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 ادارة الصراع وفق نموذج توماس 
 )دراسة استطلاعية في دائرة مدينة الطب في بغداد(

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخلاصة
تعد المؤسسة الصحية من اهم المؤسسات، اذ ان نجاح هذه المؤسسة يؤثر مباشرة على صحة الانسان من خلال انقاذ 

كونه يتناول واحدة من اهم المعوقات من اهميته  ارواح الناس ،شفاء المرضى ، وتحسين صحتهم، و يستمد هذا البحث

التي تواجه العاملين في المؤسسات الصحية الا وهي الصراعات بين افراد الملاك الطبي، الامر الذي يعرقل تقديم 

الخدمة الصحية بشكلٍ او بآخر مما ينعكس سلبا" على صحة الانسان و بالتالي على تقدم المجتمع، و تقدم الخدمات 

بحث الاساليب المستخدمة من قبل الملاك الطبي لإدارة الصراع  وفقا" لنموذج توماس في ادارة الصحية. يختبر ال

الصراع ،اذ اعتمد الاساليب الخمسة لإدارة الصراع في النموذج وتم اختبار مدى تطبيق الملاك الطبي في مدينة 

 داما" من قبل الملاك الطبي .  الطب لهذه الأساليب، و اتضح ان اسلوبي التعاون و التجنب هما الاكثر استخ

 

 

Conflict Management According to the Thomas Model 
(Exploratory study in the Department of Medicine City in Baghdad) 

 
 

ABSTRACT 
The health institution is considered one of the most important institutions as it deals 

directly with human, saving lives improving their health. This research derives its 

importance from the subject that it deals with:" the management of the conflict" witch is 

considered an important article against decreasing the level of performance of medical 

staff binged by conflict, resulting in decreasing the medical services produced to the 

society in a way or another. This research test the "techniques of   the management of the 

conflict according Thomas model" that are used by the medical staff & the result was that 

the cooperation & the avoidance techniques are the most used.                             
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 المقدمة 
الانسان مخلوق اجتماعي لا يستطيع العيش و لا العمل بمفرده ، يحتاج باستمرار الى الاندماج في مجموعات بشرية 

، لذلك لا تعتبر المنظمة مجرد مكان يعمل على تحقيق اهداف معينة ،انما اتسعت لتشمل المحتوى النفسي و 

 ً ً للعيش و العمل معا و من هنا تعتبر المنظمة أو المؤسسة بيئة خصبة  الاجتماعي للعاملين جميعا اي انها مكانا

للصراعات بين العاملين خصوصا عند اختلاف القيم و الاهداف و الادراكات للعاملين عن بعضهم البعض و قلة 

الموارد و غيرها من العوامل الاخرى ،لذلك فان من الستراتيجيات المهمة التي تحتاج المنظمة ان تستخدمها بكفاءة و 

ليتين هي ستراتيجية ادارة الصراع و التي سيتم طرحها في هذا البحث وفقاً لنموذج توماس و مدى تطبيق تلك دقة عا

 الستراتيجية في المنظمة الصحية من قبل الملاك الطبي.

 

 المبحث الأول : منهجية البحث
 أهمية البحث  اولاً/

ما تولده من تردي مستوى الخدمة الصحية المقدمة تتجلى اهمية البحث  في تأثير الصراع على المنظمات الصحية و 

للمرضى او تأخر شفائهم ، و ذلك عندما يؤثر الصراع سلباً على مستوى اداء الملاك الطبي وبالتالي على تحقيق 

اهداف المنظمة الصحية ،اذ يتناول البحث اساليب ادارة الصراع المستخدمة من قبل الملاك الطبي في المنظمة 

 ً لنموذج توماس الامر الذي يساعد على فهم طبيعة المسار الذي تتجه اليه منظماتنا الصحية في جانب  الصحية وفقا

ً من اتخاذ الخطوات اللازمة بغية الارتقاء بمستوى اداء العاملين فيها و من ثم تقديم  ادارة الصراع مما يمكن لاحقا

 الخدمة الصحية بأكمل وجه.

 

 ثانياً/ مشكلة البحث

البحث في اثارة التساؤلات الاتية ومحاولة الاجابة عليها من واقع مسار عمل المؤسسات الصحية  تكمن مشكلة

 )دائرة مدينة الطب(

 ما نسبة ومستوى الصراع بين افراد العينة في المؤسسة المبحوثة.   .1

ما هي اساليب ادارة الصراع  المستخدمة من قبل المؤسسة الصحية )مدينة الطب( ومدى تطبيق  .7

 سلوب من اساليب نموذج توماس على افراد العينة. كل ا

 

 اهداف البحث ثالثاً/

 يهدف البحث الى التعرف على الآتي : 

 نسبة ومستوى الصراع بين افراد العينة .1

اساليب ادارة الصراع المستخدمة من قبل مؤسسة مدينة الطب ومدى تطبيق كل اسوب من اساليب  .7

 نموذج توماس على افراد العينة

 ً  / فرضيات البحث  رابعا

 لا يستخدم افراد العينة اساليب توماس الخمسة في ادارة الصراع  .1

 لا توجد علاقات ارتباط بين اساليب توماس في ادارة الصراع لدى افراد العينة .7

 

 خامساً / اساليب جمع وتحليل المعلومات

بعد تضمين كافة المتغيرات اللازمة  اعتمد جمع المعلومات لإغراض هذا البحث على اسلوب استمارة الأستبانة

 لتطبيق اسلوب توماس في ادارة الصراع ،والجدول الآتي يوضح  متغيرات الاستبانة 

 

 ( متغيرات البحث  1جدول ) 

 المصادر متغيرات الاستبانة 

 Daft& Noe,2001 اسلوب  التنافس

  7004العميان ،

 Daft& Noe,2001 التسوية  اسلوب

  7004العميان ،

 Daft& Noe,2001 اسلوب   التجنب

  7004العميان ،
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 Daft& Noe,2001 اسلوب   التنازل

  7004العميان ،

 Daft& Noe,2001 اسلوب   التعاون

  7004العميان ،

 
 سادساً/ مجتمع البحث:

تمثل مجتمع البحث في دائرة  مدينة الطب وهي أحد أكبر المؤسسات الصحية في العراق ونتيجة لعدم اجراء أي   

دراسة في مستشفيات مدينة الطب من هذا النوع، فإن النطاق التطبيقي للبحث الحالي يشتمل على مستشفى  )مستشفى 

 بغداد، ومستشفى الاطفال(، اضافة الى الادارة العامة.

 

 مبحث الثاني/خلفية نظرية   ال

                                          
 مفهوم الصراع  2-1

(الى ان الصراع هو الحالة التي يصبح فيها طرفين او اكثر على بينة من حقيقة ان 2: 7012اشار )العنزي و علي ،

على انه   Daftفيعرفه نقلا عن (  3: 7014اما )مطر،’  ما يريده كل طرف لا يتفق مع رغبات الطرف الاخر 

: 1222تفاعل متبادل تحاول فيه مجموعة معينة عرقلة او اعاقة تحقيق اهداف المنظمة ، و يرى )الشماع وحمود ،

(الصراع على انه حالة عدم توازن تتعرض لها المنظمة نتيجة لتعارض المصالح و الأهداف بين الأفراد 311

اع التفاعلات الأجتماعية التي يمارسها الشخص بشكل علني او ضمني بغية والجماعات و المنظمات وهو احد انو

(  ان الصراع هو اختـلاف بين فرديـن أو اكثر أو Barney & Griffen, 1992:688تحقيق هدف معين ،ويعتقد  )

 بين المجموعات او المنظمات .

و اكثر داخل التنظيم الذي يعملون فيه ( فيعرفه على انه حالة تعارض تنشأ بين طرفين أ722: 1221اما )النمر، 

اذ يراه بانه حالة تعارض او صِدام يحدث عندما يكون سلوك   (Gareth R. Jones, 1999: 551)ويتفق معه 

واهداف مجموعة واحدة تحول او تعارض تحقيق شيء او اهداف مجموعة ثانية  ،وهو التعبير عن عدم الرضا أو هو 

، و  (Costanation & Merchants 1996: 4)عات غير محققة ضمن التنظيم تعبير عن خلاف أو اهداف وتوق

( شجار علني بين مجموعتين أو اكثر في المنظمة أو بين منظمتين أو Hatch, 1997   : 301هو من وجهة نظر)

 اكثر 

قط ( نظرة متفائلة الى الصراع ،اذ يرى ان هناك صراع فعال وليس ف427-423: 7000وينظر  )المرسي،    

صراع غير فعال ،اذ يعرف الصراع الفعال بانهُ مواجهة بين جماعتين أو أكثر تؤدي الى تعزيز او تدعيم الاداء 

التنظيمي و يؤدي الى زيادة ادراك المشكلة فضلاً عن محاولات التكيف وجهود الابتكار  اما الصراع غير الفعال 

ترتب عليه احداث ضرر التنظيم او اعاقته عن تحقيق الاهداف فيعرفه بأنه أية مواجهة او تعامل يتم بين الجماعات ي

 الرسمية. 

