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 شكز وتقديز

الشكر أولا لله وحده لا شريك لو سبحانو وتعالى الذي وفقنا في إنجاز ىذه المذكرة وإتمامها  وعلى 

 تحصى، فالشكر لله دائما وأبدا؛نعمو الفاضلة التي لا 

الذي قام بالإشراف على "بلجازية عمر" نتقدم بعظيم الشكر والتقدير والاحترام إلى أستاذنا الفاضل 

 عملنا وساعدنا بتوجيهاتو القيمة، فجزاه الله عنا ألف خير؛

نتقدم بالشكر إلى الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة ىذا العمل؛  كما

 فلهم كل الشكر على توجيهاتهم التي ستنير ىذا العمل وتخرجو في أحسن وجو؛

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة الكلية وأساتذة قسم علوم التسيير الذين درسنا على يدىم 

 عقولنا وأحسنوا إلينا، وكان لهم الفضل فيما وصلنا إليو اليوم؛ الذين أناروا

كافة عمال و  اتصالات الجزائر العملي بمؤسسةمدير ال" بليل يوسفالشكر إلى السيد "كما نتقدم ب

 على كل المساعدات والتسهيلات التي قدمها لنا في سبيل إجراء الدراسة؛ المديرية

 قريب أو بعيد وشجعنا ولو بكلمة طيبة.والشكر موصول إلى كل من ساعدنا من 

 



 

 

II 

 

 داءــالإه
 إلى من أعطانا كل شيء ولم يطلبا منا أي شيء إلى والدينا الكزيمين أطال الله في عنزهنا؛

 إلى من قاسمونا حب الوالدين وكانوا سندا لنا الإخوة والأخوات؛

 إلى كل العائلة الكزيمة فزدا فزدا؛

 إلى رفقاء الدرب وسملاء الدراسة الذين عشنا معهه أجمل اللحظات؛

 إلى كل طالب عله يسعى ويواصل طزيقه في طلب العله؛

 إلى كل هؤلاء نهدي هذا الجهد المتواضع

 

 

 ***بن يحي راضية***بوثانة فيروز***
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 والفعالية بالتزامنمستوى عال من الكفاءة  إلى تقديمتسعى إدارة الموارد البشرية في كافة المنظمات     

تقوم الموارد البشرية بالعديد من الممارسات المختمفة لضمان  وخصوصيتيا لذلكمع اىداف المنظمة 
تي تقوم بيا الممارسات الر الذي يؤدي الى تعدد السياسات و الأم ،والمناسب والفعالالأداء الصحيح 

ن المنظمة ويحقق الموارد البشرية بشكل خاص بغية الوصول الى أداء يرفع من شأالمنظمات بشكل عام و 
 أىدافو.

 
نشوء الصراع داخل أي مؤسسة  ىداف الموارد البشرية حيث ان أبرز أيعتبر حل مشاكل الصراع من     

أمر حتمي أيضا لأن الثبات و الاستقرار يكاد يكون من الأمور المستحيمة كما أن  طبيعية وىويعد ظاىرة 
وجود الصراع عند مستوى و  شيء،ومستمر في كل ي تغير دائم يالسكون قد يضر بالمؤسسة الحديثة، ف

الجماعات وزيادة للأفراد و  معين يعتبر حافزا او يعتبر أيضا أحد مصادر القوة لرفع الأداء الوظيفي
كل دلك سوف يؤدي الى حدوث تطوير في العامل الى الابداع و الابتكار و وحتي دفع  الإنتاجية، بل

استراتيجيات من ىنا تبرز أىمية التحكم في الصراع وضرورة وضع  في المؤسسة،مختمف المستويات 
 .لإدارتو

 
خاصة رية لتكثيف وجوده في المنظمات و تسعى معظم أقسام الموارد البشفكاء العاطفي ذأما عن ال        

ب الأعمى في اليرم خاصة الذين يشغمون المناصالأخيرة بدأوا يدركون أىميتو  الآونةبين القادة ففي 
المساىمة في تحسين نوعية القرارات لأن ىدا لذكاء العاطفي من تحسين الأداء و ليم ا والوظيفي، وما يحقق

العمل بصفة وفي الحياة  بصفة عامة عمى النجاح في الأخير يعتبر من أىم العوامل التي تساعد الفرد 
 .بالنجاح يتنبأبأن الذكاء العاطفي يستطيع أن جولمان ، حيث أكد خاصة

يعتبر الذكاء العاطفي من المفاىيم الأساسية التي يسعى الباحثون الى كيفية الاستفادة منيا في و       
 والعمل عمىفيميا الأخرين و  تانفعالازيادة القدرة عمى إدراك مشاعر و  خلال البشرية، منتنمية الموارد 

بين المحطين في بينو و ناحية، و اتو من وذبين الفرد  يسمح لنا بالتحكم في الصراعاتي ذبالشكل ال ادارتيا
 نطاق العمل من ناحية أخري.

التنظيمي  إدارة الصراعفي  وأثره الذكاء العاطفي لمقائد مبحث عن أىميةجاءت ىذه الدراسة لمن ىنا و   
وذلك بيدف التوصل الى إدارة فعالة من شانيا التقميل من حدة  جيجلاتصالات الجزائر بفي مؤسسة 

 الإيجابية.الصراع وتجنب اثاره السمبية والاستفادة من جوانبو 
 
 



 مقدمة
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 البحث إشكالية 
طفي عند افي ضوء ما تقدم فان مشكمة الدراسة تتبمور في محاولة الوقوف عمي مستويات الذكاء الع     

طرح قيادات مؤسسة اتصالات الجزائر بجيجل وعلاقتيا بإدارة الصراع التنظيمي وبناء عمى ما سبق يمكن 
 الإشكالية الرئيسية التالية:    

  جيجل؟اتصالات الجزائر التنظيمي بمؤسسة  إدارة الصراعفي لمقائد  ذكاء العاطفي ال أثرما هو 
 :التالية الفرعية طرح التساؤلات من لابد الإشكالية ىذه عن وللإجابة     

 ؟العاطفي لدى القيادات بمؤسسة اتصالات الجزائر بجيجل الذكاء ماىو مستوى  -1
 ؟جليادات بمؤسسة اتصالات الجزائر بجيالق التنظيمي لدىإدارة الصراع  مستوى ما ىو -2
ما مدى تأثير أبعاد الدكاء العاطفي عمى إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات بمؤسسة اتصالات  -3

 ؟ بجيجلالجزائر 
  الدراسةنموذج 
الدراسات  إلى استنادا النموذج ىذا إعداد تم أىدافيا وتحقيق الدراسة إشكالية عمى الإجابة قصد     

  :السابقة
تنظيم ، الوعي بالذات :أبعاد ىي خمسةقسم إلى ينو  العاطفي(الذكاء : ويتمثل في )المستقل المتغير-1

 ؛، التعاطف، الميارة الاجتماعية الدافعية، الذات 
  .إدارة الصراع التنظيميويتمثل في  التابع: المتغير-2
 :الآتي الشكل في كما الدراسةنموذج  توضيح يمكن وعميو   

 (: أنموذج الدراسة11) الشكل رقم
 المتغير التابع                                                         المتغير المستقل       

  
   

 
 

  
 
 

 
 
 

 .بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ينتمن إعداد الطالبالمصدر: 

العاطفي الذكاء  

 الوعي بالذات

 تنظيم الذات

 الدافعية

 التعاطف

 المهارة الاجتماعية

 

 

 

 إدارة الصراع التنظيمي
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 الدراسة فرضيات 
 :التالية الفرضيات صياغة يمكن الدراسة نموذج من انطلاقا     
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :الرئيسة  الفرضية ( معنويةα<0.05)  ل الذكاء

 الدراسة" محل بالمؤسسة إدارة الصراع لدى القيادات عمىالعاطفي 
 :التالية الفرعية الفرضيات الرئيسية الفرضية ىذه من ويتفرع
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد : الأولى الفرعية الفرضية ( معنويةα<0.05)  لموعي الذاتي

 ؛بالمؤسسة محل الدراسة عمى إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد الثانية: الفرعية الفرضية ( معنويةα<0.05)  لتنظيم الذات

 لدى القيادات بالمؤسسة محل الدراسة؛ التنظيميعل إدارة الصراع 
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد : الثالثة الفرعية الفرضية ( معنويةα<0.05) مدافعية عمى ل

 ؛محل الدراسةإدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات بالمؤسسة 
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدالرابعة:  الفرعية الفرضية ( معنويةα<0.05) تعاطف لم

 اسة؛الدر  محل بالمؤسسةعمى إدارة الصراع التنظيمي لدى القيادات 
  :يوجد أثرالفرضية الفرعية الخامسة ( ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα<0.05 لمميارة )

 الصراع التنظيمي لدى القيادات بالمؤسسة محل الدراسة.الاجتماعية عمى إدارة 
 أهمية الموضوع 
 ن أىمية ىذه الدراسة في النقاط الأساسية التالية:متك     

ىذه الدراسة أىميتيا من الأىمية المتزايدة ليذا الموضوع بحيث يدعم التوجو المستقبمي لممؤسسة  تكتسب -
 العاطفي؛الذكاء محل الدراسة لبذل المزيد من الجيود في مجال 

 قد تساعد نتائج ىده الدراسة المؤسسات في تطوير البرامج التي تمكن من إدارة السموك التنظيمي -
 لدييم؛عمى تنمية الذكاء العاطفي  تدريبالمن خلال  بفاعمية

المؤسسة من خلال التعرف عمى انسب الأساليب المستخدمة في  تقد تستفيد من ىده الدراسة قيادا -
 ؛إدارة الصراع التنظيمي وذلك من خلال استثمار ميارات الدكاء العاطفي

تساعد الدراسة الحالية القادة في المؤسسة محل الدراسة عمى اتخاد القرارات دون المساس بمشاعر  -
 ؛الاخرين الذين يعممون داخل اطار المؤسسة والتي ينعكس اثرىا في تحسين الأداء 

ي تقدم الدراسة الحالية أسموب يتم من خلالو تشخيص طريقة يفكر فييا القادة من جوانب حيوية تتمثل ف-
 القائد،ذكائيم العاطفي مما يعزز شخصية 

مساىمة نتائج الدراسة في إثراء الرصيد المعرفي وفتح المجال أمام المزيد من الدراسات التي يمكن أن  -
 يقوم بيا الباحثون مستقبلا.
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 أهداف الدراسة 
 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:     

 ؛بالمؤسسة محل الدراسةعمى مستوى الذكاء العاطفي لدي القيادات  التحري -
 ؛قدرات قادة المؤسسة في ممارسة الذكاء العاطفي عند اتخادىم القراراتتعزيز  -
 الدراسة،الصراع التنظيمي بالمؤسسة محل  لإدارةالتعرف عمى أىم الأساليب المستخدمة  -
الصراع وليس السعي وراء  لإدارةاليدف ىو التقميل من حدة الصراع، ومحاولة إيجاد الالية المناسبة  إن -

 الغاءه؛
 قدرتيم ومدى التحقق من مدى وجود علاقة ارتباطية بين مستوي الدكاء العاطفي لدى قيادات المؤسسة -

 التنظيمي؛عمى إدارة الصراع 
دارة الصراع التنظيمي في المؤسسة محل تحديد طبيعة العلاقة بين أبعاد الدك -  الدراسة؛اء العاطفي وا 
في المؤسسة عمى  القرار أصحاب أن تساعد مكني التي الاقتراحات من جممة إلي التوصل محاولة -

 .كاء العاطفي في إدارة الصراع التنظيميذتفعيل دور ال
 المستخدمةالدراسة والأدوات  منهج  

بالنظر إلى طبيعة موضوع الدراسة وتماشيا مع الإشكالية وحتى نتمكن من اختبار الفرضيات، تم 
الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي من خلال جمع المعمومات من مصادر ومراجع مختمفة سواء 

اطة بجوانب كانت بالمغة العربية أو الأجنبية والمجلات العممية والرسائل والأطروحات...الخ، قصد الإح
موضوع الدراسة، أما في الجانب التطبيقي فتم الاعتماد عمى منيج دراسة حالة وتم اختيار مؤسسة 

وتم جمع البيانات باستخدام الاستبانة، وتحميميا باستخدام أدوات التحميل  بجيجل ،اتصالات الجزائر 
 .SPSSالإحصائي ومعالجتيا باستخدام برنامج 

