفاوضية لنفسه   .12
 وللطرف الآخر.

     

يرتب الاتصالات بالطرف الآخر   .13
للاتفاق على الخطوات التنفي ية لبدء 

 ت.المفاوضا

     

 )مرحلة اثناء التفاوض(       
يمتلك فصاحة اللسان وسلامة اللغة بما   .14

 يتناسب مع موقف التفاو .
     

يجيد فن الاستماع كأحد مهارات   .15
 التفاو .

     

يطالب بالالتسام بالنظام وبالحدود   .16
 المتفق عليها قبل التفاو .

     

يتميس بالأخ  والرد وتبادل الحديث   .17
 يقة السليمة بالطر 

     

يتصف بسرعة الملاحظة واليقظة   .18
 التامة.

     

يمتلك القدرة على احكام السيطرة على   .19
 جلسات التفاو .
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يطرح المعلومات والأفكار بصورة   .20
 واضحة لأطراف التفاو .

     

يمتلك القدرة على التأثير والاقناع   .21
 وتقديم الحجج والبراهين.

     

لآخر فترة سمنية قصيرة يحدد للطرف ا  .22
 لا يتعداها لشرح وجهة نظره.

     

يحرص دائما على تناسل المتفاوضين   .23
عن بع  الاشياء مقابل تحقيق نقاط 

 أخرى.

     

يتنوع في الموضوعات وأساليب الحوار   .24
  دارة التفاو .

     

يلتسم بالتروي والصمت المؤقت وعدم   .25
التسرع في الاجابة عن تساؤلات 

 فاوضين.المت

     

يتميس بالحيادية بصورة ترفع درجة الثقة   .26
 فيه لدى أطراف التفاو .

     

يؤدي أسلوبه التفاوضي الى كسب ثقة   .27
 واحترام العاملين بالمدرسة 

     

لديه القدرة على تحديد أوجه الضعف   .28
لدى المتفاوضين واستغلالها أثناء 

 التفاو .

     

ها حول يستخدم المعلومات التي جمع  .29
موضوع التفاو  بدقة وبراعة أثناء 

 التفاو .

     

يمتلك  اكرة قوية تتعلق بالموضوعات   .30
 التي يدور حولها التفاو .
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يمتلك خفة الظل والبراعة في استخدام   .31
الفكاهة أثناء التفاو  دون ان ينقص 

 من شخصيته.

     

يشجع على التفاو  بينه وبين   .32
 العاملين بالمدرسة. 

     

يشجع على التفاو  بينه وبين الافراد   .33
 من خارج المدرسة.

     

 )مرحلة ما بعد التفاوض(               
يتمكن المدير من وقف التفاو  في   .34

 الوقت المناسب.
     

يوثق ما تم الاتفاق عليه بين الاطراف   .35
 المتفاوضة.

     

يضع مجموعة من التعهدات تتعلق   .36
 تفاق عليه.بطبيعة ما تم الا

     

يضع آلية للتحقق من مدى التسام كل   .37
 طرف من أطرف التفاو  بتعهداته.

     

يتخ  القرارات النهائية  بعد تفكير   .38
 عميق وتشاور مع فريقه.

     

يق وم عملية التفاو  التي أجراها داخل   .39
 المدرسة تقويما سليما.

     

يق وم عملية التفاو  التي أجراها خارج   .40
 مدرسة تقويماً سليماً.ال

     

تتسم شخصية المدير بقوة التحمل   .41
   ونضج الشخصية.
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 الملحق )د(
 قائمة بأسماء السادة الاساتذة أعضاء لجنة التحكيم 
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 التخصص الدقيق الجامعــــــــــة الـدرجة العلمية الاســـــــــــــــــــــــــم

 الادارة التربوية الاردنية الدكتوراه يوسف الطراونةد. اخليف 

فلسفة في المناهج  مؤته الدكتوراه د. ماجد الصعوب
 وطرق التدريس

 فلسفة تربية السرقاء الاهلية مشارك د. رضا سلامة محمد المواضية

 مناهج عربية السرقاء الاهلية استا  أ.د عبد السلام يوسف فالح الجعافرة

 أصول تربية أم القرى استا  م عاي  الحربيأ.د  حامد سال

 الارشاد والصحة النفسية مؤته الدكتوراه د. فؤاد الطلافحة

 الادارة التربوية مؤته الدكتوراه د. نايل الرشايدة

 الادارة التربوية مؤته الدكتوراه أ.د باسم اعبيد الحوامدة

 الادارة التربوية مؤته الدكتوراه د. حسن الطعاني

 الادارة التربوية مؤته الدكتوراه د الفتاح خليفاتد عب
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 الملحق )ه(
 نماذج تسهيل المهام 
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