 فوائد الصراع  2-2
 (  الى التأثيرات الايجابية للصراع و اهم المزايا التي يحققها للمنظمة و هي :1: 7014اشار )مطر،

مناقشة بعض المشاكل التي اهملت سابقا بصراحة ،اذ ان الاعتراف بوجود مشكلة هو الخطوة  - أ

 الاولى لحلها 

تحفيز اطراف النزاع على فهم مواقف بعضهم البعض فهما كاملا ، اذ يساعد هذا الوضع على  - ب

 اشاعة روح التفكير الابداعي للعاملين  و تمكنهم من طرح خيارات و حلول متعددة 

الصراع البحث عن افكار ومداخل جديدة و بالتالي يدفع باتجاه التغيير و الابتكار اذ تتطلب يشجع  - ت

 حالة استمرار الصراع الى قرارات صعبة و غير روتينية .

يقود الصراع في بعض الاحيان الى تحسين مستوى جودة القرارت التي تتخذها الادارة اذ يميل  - ث

 بالقرارات التي تتخذ في الظروف العادية  القادة الى اتخاذ قرارات افضل مقارنة

يمكن ان يؤدي الصراع الى مزيد من الالتزام اذا اشتملت ادارته بالكفاءة و فتح مجال الابداع و  - ج

وفرت فرص النقاش المفتوح لطرح وجهات النظر المتباينة مما يسمح للعاملين بالتفكير و الاطلاع على 

 حسين مستوى الارتباط بالمنظمة و الالتزام  باهدافها . وجهات نظر الاخرين و بالتالي سيحقق ت
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 مستويات الصراع التنظيمي 2-3

ينشأ الصـراع في مستويات متعددة من التنظيم فقد يكون على مستوى الفرد نفسه او على مستوى الافراد  

الصراع بحسب بعضهم مع البعض الاخر او ضمن المجموعة الواحدة او بين المجموعات وقد تم تصنيف أنواع 

، ولكن ضمن Interpersonalوصراع بين الافراد  Intrapersonalمنشأها في التنظيم إلى صراع عند الفرد نفسه 

  Intergroupوصراع بين مجموعتي عمل مختلفة ولكن ضمن التنظيم نفسه  Intragroupنفس مجموعة العمل 

 وفيما ياتي شرح موجز للمستويات المذكورة آنفاً :

  الصراع الداخلي مع الذات -أ

( ان  الاحباطات التي 344: 1223يتمثل هذا النوع من الصراع في تناقضات الشخص مع اهدافه ،اذ يرى)العديلي، 

يواجهها الفرد في حياته وعمله آثار سلبية على حدوث هذا النوع من النزاع الذاتي حيث يحول عائقاً بين الفرد وبين 

الاحباط ردود فعل دفاعية مثل التبرير والانسحاب او قبول حل وسط او بديل آخر، كما  تحقيق هدفه فينتج عن ذلك 

يتمثل هذا النوع من الصراع بتناقضات الشخص مع الادوار كالذي يواجهه الشخص كونه عضـواً في العائلـة وفي 

صول هذا الصراع ( فيرى ان اسباب ح307: 7000،اما )الشماع وحمود، (Daft, Noe, 2001:448) المنظمـة  

( اسبابه الى ضغوط العمل 734-731: 7000تكمن باسباب عديدة تتعلق بعملية اتخاذ القرار،في حين يعزو )حريم، 

ان الاسباب تكمن في (Schermerhorn , 1996: 241)،ومشكلات العمل،و الأحباط ، في الوقت الذي يوضح 

 منظمةالأختلاف بين توجهات الشخص الأخلاقية وبين توقعات ال

 الصراع بين الافراد  -ب

 الصراع بين الافراد ضمن المجموعة الواحدة-1

( في المستويات الادارية العليا بسبب السعي الى الكسب المـادي او 344: 1223ويحدث كما يرى )العديلي، 

من الاسباب  التي  ( ان ظاهرة توظيف العاملين المؤقتين تعُد   111: 7002المعنـوي او فرض القـوة، ويبين )الزبيدي،

 تؤدي الى نشوء الصراع بينهم وبين العاملين الدائميين واشاعة جو التوتر في بيئة العمل

( الى ان الصراعات المتعددة تعتبر احدى انعكاسات الاغتراب التنظيمي والذي 1: 7002ويشير )العنزي وصالح ، 

 يعد احد اهم اسباب تكوين العاملين صعبي المراس .

 بين مجموعات العمل او الوحدات الصراع -2

يمثل الصراع بين مجموعتين او اكثر مع ادراك الاختلافات في الاهداف ، القيم، او الحاجات حيث ان كل عضو في 

كل مجموعة يشترك في اهداف و قيم وحاجات المجموعة وبكيفية غير متطابقة مع المجموعات الاخرى 

 نوع من الصراع يمكن ان يتحقق بين المجموعات غير الرسمية.ان هذا ال (Daft & Noe, 2001: 450)،ويرى

( السبب في حدوث هذا النوع من الصراع بين المؤسسات المتنافسة  الى محاولة 742: 7000و يرُجع  )القريوتي، 

فان اسباب  (Rao & Rao, 1997: 225)الحصول على الموارد التي تمكنها من القيام بأعمالها ومن وجهة نظر 

 ع بين المجاميع هي:الصرا

 وجود علاقة رابطة بين المنظمتين المتصارعتين. - أ

تاثير القرار الذي يتخذه مدير احدى المنظمتين او كليهما في المنظمة الاخرى بشكل سلبي  - ب

 واضح.

  اسباب الصراع التنظيمي 2-4     
  -( الى ان اسباب الصراع تتركز في الاتي:12-12: 7011اشار)عبد القادر،

 واقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة وجود م - أ

 غموض الادوار و التداخل في الصلاحيات و المسؤوليات في الهيكل التنظيمي - ب

 الخلافات بين الاقسام التنفيذية و الاستشارية  - ت

 التباين في الاتجاهات و القيم  - ث

 طبيعة بعض الاشخاص ذوو النزعات العدوانية و غير المتعاونة  - ج

 عدم الرضا عن الوظيفة  - ح

 التطور العلمي  التقني - خ

 الاختلاف في الاهداف  - د

 الاختلاف في  الادراك - ذ
 

   الى تحديد اسباب الصـراع وهي:(Mondy & et al., 1990: 532)    ذهب 

 اختلافات في الاهداف والقيم بين الافراد. -1

 محاولة الضغط على الطرف الاخر او هزمه وتحقيق الفوز عليه. -7
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 فقد بين ان اسباب الصراع تكمن في الأتي:  (Noe & Daft, 2001: 452)ويقترب من رؤية  

 الاختلاف في الاهداف و الاختلاف في القيم .1

 الاختلاف في الادراك بما يتعلق بالقيم والاهداف .7

 ( ان اسباب نشوء الصراع تكمن في الآتي :313-317:  1222ويعتقد )الشماع وحمود ،

: تؤدي الأعتمادية بين الأقسام المختلفة وحاجة كل منها الىى الآخىر الوظيفيدرجة الأستقلال  .1

 في الأداء الفني و الخدمي الى زيادة احتمال حدوث الصراع 

:  كلمىا ازدادت حىدة المنافسىة بىين العىاملين فىي الأقسىام المختلفىة زاد  الأختلاف في الاهدداف .7

 راع التنافسي حسب مستوى الولاء للجماعة احتمال تعرض المنظمة الى الصراع ،و قد يزداد الص

:  يحصىل هىذا الصىراع امىا بصىورة افقيىة او  التداخل فدي الصدلاحيات فدي الهيكدل التنظيمدي .3

عموديىىة او بهمىىا معاً،ويتسىىم بالتحىىدي و العنىىف ممىىا يسىىتدعي مىىن ادارة المنظمىىة اتخىىاذ السىىبل الكفيلىىة 

 بمعالجتهِ .