 الموضوع اختيار أسباب  
 :في الموضوع اختبار أسباب أىم تكمن     

 الموضوع؛ لدراسة الشخصي والاىتمام الرغبة : توفرأسباب ذاتية• 
 أسباب موضوعية• 
 مع تخصصنا العممي؛ الدراسة موضوع تماشي -
 المؤسسات؛ داخل لذكاء العاطفيا موضوع حداثة -
 حاجة ومتطمبات المؤسسات لمثل ىذه الدراسات الميمة؛ -
 .ذكاء العاطفيال فكرة بتبني لممؤسسات المتزايد الاىتمام -
 إطار الدراسة 

 :يمي فيما تمخيصيا ويمكن والزمنية المكانية الموضوعية، الحدود وتشمل
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تنظيم  بالذات،الوعي ) بأبعادهالذكاء العاطفي  أثراقتصرت ىذه الدراسة عمى الموضوعية:  الحدود -1
 ؛التنظيميإدارة الصراع ( في الاجتماعية الميارةالتعاطف، الدافعية  ،الذات

 ؛اتصالات الجزائر بجيجلمستوى مؤسسة  عمى ميدانية دراسة البحث يتضمنالمكانية:  الحدود-2
من جوان  إلى غاية شير 2022 مطمع شير مارس من الدراسة إعداد فترة امتدتالحدود الزمنية:  -3

 .2021/2022الجامعية  السنة
 السابقة الدراسات 
 الدراسات بالمغة العربية 

لغرض استكمال الجانب النظري لمموضوع لابد من مراجعة الأبحاث والدراسات السابقة ذات الصمة      
بالموضوع وتقديم ما تناولتو ىذه الدراسات من متغيرات والتي يمكن الاستفادة منيا في الدراسة الحالية، لذا 

 سيتم عرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة.
دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي لممدرين ، بعنوان: "1(2114، خالد محمد صلاح ماضياسة )در  -1

دارة الصراع التنظيمي بالتطبيق عمى المنظمات المحمية بمحافظة كفر الشيخ   "وا 
ان الغرض الرئيسي ليده الدراسة يتركز في دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي لممدرين و إدارة الصراع 

طبيق عمى المنظمات الحكومية بمحافظة كفر الشيخ كما ييدف الى تحديد اىم الابعاد الأكثر تفسيرا بالت
للاختلاف في انتياج المدرين لاستراتيجيات إدارة الصراع في ىذه المنظمات موضع الدراسة، ولتحقيق 

مفردة من  (307ية عمى )ىداف الدراسة قام الباحث باستخدام قائمة الاستقصاء كأداة لمدراسة موجأ
 المديرين بمديريات الخدمة المحمية ورؤساء الوحدات المحمية و قد توصمت الدراسة الى النتائج الالية:

 الذكاء العاطفي يرتبط طرديا مع استراتيجية التكامل واستراتيجية التسوية؛ -
ما المديرين أالتكامل،  المديرين الذين يتميزون بالذكاء العاطفي المرتفع والمتوسط يفضمون استراتيجية -

 والقادة ذوي الذكاء العاطفي المنخفض يفضمون استراتيجية التجنب؛
وجود فروق بين الفئات العمرية من حيث الذكاء العاطفي لصالح الفئات صاحب الاعمار الأكبر،  -

 التعمم المرتفع؛علاوة عمى وجود اختلافات جوىرية بين فئات التعميم المختمفة لصالح ىؤلاء المديرين دوي 
وجود اختلافات جوىرية بين المدرين في مستوي الذكاء العاطفي تبعا لممستوى الإداري، وتعتبر فئة  -

 رؤساء الوحدات المحمية ىم الأقل ذكاء عاطفيا من باقي الدراسة.
استراتيجيات إدارة الصراع ، بعنوان: "2(2113، مرفت عبد الرحيم عبد الهادي سالمدراسة ) -2

 "التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لدى رؤساء الأقسام الاكادمية في الجامعات الفمسطنية 
                                                           

دارة الصراع التنظيمي بالتطبيق عمى المنظمات الحكومية المحمية خالد محمد صلاح ماضي، 1 " دراسة العلاقة بين الذكاء العاطفي لممديرين وا 
 .2014جامعة كفر الشيخ ، خصص إدارة الأعمال، كمية التجارةرسالة ماجيستير، ت، بمحافظة كفر الشيخ "

استراتيجية إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لدى رؤساء الأقسام الأكادمية في د الرحيم عبد اليادي سالم،" مرفت عب 2
 .2013جامعة الإسلامية غزة قسم أصول المعرفة، سنة  تربوية، تخصص إدارةرسالة ماجيستير نية" يالجامعات الفمسط
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إدارة الصراع  لاستراتيجيات، ةممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمي درجة  ةرفعمىدفت الدراسة إلى     
 ؛وعلاقتيا بمستوى الذكاء العاطفي من وجية نظرىمفظات غزة، محاب ةالجامعات الفمسطيني في التنظيمي

وقد تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي واستخدمت الاستبانات الأولى لقياس مستوى الذكاء 
 ،رئيس قسم (76نية بغزة وعينة الدراسة )يالعاطفي لدى رؤساء الأقسام الاكاديمية في الجامعات الفمسط

وقد توصمت نتائج  ،SPSSالدراسة باستخدام برنامج تحميل المعطيات وفي ضوء ذلك تم تحميل نتائج 
 ما يمي:الى الدراسة 

نية من وجية نظرىم يمية في الجامعات الفمسطيرؤساء الأقسام الاكاد العاطفي لدىى الذكاء و ن مستأ -
 ؛كان مرتفع

بين مستوى الدكاء  0.01توجد علاقة ارتباطية موجبة دالة احصائيا عند مستوى دلالة اقل او يساوي  -
 ؛التعاون ةلاستراتيجيالعاطفي لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية ودرجة ممارستيم 

من ممارسة استراتيجية  دالة احصائيا بين مستوى الذكاء العاطفي وكلارتباطية سالبة وجود علاقة -
 ؛)التجنب، المنافسة(

عدم وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين مستوى الذكاء العاطفي ودرجة ممارسة استراتيجية  -
 .والاسترضاءالتسوية 

 " دور الذكاء الشعوري في إدارة صرا ع فريق العمل، بعنوان: "3( 2012 ،الجميل، ريم سعددراسة ) -3
التعرف مدى امتلاك ناصر فريق العمل في المراكز البحثية في جامعة الموصل ىدفت الدراسة إلى      

تصور عن الذكاء العاطفي في إدارة فريق العمل والتحقق من وجود علاقة ارتباط بين أبعاد الذكاء 
دارة صراع فريق العمل، وىدفت أيضا الى التحقق من وجود علاقة  تأثير لأبعاد الذكاء  العاطفي وا 

العاطفي و إدارة صراع فريق العمل، ولتحقيق اىداف الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي ،و 
تكون مجتمع الدراسة من أعضاء الييئة التدريسية العاممين في المراكز البحثية لجامعة الموصل، وكان 

استبانة لجمع البيانات والاعتماد  ، وتم استخدامة( عضوا في الييئة التدريسي44عدد العينة العشوائية )
 عمى التحميل الاحصائي الدي يتضمن التكرارات والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية،

تم و   (SPSS)فضلا عن معامل الارتباط ومعامل الانحدار البسيط، وذلك باستخدام البرنامج الاحصائي  
 الوصول إلى النتائج التالية:

 .إدارة الصراع فريق العمل تكاء العاطفي واستراتيجياذد علاقة ارتباطية موجبة معنوية بين ابعاد الوجو  -
ان لمذكاء العاطفي تأثيرا في  إدارة صرا ع فريق العمل، وقدرتو عمى مساعدة  الأطراف المتصارعة  -

منافسة مثمرة أو منافسات لى العمل عمى تحويل الصراع إعل تفيم انفسيم و كيفية تأثيرىم عمى الاخرين و 
 ذات أغراض إيجابية تصب في صالح المنظمة لتحقيق أىدافيا العامة المشتركة.

                                                           
"دور الذكاء الشعوري في إدارة صرا ع فرق العمل "دراسة لاراء عينة من أعضاء هيئة التدريس الاممين في المراكز البحثية  سعد،ريم  الجميل، 3

 .151-133:ص، 2012 ، العدد34المجمد  ،الموصلمجمة تنمية الرافدين في جامعة  ،بجامعة الموصل"



 مقدمة

 

 
 خ

 "الذكاء العاطفي وعلاقته باستراتيجيات حل الصراع ، بعنوان: "4(2112 الطائي والعطوي،دراسة ) -4
لاقة بين الذكاء العاطفي واستراتيجيات حل الصراع عمى عينة من عاختبار الىدفت ىذه الدراسة إلى      

، كمية التربية الآدابوقد ضمنت الدراسة اربع كميات ىي: الإدارة والاقتصاد، كميات جامعة الكوفة، 
لمبنات، كمية الحقوق، وتكون مجتمع الدراسة من العميد، ومتعاون العميد، ورئيس القسم في ىدة الكميات 

( فردا من عميد ورئيس قسم ، وقد تم استخدام المنيج 30نة جميع الافراد مجتمع الدراسة )وشممت العي
 الإحصائيةالتحميمي الوصفي وجمعت البيانات عن طريق استمارة الاستبانة وقد تم الاعتماد عمى الوسائل 

فرضيات وبينت صحة ال لإثباتكالمتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الارتباط البسيط بيرسون 
 النتائج ما يمي:

قل من الوسط الفرضي أىو و  (2.87-العينة قد بمغ ) لأفرادأن المستوي العام لبعد الذكاء العاطفي  - 
 لممقياس؛

 ؛ل الاستراتيجيات من وجية نظر افراد العينةسمساحتمت استراتيجية التشاركية المرتبة الأدنى لت -
مقدرات الذكاء الشعوري وكل من استراتيجية التجنب والتساىل اقل وجود علاقة ارتباط سالبة بين  -

  والمساومة و بشكل متباين.
 الدراسات بالمغة الأجنبية 
علاقة الذكاء العاطفي باستراتيجيات إدارة الصراع بعنوان: (Keshtkaran et al., 2012 )5 دراسة  -5

 شيراز الإيرانية.: جامعة "التنظيمي لدى مديري البحث العممي و التعميم 
وقد استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وتكون مجتمع الدراسة من جميع عمداء ونواب      

ورؤساء الأقسام في كميات الجامعة ومركز البحث العممي فييا، وباستخدام أسموب العينة العشوائية تم 
ومربع  T-test بيانات وحممت باستخدام( مديرا واستخدمت الاستبانة كأداة لمدراسة لجمع ال81اختيار )

 لى:إكاي ومعامل بيرسون وتوصمت الدراسة 
 ( متوسطا؛115،01متوسط الذكاء العاطفي كان: ) -
 نيستخدمو  %47.2من المديرين يستخدمون استراتيجية التجنب، وفقط   %50.6ان حوالي  -

 استراتيجية التعاون ؛
 العاطفي و استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي.عدم وجود علاقة ارتباطية بين الذكاء  -
 

                                                           
" الذكاء العاطفي و علاقته باستراتيجيات حل الصراع ، دراسة تحميمية في عدد من كميات ، عامر عمي حسين ،حجيم والعطوي الطائي يوسف 4

   .150،117، ص 2، العدد  1، المجمد مجمة دراسات إدارية، جامعة الكوفة
5
 Keshtkaran A, Hatam N,Rezall R , Lotfi M «  relationship  between emotional intelligence with 

conflict management strategies among educational and research managers of shiraz university of medical 

sciences » Hakim Research journal,val,14,no.4, 2012 ,p211-218  
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ستراتيجيات إدارة لمصراع  العلاقة بين الذكاء العاطفي وبعنوان: " Feizi et al ,2011) )6دراسة -6
 عموم الطبية ايران.ل: في جامعة ا" التنظيمي 

الكشف عن العلاقة بين الذكاء العاطفي لمقيادات الجامعية وعلاقتو ىدفت ىذه الدراسة إلى      
باستراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي ، وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي لمكشف عن ىده 
العلاقة  وكان مجتمع الدراسة ىو جميع الإداريين في ىده الجامعة، وتم تمثيل المجتمع باستخدام أسموب 

( اداري وتم استخدام الاستبانة كأداة 103شامل، وبذلك بمغ عدد الإداريين في ىذه الجامعة )الحصر ال
لتحميل النتائج بالإضافة  ( (spss,lisrelباستخدام برامج إحصائية وتم إجراء التحميل لمبياناترئيسية لمدراسة 