:هناك عدة بواعث وراء هذا الصراع ومنها ان  شاريةالخلافات بين الأقسام التنفيذية والأست .4

وجود الأستشاريين غالباً ما يدعو الى تقليل نفوذ التنفيذيين، فضلاً عن عدم قناعة كل مىنهم بىالآخر فىي 

حقل ادائهم للمهمات مما يؤدي الى تأجج الصراع بينهم ، و يوضح الشكل الاتىي  اسىباب الصىراع مىن 

 ( 11: 7012وجهة نظر ) العنزي و علي ،

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 (1شكل )

 أسباب الصراع

 

 

 

 

 مراحل الصراع التنظيمي  2-5

 ( الى ان مراحل الصراع تتكون من الآتي :311-312:  1222،اشار )الشماع وحمود 

  مرحلة الصراع الضمني: تتضمن هذه المرحلة الشروط لحدوث الصراع ،مىن تبىاين فىي الأهىداف

 و الأعتمادية و غيرها من الأسباب 

  مرحلة الصراع المدرك :يتم فىي هىذه المرحلىة ادراك الصىراع وتلعىب المعلومىات المنسىابة خىلال

 الأتصال دورا مهما في تغذية هذا الصراع قنوات 

  مرحلة الشىعور بالصىراع :تتىداخل هىذه المرحلىة مىع المرحلىة السىابقة ، وتتسىم بوجىود اشىكال مىن

 القلق الفردي او الجماعي و يحاول المتصارعون التخفيف من حدة تلك الاثار

 ارسىه الشىخص تجىاه مرحلة الصراع العلني : يبلىور الصىراع مىن خىلال الاسىلوب العلنىي الىذي يم

 اقرانه مثل المشاحنات العلنية ، اللامبلاة .

  مرحلة ما بعد الصراع العلني : يحصل في هذه المرحلة احد امرين : اما ان يتطور الصراع و ولا

يمكىىن حلىىه ممىىا يىىؤدي الىىى تفكيىىك المنظمىىة ،او يصىىار الىىى اعتمىىاد السىىبل الكفيلىىة لمعالجتىىه للحيلولىىة دون 

 نظمة .الاضرار باهداف الم

 : خصائص الصراع 7-1

 ( الى ان خصائص الصراع تتمثل في ألاتي : 311: 7004اشار )العميان ،

وجود اهداف اولية غير متكافئة لدى اطرافه وتكون عملية الحوار الوسيلة المفضلة لدى هذه  (1

 الأطراف للوصول الى حالة التكافؤ في الأهداف )المصلحة المشتركة (

 التفسيرات الخاطئة 

 الاتصالات السيئة 

 الواقعية الساذجة

التنافس للحصول على نصيب 

 اكبر من الموارد النادرة 

 لية وغموض المسؤ

 عدم وضوح السلطة

 الصراع    
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ً في الصراع مما يؤدي الى نشاط عدائي من قبل احد الأطراف تجاه  (7 يعتبر التوتر بعداً اساسيا

 الآخر لاجباره على قبول بعض الحلول 

 يمثل الصراع وضعاً مؤقتاً رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة  (3

ها في يفرض الصراع اعباء وتكاليف على الأطراف المعنية طيلة فترة الصراع وهو ما يرغم (4

 النهاية على حسم الصراع سلمياً او قسرياً 

 -ردود الفعل تجاه الصراع حسب المدارس الفكرية للادارة : 2-7

الى وجود ثلاث مشاهد  لردود الفعل تجاه الصراع نابعة من المدارس الفكرية الادارية و (  2: 7014اشار )مطر،

لها  في الجداول الاتية :النظرية التي تتبناها كلٍ منها ) التقليدية ،السلوكي  -ة ، التفاعلية( ، يفص 

 المشهد التقليدي 

 

 المعتقدات                                                                     ردود الفعل

 الصراع غير ضروري                           * ضرورة ايقاف الصراع في الحال .1

 * ضرورة ازالة كل اشكال الصراع                 الصراع مخيف                  .7

 الصراع مدمر و مؤذي .3

 الصراع هو فشل شخصي .4

 

 

 المشهد السلوكي 

 المعتقدات                                                                   ردود الفعل 

 يظهر الصراع طبيعيا في المنظمة             * ضرورة التحرك بسرعة لانهاء الصراع .1

 الصراع متوقع .7

 يمكن ان يكون الصراع ايجابي و محتمل  .3

 يمكن ان يكون الصراع مؤذي و مدمر .4

 

 المشهد التفاعلي

 ردود الفعلالمعتقدات                                                                    

 الصراع محتوم حدوثه في المنظمات                *ادارة الصراع لتعظيم ايجابياته .1

 الصراع ضروري للفاعلية التنظيمية                 *ادارة الصراع لتقليل سلبياته .7

و مراحل الصراع ،  ،ادارة الصراع في المنظمات دراسة نظرية لاسباب 7014مطر،هادي عبد الحسين، المصدر:

 . 2: ص 1، العدد4مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية و الاقتصادية المجلد 

 

 إدارة الصراع التنظيمي  2-6

 تعريف ادارة الصراع 

الى ادارة الصراع على انه مجموعة اجراءات تشخيصىية، سىتراتيجيات تفىاوض  (Hellriegel, 2001:294)ينظر 

اد وتداخلات اخرى تصمم لتجنب الصراعات غير الضرورية والتقليىل  مىن او اعىادة حىل ،اساليب للعلاقات بين الافر

 الصراعات المفرطة. 

كما تعرف أيضاً بأنها العملية التي يتم فيها ادراك الصىراع وتشىخيص طبيعتىه، وتبن ىي طريقىة عمىل ملائمىة مىن اجىل 

 تصىىارعة مىىن تفهىىم خلافىىاتهم ومىىن ثىىم حلهىىا". التخفيىىف فىىي الطاقىىة العاطفيىىة الناتجىىة عنىىه بشىىكل يمكىىن الاطىىراف الم

Management/Woffard) www.conflict(   ،( فيصفها بانها عملية مهمة يمكىن ان 740: 7000،اما )القريوتي

 عطيل العمل تستفيد من الصراعات ايجابياً وتوجهها الوجهة الصحيحة وتمنع وصولها الى مرحلة الارباك او ت

 اساليب ادارة الصراع  بين الافراد 

 سيتم اعتماد نموذج توماس لادارة الصراع بين الأفراد في هذا البحث 

 

 

http://www.conflict/
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 نموذج توماس

توماس احد اساليب منع الصراعات المدمرة والتحكم في ادارتها، اذ انها تغير  تعتبر ادارة الصراع وفق نوذج

    (Gibson  et al, 1991: 312) من سلوك الاطراف الرئيسية في الصراع                          

 ( نموذج توماس في ادارة الصراع كالآتي :322: 7004وقد وصف )العميان ، 

 ً  له بعدان يحددان سلوك الشخص ،وهما: استخدم توماس وكلمان مخططا

:ويمتد من درجة غير متعاون الى درجة متعاون ويحدد هذا البعد الدرجة التىي يصىلها  بعُد التعاون .1

 الشخص في اشباع حاجات الطرف الأخر

: ويمتىد مىن درجىة غيىر حىازم الىى درجىة حىازم ويحىدد هىذا البعىد الدرجىة التىي يصىلها  بعُد الحزم .7

 الشخص في اشباع حاجاته

 (7وينتج من توحيد هذين البعُدين خمسة اساليب لادارة الصراع وكما موضح في الشكل )  

 

 

 

 

 متعاون اسلوب التنازل  اسلوب التعاون

 )تعاون ولا حزم(                        )حزم و تعاون(                         

 

 الحل الوسط)التسوية(                                  بعُد التعاون               

 التعاون والحزم معاً بشكل جزئي()                        

 غير متعاون اسلوب التجنب  اسلوب المنافسة

 ولا تعاون(                                           )لا تعاون ولا حزم( )حزم

 

 بعُد الحزم                غير حازم              حازم                      

 (385: 2004)العميان ،

 

 (2شكل )

 أساليب إدارة الصراع 

 

تقترب من الاساليب انفىاً ان لىم تكىن هىي، اذ بىي ن ان واحىد (الى اساليب خمسة  11:7002وقد اشار )العنزي وصالح،

باعتبىاره احىد خطىوات  فهدم الخدلافاو اكثر من الاساليب )الهيمنة، التعاون ،التسوية ،الاجتناب،المجاملة( تؤدي الىى  

وارد والتي بدورها صنفها )العنىزي وصىالح( واحىدة مىن بىين ثىلاث سىتراتيجيات للتعامىل مىع المى التفاوضستراتيجية 

 البشرية صعبة المراس  

 وفيما ياتي شرح موجز لكل اسلوب من أساليب نموذج توماس:



 

 
724 

 الاسلوب الاول : التنافس 

اتخدداذ يمكىىن اسىىتخدام اسىىلوب التنىىافس عنىىدما تكىىون موضىىوعات الصىىراع قليلىىة الأهميىىة وان الأمىىر يتطلىىب  

 دعدم المددير( مىثلاً لهىذا الأسىلوب فىي حالىة 201: 1222( ،ويضرب )النجىار، 321: 7004)العميان، قرارات سريعة

 :Quinn & et al., 1996) لأحىد الأطىراف المتصىارعة ،اذ يسىتخدام هىذا الىدعم لتحقيىق النصىر لصىالحه، ويرينىا 

  ظهور الابـداع والافكار الجديدة.  سلبيات هذا الاسلوب اذ يؤدي الى نتائج عكسية ،وهي التقليل  من احتمالية (100

 الاسلوب الثاني : التنازل 

 ,Daft & Noe)يتجه الشخص من خلال هذا الأسلوب الى مراعاة أهتمامات ألاخرين على حساب ذاته ، اذ اشار   

 7004القىوى المتصىارعة ،امىا )العميىان ، عددم تكدافؤالىى ان هىذا الأسىلوب يمكىن اسىتخدامه فىي حالىة  (459 :2001

(فيرى انه يستخدم عندما يكون احد الأطراف مستعداً للتخلي عن شئ على امىل الحصىول فىي المقابىل علىى شىئ 321:

 آخر من الطرف الآخر مستقبلاً.

المزايىا و السىلبيات للاسىلوب آنفىاً فعلىى الىرغم مىن  انىه يحىاف  علىى  (Quinn & et al., 1996: 100)ويوضىح

ي الى عدم تشجيع الأبتكار او ايجاد حلول للمشكلة ،فضلاً عن ان الشخص عادةً غيىر العلاقات بين الأفراد ،الا انه يؤد

 مستعد للتضحية المستمرة بحاجاته الشخصية في سبيل الحفاظ على العلاقات الجيدة مع الاخريـن 

   الاسلوب الثالث: التجنب 

 تكىىون فيهىىا مسىىائل الصىىراع( الىىى ان هىىذا الأسىىلوب يسىىتخدم فىىي الحىىالات التىىي 321: 7004يىىرى )العميىىان، 

فيشير الى الجانىب السىلبي  فىي هىذا الأسىلوب وهىو ظهىـور الخىلاف  (Quinn & et al., 1996: 100)، اما  ثانوية 

مجدداً اذا لم يتم حله جذرياً في فضلاً عن ان تجنب الخلاف يزيد من احتمىال اهمىال مواضىيع اداريىة اخىرى قىد تكىون 

 هامة. 

   الاسلوب الرابع: التعاون

( بالاهتمىام العىالي بالىذات و بىالاخرين ،و هنىاك تبىادل 20:  7014يتميز هىذا الاسىلوب بحسىب  )اسىماء و بىو علىي ،

 صريح للمعلومات و يتم بحث الاختلافات و اسباب الصراع للوصول الى حل مقبول من قبل جميع الاطراف و ناجح.  

ذات الصىلة بالأهىداف والسياسىات  الستراتيجية( فذهب الى موائمة هذا الأسلوب للقضايا  321: 7004اما )العميان ،

ف الصىىراع علىىى انىىه مشىىكلة  (Daft & Noe, 2001:461)طويلىىة المىىدى  ويىىرى ان الاطىىراف المتصىىارعة  تعىىر 

 . تعاونية تحل من خلال جهد مشترك

مزايا و سلبيات هذا الأسلوب ،فمن مزايا هىذا الاسىلوب انىه يىؤدي الىى   (Quinn & et al., 1996: 101)ويوضح 

رفع المعنويات وزيادة في التنسيق ولكن من عيوبه انه يحتىاج إلىى وقىت طويىل وقىد لا يفيىد فىي حىالات الصىراع التىي 

 تنشأ بسبب الاختلافات في القيم. 

 الاسلوب الخامس: الحل الوسط )التسوية (

 ,Daft & Noe)،امىىا  السددتراتيجية( الىىى اهميىىة هىىذا الأسىىلوب فىىي المسىىائل 321: 7004،يشىىير )العميىىان     

فيوضح ان هذا الاسلوب يمتلك حالىة وسىطاً بىين التعىاون والتأكيىد ويتضىمن ايجىاد حىل موافىق وتعىاوني  (2001:460

 لطرف الاخر  .لجميع الاطراف و يتمي ز بكونه خالي من العيـوب لأن  كل طرف يكسب شيئاً مع تقديم شيء ل

( الفىرق بينىه وبىين اسىلوب التعىاون اذ انىه ينىاقش القضىايا ولكىن لىيس  بعمىق مناقشىة 323: 1223ويوضح)العديلي، 

الىى بيىان عيىوب هىذا الأسىلوب وهىي عىدم وجىود فىائز حقيقىي  (Quinn & et al., 1996: 151)المتعىاون، وذهىب  

 نه من اجل حـل الصراع.فضلاً عن ان كل  طرف سوف يذكر ما اضطر إلى التخلي ع

: (Quinn  et al., 1996: 102) ويمكن توضيح الحالات التي يستخدم فيها كل اسلوب   

o : اسلوب التنافس 

 حين يكون التصرف الحاسم والسريع مهماً.- .1

 في القضايا المهمة لمصلحة المنظمة وعندما يكون الشخص على حق- .7

o : اسلوب التعاون 

 حل موحد عندما تكون كل الاهداف مهمة ولا يمكن التنازل عنها. لايجاد .1
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 عندما يكون الهدف هو التعلم. .7

 عندما يراد دمج وجهات النظر المختلفة .3

 عندما يراد تحقيق الالتزام عن طريق دمج الاهتمامات .4

 الاهتمام باقامة العلاقات الطيبة بين العاملين .2

o التجنب 

 ليست بمستوى عالٍ من الاهمية. عندما تكون اسباب الصراع 1     

 . حين يدرك الشخص ان لا امل في اشباع حاجاته وتحقيقها.7     

 . عندما يرُاد ان تهدأ جميع الأطراف المتنازعة 3     

 . عندما يكون جمع المعلومات افضل من القرار المتسرع 4     

 .عندما تكون المسألة لها علاقة بمسـألة اخرى 2         

o لالتناز 

 .عندما يشعر الشخص  انه على خطأ1

 .عندما يحاول الشخص ارضاء الطرف الأخروالحصول على تعاونه7

 .لبناء دعم اجتماعي للمسائل المستقبلية.3    

 .في حالة ان الطرف الأخر هو الاقوى4    

 .عندما يتطلب الوضع انسجاماً و استقراراً 2   

 .اعطاء درس للطرف الاخر لكي يتعلم من الاخطاء1   

o التسوية 

 حين تكون الاهداف مهمة لكن لا تستحق الجهد المبذول في الصراع -1

 عندما تدعم قوى متساوية الاطراف المتنازعة وعندما تكون هناك اهداف تضامنية.-7

 عندما يرُاد ايجاد حلول مؤقتة خصوصاً للمسائل معقدة.-3

 وجود ضغط الوقت في حالة -4

 عندما لا ينجح اسلوب التعاون او التنافس-2

 

 المبحث الثالث / الجانب العملي
بحسب اساليب توماس في ادارة  سيتم من خلال المبحث الحالي بيان اثر ادارة الصراع في المنظمة المبحوثة

الصراع، ولغرض تحقيق هدف البحث فقد تم اختيار مجموعة من الاطباء كعينة للبحث، وقد تم تصميم استمارة 

 ( استمارة تم استرجاعها بالكامل وفيما يأتي وصف لعينة البحث:20استبيان أعدت لهذا الغرض، وتم توزيع )

 أولا: معلومات افراد العينة 

 الجنس  -1

 % وكما يأتي:   31% ، وكانت نسبة الاناث  14( أن نسبة الذكور لعينة البحث 7يوضح الجدول رقم )

 ( 2الجــــدول ) 

 توزيع أفراد عينة البحث بحسب الجنس 

 النسبة التكرار الجنس

 % 64 32 ذكر

 % 36  18 انثى

 % 100 50 المجموع

 العمر  -2

( سنة من الموظفين عينة البحث وأن 20 – 41%( من سن ) 20( أن اكبر نسبة وهي )3يوضح الجدول ) 

 (. 10%( ما فوق الـ ) 1( ، وان نسبة )10– 21%( ما بين ) 14( ، ونسبة )40-30%( مابين ) 30نسبة )
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 (  3الجــــدول ) 

 توزيع أفراد عينة الدراسة بحسب السن 

 النسبة التكرار العمـــــر

30 – 40  12 30 % 

41- 20  72 20 % 

21 – 10  2 14 % 

 % 1 3 فما فوق  10

 % 100 50 المجموع 

 

  المبحوثةثانيا:  عرض النتائج وتحليلها وتفسيرها على مستوى العينة    
عرض نتائج البحث الميدانية وتحليلها وذلك بالاعتماد على التوزيعات التكرارية لإجابات أفراد عينة  سيتم        

البحث، والنسب المئوية لها، وصولاً للوسط الحسابي والانحراف المعياري والاهمية النسبية لكل فقرة من فقرات 

بات العينة، فسيكون مستوى كل متغير محصورا ( الخماسي في إجاLikertالاستبانة، وقد اعتمد البحث على مقياس )

( ، في حين 3.2 -7.2( بواقع ثلاث مستويات، ويشتمل مستوى حول )الوسط الفرضي(، إذ يتراوح ما بين )2-1بين )

( ، ويكون منخفضا وضعيفاً )دون الوسط الفرضي(، إذا بلغ 3.2يكون مرتفعاً )فوق الوسط الفرضي( ، إذا بلغ فوق )

 (.3لماً ان الوسط الفرضي )المعياري( هو )(، ع7.2دون )

 

 

 

 

 

 ( التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الأختلاف لفقرات )أسلوب التنافس  (4جدول )

 الفقرات

لا أتفق 

 ً  تماما
(1) 

  لا أتفق
(7) 

غير 

 متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

أتفق 

 ً   تماما
ل  (2)

ام
مع

ف
لا
خت
لأ
 ا

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
 ال

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ر
يا
مع
 ال

 % ت % ت % ت % ت % ت

1 

الدددى جعدددل زملائدددي فدددي اميدددل 

العمدددل يقتنعدددون بوجهدددة نظدددري 

خصوصدددداً فددددي الحددددالات التددددي 

تتطلب اتخاذ قراراً سريعاً لتجنب 

حددددددوا اخطددددداج اثنددددداج عدددددلاج 

 المرضى

7 
15

% 

1

4 

29

% 

2

7 

52

% 
2 

4

% 
 

0

% 

49

% 

2.