مجموعة من النتائج  راسة الىالى الاحصائيات الوصفية، والتحميل العاممي والتحميل المساري وتوصمت الد
 أىميا:

 ؛عدم وجود علاقة ارتباطية بين الذكاء العاطفي و استراتيجية السيطرة -
 ىناك علاقة  ارتباطية بين الذكاء العاطفي و استراتيجية المشاركة؛ -
 التجنب. ةىناك ارتباط سمبي بين الذكاء العاطفي و استراتيجي -
 ."العلاقة بين الذكاء العاطفي و إدارة الصراعبعنوان: "" 7(Ellis 2010, دراسة ) -7

طفي الأعمى أكثر عرضة لاستخدام ما اذا كان الافراد دوي الذكاء العاتحديد تيدف ىذه الدراسة إلى      
 لى:إنفس استراتيجيات  إدارة الصراع  حيث توصمت ىذه الدراسة 

فضمون استخدام استراتيجيتين لإدارة الصرع ىما ن الأفراد دو مستويات الذكاء العاطفي الأعمى يأ -
 اون والتسوية ؛التع
الأقل يفضمون استخدام ثلاثة استراتيجيات لإدارة الصراع  ىما  العاطفيأن الأفراد دو مستويات الذكاء  -

 المواجية والتسوية. ،التعاون 
 دلا توجدو الذكاء العاطفي الأعمى تميو استراتيجية التسوية، بينما  للأفرادالتعاون ىو الأسموب المفضل  -

استراتيجية معينة من استراتيجيات إدارة الصراع أكثر استخداما من الأخرى وذلك ليؤلاء الأفراد دوي 
 ؛الدكاء العاطفي الأقل

ا لمنوع أو الخبرة لا تختمف العلاقة بين مستويات الذكاء العاطفي واستراتيجيات إدارة الصراع و فق -
 .الإدارية

 
 

                                                           
6
 Feizi T , Shahbahrami E, Azhandeh «  the relationship between emotional intelligence and conflict 

management strategic in iran university of medical science » journal of health administration val 14,no 44, 

2011,p 55.60.. 
7
 Ellis ,A.C," exploring the relationship of emotional intelligence and conflict management styles "ph.d. 

Thesis,the university of north carolina.2010 
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اذكاء العاطفي و قدرات التفكير عمى تفضيلات بعنوان: "تأثير :  Sherman,20098)) دراسة -8  
 الاختيار من أنماط إدارة الصراع .
كل من الذكاء العاطفي و قدرات التفكير الناقد عمى تفضيلات  تأثيرىدفت الدراسة الى اختيار 

)التنافس، التعاون، التيديد، التجنب، التكيف( وذلك عمى عينة التنظيمي ع الاختيار من أنماط إدارة الصرا
 ة:لييرت الدراسة النتائج التاظمن المديرية العاممين في قطاع الخدمات المالية، وقد أ

 ع.الصراتوجد علاقة ذات دلالة بين التفكير الناقد و أنماط إدارة  لا -
وجود علاقة سمبية بين إدارة العواطف ونمط التجنب ولكن ىناك علاقة إيجابية بين إدارة العواطف و  -

 نمط التعاون.
  ؛وجود علاقة سمبية بين فيم العواطف ونمط التعاون -
مستقمة(  )متغيراتكاء العاطفي مجتمعين ذوالن التفكير الناقد ات دلالة بين كل مذوجود علاقة موجبة  -

من التباين في المتغير التابع )نمط  35%ونمط التعاون )متغير تابع(، حيث أن المتغيرات المستقمة تفسر 
  التعاون( و ذلك راجع الى العلاقة القوية بين إدارة العواطف و نمط التعاون.

 السابقة: الدراسات عن التعقيب• 
لقد أسيمت الدراسات السابقة بشكل كبير في تحديد المراجع وضبط الموضوع، ووفرت لنا خمفية      

عممية وتجنب الأخطاء، وبذلك فالدراسة الحالية تشترك مع الدراسات السابقة في الإعداد والمنيجية 
في مجموعة من النقاط  والأساليب الإحصائية واستخدام أداة الدراسة والمتمثمة في الاستبانة، فتتفق معيا

 إلييا والمتمثمة في:تي تم التوصل ال
رف المؤسسات في وضرورة تبنيو من ط الدراسة،العاطفي موضوع ميم جدا ويستحق  بأن الذكاء -

 تيا واعماليا؛سممار 
 الدراسات ان إدارة الصراع لو أىمية كبيرة بالإضافة ان لمصراع التنظيمي اثار إيجابية وسمبية؛ تأكد -
كاء العاطفي تأثيرا كبيرا في إدارة الصراع التنظيمي بحيث يساعد ذأن لم تأكد الدراسات السابقة عمى -

 التأثيرعمى فيم انفسيم  وعمى إدارة عواطفيم و التعرف عمى عواطف الاخرين و  الأطراف المتصارعة
 ؛عمييم من اجل تحويل الصراع من صراع ىدام الى صراع بناء

 التنظيمي؛  وادارة الصراعأبعاد الدكاء العاطفي تأكد الدراسات وجود علاقة إحصائية موجبة بين  -
 الأخرى:وتختمف ىذه الدراسة عن الدراسات 

 وكدلك العينة المستيدفة؛ الحدود الزمنية وميدان الدراسةمن ناحية  -
ء العاطفي واستراتيجيات ذكالك معظم الدراسات السابقة تناولت الموضوع من خلال أبعاد الذك
، تنظيم بالذاتابعاد الذكاء العاطفي )الوعي  حول تأثيرت التنظيمي بينما الدراسة الحالية فكانالصراع 

                                                           
8
 Sherman,SJ , the correlation between critical thinking emotional intelligence and conflict management 

modes of financial , service management, ph.d. Thesis, university of phoenix ,2009.  
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 كمتغير تابع  (عمى إدارة الصراع التنظيميكمتغير مستقل الميارة الاجتماعية(  ، الدافعية، التعاطف،الذات
تحقيق التكامل في أفكار أطراف  ،تشخيص الصراعاعتمادا عمى الجوانب التالية: ) ىذا الأخير  وتم قياس
 ، تحديد الحمول، إعادة توجيو توترات الأفراد(.الصراع

 صعوبات الدراسة 
البحث واجيتنا بعض الصعوبات سواء في الجانب النظري أو الجانب التطبيقي،  ىذا إعداد عند

 ونذكر أىميا كما يمي: 
مستوى مكتبة الكمية والمركزية،  عمى خاصة الموضوع بجوىر المتعمقة المراجع عمى الحصول صعوبة -

 والجيد الكبير المبذول في البحث عنيا؛
 ؛بالدكاء العاطفي لمقائدوالمتعمق  الأولقمة الكتب الخاصة بالفصل  -
اب بعض الدروس الميمة ة الاستثنائية لمسنة الجامعية مما انعكس سمبا عمى استيعزنامالإجراءات والر  -

 (؛SPSS)في إعداد الجانب التطبيقي لممذكرة خاصة فيما يتعمق بالنظام الإحصائي 

 

 هيكل البحث 
الفرضيات،  الإشكالية واختبار عمى وأساسيات الدراسة وللإجابة جوانب بجميع للإحاطة منا سعيا

 تسبقيم مقدمة وتمييم خاتمة.قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول، فصمين نظري وفصل تطبيقي، 
تقسيمو إلى ثلاث مباحث وكل  ، وتملمذكاء العاطفي لمقائدجاء بعنوان الإطار النظري  الفصل الأول

 فيو الأول المطمبوتناول  ،العاطفيمدخل إلى الذكاء ب جاء المبحث الأولمطالب،  أربعةيتضمن  مبحث
اما  العاطفي لمذكاء التاريخي التطور الى تم التطرق الثاني المطمبوفي  وأىميتو العاطفي الذكاء مفيوم

 لمطمبا خيرا فيأو  منو القريبة المصطمحات وبعض العاطفي الذكاء بينفيو  التمييز تم الثالث المطمب
 مفاىيم أساسية حول القائد بعنوان المبحث الثاني جاء .العاطفي الذكاء تطبيقات تم التطرق الى الرابع
ميارات وسمات و  القائد فعالية في تؤثر التي العوامل القائد تأثير قوة مصادر مقائدل تعريف كل من تضمن
 .القائد

فتناول ، اساسيات حول الذكاء العاطفي لمقائدلعرض الثالث والذي جاء  أما فيما يخص المبحث
 العاطفي الذكاء مستويات العاطفي الذكاء قياس طرق العاطفي الذكاء ونماذج ابعاد: المطالب التالية

 عاطفيا الاذكياء القادة ميام واخيرا القائد وصفات
ويشتمل  ،إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتو بالذكاء العاطفيوالذي جاء بعنوان  الفصل الثانيأما في      
التنظيمي حيث تم التطرق الى تعريفو الصراع عن  أساسيات لاث مباحث، المبحث الأول تناولعمى ث

 في المبحث الثاني فتم التطرق إلىأما  الفكر الاداري وكذا انواع الصراع ومراحمو،وتطور مفيومو في 
 التنظيمي الصراع إدارة
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، وفي التنظيمي الصراع إدارة تقنياتو  نماذج التنظيمي الصراع لإدارة العممية الخطوات من خلال دراسة 
 .التنظيمي الصراع إدارة لمقائد في العاطفي الذكاءأثر العلاقة و  المبحث الأخير من الفصل الثاني فتناولنا

ادارة الصراع في  لأثر الذكاء العاطفيدراسة ميدانية  ضمنوالأخير فت الفصل الثالثأما في       
"، حيث قسم إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول خصص -جيجل–بالمديرية العممية للاتصالات  التنظيمي
لمدراسة، في حين  المنيجي طارث الثاني تم التطرق إلى الإأما المبح، المديرية العممية للاتصالات لتقديم 

تناول المبحث الثالث عرض وتحميل بيانات الدراسة واختبار الفرضيات، أما في الأخير فتم التوصل إلى 
لنياية بتقديم مجموعة من أىم النتائج التي تم التوصل إلييا بالإضافة إلى الخروج في ا خاتمة تتضمن

 .حاتقتراالا
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 تمهيد
كاء العاطفي أحد المتغيرات الأساسية التي أخدت في البركز كأحد الصفات الجكىرية لمقائد ذيشكؿ ال

كاستغلبؿ طاقات كقدرات العامميف الظاىرة كالكامنة كمساعدتيـ في  اكتشاؼأف قدرة القائد  حيث الإدارم،
بدأ مرحمة تىنا  بقدراتيـ كمفكالكعي  نفسيـلأيمكف أف تتحقؽ إلا مف خلبؿ اكتشاؼ القادة  لا ،كتنظيمياتكظيفيا 

ينبغي عمى القائد أف يتعرؼ عمى ذاتو حيث  مف الداخؿ نحك الخارج،  انطلبقاالبحث عف التميز في القيادة، 
كحتى يتحقؽ  حتى يستطيع التأثير عمى الأخرل. كافتراضاتوكقيمتو كتصكراتو  بأىدافوكأف يككف عمى كعي تاـ 

 كبناء طاقاتيـ المشاعر كتحضيرعمى إدارة تمؾ  العامميف كلمساعدتيـمدركا لمشاعر  لقائدذلؾ لا بد أف يككف ا
 بمستكيات كمعايير الأداء كالخدمة. للبرتقاءمة لاز الثقة ا

الذكاء العاطفي مكضحيف ، لذلؾ سنناقش في ىذا الفصؿ الأساس النظرم لمفيكـ الذكاء العاطفي لمقائد
مفيكمو، ككذلؾ سنتطرؽ لمفاىيـ أساسية حكؿ القائد، كمجالات تطبيقو ية الفكرية مف الناح همراحؿ تطكر ك كأىمية 
لى مستكياتو  كذلؾ إلؾ سيتـ التطرؽ ذكاء العاطفي، كذبعاد كنماذج كطرؽ قياس الأكسيتـ تناكؿ كميامو،  سماتو
 خلبؿ ثلبث مباحث رئيسية كفقا لمترتيب التالي:مف 