4 
0.80 

2 

صرّ على التمسد  بالحدلّ الدذي  أُ 

اقدمه لانهُ دائماً اكثدر صدحة مدن 

الحلددول التددي يطرحهددا ا خددرون 

نظدددددراً لقددددددرتي المتميدددددزة فدددددي 

 التعامل مع المعلومات

1 
1

% 
6 

12

% 

3

7 

75

% 
6 

13

% 
 

0

% 

60

% 

2.

99 
0.53 

3 

تلدد  السددلطة والنفددوذ اللتددين ام

تددددددددؤهلاني لفددددددددرض الأفكددددددددار 

والقرارات التي اسدعى لتحقيقهدا 

لغرض تقدديم خدمدة صدحية ذات 

 جودة

1 
1

% 

1

2 

24

% 

2

7 

55

% 

1

0 

21

% 
 

0

% 

59

% 

2.

95 
0.70 

ط العامالوس  
66

% 
2.
77 0.16 
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 تشخيص واقع أسلوب التنافس   -1

( إلىى الأوسىاط الحسىابية والانحرافىات 4قيس هذا المتغير من خلال اربعة ابعاد فرعيىة، إذ يشىير الجىدول )      

بخصىوص أسىلوب التنىافس  ، إذ يعكىس الجىدول  المعيارية والاهمية النسبية المتعلقة بوجهة نظر العينىة المبحوثىة

(، وكىىان الانحىىراف 3( وهىىو حىىول الوسىىط المعيىىاري البىىالغ )2.29المىىذكور وسىىطاً حسىىابياً عامىىاً لمتغيىىر بلىىغ )

 (، وفيما يأتي تشخيص لواقع المتغيرات الفرعية:%66( و )0.16المعياري العام  ومعامل الاختلاف حولهما )

( إلى الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبية المتعلقة بوجهة نظىر العينىة 4يشير الجدول )    

المبحوثىىة بخصىىوص )أسىىلوب التنىىافس(، فقىىد قىىيس هىىذا المتغيىىر مىىن خىىلال ثلاثىىة أسىىئلة، وكانىىت النتىىائج حولىىه قىىد 

( وهي حول قيمة الوسىط 7.22بلغت قيمة الوسط لها )توزعت بين أعلى مستوى إجابة وقد حققها الفقرة الثانية إذ 

( ، وقىىد بلغىىت نسىىبة 0.23(، وبتشىىتت متوسىىط بىىين الإجابىىات يؤكىىده الانحىىراف المعيىىاري )3الفرضىىي البالغىىة )

%(، وهذا يؤكد على ان  )هناك أصُرار على التمسك بالحل  الذي  اقدمىه لأنىه دائمىاً اكثىر صىحة مىن 10الاهمية )

ا الآخرون نظراً لقدرتي المتميزة في التعامل مع المعلومات( ، أمىا الفقىرة الاولىى التىي تىنص الحلول التي يطرحه

)اميل الى جعل زملائي في العمل يقتنعون بوجهة نظري خصوصاً في الحالات التىي تتطلىب اتخىاذ قىراراً سىريعاً 

(، 7.44مىة الوسىىط لىىه )لتجنىب حىىدوث اخطىاء اثنىىاء عىلاج المرضىىى( فقىد حقىىق أدنىى مسىىتوى إجابىة، إذ بلغىىت قي

%(، 42( وقىد بلىغ معامىل الاخىتلاف )0.20وبتشتت فىوق المتوسىط بىين الإجابىات، يؤكىده الانحىراف المعيىاري )

 ( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري وبحسب الآتي: 3والشكل )

 
 أسلوب التسوية   -7

( إلىىى الأوسىىاط الحسىىابية والانحرافىىات 2قىىيس هىىذا المتغيىىر مىىن خىىلال ثلاثىىة ابعىىاد فرعيىىة، إذ يشىىير الجىىدول )       

المعيارية والاهمية النسبية المتعلقىة بوجهىة نظىر العينىة المبحوثىة بخصىوص )تطىوير عمىل المحاسىبة الالكترونيىة فىي 

( وهو حول الوسط المعياري 3.02سطاً حسابياً عاماً لمتغير بلغ )إعداد القوائم المالية  ( ، إذ يعكس الجدول المذكور و

(، %61( و وبمعىىدل اخىىتلاف بلىىغ )0.60(، وكىىان الانحىىراف المعيىىاري العىىام  ومعامىىل الاخىىتلاف حولهمىىا )3البىىالغ )

 وفيما يأتي تشخيص لواقع المتغيرات الفرعية :

 

 

 ( التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الأختلاف لفقرات )أسلوب التسوية(5جدول )

 الفقرات

لا أتفق 

 ً  تماما
(1) 

  لا أتفق
(7) 

 غير متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

 ً   أتفق تماما
(2) 

ل
ام
مع

 

ف
لا
خت
لأ
 ا

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
 ال

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ر
يا
مع
 ال

 % ت % ت % ت % ت % ت

 723.60.66 %5 1353563 %3 2 %0 لا افضّدل  اقتددراح حددلاً وسددطاً مددن أجددل  1

0 1 2 3 4 5 6 7

 3س

 2س

 1س

 المجموع

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري للفقرات    ( 3)شكل 

 الانحراف المعياري الوسط الحسابي
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التغلب على المشاكل العالقة بيني وبدين 

زملائددي فددي العمددل حتددى وان كددانوا فددي 

 مراكز قوى مساوية لي 

5 % 0 % % 1 

2 
اتندددازل عدددن بعدددا النقددداط الخاصدددة  

 بالقضية إذا تنازل الطرف ا خر عنها  
 0%  0% 

3
0 

59
% 

2
0 

41
% 

 0% 
68
% 

3.4
1 

0.49 

3 

لا اميل الى اقتراح الحلول التي ترضي 

قدر الامكان جميع الأطراف المتصدارعة 

حتدى لدو كدان الأمدر يتطلدب ايجداد حلددول 

مؤقتددددة خصوصدددداً للحددددالات المرضددددية 

 المعقدة  

6 
13
% 

3
1 

63
% 

1
3 

25
% 

 0%  0% 
42
% 

2.1
2 

0.60 

 الوسط العام
61

% 
3.0

5 0.27 

 
( إلى الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و معامل الأخىتلاف المتعلقىة بوجهىة نظىر العينىة المبحوثىة 2يشير الجدول )

ا ، إذ بلغ ) (، وكىان التشىتت ذا انسىجام جيىد 3.02بخصوص )أسلوب التسوية(، إذ يعكس الجدول المذكور وسطاً حسابياً عام 

(، وقد بلغ معامل الأخىتلاف علىى المقيىاس لهىذا المتغيىر مىن العينىة 0.72لعام البالغ )في الإجابة يؤكده الانحراف المعياري ا

%(، أما على صعيد الأسئلة فقد قيس هذا المتغير من خلال ثلاثة أسئلة،  وكانت النتائج حوله قىد توزعىت بىين 11المبحوثة )

(، 3( وهي حول قيمة الوسىط الفرضىي البالغىة )3.11أعلى مستوى إجابة وقد حققتها الفقرة الاولى إذ بلغت قيمة الوسط له )

%(، فقد بين أفىراد العينىة 11( ، وقد بلغ معامل الأختلاف )0.10وبتشتت متوسط بين الإجابات يؤكده الانحراف المعياري )

لون  اقتراح حلاً وسطاً من أجل التغلب على المشاكل العالقة بيني وبين زملائىي فىي العمىل حتىى  في هذه الفقرة بأنهم لا يفض 

وان كانوا في مراكز قوى مساوية لي ، أما الفقرة الثالثة التي تنص )لا اميىل الىى اقتىراح الحلىول التىي ترضىي قىدر الامكىان 

جميع الأطراف المتصارعة حتى لو كان الأمر يتطلب ايجاد حلول مؤقتة خصوصاً للحىالات المرضىية المعقىدة  ( فقىد حقىق 

(، وبتشىتت فىوق المتوسىط بىين الإجابىات، يؤكىده الانحىراف المعيىاري 7.17مىة الوسىط لىه )أدنى مستوى إجابىة، إذ بلغىت قي

 ( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري وبحسب الآتي:4%(. والشكل )47( وقد بلغ معامل الأختلاف )0.10)

 

 
  

 اسلوب  التجنب -3

( إلىى الأوسىاط الحسىابية والانحرافىات 1قيس هذا المتغير من خلال ثلاثىة ابعىاد فرعيىة، إذ يشىير الجىدول )      

المعيارية والاهمية النسبية المتعلقة بوجهة نظر العينة المبحوثة بخصوص )اسلوب  التجنب( ، إذ يعكىس الجىدول 

(، وكىىان الانحىىراف 3الوسىىط المعيىىاري البىىالغ )( وهىىو حىىول 3.27المىىذكور وسىىطاً حسىىابياً عامىىاً لمتغيىىر بلىىغ )

%(، وفيمىا يىأتي تشىخيص لواقىع 12( و وبمعدل اخىتلاف بلىغ )0.12المعياري العام  ومعامل الاختلاف حولهما )

 المتغيرات الفرعية :

 

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4

 1س

 2س

 3س

 المجموع

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري للفقرات    ( 4)شكل 

 الانحراف المعياري الوسط الحسابي
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( إلى الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الأخىتلاف المتعلقىة بوجهىة نظىر العينىة 1يشير الجدول )

ىا ، إذ بلىغ ) المبحوثة (، وكىان 3.27بخصوص )اسلوب  التجنب(، إذ يعكىس الجىدول المىذكور وسىطاً حسىابياً عام 

( ، وقىد بلىغ معامىل الأخىتلاف 0.12التشتت ذا انسجام عالٍ فىي الإجابىة يؤكىده الانحىراف المعيىاري العىام البىالغ )

لأسىئلة فقىد قىيس هىذا المتغيىر مىن خىلال %(، أما على صىعيد ا12على المقياس لهذا المتغير من العينة المبحوثة )

(،إذ كانت النتائج حوله قد توزعت بين أعلى مستوى إجابة وقىد حققتهىا 1ثلاثة فقرات، وكما موضح في الجدول )

(، وبتشىتت متوسىط بىين 3( وهىي حىول قيمىة الوسىط الفرضىي البالغىة )4.17( إذ بلغت قيمة الوسط له )3الفقرة )

%(، فقد تبين ان افىراد العينىة بىأنهم 12( ، وقد بلغ معامل الأختلاف )0.23معياري )الإجابات يؤكده الانحراف ال

يحاولون تجنب أخـذ مواقـف معينـة يمكن ان تثيىـر الجىدل والنقىاش خصوصىاً عنىدما ادرك انىي بحاجىة الىى جمىع 

اعمـل على تجنب ( التي تنص )7معلومات اكثر عن القضية موضوع الصراع لتعزيز موقفي لاحقاً ، أما الفقرة )

التوتر وتصعيد المواقف مع زملائي في العمل خصوصاً عندما ارى انه لا امىل فىي التىزامهم بوجهىة نظىري فيمىا 

(، وبتشىتت فىىوق 7.21يخىص تقىديم العىىلاج للمرضىى( فقىىد حقىق أدنىىى مسىتوى إجابىىة، إذ بلغىت قيمىىة الوسىط لىىه )

( 2%(. والشىىكل )22وقىىد بلىىغ معامىىل الأخىىتلاف ) (0.10المتوسىىط بىىين الإجابىىات، يؤكىىده الانحىىراف المعيىىاري )

 يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري وبحسب الآتي:

 ( التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الأختلاف لفقرات )اسلوب  التجنب(6جدول )

 الفقرات

لا أتفق 

 ً  تماما
(1) 

  لا أتفق
(7) 

 غير متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

 ً   أتفق تماما
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1 

لا افضل تجنب الخلاف مع زملائي في 

العمل حتدى لدو كاندلأ الأسدباب ثانويدة لا 

الصددحية تددؤثر كثيددراً فددي تقددديم الخدمددة 

للمرضى عندما اقتنع بوجهة نظري فدي 

 قضية ما.
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2 

اعمدددـل علدددى تجندددب التدددوتر وتصدددعيد 

المواقدددددف مدددددع زملائدددددي فدددددي العمددددددل 

خصوصددداً عنددددما ارى انددده لا امدددل فدددي 

التدددزامهم بوجهدددة نظدددري فيمدددا يخدددص 

 تقديم العلاج للمرضى 
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3 

احاول أن تتجنب أخدـذ مواقدـف معيندـة 

يمكن ان تثيـر الجدل والنقاش خصوصاً 

عندددددما ادرك انددددي بحاجددددة الددددى جمددددع 

معلومدددات اكثدددر عدددن القضدددية موضدددوع 

 ً  الصراع لتعزيز موقفي لاحقا
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 الوسط العام
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 التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لفقرات )اسلوب التنازل(( 7جدول )

 الفقرات

لا أتفق 

 تماماً 
(1) 

  لا أتفق
(7) 

 غير متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

 ً   أتفق تماما
(2) 
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بملاحظة قيد محاسبي غير  يساعد

متزن وبالتالي يمكن استعراض 

القيود الغير متوازنة لاتخاذ قرار 

بشأنها وتعديلها والإضافة عليها 

  .وجعلها متوازنة
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يساعد من خلال ميزة الترقيم 

التلقائي للعناصر التي يتم ادخلها 

ضمن القوائم المالية مما يسهل 

عمل فضلا عن انه يكون اكثر دقة ال

 .للمستخدم
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3 

ادخال قيد محاسبي يساعد في 

بشكل تفصيلي مع اضافة وضع 

علامة الآلاف بالنسبة للأرقام التي 

 .يتم ادخالها
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 اسلوب التنازل -4
لحسىابية والانحرافىات ( إلىى الأوسىاط ا2قيس هذا المتغير من خلال ثلاثىة ابعىاد فرعيىة، إذ يشىير الجىدول )      

اسىىلوب التنىىازل( ، إذ يعكىىس  المعيارية والاهمية النسبية المتعلقة بوجهة نظر العينة المبحوثة بخصوص )

(، وكىان الانحىراف 3( وهو حول الوسط المعياري البىالغ )4.02الجدول المذكور وسطاً حسابياً عاماً لمتغير بلغ )

%(، وفيمىا يىأتي تشىخيص لواقىع 22( و وبمعدل اخىتلاف بلىغ )0.12)المعياري العام  ومعامل الاختلاف حولهما 

 المتغيرات الفرعية :

 

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5

 1س

 2س

 3س

 المجموع

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري للفقرات    ( 5)شكل 

 الانحراف المعياري الوسط الحسابي
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( إلى الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و معامل الأختلاف المتعلقة بوجهىة نظىر العينىة 2يشير الجدول )

ىا فىوق الوسىط المعيىاري، إذ  المبحوثة بخصوص )اسلوب التنازل(، إذ يعكس الجدول المذكور وسىطاً حسىابياً عام 

(، وقىد بلىغ 0.12(، وكان التشتت ذو انسجام عالٍ في الإجابة يؤكده الانحىراف المعيىاري العىام البىالغ )4.02بلغ )

(، أمىا علىى صىعيد الأسىئلة فقىد قىيس هىذا %22معامل الأختلاف على المقياس لهذا المتغير من العينىة المبحوثىة )

(، وكانت النتائج حوله قد توزعت بين أعلىى مسىتوى 2المتغير من خلال ثلاثة فقرات، وكما موضح في الجدول )

(، 3( وهىىي فىىوق قيمىىة الوسىىط الفرضىىي البالغىىة )4.20( إذ بلغىىت قيمىىة الوسىىط لىىه )3إجابىىة وقىىد حققتهىىا الفقىىرة )

%(، فقىىد 23( ، وقىىد بلىىغ معامىىل الأخىىتلاف )0.20ؤكىىده الانحىىراف المعيىىاري )وبتشىىتت متوسىىط بىىين الإجابىىات ي

اشارت هذه الفقرة الى )يسىاعد فىي ادخىال قيىد محاسىبي بشىكل تفصىيلي مىع اضىافة وضىع علامىة الآلاف بالنسىبة 

التىي يىتم  ( التي تىنص )يسىاعد مىن خىلال ميىزة التىرقيم التلقىائي للعناصىر 7للأرقام التي يتم ادخالها(، أما الفقرة )

ادخلها ضمن القوائم المالية مما يسهل العمل فضىلا عىن انىه يكىون اكثىر دقىة للمسىتخدم( فقىد حققىت أدنىى مسىتوى 

(، وبتشىىتت فىىوق المتوسىىط بىىين الإجابىىات، يؤكىىده الانحىىراف المعيىىاري 3.11إجابىىة، إذ بلغىىت قيمىىة الوسىىط لىىه )