  .طفيالذكاء العاى إل الأول4 مدخلالمبحث  -
 .الثاني4 مفاهيم أساسية حول القائدالمبحث  -
 الذكاء العاطفي لمقائد.حول  الثالث4 أساسياتالمبحث  -
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 فيالذكاء العاط الى الأول4 مدخلالمبحث 
ف القيادة الناجحة تتطمب أتمخص في الذم  بالعكاطؼ،ىتماـ طار الإإفي ذكاء العاطفي ظير مفيكـ ال

الكثير مف الباحثيف  الأخير اىتماـىذا قد ناؿ مفيكـ ك  عاطفيا، تتطمب ذكاءالؾ ذفنية ك ليس فقط معرفة فكرية ك
لى مستكل يتجاكز الفكرة التقميدية لمذكاء العقمي الى امحاكلة منيـ لمكصكؿ  الإدارة فيكالمنظريف في مجاؿ 

عكاطؼ مع عكاطفيـ الذاتية ك را التعامؿ ثيتأتمكف الأشخاص الأكثر فعالية ك  الكيفية التيلفيـ ك  ،مستكل أفضؿ
 الأخريف؛

مكضحيف مفيكـ الذكاء  ،الى الأساس النظرم لمذكاء العاطفي تـ التطرؽبيدؼ الإحاطة بيذا المبحث ك 
تعرض لمفاىيـ الذكاء كالعاطفة، كأىميتو ثـ مناقشة مراحؿ تطكر الذكاء العاطفي مف الناحية الفكرية، كال

 ت تطبيقو.لى مجالاكأخيرا إالشخصي، الاجتماعي ك 

 4 مفهوم الذكاء العاطفي المطمب الأول

العكاطؼ الشخصية ضركرية لصنع القرارات حاث المعاصرة أف كؿ مف المشاعر ك لقد أكضحت الأب      
لمناقشة مفيكـ الذكاء ك  ،العكاطؼالتنظيمية الجيدة حيث معظميا تنتج عف دمج كلب مف التفكير المنطقي ك 

العاطفة عمى النحك  ،ىما الذكاءعاـ لشقي مفيكـ الذكاء العاطفي ك ؿ عرض العاطفي سنتناكؿ ذلؾ مف خلب
 حيف التالي:

كاءذتعريف ال أولا4   

الدراسات التي تناكلت الذكاء الا أنو لا يكجد تعريؼ محدد لمذكاء مما رغـ مف التاريخ الطكيؿ للؤبحاث ك بال
نكع مف الكصؼ ينعت بو فردا معينا عندما نما ىك الذكاء لا كجكد لو في حد ذاتو كا   جعؿ البعض يعتقد أف

كلقد تعددت  الجكانب  ،يستدؿ فقط مف خلبؿ مؤشرات تكحي بوفيك مجرد ك  معيف،يتصرؼ بطريقة في كضع 
 في تعريؼ الذكاء عمى النحك التالي: فثيالتي يركز عمييا الباح

 :لغةالذكاء  (أ
ممة مشتقة مف الفعؿ الثلبثي ذكاء كيقاؿ ذكت الحكمة كالكك .العقؿ،ؼ الذكاء لغكيا عمى أنو الدىف، ك يعر "

كذكا فلبف ذكاء أم سرع فيمو  ،كت الحرب أم اتقدتذالنار ذككا، كذكا كذكاء، أم اشتد ليبيا كاشتعمت، كيقاؿ 
 1كتكقد.

 
 

                                                           
-، ماجستير في العمكـ الاجتماعية، تخصص عمـ النفس الاجتماعي، جامعة محمد خيضر الذكاء العاطفي وعلاقته بالتوافق المهني بف غرباؿ سعيدة، 1

 45ص، 2014/2015بسكرة سنة 



 الإطار النظري حول الذكاء العاطفي لمقائد                             الفصل الأول4

 
15 

 4لذكاء اصطلاحاً ا (ب

التي تتميز  قدراتكافة الميارات كال كيتضمفاختمؼ الباحثكف في تعريؼ معنى الذكاء تعريفا منطقيا حيث يحتكم 
 عددة منيا:بيا الشخصية مف غيرىا مف الشخصيات كلمصطمح الذكاء تعريفات مت

 مع بيئة بكفاءة التكيؼك  كالتفكيرالتصرؼ القدرة العامة الشاممة التي تمكف الفرد مف  ىك"4 وكسمرتعريف 
 "1؛كجدارة

 2."القدرة عمى امتلبؾ المعرفةىك  " Henmon " " هينمونتعريف 
 العاطفةتعريف  4ثانيا

اختمؼ الباحثكف في كصفيا كشرحيا، لكف اتفؽ الجميع عمى أنيا حالة معقدة تشمؿ عمى التغيرات الجسدية التي 
 تصاحب عدد مف الأشخاص.قد 
 :العاطفة لغةأ( 

بمعنى مرىؼ الحس  العاطفة مف عَطَؼَ الرحـ صفة غالبة كيقاؿ رجؿ عطكؼ حسف الخمؽ كيقاؿ رجؿ عاطفي
 3؛كركمنسي

 اصطلاحاالعاطفة ب( 
تعاريفيا كمف  إف مفيكـ العاطفة عمى غيره مف مفاىيـ عمـ النفس التي حظيت باىتماـ الباحثيف، فقد تعدد

 4:بيف ىذه التعاريؼ نذكر
ذلؾ   مف الأنظمة النفسية الفرعية بما في منظمة تتقاطع مع حدكد كثيرة ستجاباتا»وسالوفي4 "ماير تعريف 
 ؛«كالمعرفية كالدافعية كالتجرب الفيزيكلكجيةالأنظمة 

مكقؼ   ثابت مكتسب لبعض الانفعالات نحك ـيكتنظ ىي استعداد كجداني مركب،» تعريف منصور والشرقاوي4
 ؛«سمكؾ خاصبتدفع صاحبيا لمقياـ  معيف،

كمركب مف عدة انفعالات تدكر  ك استعداد ثابت نسبيا،أىي تنظيـ كجداني مكتسب » تعريف بني يونس4
 .«حكؿ مكضكع معيف كتتبمكر

 العاطفي مند بركزه للبىتماـتعريفات متعددة لمذكاء  كاقدم العمماء كالباحثكفيتضح أف ، مف خلبؿ ما سبؽ
حيث أف بعض التعريفات ركزت عمى  كقد تككف جكانب الاتفاؽ بيف ىذه التعريفات أكثر مف جكانب الاختلبؼ،

سمات الشخصية كالميارات العمى أنو مجمكعة مف أنو مجمكعة مف القدرات بينما تعريفات أخرل ركزت 
 ك سنكضح في الجدكؿ التالي  بعض تعاريؼ الذكاء العاطفي؛ كالانفعاليةالاجتماعية 

                                                           
، رسالة ماجيستير، كمية التربية، بجامعات غزة الذكاء العاطفي وعلاقته بمهارات مواجهة الضغوط لدى طمبة كمياتالاسطؿ، مصطفى رشاد مصطفى،  1

 .15، 14، ص ص، 2010الجامعة الإسلبمية، غزة. سنة 
 47ص ، مرجع سابقبف غرباؿ سعيدة،  2
 49، ص المرجع نفسه 3
 .49 ،48، ص ص المرجع نفسه 4
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 بعض تعاريف الذكاء العاطفي (1)يوضح الجدول رقم
 تعريف الذكاء العاطفي الباحث

Salovey and Mayer 

درات أساسية تستخدـ أثناء اطفي بأنو قعرؼ "مايركسالكفي مصطمح الذكاء العي
الذاتي، ىذه  كالضبطالعكسية في المكاقؼ الاجتماعية كالكعي، الذاتي  التغذية

 القدرات  تعكس ميارة الذكاء العاطفي لمفرد 

Goleman 
دارة المشاعر الشخصية،كالتعاطؼ مع الأخريف  الذكاء العاطفي يتضمف معرفة كا 

 الأخرل لتحقيؽ الرضا مع كالتلبعب في الاتصالات 

Salovey and Mayer 

الذكاء العاطفة ىك المجكعة الفرعية مف الذكاء الاجتماعي،التي تنطكم عمى 
كالتمييز بينيـ كاستخداـ القدرة عمى مراقبة العكاطؼ الذاتية كعكاطؼ الأخريف 

 تطكير الإجراءات  نحك ىذه المعمكمات لتكجيو تفكير المرء

Goleman, Boyatzis 

and Mckee 

 عاطفيا ءالأذكياككف القادة ،القيادةلفاعمية  حاسـاء العاطفي ىك عنصر الذك
معمؿ معا، كالتأثير العمى أعضاء الفريؽ لتحفيز أعضاء الفريؽ يساىمكف في  

 أىدافولتحقيؽ 

Baron (1997) 

مف خلبؿ اعتبار اف الدكاء العاطفي  لبيقدـ باركف تعريؼ أكثر كضكحا كشام
القدرات العاطفية كالشخصية  مفعددة العكامؿ كالاجتماعي ىك مجمكعة مت

لمتعامؿ  قدرتنا الشاممة، عمى كالتي تؤثربينيا فيما  ترابطةكالاجتماعية الم
 .بفعاليتو كبشكؿ فعاؿ مع مطالب الضغكطات اليكمية

 الاقتصػادية، العمػكـ التجاريػةفػي العمػكـ  لزرؽ نكاؿ: أىمية الذكاء العاطفي في الممارسات القياديػة، رسػالة مقدمػة لاسػتكماؿ الػدكتكراه 4المصدر 
 .31، ص 2018/2019كعمكـ التسيير تخصص إدارة الافراد كالمنظمات جامعة مصطفى اسطنبكلي معسكر، 

 

ف كقراءة مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكننا تعريؼ الذكاء العاطفي أنو القدرة عمى فيـ الأشخاص الأخري
دارة فاعمة   علبقاتكعمى إنشاء كتدعيـ  ،بالأخريف كالتأثير عمى عكاطفيـ تيـد في علبقلعكاطؼ الفر أفكارىـ، كا 

 .ناجحة
خريف مف القدرة عمى بناء علبقة إيجابية بيف الفرد نفسو مف جية كمع الأ كما يمكف تعريفو أيضا بأنو:

 التعاطؼ كيفية كمعرفة ،ضبطياكالكعي بيا كالقدرة عمى عمى إدارة عكاطفو الذاتية قدرتو عف طريؽ  ،جية أخرل
 ؛لتحقيؽ نتائج إيجابية ، كمعيـ بكفاءة كالتكاصؿ

بالأخريف  التأثيرإذ نستخمص مما سبؽ أف الذكاء العاطفي ىك فف إدارة العكاطؼ كالدكافع كالمشاعر كفف 
 .ككسب احتراميـ ككدىـ
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 أهمية الذكاء العاطفي  4ثانيا
تمؼ مياديف الحياة فقد شيد اىتماما كبيرا مف قبؿ العاطفي في مخ الذكاءيـ الذم يمعبو منظرا لمدكر ال

لو  العاطفي كالذكاءحاجة ماسة لتكظيفو في المؤسسات  ت ىناؾأصبحالمؤسسات في كؿ أنحاء العالـ لذلؾ 
 فكائد جمة يمكف ايجازىا فيما يمي:

 بصكرة أكثر جكدة؛ كالمسؤكلياتفيـ الأدكار  -
 إمكانية جعؿ عممية اتخاد القرار أكثر جكدة؛ -
 تمكيف الشخص مف اكتساب المركنة المطمكبة لمعطاء في أم بيئة متغيرة؛ -
 لمعكاطؼ؛يزيد مف فعالية انتقاء الأفراد  -
 يخفؼ مف حدة الصراعات في الجماعة؛ -
 ينمي ركح التعاكف كالقدرة عمى العمؿ الإيجابي؛ -

عمى بمكغ أرقى لمذكاء العاطفي دكر ميـ في نجاح القائد في العمؿ حيث يساعد بالإضافة لما سبؽ 
مستكيات الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة، كما أنو يزكد القائد المركنة كالقابمية لمتغيرات التي تطرأ داخؿ 

كما  ،في محيط العمؿ عنؼكال المؤسسة كذلؾ يساعد الأفراد في إدارة انفعالاتيـ كالتحكـ في سمككيـ المعاكس،
 .كالإحباط كالاجياد للبنييارجاكز الأثر السمبي يساعد الأفراد عمى تك  بخمؽ بيئة ايجابيةيسمح 

 التطور التاريخي لمذكاء العاطفي  المطمب الثاني4
كتمثؿ ىذا  قديما أك حديثا سكآءايعد مكضكع الذكاء العاطفي مف المكاضيع الأكثر تناكلا في عمـ النفس 