 %(.  70( وقد بلغ معامل الأختلاف )0.12)

 

 التعاوناسلوب   -5

( إلى الأوساط الحسابية والانحرافات 2قيس هذا المتغير من خلال ثلاثة ابعاد فرعية، إذ يشير الجدول )      

المعيارية والاهمية النسبية المتعلقة بوجهة نظر العينة المبحوثة بخصوص )اسلوب التعاون(، إذ يعكس الجدول 

ً لمتغير بلغ ) ً عاما (، وكان الانحراف المعياري 3هو حول الوسط المعياري البالغ )( و3.16المذكور وسطاً حسابيا

 (، وفيما يأتي تشخيص لواقع المتغيرات الفرعية :%66( و )0.45العام  ومعامل الاختلاف حولهما )

 ( التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الأختلاف لفقرات )اسلوب التعاون(8جدول )

 الفقرات

 تماماً لا أتفق 
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 لا أتفق
(7) 

 غير متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

 أتفق تماماً 
(2) 

ل 
ام
مع

ف
لا
خت
لا
 ا

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
 ال

را
ح
لان
ا

ف 

ي
ر
يا
مع
 ال

 % ت % ت % ت % ت % ت

التعداون مدع  اميل الدى 1

زملائي فدي العمدل عندد 

نشوج أي صدراع بيندي 

وبيددددنهم لغددددرض فهددددم 

حقيقدددددددددددة المشدددددددددددكلة 

ومحاولدددددددددددة الدددددددددددتعلم 

والأسدددددددددددتفادة مددددددددددددن 

 خبراتهم

 0% 3 5% 8 16% 24 49% 
1

5 
29% 80% 4.02 0.82 

اعتقدددددددد ان التفددددددداهم  2

المشدددددددددترك وتبدددددددددادل 

المعلومددددات الصددددحيحة 

بددددددددددددددين الأطددددددددددددددراف 

المتصدددارعة قدددد يقدددود 

إلدددى حلدددول تدددؤدي الدددى 

خدمددة المددريا بشددكل 

 فعال 

 0% 4 16% 26 55% 18 25% 2 4% 63% 3.16 0.74 

ان تسددمع رأي تفضددل  3

كددل واحددد فددي القضددية 

المطروحة وتساهم فدي 

تكدددددوين رأي جمددددداعي 

لحل المشكلة خصوصداً 

عندددددما تتعلددددق باتخدددداذ 

قدددددرار مصددددديري فددددددي 

 علاج حالة خطيرة 

8 16% 15 35% 25 45% 2 4%  0% 47% 2.36 0.80 

63  امالوسط ع

% 3.16 0.45 
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( إلىىى الأوسىىاط الحسىىابية والانحرافىىات المعياريىىة و معامىىل الأخىىتلاف المتعلقىىة بوجهىىة نظىىر 2يشىىير الجىىدول )  

(، وكىان 3.16المبحوثة بخصوص )اسلوب التعاون( إذ يعكس الجدول المذكور الوسىط المعيىاري، إذ بلىغ )العينة 

(، وقىد بلىغ معامىل الأخىتلاف 0.45في الإجابة يؤكده الانحراف المعياري العىام البىالغ ) متوسط التشتت ذا انسجام

 الأسىئلة فقىد قىيس هىذا المتغيىر مىن خىلال(، أما على صىعيد %63على المقياس لهذا المتغير من العينة المبحوثة )

( إذ بلغت قيمة الوسىط 1فقرات، وكانت النتائج حوله قد توزعت بين أعلى مستوى إجابة وقد حققتها الفقرة ) ثلاثة

بىين الإجابىات يؤكىده الانحىراف  مرتفع نوعىا مىا (، وبتشتت3( وهي فوق قيمة الوسط الفرضي البالغة )4.02له )

(، فقىد اكىد المسىتجيبون )اميىل الىى التعىاون مىع زملائىي فىي %80) قد بلغىت نسىبة الاهميىة، و (0.82المعياري )

أمىا  ،العمل عند نشوء أي صراع بيني وبينهم لغرض فهم حقيقة المشكلة ومحاولة التعلم والأستفادة من خبىراتهم( 

كىوين رأي جمىاعي ( التي تنص )تفضىل ان تسىمع رأي كىل واحىد فىي القضىية المطروحىة وتسىاهم فىي ت3الفقرة )

لحل المشكلة خصوصاً عندما تتعلق باتخاذ قرار مصيري في علاج حالة خطيرة( فقد حقىق أدنىى مسىتوى إجابىة، 

( وقىد 0.80بين الإجابات، يؤكىده الانحىراف المعيىاري ) مرتفع نوعا ما (، وبتشتت2.36إذ بلغت قيمة الوسط له )

 سط الحسابي والانحراف المعياري وبحسب الآتي:( يوضح الو1والشكل )  (.%47بلغ معامل الأختلاف )

 

 
 تأثير استخدام المحاسبة الإلكترونية على أداج المحاسب -6

( إلى الأوساط الحسابية والانحرافىات المعياريىة و 2قيس هذا المتغير من خلال اربعة ابعاد فرعية، إذ يشير الجدول )

المبحوثة بخصوص متغيىر )تىدفق وانسىيابية المىوارد(، إذ يعكىس الجىدول معامل الأختلاف المتعلقة بوجهة نظر العينة 

(، وكىان الانحىراف المعيىاري 3( وهىو حىول الوسىط المعيىاري البىالغ )3.39المذكور وسطاً حسابياً عاماً لمتغيىر بلىغ )

 ( ، وفيما يأتي تشخيص لواقع المتغيرات الفرعية :%71( )0.26العام  و معامل الأختلاف حولهما )
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 اسب(( التكرارات ونسبها والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لفقرات )تأثير استخدام المحاسبة الإلكترونية على أداج المح7جدول )

لا أتفق  الفقرات

 ً  تماما
(1) 

  لا أتفق
(7) 

 غير متأكد
(3) 

 أتفق
(4) 

 ً   أتفق تماما
(2) 

ل 
ام
مع

ف
لا
خت
لا
 ا

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
 ال

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ر
يا
مع
 ال

 % ت % ت % ت % ت % ت

1 
السرعة في اكتشاف الاخطاء ويقلل من احتمالية 

   . حدوث المخالفات
 0%  0% 5 8% 22 45% 

2

3 
46% 88% 4.38 0.64 

2 
السرعة في اعداد القوائم المالية مما يساعد على 

    .رفع قيمة الوحدة الاقتصادية وميزتها التنافسية
 0%  0% 23 43% 20 49% 7 8% 73% 3.65 0.63 

3 

التاثيرعلى منهج نظام المعلومات المحاسبي 

بصورة ايجابية من خلال اختصار خطوات 

الدورة المحاسبية الى ثلاث خطوات )تسجيل 

 وتبويب ،معالجة،اعداد التقارير(.

3 8% 15 30% 25 45% 7 16%  0% 54% 2.70 0.84 

4 

المحاسبين داخل وجود تكامل وتنسيق بين 

الوحدة الاقتصادية مع سهولة وسرعة امكانية 

الرجوع الى اي بيانات وذلك لوجود قاعدة بيانات 

 .مشتركة

 0% 30 59% 20 41%  0%  0% 48% 2.41 0.49 

 0.26 3.39 %71 الوسط العام

   

المتعلقىىة بوجهىىة نظىىر العينىىة  ( إلىىى الأوسىىاط الحسىىابية والانحرافىىات المعياريىىة و معامىىل الأخىىتلاف2يشىىير الجىىدول )

ىا حىول تأثير اسىتخدام المحاسىبة الإلكترونيىة علىى أداء المحاسىبالمبحوثة بخصوص ) (، إذ يعكىس وسىطاً حسىابياً عام 

فىي الإجابىة يؤكىده الانحىراف المعيىاري العىام البىالغ  مرتفىع (، وكان التشتت ذا انسجام3.39الوسط المعياري، إذ بلغ )

(، أما على صعيد الأسئلة فقىد %71(، وقد بلغ معامل الأختلاف على المقياس لهذا المتغير من العينة المبحوثة )0.26)

قيس هذا المتغير من خلال اربعة أسئلة، وكانت النتائج حوله قىد توزعىت بىين أعلىى مسىتوى إجابىة وقىد حققتهىا الفقىرة 

(، وبتشىىتت متوسىىط بىىين الإجابىىات 3ط الفرضىىي البالغىىة )( وهىىي فىىوق قيمىىة الوسىى4.38( إذ بلغىىت قيمىىة الوسىىط لىىه )1)

(، فقىد اكىد المسىتجيبون السىرعة فىي اكتشىاف %88بلىغ معامىل الاخىتلاف )، وقىد  (0.64يؤكده الانحراف المعيىاري )

وجود تكامل وتنسىيق بىين المحاسىبين داخىل ( التي تنص )4أما الفقرة ) ،الاخطاء ويقلل من احتمالية حدوث المخالفات 

( فقىد حقىق دة الاقتصادية مع سهولة وسرعة امكانية الرجوع الىى اي بيانىات وذلىك لوجىود قاعىدة بيانىات مشىتركةالوح

بىىين الإجابىىات، يؤكىىده الانحىىراف المعيىىاري  متوسىىط (، وبتشىتت2.41أدنىى مسىىتوى إجابىىة، إذ بلغىىت قيمىىة الوسىىط لىىه )

الحسىىابي والانحىىراف المعيىىاري وبحسىىب ( يوضىىح الوسىىط 2(. والشىىكل )%48( وقىىد بلىىغ معامىىل الأخىىتلاف )0.49)

 الآتي:
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 ثالثا: اختبار الفرضية
وفي ضوء هذه الفرضية جرت صياغة علاقة دالية بين جرى اختبار الفرضية من خلال تحليل الانحدار البسيط         

، والمتغيىىر التفسىىيري الىىرئيس (Y)الىىذي جىىرى ترميىىزه بىىالرمز  (نمىىوذج تومىىاسالقيمىىة الحقيقيىىة للمتغيىىر الاسىىتجابي )

 ، وكانت معادلة الانحدار الخطي كالآتي:(Z))إدارة الصراع( والذي رُمز بالرمز 

 Y =  + Z 
(، وكانت هذه القيمىة أكبىر مىن قيمتهىا الجدوليىة 10.21( المحسوبة بلغت )f(، أن قيمة )10يتضح في ضوء الجدول )

%(، وهذا يعني وجود تأثير لـ)لأساليب تومىاس فىي إدارة الصىراع( 22(، وبحدود ثقة )0.01( بمستوى معنوية )4.2)

. وهىذا يىدلل علىى أن منحنىى الانحىدار جيىد لوصىف العلاقىة بىين المتغيىرين، كمىا أشىار الجىدول في المتغير الاستجابي

( في مخرجىات النظىام الاحصىائي، وهىو تأكيىد الىى وجىود تىأثير عىالي 0.001( الى المعنوية التي ظهر مقدارها )10)

 ومعنوي لأساليب توماس على إدارة الصراع فيما بين الأطباء. 

 ( يمكن ملاحظة تحقق الفرضيات والتي مفادها :10جدول )من خلال معطيات ال

 

 أساليب توماس الخمسة في إدارة الصراع  . هناك تأثير ذو دلالة معنوية .1

 هناك تأثير ذو دلالة معنوية لاستخدام الأطباء لأساليب توماس لإدارة الصراع. .7

 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات 

 الاستنتاجات 

هما الذان يسودان في تعامل افراد العينة مع ادارة الصراع يليهما   التعاون و التجنبيتضح مما ورد آنفاً ان اسلوبي 

التسوية ثم التنافس و اخيراً التنازل و يمكن تفسير ذلك بان بيئة العمل في المستشفى وطبيعتهِ الحساسة تضفي جواً 

يادلة يدفعهم الى توخي الحذر من جهة باستخدام اساليب ذات دقة في حل  على العلاقات الانسانية بين الاطباء و الص

، كما ان طبيعة شخصية   و التجنب( وهما اسلوبي )التعاون -بحسب تعبيرهم  –الصراع وباقل "اعراض جانبية " 

ً ، وباعتباره  حاصل على اعلى شهادة بكالوريوس –الطبيب والصيدلي  وكذلك كما ينظر هو الى نفسهِ  –غالبا

وبالقدر الكافي الذي يدفعهُ الى جعل اسلوب  –ولربما الغرور  –تجعلهُ يمتلك مقداراً من الاعتزاز بنفسهِ  -المجتمع

 التنازل في المرتبة الاخيرة في اختياراتهِ. 

  التوصيات
 زيادة البحوث في مجال  دراسة إدارة الصراع .  .1

 وضع الخطط  العملية للوصول الى منع او تقليل   الصراع او حله .  .7

ضرورة وضع برنامج تنمية بشرية لغرض تعميم قيم التسامح و التنازل )في محله( يستهدف الفئة  .3

 الطبية في المجال الصحي. 

 

 

 فرضية البحث ( تحليل تأثير أبعاد 10جدول )

 الفرضيات الفرعية 

R) الثوابلأ
2
) 

معامل  

 التحديد

(F) 

 قيمة المحسوبة

 (P-Value)  مستوى

 المعنوية

المتغير 

الوسط  ستجيبالم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الفرضية الأولى

Z 
نموذج  معنوي 001. 10.96 19. 0.16 2.79

 توماس
 (Y) 

 الفرضية الثانية

 (Z1) 3.05 0.29 .05 .018 .101 
غير 

 معنوي
 4.2= 0.01الجدولية بمستوى دلالة  (f)قيمة 
 7.2=  0.02الجدولية بمستوى دلالة (f)قيمة 
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 المصــادر

 اولاً:المصادر العربية :

التنظيمىىي بىىين الملاكىىات التمريضىىية و الطبيىىة و ،مسىىببات الصىىراع 7012العنزي،سىىعد و علي،حسىىنين غالىىب ، .1

 21، العدد 71الادرية و تاثيرها في قرارات المستشفى /بحث تطبيقي، مجلة مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد 

و  ،اساليب ادارة الصراع التنظيمي حسب نمىوذج تومىاس و كولمىان 7014اسماء،خميس و بو علي ،نور الدين ، .7

 الجزائر.– 7علاقتها بالتوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي،رسالة ماجستير في علم النفس ،جامعة سطيف

،ادارة الصراع في المنظمات دراسة نظرية لاسىباب و مراحىل الصىراع ، مجلىة  7014مطر،هادي عبد الحسين، .3

 .  1، العدد4جامعة كركوك للعلوم الادارية و الاقتصادية المجلد 

، ادرة الصراع التنظيمي تحليل و معطيات،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصىادية الجامعىة 7011عبد القادر، احمد ، .4

 ، العدد الثامن و العشرون

،اضىىواء و آراء حىىول واقىىع ومسىىتقبل ادارة المىىوارد البشىىرية صىىعبة 7002العنزي،سىىعد وصىىالح ،احمىىد علىىي ، .2

 ،بغداد ،العراق20،العدد 14قتصادية والادارية ،المجلد المراس في منظمات الاعمال،مجلة العلوم الا

دراسىىة للسىىلوك الانسىىاني الفىىردي والجمىىاعي فىىي المنظمىىات  -، "السىىلوك التنظيمىىي 7000القريىىوتي، ق قاسىىم،  .1

 المختلفة"، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثالثة.

نظريىات ونمىاذج وتطبيىق  -"السىلوك التنظيمىي 1222ن، المرسي، جمال الدين ق، وادريىس، ثابىت عبىد الىرحم .2

 مصر.  –عملي لادارة السلوك في المنظمة"، جامعة المنوفية 

 ، "ادارة الافراد، ادارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي" جامعة دمشق1222النجار، ق عدنان،  .2

 .، "السلوك الاداري"، جامعة الملك سعود1221النمر، سعود بن ق،  .2

 سلوك الأفراد في المنظمات"، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان –، "السلوك التنظيمي 7000حريم، حسين، .10

، "استراتيجيات مواجهة الصىراع التنظيمىي وعلاقتهىا برضىا المرؤوسىين 1222الدليمي، احسان علاوي حسين،  .11

ث العلمي"، رسىالة ماجسىتير فىي الإدارة العامىة دراسة علمية وعملية في ديوان وزارة التعليم العالي والبح -عن رؤسائهم 

 جامعة بغداد. -

،ظاهرة العىاملين المىؤقتين )الىدور المتنىامي فىي ظىل العالميىة( مجلىة العلىوم الاداريىة  7002الزبيدي،غني دحام ، .17

 ،بغداد ، العراق 27، العدد  14واقتصادية،المجلد

 الرياض، "ادارة السلوك التنظيمي"، 1223العديلي، ناصر ق،  .13

مفىىاهيم وأسىىس سىىلوك الفىىرد والجماعىىة فىىي التنظىىيم"، دار  –(، "السىىلوك التنظيمىىي 1222المغربىىي، كامىىل ق، ) .14

 الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية.

 ،نظرية المنظمة،دار الشؤون الثقافية العامة،بغداد.1222الشماع ،خليل ق وحمود،خضير كاظم، .12

دار المسىىىيرة للنشىىىر  -، "نظريىىىة المنظمىىىة"، عمىىىان 7000وحمىىىود، خضىىىير كىىىاظم، الشىىىماع، خليىىىل ق حسىىىن  .11

 والتوزيع، الطبعة الأولى.

 ،السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال ،الطبعة الثانية ،دار وائل للنشر ، الأردن  7004العميان ،محمود سلمان، .12

 ثانياً:المصادر الأجنبية :
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Pittman Publishing 
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