 لمفيكـ مف زكايا مختمفة.الاىتماـ ظيكر العديد مف الدراسات الأجنبية كالعربية التي تناكلت ىذا ا
لمذكاء إدخاؿ  لذلؾ فقد حاكؿ بعض أنصار النظرية التقميدية إشاراتفخلبؿ القرف الماضي كانت ىناؾ 

قدـ نظرية عف الذكاء الذم  1920عاـ  " E.L.Thorndike " " ثورونديكالانفعالات في مجاؿ الذكاء كمنيـ 
"التعامؿ مع الذكاء العممي ك "ت المغكية الرياضيةار "المياد الذكاء المجر كالتي ميز فييا بيف ثلبثة أنكاع مف 

الذكاء الاجتماعي عمى أنو ثورونديك"  كقد عرؼ ،التعامؿ مع الآخريف" ميارات"الذكاء الاجتماعي الأشياء" 
كلدم الآخريف كعمى التصرؼ تجاىيا في  لديو السمككيات"القدرة عمى فيـ الفرد لمحالات الداخمية كالدكافع ك 

 1."فضؿ صكره عمى أساس تمؾ المعمكماتأ
كالكجدانية  إلى القدرة عمى معرفة الحالات العقمية" C.H.Spearman " 1391"سبيرمان" كما أشار 

العشرة التي تألؼ  للآخريف كالى إمكانية قياس ىذه القدرة فقد اقترح ما أسماه بالعلبقات السيككلكجية بيف الأنكاع
الآخريف مف حكلو عف طريؽ  ؾ أفكار كمشاعرار بأنيا "القدرة عمى إدسبيرمان" رفيا "ؾ العلبقات كقد عار قانكف إد

 2التمثيؿ بينيا كبيف عالمو الخارجي ( ".
                                                           

 .54ص  ،مرجع سابقبف غرباؿ سعيدة،  1
 18ص  2007ة، ػطر ا، دار المعرفة الجامعية، الأز الذكاء الوجداني لمعممات رياض الأطفال ،حسف سالي عمي 2
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 كالتفكير الذكاء بالقدرة الشاممة عمى التصرؼ " D.Wechsler "فيد و يكسمرا"دعرؼ  1393كفي سنة 
العاطفية رات القد بضركرةويكسمر" أكد " 1943سنة  بعقلبنية كعمى التعامؿ مع البيئة المحيطة بفعالية. كفي

 1متنبؤ بقدرة أم شخص عمى النجاح في الحياة.ل
العكامؿ ليا  عرفية لمذكاء بالنسبة لمتكيؼ كالنجاح في الحياة كأكد أف ىذهماللبفقد أشار إلى أىمية العكامؿ 

 2.دكر كبير في تحديد السمكؾ الذكي إلى جانب العكامؿ المعرفية
تعرضت الانفعالات لمبحث بشكؿ مكثؼ حيث انبثقت مجالات جديدة لمبحث 1323_1311ة فتر في ال

ظيكر العديد مف  سة كيفية تفاعؿ الانفعالات مع الأفكار، كساىـ في ذلؾاتناكلت المعرفة كالكجداف، كدر 
 ،كأسبابيالانفعالية الحاسكب في فيـ المكاقؼ ا استخداـ (artificiel intelligence)سات في الذكاء الصناعياالدر 

مرحمة الاختيار  أمما ساىـ في بد سات الدماغ التي كانت تحمؿ الارتباط بيف المعرفة كالانفعاؿاككذلؾ در 
 3التجريبي بشكؿ رسمي.

أشار فيو  العقمية كالذم لمقدراتلأكؿ مرة نمكذجو المعرفي المعمكماتي  عرض أبك حطب1311في سنة 
 4.الكجداني الذكاء المعرفي، الذكاء الاجتماعي، كالذكاء فيفئات  ثثلبإلى تصنيؼ أنكاع الذكاء إلى 

 مفيكـ الذكاء الاجتماعي بالقكؿ أنو حسف التصرؼ في السلبـ زىرافحدد حامد عبد  1321في سنة 
كنة كالاشتراؾ مع مكالقدرة عمى فيـ ال كالقدرة عمى التعرؼ عمى الحالة النفسية لممتكمـ، المكاقؼ الاجتماعية،

 5.في مرحيـ كنلبحظ إف تعريؼ زىراف يركز عمى العلبقات الشخصية في المكاقؼ الاجتماعيةخريف الأ
أبحاث إلى نفس  مف خلبؿ " R .S ternberg " "" روبرستيرنبرجتكصؿ العالـ النفسي 1321كفي عاـ 

ت كالأكاديمية كما أف االقدر  ، كالتي مفادىا أف الذكاء الاجتماعي متميز عف" ثورنديك"النتائج التي تكصؿ إلييا 
في أنو يجعؿ الناس يتصرفكف جيدا حياؿ تفاصيؿ حياتيـ العممية، كفي السنكات الأخيرة تكصؿ  السياسي  دكره

إلى أف مفاىيـ معامؿ الذكاء السابقة جاردنر" " مجمكعة مف عمماء النفس إلى نتائج تشابو تمؾ التي تكصؿ إلييا
ت الذكاء مناسبة لمنجاح في االتي تجعؿ اختبار  المغكية كالرياضيةرات تدكر حكؿ مجمكعة ضعيفة مف الميا

تيدم إلى را كمؤشرات سة حتى الكصكؿ إلى أساتذة الجامعة أم فيالحياة التعميمية لكنيا لا تجدم كثيافصكؿ الدر 
 6.الأكاديمية سبؿ الحياة المتشعبة كالمختمفة عف البيئة

                                                           
 .50-49، ص ص 2003دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف،  ،تربويات المخ البشري ،عبد اليدم، حسف محمد 1
 .21، ص 2006دار كفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية،  ،الذكاء الوجداني لمقيادة التربويةالعظيـ كحسيف طو عبد العظيـ،  حسيف، سلبمة عبد 2
 .34، ص 2012، دار المؤمنكف لمنشر كالتكزيع، الأردف، النظرية والتطبيق في عمم النفس الرياضي، لذكاء الإنفعاليالرفاعي عبد الرحماف رجب، ا 3
4
 .23، ص 2002المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ، الوضع الراهن في بحوث الذكاءر، سميـ أحمد، دثم 
5
، أطركحة مقدمة لنيؿ درجة الدكتكراه في العمكـ الاجتماعية، تخصص عمـ نوعية العلاقة الزوجية وعلاقاتها بمهارات الذكاء العاطفيعمي خزؼ الله،  

 .96، ص 2014النفس العيادم، جامعة باتنة، 
6
 .67المجمس الكطني لمثقافة كالفنكف كالآدب، الككيت، ص  الذكاء العاطفي. سمسمة عالم المعرفة،جكلماف، ترجمة ليمى الجبالي،   
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في عنكاف  طالب جامعي " B. Bayane " ""باينطفي ىك كيبدك أف أكؿ مف استعمؿ مصطمح الذكاء العا
الضكء عمى  نظريا كفمسفيا لإلقاء إطارفي كمية أمريكية حيث قدـ في أطركحتو  1985عاـ  لدكتكراهرسالتو 

 1.كالتعميـ طبيعة الذكاء العاطفي كخصائص ككيفية تطكيره أنفسنا كفي الآخريف عف طريؽ التربية

مف  عقدـ المصطمح )الذكاء العاطفي ( ضمف محتكل الأطركحة كفر  "بايف" حيث يمكف القكؿ أف الطالب
مف " Salovey " " "سالوفايظير مصطمح الذكاء العاطفي أكؿ مرة عمى يد الأستاذيف  1990عاـ  ؛دراستو
الاجتماعي  الذكاء العاطفي نكع مف أنكاع الذكاء ار الذيف اعتب " Hampshir "مف جامعة وماير " Yale "جامعة

ىذه المعرفة لإرشاد  كتـ تعريفو آف ذلؾ عمى أنو "القدرة عمى معرفة مشاعرنا كانفعالاتنا كالتمييز بينيا، كاستخداـ
 2."التفكير كالسمكؾ

السمكؾ أصدر  سات المخ كعمكـار دالعالـ النفسي في  " D. Goleman " ""جولمانظير  1996كفي عاـ 
الذكاء " " ?Emotional Intelligence: Whyitcanmatter more than IQ "كتابو عف الذكاء العاطفي

حقؽ ىذا الكتابأعمى نسبة مبيعات في العالـ فقد كاف لو  كقد? ة الذكاءي لماذا يعني أكثر مما تعني نسبالانفعال
مجمكعة الأبحاث التي تناكلت تأثير "جولمان" جمع  الفضؿ في انتشار مفيكـ الذكاء العاطفي، كفي ىذا الكتاب

 .كعلبقاتو مع الآخريف لمخ عمى انفعالات الفرد كمف ثـ عمى أدائوا مركز

بالذكاء  "العملبعنكاف 1332عاـ  فلمذكاء الكجداني فأصدر كتابا دراستو في "جولمان" كاستمرت جيكد 
 3.مجاؿ العمؿ أىمية الذكاء الكجداني لمفرد في " WorkingWithEmotional Intelligence " "الوجداني

المرتبطة  الباحث في جامعة كاليفكرنيا بدراسة بعض المتغيرات الشخصيةجاك بموك" اـ قاـ "كفي نفس الع
كأشارت نتائج  بالذكاء بشكؿ مستقؿ عف الذكاء العاطفي كعلبقتيا بالذكاء العاطفي بشكؿ مستقؿ عف الذكاء،

 االجكانب العقمية كأقؿ تميز  في از الذكاء العاطفي كانكا أكثر تميالدراسة إلى أف ذكم الذكاء المرتفع مستقلب عف 
في الجكانب  از تقؿ عف الذكاء فكانكا أكثر تميفي الجكانب الشخصية، أما المتميزكف في الذكاء العاطفي مس
 4.الاجتماعية، كلدييـ اتجاىات إيجابية نحك أنفسيـ كنحك الآخريف

 :5كالتالي ىي مراحؿتطكر مفيكـ الذكاء الانفعالي في خمسة  مايرلخص  كقد

  4لمذكاء كالانفعالات كمكاضيع  الدراسات النفسيةكفييا تناكلت  1969إلى  1900تمتد مف المرحمة الأولى
 .ضيقة كمنفصمة

                                                           
 .54، ص مرجع سابقبف غرباؿ سعيدة،  1

2
 Mayer, J.D & Salovey, P. Whatisemotional intelligence, imagination cognition and personality, 9 (3), 1990, PP: 185-

211. 
 .23-22، ص ص مرجع سابق، سالي عمي حسف 3
 .36-35ص ص  ،2007 دار الفكر ناشركف كمكزعكف، عماف،، لذكاء الوجدانيا ،دكني، السيد إبراىيـاالسم 4

5
 Mayer, J.D & Salovey, Ipid, pp5-6 
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  4المتبادؿ  كخلبليا ركز عمماء النفس في دراستيـ عمى التأثير 1989إلى  1970تمتد مف المرحمة الثانية
 .بيف الانفعالات كالتفكير

  4في  حيث تميزت ىذه المرحمة بظيكر مصطمح الذكاء العاطفي 1993إلى  1990تمتد مف المرحمة الثالثة
 .العديد مف الدراسات كالمقالات

  4كتميزت ىذه المرحمة بانتشار مفيكـ الذكاء العاطفي في 1997إلى  1992تمتد مف المرحمة الرابعة 
 .المياديف العممية كالمينية المختمفة

المتعمقة  بتمحيص الذكاء الانفعالي مف خلبؿ الدراسات كالكتابات كتتميز 1998تبدأ مف المرحمة الخامسة4 
 بطبيعتو كمككناتو ككيفية قياسو.

معنى أف مفيكـ الذكاء العاطفي لـ يظير فجأة بصكرتو بف ىذا المفيكـ لـ يأتي مف فراغ أ لنامما سبؽ يتضح 
 الحالية كلكنو ثمرة جيكد العديد مف الباحثيف خلبؿ عقكد مف الزمف. 

 التمييز بين الذكاء العاطفي وبعض المصطمحات القريبة منه مطمب الثالث4ال

اىيـ الذكاء العاطفي كالذكاء الاجتماعي كالشخصي مف فممقارنة بيف  مف خلبؿ الجدكؿ التالي سنكضح 
 .التفكيرية وأىدافخلبؿ تحديد خصائص كؿ مفيكـ، كمجالات استخدامو، ك 
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 ارنة بين مفاهيم الذكاء العاطفي والذكاء الاجتماعي والذكاء الشخصي4 مق(19)الجدول رقم 
 التفكير  أهداف مجالات حل المشاكل  تعريف موجز  خصائص الذكاء
القدرة عمى التفكير بشكؿ  الذكاء العاطفي 

المعمكمات ع صحيح م
ذات الصمة بالعاطفة 

كاستخداـ العكاطؼ لتعزيز 
 الفكر

ف خلبؿ تعبير تحديد المحتكل العاطفي م -
كالقدرة عمى التعبير عف  الكجو كنبرة الأصكات،

 العكاطؼ بدقة
تسييؿ التفكير مف خلبؿ الاعتماد عمى  -

 تحفيزية كمكضكعية  كمدخلبتالعكاطؼ 
 فيـ معنى العكاطؼ كأثرىا عمى السمكؾ 

 إدارة المشاعر الذات كالاخريف

فادة مف التجارب الاست
العاطفية الخاصة 
 بالذات كالاخريف 

القدرة عمى فيـ القكاعد  الذكاء الاجتماعي
الاجتماعية كالعادات 
كالتكقعات كالأكضاع 

 ةكالبيئالاجتماعية 
كفيـ  الاجتماعية،
كبيف  الداخميةالعلبقات 

 المجمكعات

التعرؼ عمى  ،تحديد ىكية المجمكعات -
لاختلبفات الجماعية مثؿ العلبقات الثنائية فيـ ا

 ؛السف كالجنس
كغيرىا مف  ةالاجتماعية يمنتحديد الي -

 ؛السمطة بيف المجمكعات تديناميكيا
يات عنك التعرؼ عمى المساىميف في رفع م -

 ؛الفريؽ كتحقيؽ التماسؾ
مسمطة بيف لفيـ كيفية استخداـ الجماعات  -

 ؛بعضيا البعض
 ؛فيـ ممارسة القيادة -

 
نتماء تحقيؽ صفة الا

 المفضمةممجمكعة ل
كالتأثير عمى سمعة 
المجمكعة بطريقة 

 .مرغكبة

القدرة عمى التفكير حكؿ  الذكاء الشخصي 
دكافع الشخصية كالكعي 
بعكاطؼ الذات كضبط 
النفس كالأفكار كالمعرفة 
 كالخطط كأساليب العمؿ 

تحديد المعمكمات عف الشخصية بما في ذلؾ  -
 التأمؿ في مشاعر الذات 

 ديدكيؿ نمكذج لمشخصية مف خلبؿ تحتش -
 ؛الصفات التي تمتاز بيا

تكجيو الخيارات الشخصية بكعي ذاتي بما في  -
ذلؾ اكتشاؼ المصالح الشخصية كاتخاد القرارات 

 ؛ذات الصمة بيا
حياة الفي اتجاه  كالأىداؼ،تنظيـ الخطط  -

 ليا معنى.المرضية ك 

التنمية  أىداؼتحديد 
كالعمؿ  الشخصية

كالتفاعلبت  الفعاؿ
 .المرغكبة مع الاخريف

 الاقتصػادية، العمػكـ التجاريػةلزرؽ نكاؿ: أىمية الذكاء العاطفي في الممارسات القياديػة، رسػالة مقدمػة لاسػتكماؿ الػدكتكراه فػي العمػكـ  المصدر 4
 .32، ص 2018/2019كعمكـ التسيير تخصص إدارة الافراد كالمنظمات جامعة مصطفى اسطنبكلي معسكر، 

مختمفة  نماذجا سبؽ يمكف القكؿ اف كؿ مف الذكاء العاطفي الذكاء الاجتماعي كالذكاء الشخصي  مم
كيمكف القكؿ انو لكؿ مف  لمذكاء كاننا نحتاج ىاتو النماذج لفيـ انفسنا كالطريقة التي نتفاعؿ بيا مع الاخريف

   .ما لى حدإالذكاء العاطفي الذكاء الاجتماعي ك الذكاء الشخصي علبقة تبادؿ 
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 تطبيقات الذكاء العاطفي المطمب الرابع 4 
      كاف في المدرسة أك المنزؿ سكآءا ىامة يرل ماير كاخركف أف الذكاء العاطفي قد يككف متنبأ لنتائج 

كقد أشارت البحكث التي تكافؽ الذكاء العاطفي مع سمسمة مف النتائج الإيجابية في مجالات  ،العمؿمكاف أك 
 يا ما يمي:عديدة نذكر من

يرتبط الذكاء العاطفي بعدد مف السمككيات المقبكلة كالمتكافقة حيث أشارت دراسة  الذكاء العاطفي والسموك4أولا4 
Maya ET AL 2001 بيف الطمبة، ؼإلى دكر الذكاء العاطفي في التخفيؼ مف المشكلبت السمككية كالعن 

 1.كانكا أقؿ تدخينا لمسجائر كأقؿ عدكانية مع أقربائيـ كخمصت الدراسة أف الطلبب دكم الذكاء العاطفي المرتفع

معظـ ىذه  ف إك  ترامؿ الذكاء العاطفي عمى مجمكعة مف المياتيش: الذكاء العاطفي في المجال التربويثانيا 4
التعمـ، كلذلؾ فميست مفاجأة أف تنظر إلى المدارس عمى أنيا أماكف أكلى  تحسينيا مف خلبؿتـ ت راالميا

المجتمعات لتصحيح  تديرىاالمدارس بأنيا الأكلى التي يمكف أف "جولمان" اعتبر  لذكاء العاطفي كقدلتحسيف ا
 2.لدل الطلبب كالانفعاليةالاجتماعية  القصكر في الكفاءة

كاخركف أف الذكاء العاطفي قد يؤدم بعض الأدكار اليامة في  ماير : يرلالذكاء العاطفي في مجال العملثالثا4 
الذكاء العاطفي في مكاف  تاستخداما( الى 1999 ك،لتطكر الميني كفي الحياة العممية كيشير )كارسالقيادة كا

 3.العمؿ

 4يعتبر حاسما لمنجاح في كؿ الميف  فيكلمذكاء العاطفي دكر ميـ في الحياة العممية  التطور المهني
 ب ذكاء عاطفيا عاليا.كالأعماؿ فبعض الأعماؿ تتطمب ذكاءا عاطفيا عاليا، في حيف أعماؿ لا تتطم

 كتحفيز الذات كاتخاد  ط: يساعد الذكاء العاطفي المديريف أف يككنكا أكثر مركنة في التخطيتطوير الإدارة
فالمدراء الأذكياء لدييـ القدرة عمى فيـ انفعالاتيـ كانفعالات الأخريف كذلؾ عمى تحفيز أنفسيـ  ،القرارات الميمة

 كتحفيز المكظفيف.
 4تعد ميارات الذكاء العاطفي أحد الأسس الفعالة في العمؿ حيث تساعد الذكاء العاطفي عمى  فعالية الفريق

يجاد حمكؿ لممشكلبت كذلؾ  الجديدةالتفكير بشكؿ مبدع مف خلبؿ رؤية المشكلبت كامتلبؾ العديد مف الأفكار  كا 
 يساعد الأفراد عمى العمؿ مع الأخريف كبناء اتفاؽ عمى أساس الثقة كالتعاطؼ 

ت مع ار تعامؿ بمياالالذكاء العاطفي عند يظير أىمية  العاطفي في مجال الصحة النفسية4 الذكاء ابعا4ر 
العقمية  القدراتالمُشعر بيا كالتأكيد عمى الاىتماـ بالجكانب العقمية العاطفية بجانب ة الاستجابات العاطفي

كىك  1955العلبج العقلبني العاطفي في عاـ  أنو منذ ابتكارهألبرت أليكس" في الصحة النفسية يقكؿ "فالمعرفية 
                                                           

، رسالة ماجيستر في إدارة الأعماؿ كتب اللأونرو بغزة عمى اتخاد القرار وحل المشكلاتأثر الذكاء العاطفي عمى مقدرة مدراء مإيناس شحنة أبك عفس،  1
 .24ص ، 2011الجامعة الإسلبمية، غزة، كمية التجارة قسـ إدارة الأعماؿ سنة 

 79، 78، ص ص مرجع سابقبف غرباؿ سعيدة،  2
 .27، 26، ص ص مرجع سابقإيناس شحتة،  3
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كية الكجدانية الرئيسية، خصكصا مسألة قيمتيـ بالنسبة لأنفسيـ كللآخريف، كقد ار د الإداتعامؿ مع مشاكؿ الأفر ي
 1.كجدكا حمكلا لمعلبج أكثر كأسرع مف السابؽ

ختمفة مثؿ تطبيقاتو في عالـ مجالات الحياة الم سبؽ يتضح أف الذكاء العاطفي لو تطبيقات عديدة في مما  
الاسرة كالعمؿ الميني ككذلؾ في مجاؿ القيادة كالرعاية كالصحة النفسية كالتعميـ الاكاديمي كبرامج التدريب 

 كالتنمية البشرية.

 مفاهيم أساسية حول القائد المبحث الثاني4
مسؤكؿ عف تنسيؽ جيكد تمعب القيادة دكرا حيكيا كىاما في حياة المنظمات باعتبار أف القائد ىك ال

المنظمة في إطار قبكؿ العامميف  أىداؼبما يحقؽ  العامميف كتحفيزىـ كتحسيف أدائيـ كرفع ركحيـ المطمكبة،
نما تكجد ميارات كمؤىلبت يجب أف تتكفر فيو أكلا كمف تـ يعمؿ عمى تنميتيا  بذلؾ كالقائد لا يعيف مباشرة كا 

، ك بيدؼ الإحاطة التي تتضمف نجاحو في أداء ميامو الجيكد الكبيرةكتطكيرىا مف خلبؿ الالتزاـ بالعمؿ كبذؿ 
كدلؾ  ،فعاليتو ثرة فيؤ المتعمقة بالقائد، مفيكمو كالعكامؿ الم ببيذا المبحث تـ التطرؽ الى مختمؼ الجكان
 مصادر قكتو، كالميارات الكاجب تكفرىا فيو. 

 القائد تعريف المطمب الأول4
 كالتأثيركالقيـ  بالأفكاربأنو ذلؾ العامؿ الذم يعكس أسمكب عممية القيادة ( leader)عرؼ النقار )القائد( 

 2.في الاخريف كاتخاد القرارات الحازمة
كقدـ كؿ مف العامرم كالغالبي تعريؼ القائد بأنو "ىك العامؿ الذم يؤثر في سمككيات العامميف بدكف قسر 

 3.أك إكراه كجعميـ مكافقيف لقيادتيـ ليـ
عمى العامميف كيؤثر  بالتأثيرالقائد ىك كؿ عامؿ تكفرت فيو سمات تميزه عف غيره كتسمح لو كعميو فإف 

 .المطمكبة الأىداؼبشكؿ طكعي نحك تحقيؽ  ـكاتجاىاتيعمى تكجيو سمككيـ 
 مصادر قوة تأثير القائد 4المطمب الثاني

كة كأدكات يستخدميا في حتى يتمكف القائد مف ممارسة عممية القيادة يجب أف يتكفر فرقتو مصادره ق
 4:ىذه المصادر عمى خمسة أنكاع ىي " حريـ"التأثير عمى العامميف كتديؿ سمككيـ كلقد صنؼ 

 4حيث تشد ىذه القكة إلى ادراؾ العامؿ بأف امتثالو لمطالب قائده سيؤدم إلى حصكلو عمى عكائد  قوة المكافأة
 إيجابية مثؿ الحكافز الإضافية كالترقيات كغيرىا.

                                                           
 .79ص  ،مرجع سابقبف غرباؿ سعيدة،  1
، دراسة استطلبعية لعينة مف مكظفي ديكاف حرارة المكاد خلاقيات القيادة والقيادة التحويمية لتطوير مدركات دعم العمل التنظيميعبد الله حكمت النقار، ا 2

 .74، ص 2010الكامنة، قسـ الإدارة العامة، كمية الإدارة كالاقتصاد جامعة بغداد، 
 .456ص  2011دار كائؿ لنشر التكزيع، عماف  ،3ط ،عمالالأو دارة الإاىر محسف منصكر الغالبي، صالح  ميدم محسف العامرم كط 3
، 215ص ص  2010دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،  ،2ط، العمميات الإدارية وظائف المنظمة-مبادئ الإدارة الحديثة، النظريات حسيف حريـ،  4

216. 
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  كتعتمد ىذه القكة عمى خكؼ العامؿ كادراكو بأف عدـ التزامو كتقيده بتكجييات القائد يمكف أف  العقاب4قوة
 تؤدم إلى إيداع العقكبة عميو مثؿ الخصـ مف المرتب في التأخر عف العمؿ 

 4ثؿ الزاـ كىده القكة مستمدة مف الكظيفة التي يستغميا القائد في الييكؿ التنظيمي لممنظمة م القوة المشروعة
 .العامميف عمى العمؿ لساعات إضافية لتغطية العجز في الإنتاج

 4ما ىذه القكة فتستند عمى معرفة القائد كقدراتو كمياراتو المتنكعة في التأثير عمى العامميف كجدبيـ أ قوة الخبرة
 اليو 
 4يتمتع بو القائد مف  عجابو بو كتقديره لو لماا  تعتمد عمى تمثيؿ العامؿ بشخصية القائد ك  قوة الافتداء

 خصائص كسات شخصيتو.

 العوامل المؤثرة في فعالية القائد  4المطمب الثالث
 1:ىناؾ عكامؿ كمتغيرات عديدة تؤثر في فعالية القائد منيا

: لكؿ قائد شخصيتو كقيمو كأىدافو كافكاره القيادية كسماتو التي تميزه عف غيره ( عوامل تتعمق بالقائد نفسه1
 ثقتو بيـ  كالمشاركة، كمدلنحك العامميف كاستعداداتو لمنحيـ مزيد مف الاستقلبلية  واتاتجاىككذلؾ 

كقدراتيـ كاستعداداتيـ لتحمؿ  ـكاتجاىاتيشخصياتيـ كقيميـ  العاممكف فييتفاكت 4 ( عوامل تتعمق بالعاممين9
اف فرؽ العمؿ تتفاكت مف حيث كما  المنظمة كغيرىا، بأىداؼالمسؤكلية كميميـ نحك الاستقلبلية كمدل التزاميـ 

 .ة المتعارؼ عميياقكة التماسؾ كالمعايير الثقافي الحجـ،

 كارىا كثقافتيا كطبيعة عمميتيا كىيكميا التنظيمي فكتتمثؿ في سياسات المنظمة كأ(عوامل تتعمق بالمنظمة4 1

م ينتمي إليو كبثقافة المنظمة التي تتأثر ثقافة القائد كأسمكبو القيادم كثيرا بثقافة المجتمع الذ (عوامل ثقافية14
ي المجتمع كالمنظمة التي القيـ كالاجتماعات كالمدركات السائدة ف اغفاؿيستطيع يعمؿ فييا، كعميو فاف القائد لا 

 بيا.يمشط 

كيشمؿ مدل كضكح المياـ كالإجراءات كصعكبة كتعقد العمؿ كمستكل الميارات التي  لموقف4ا ظروف (1
عمى العامميف ا ىؿك  ،ككذلؾ طبيعة المشكمة ،المعمكمات، كالضغكط التي يكاجييا القائد طمبيا، كمدل تكفريت
كذلؾ عمى أسمكب القائد باعتبار اف  امؿ الكقت لو تأثيراعزمة لحميا كأخيرا فإف كتكفر الميارات الأ طلبع بيا،ا

 .كمدل الاستعجاؿ في حميا كيتياالمياـ كالمشاكؿ قد تتفاكت في أكل

 

 

                                                           
 .231، 231، ص ص مرجع سابقحسيف حريـ،  1
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 القائد لرابع4 مهاراتالمطمب ا
 :كيمكف تصنيفيا إلى      

نب القائد كتنسيؽ جيكدىـ امؿ مع العامميف كفرؽ العمؿ مف جكيقصد بيا القدرة عمى التع مهارات إنسانية4 (1
 1.كدعـ العمؿ الجماعي

 كالميارات الإنسانية الكاجب تكفرىا في القائد تنعكس في سمككو مع العامميف فيما يمي:
 بالصػبر كالأمانػة فػي الالتػزاـ  كيـدكة حسنة ليـ في كؿ ما يقكـ بو كيمزـ نفسو قبؿ غيره بالسمكؾ القػأف يككف ق

 عممو.
 كالعقكبة لمف يستحقيا. بمكافأةملبتو معيـ ايحسف معاممتيـ كييتـ بمصالحيـ كاف يككف عادلا في تع أف 
 ف يثػؽ فػي أ ،عمػى الإحاطػة بجميػع الأمػكربالمشاركة في الػرأم لعػدـ قػدرة القائػدة  أراءىـكيحترـ  رىـييستش أف
 .بالمسؤكلية بإحساسيـقميؿ مف الأعباء كرفع معنكيات العامميف متاتيـ فيفكض ليـ جزء مف صلبحيتو لقدر 
 ؛المخطط ليـ كبذلؾ تكتمؿ مسؤكليتو باليدؼيراقبيـ كيحاسبيـ لمتأكد مف صحة أدائيـ كالتزاماتيـ  أف 

لإنساني تمكنو مف فيـ نفسو أكلا ثـ معرفة كفيـ العامميف مما يساىـ في تحقيؽ ادف معرفة القائد لأبعاد السمكؾ ا
 .ركة بينيـتالمش الأىداؼ

 المهارات الذاتية  (9
فيا ظعرفية كالخمفية كالنفسية التي يك كيقصد بالميارات الذاتية كؿ الميارات المرتبطة بالجكانب العقمية كالم

 ، 2ليصبحكا قادة في المستقبؿ القائد في بناء كتنمية شخصية العامميف
 .الى أربعة فركع أساسية كما يميكتنقسـ الميارات الذاتية لمقائد 

كىي كافة الاستعدادات التي تتصؿ بالناحية البدنية كالقامة كالييئة كالسلبمة مف  السمات الشخصية4 أ(
 كما يمي: الأمراض العضكية كالنفسية كتتمثؿ السمات الشخصية الكاجب تكفرىا في القائد

 يعني تمتع القائد بالصحة الجيدة كتكفر ىذه الأخيرة مرتبط بقكة الجسـ كالجياز القوة البدنية والعصبية :
القياـ بأنشطة ك ، المنظمة كخارجيا داخؿالعصبي لاف طبيعة عممو تتطمب منو جيدا اك تركيزا عاليا كالتحرؾ 

 ؛ميامو كمسؤكلياتو لتنفيذمختمفة 
  عمى التأثير في العامميف كدفعيـ الى القياـ بما ىك ر د دك الشخصية القكية ىك الأقد: القائالشخصيةقوة

 ؛فييـ كاكتساب ثقتيـ كالتأثيرمطمكب منيـ 
 ميامو كمسؤكلياتو لاف ذلؾ يحفز العامميف  لتأذيو: يجب اف يتمتع القائد بالحيكية كالنشاط الحيوية والنشاط
 ؛الطريقةالاعماؿ بنفس  تنقيدل

                                                           
المهارات القيادية لدى الضباط العاممين في وزارة الدفاع والطيران في مدينة الرياض وعلاقتها بكفاءة اداتهم دراسته عبد المحسف بف براىيـ العتيبي:  1

جامعة نايؼ العربية لمعمكـ  ، مذكرة ماجستير: تخصص العمكـ الإدارية، كمية الدراسات العميا،مقارنة من ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي
 .45، ص 2003الأغمبية، الرياض، 

 ،إدارة تربكيةمذكرة ماجستير تخصص  ،درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لممهارات القيادية و سبل تطويرهامنير حسف أبك زعيتر،  2
 .74ص  ،2009 ،غزة ،الاسلبميةالجامعة  ،عمادة الدراسات العميا ،كمية التربية ،أصكؿ التربيةقسـ 
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  كىي قدرة القائد عمى التكمـ بصكت كاضح مؤثر كارتجالي في نفس الكقت اختياره للؤلفاظ  المفظيةالعلاقة :
 ؛المناسبة لمتكاصؿ بيف العامميف كالقائد

  ؛تميز القائد بأخلبؽ نبيمة مف صدؽ ككفاء كغيرىا تجعؿ منو قدكة حسنة لمعامميف الحسنة4القدوة 
ستعدادات الفكرية كالعادات الذىنية كالاعتقادات الأساسية لدل القائد مجمكعة الا": يقصد بيا القدرات العقمية(ب

 1"تختمؼ مف قائد الى اخر باختلبؼ المنصة كالبيئة التي ينشط فييا
 :ميزتاف لمذكاء ىماملمقيادة كىناؾ سمتاف  مةللبز اىـ القدرات العقمية أ مفك    
 4كالشامؿ لكؿ التفاصيؿ  ميؽكاجيتيا كالفيـ العقائد التعرؼ عمى المشاكؿ كملميمكف  القدرة عمى التصور 
 4كتساعد عمى إقامة علبقات اجتماعية مع جميع  ،عيد عف الصرامة المبالغ فييابتجعؿ القائد  حس الفكاهة

 العامميف.
فالذكاء يساعد القائد عمى التعرؼ عمى المشاكؿ ككيفية مكاجيتيا كرؤية مكقؼ المنظمة كتكقع التغيرات 

 ، لاف القادة الذيف يتميزكف بذكائيـ يمكنيـ أداء دكرىـ بنجاح في جميع الظركؼ..نجاحيا زمة لصناعةللبا
جؿ التغيير، أك العمؿ مف أد الى تقديـ اقتراح : تتمثؿ بشكؿ عاـ في الميؿ الذم يدفع القائالمبادرة والابتكار(ج

عتباره القكة المحركة لمعمؿ تمكنو مف الكشؼ عف عزيمة كؿ عامؿ با لأنياكىي مف السمات اليامة لمقائد 
 كتمكنو في تحفيزىـ عمى أداء العمؿ كترتبط المبادرة كالابتكار بثلبث سمات: 

 4تمكف القائد مف مكاجية المكاقؼ الصعبة بقكة كحزـ  الشجاعة 
 4القائد في المكاقؼ الاستثنائية التي تقتضي سرعة اختيار البدائؿ  شخصيةتعتمد عمى  القدرة عمى الحزم

 التصرؼ  كسرعة
 قدرة القائد عمى فيـ المكقؼ كتطكراتو بؿ اكثر مف ذلؾ اف يصنع خطة لمكاجية  القدرة عمى التوقع :

 .المكقؼ الذم يمكف كقكعو في المستقبؿ
كمنيما التأثير عمى القدرات الجسمية  للبنفعاؿكتعني القدرة عمى ضبط الحساسية كالقابمية ضبط النفس4 د( 

ة القائد عمى إدارة نفسو قبؿ إدارة الاخريف كقد أكرد الباحثيف مجمكعة مف السمات التي كالنفسية كتتمثؿ في قدر 
 2يجب اف تتكفر في القائد منيا:

 4الشخصية القيادية تحتاج الى الكثير مف النشاط لمتعرؼ عمى العامميف الذيف يتكلى قيادتيـ، دراسة  النشاط
 معالجتيا.اكؿ كتحميميا ك في تحديد المشالتي يتعاممكف لطرؽ ا ك ،حركاتيـ

 يجب اف يتميز القائد بالصبر كعدـ الاستسلبـ لميأس عند مجابية المشاكؿالصبر والإصرار :. 
 4كتعني ثقة القائد بنفسو كقدراتو عمى كسب احتراـ العامميف فيي امر ميـ بالنسبة لمقائد  القدرة عمى الإقناع

 ؛.لعامميف فيوؿ حتما في اكتساب ثقة افشفادا لـ يثؽ بنفسو فسي

                                                           
، مذكرة المهارات الإدارية والشخصية وعلاقتها بالتعامل مع الجمهور دراسته عمى الضباط العاممين بشرطة منطقة القصيمفيديف بف محمد الدكيني،  1

 .33، ص 2005ماجستير تخصص عمكـ إدارية قسـ العمكـ الإدارية جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية الرياض 
 .78، ص مرجع سابقمنير حسف أبك زعيتر،  2
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 دراؾ: تتمثؿ في قدرة القائد عمى فيـ الفهم والإدراك فيـ مف  يءش جميع الأمكر القائـ عمى إدارتيا كأىـ كا 
 ؛ يعمؿ معو مف العامميف

 4 المهارات الإدارية  (1
ؽ قيفي العامميف، كقيادتيـ نحك تح التأثيرحيث تتمثؿ في قدرة القائد عمى فيـ عممو كممارستو لعممية 

 :1ت فرعية تتمثؿ فيما يمياالتميز بيف أربع ميار  كيكمف المشتركة ىداؼالأ
حيث يقكـ القائد بتحديد الأىداؼ كالسياسات كالقرارات كالإجراءات  العممية الإدارية، كتعد جكىر القرار4 تخاداأ(  

 .التنظيمية الخاصة بالتكجيو كالتحفيز كالتكظيؼ كالتدريب...إلخ
تتطمب ميارة غير عادية مف القائد لمتعامؿ مع مصادر إىدار ، ك لقدرة عمى مسايرة الكقتا كىي إدارة الوقت4( ب

 .بالنسبة لمقائد مف أىـ المكارد المتاحة لو كالنادرة كذلؾ كبالتالي يجب عميو ترشيده، كالكقت الكقت كالتغمب عمييا
ا القائد في أداء ميامو كالقياـ بدكره : فرؽ العمؿ مف الكسائؿ التي يستعيف بيإدارة الاجتماعات وفرق العمل( ج

 ؛في التأثير عمى بقية العامميف
 ،المنظمة كأىدافيـ أىداؼييتـ القادة بتغيير سمكؾ العامميف مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ  إدارة التغيير4( د

العامميف  د مطمكب منو احداث تغيرات في المنظمة كفي سمككياتائكالعمؿ عمى استقرار الأكضاع بالمنظمة، فالق
كىدا  كتظير ىده الميارة في كيفية السيطرة عمى اتجاه التغير ككقت حدكثو مف خلبؿ التخطيط الاستراتيجي،

 الخارجية .يتطمب ميارة رصد التغيرات في بيئة العمؿ الداخمية ك 
 .رابعا4 المهارات الفنية

كدلؾ عميو أف يككف عمى  ،المباشر بالعامميف الذيف يقكمكف بالمياـ لاتصالوا أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد لي
كدكر كؿ عامؿ كؿ  تحجمو كمكاصفاتو كطرؽ إنجازه كالاختصاصاك ادراؾ تاـ  بأىداؼ العمؿ كطبيعتو، 

 في كالكفيمةاستعماؿ المعمكمات كتحميميا مدركا الفرؽ كالكسائؿ المتاحة  اف يممؾ ميارةالقائدعامؿ، فلب بد عمى 
الكفاءة في استخداـ ك  المعرفة المتخصصة في فرع مف فركع العمؿ، ، كالمقصكد بالميارة الفنية ىيانجاز العمؿ

 تتفرعك  ،ىده المعرفة، كالقدرة عمى الأداء الجيد، كالقدرة عمى استخداـ الأدكات كالأجيزة المتاحة بميارة كاتقاف
 2:الىالميارات الفنية 

 بط المسػؤكلية بثقػة القائػد بنفسػػو تتػػر ، ك العمػؿ الػذم يقػكـ بػوبعنػي التػزاـ القائػػد : تالقددرة عمدى تحمددل المسدؤولية
 ؛كقدرتو عمى انجاز ما يقرر كرغبتو في تحمؿ أعباء كظيفتو

 4يجػػب أف يكػػكف القائػػد حػػازـ فػػي أكامػػره كقػػادر عمػػى التكفيػػؽ بػػيف الحكػػـ الصػػائب عمػػى الأمػػكر كمراعػػاة  الحددزم
 ؛النسبية لمصالح المنظمةشعكر العامميف كعمى تحديد الأىمية 

  كاضػػحة يسػػيؿ عمػػى ك كاقعيػػة  أىػػداؼالقائػػد فػػي صػػياغة  ميػػارة: تتمثػػؿ فػػي مددع إمكانيددة تحققدده الهدددفوضددع
 . ـعمى اف تككف ىده الأىداؼ تحظى باىتمامات العامميف ك تحقؽ طمكحي تحقيقياا كمف تـ يالعامميف فيم

                                                           
 31-28ص.ص  مرجع سابقفيد بف محمد الذكيبي،  1
 .36، 35ص ص ،المرجع نفسه 2
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 ز مياراتػػو مػػف خػػلبؿ الالمػػاـ بجميػػع معػػارؼ السػػمكؾ : كىػػي قيػػاـ القائػػد بتعزيػػالفهددم العميددق والشددامل للأمددور
 ؛تمي إليياينالعامميف التي  مف  الإنساني مما يزيد في نطاؽ تأثيره عمى مجمكعة

 4 المهارات الفكرية خامسا
دراؾكتعني قدرة القائد عمى رؤية المنظمة التي ينتمي الييا  التي  ر التغيرات اثالترابط بيف كحداتيا كأنشطتيا ك  كا 

 :ندكر مف بيف ىده المياراتبقية الكحدات ك يا عمى أم كحدة من تحدث فيقد 
 قدرة القائد عمى فيـ المشكمة كمعرفة مسبباتيا كمف ثـ كتتمثؿ في  :القدرة عمى الاستنتاج ومعرفة الأسباب

 ؛اتخاد القرار
 بأساليبيحة كتطبيقيا الصح اءشيبالأ: القائد الذم يركز عمى اخلبقيات العمؿ يقكـ الاستنتاجات الأخلاقية 

 .أخلبقية 
 4يجب اف يككف القائد مستعد لاستقباؿ الأفكار المرتدة عف أدائو مف خلبؿ تقبؿ كجيات  التفكير الانعكاسي

 .النظر المتعددة مف طرؼ القادة السابقيف اك مف طرؼ نظراء كحتى مف العامميف تحت اشرافو
حاب العمؿ أصك  ىاما لا بد اف يمتمكو المديركف الرؤساءمما سبؽ يمكف القكؿ اف ىاتو الميارت تعد عاملب 

دارة المكارد بفعالية لتحقيؽ الاىداؼ  كغيرىـ ممف يشغمكف منصب قياديا ليتمكنكا مف اتخاذ القرارات الصحيحة كا 
 الذكاء العاطفي لمقائدأساسيات حول  4الثالثالمبحث 

طرؽ كنماذج ك مف ابعاد  ،ىـ ىذه الأساسياتألى إالعاطفي أساسيات متعمقة بو كليذا سكؼ نتطرؽ  لمذكاء
 مستكياتو، كمياـ القادة الأذكياء عاطفيا.لؾ ستناكؿ ذك، قياسو

 الذكاء العاطفي ونماذج  ابعاد المطمب الأول4
 كاء العاطفي التي جاء بيا معظـ الباحثيف.ذأبعاد كنماذج الى أىـ ال ا المطمبذسيتـ التطرؽ في ى

 اطفي بعاد الذكاء العأأولا 4 
تعددت أبعاد الذكاء العاطفي نظرا لتعدد كجيات نظر الباحثيف كالخميفة النظرية التي يتبنكنيا في تصكرىـ لمفيكـ 

عبارة عمى ت التي يمتمكيا الفرد كآخركف يركف، أنو االذكاء العاطفي فمنيـ مف يرل أنو مجمكعة مف القدر 
 كفيما يمي عرض مكجز لأىـ كجيات النظر كالكفايات الشخصية كالاجتماعية.رات مجمكعة مف الميا

أبعاد الذكاء العاطفي في خمسة أبعاد كما ىي مكضحة  وماير وفيساللقد حدد  13314وماير وفق سالوفي (1
 1:فيما يمي

الكعي بأفكاره المرتبطة  كتعني كعي الفرد بمشاعره كانفعالاتو كعكاطفو، ككذلؾ: Self Awarenss الوعي بالذات
 .كالانفعالاتبيذه العكاطؼ 

                                                           
 .24، 23ص 2009عماف، ، دار الفكر ناشركف كمكزعكف،الذكاء الوجداني والتفكير الابتكاري عند الأطفالمحمد علب عبد الرحماف،  1
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، كليس منعيا بضبطيا كتعني قدرة الفرد عمى التحكـ في مشاعره: Passion Slaves أسري الانفعالات العاصفة
تصبح بلب ركح أك معنى، كتفتقر لمغزل  فالحياة بدكف مشاعر ،لنفس كذلؾ لأف كؿ شعكر لو قيمتوأم تيدئة ا

 .ةالحياة الحقيقي
ت الأخرل إيجابيا رافي القد كتعني الطاقة التي تأثر بشدة كعمؽ: The Master Aptitude الرئيسي الاستعداد

ت النفسية أىمية ار اكىذا ينطكم عمى ميارة التحكـ في الاندفاع كالتي تعد مف أكثر المي ،اتعاقتيسيرا كا ،كسمبيا
 .حيث أنيا الأصؿ في كؿ أنكاع التحكـ في الذات الانفعالية

جكعتيف كفي مجمكعيا خمسة أبعاد كىي كما مالأبعاد أنيا تتككف مف في كتابو عف ىذه 4 جولمان وفق (9
 1:يمي
 مكونات شخصية وتشمل4أ( 
 4الزاكية في بناء النجاح الشخصي في الحياة كىك يعني  ركحج ىك أىـ أبعاد الذكاء العاطفي، الوعي بالذات

عنصرا بالغ الأىمية بالنسبة لنفاد  تمثؿ القدرة عمى مراقبة المشاعر مف لحظة لأخرل لانفعالاتومعرفة الانساف 
 تضعنا تحت رحمتيا،البصيرة السيككلكجية كفيـ الذات، كأما عدـ القدرة عمى ملبحظة مشاعرنا الحقيقية 

 تأكيداضؿ لحياتيـ أف يككف لدييـ إحساس أكثر فكالأشخاص الأكثر تأكيدا أك يقينا مف مشاعرىـ يككنكف قادة أ
 درات الشخصية.مف مشاعرىـ الحقيقية تجاه الق

 كىذا يعني بالذاتلكي تككف مناسبة لمقدرة المرتكزة عمى الكعي  الانفعالات: أم التعامؿ مع تنظيم الذات ،
كالأشخاص الذيف تككف لدييـ قدرة  السمبية كتحكيميا إلى انفعالات إيجابية، الانفعالاتالقدرة عمى التخطيط مف 

ر عمشا باستمراريصارعكف  بةأالكعارـ بالقمؽ اك الحزف أك ضعيفة عمى تيدئة أنفسيـ أك التخمص مف شعكر 
 ات الحياة.عثر بذلؾ التعافي كثيرا مف ضيؽ عمى عكس مف لدييـ قدرة فائقة عمى القياـ لالأسى كا

  4أك غاية ىدؼبما يخدـ  الانفعالاتكيعد تكجيو  ،كىي القدرة عمى العمؿ الشاؽ لدكافع غير الماؿالدافعية 
الانفعالي تأخيرا الاشباع حيث يشكؿ ضبط النفس  ،عكالإيداء الاىتماـ كتحفيز الذات كالاتقاف أمرا جكىريا لإيلب

كالقدرة عمى الدخكؿ في حالة الانسياب  بكافة صكره كاشكالو، نجازلئلرضاء( ككبت الاندفاع ركيزة ميمة )أك الإ
مكف يالذيف يتمتعكف بيذه الميارة يم صفالأشخاكافة أنكاعو، الأداء المتميز ب لأصحابىي احدل السمات المميزة 

 لاف يككنكا عمى درجة عالية مف الإنتاجية كالفعالية في أم امر يتكلكف اداءه.
 4مكونات اجتماعية وتشمل ب(

ة الكجدانية قدرة أخرل مرتكزة عمى الكعي الانفعالي كالتعرؼ عمى الانفعالات حيث تمثؿ المشار  أم التعاطف4
يشارككف عبرىـ كجدانيا يككنكف أكثر قدرة عمى التقاط الإشارات الاجتماعية الدقيقة الذاتي كالأشخاص الذيف 

الدالة عمى ما يحتاجو الاخركف أك يريدكنو، كيجعميـ أفضؿ مف يمارسكف التدريس كالإدارة، حيث أف فيـ 
 ناسب في محتكاه كمستكاه مع خصائص الطرؼ الاخر.يعكاطؼ الاخريف يخدـ في اتصاؿ 

                                                           
إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لرؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات  استراتيجياتم سالـ، مرفت عبد الرحيـ عبد الياد 1

 46-45ص ص  ـ،1934/2013كمية التربية بالجامعة الإسلبمية غزة سنة  -، رسالة ماجستير مف قسـ أصكؿ التربية إدارة تربكيةالفمسطينية
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 ،ـطريؽ إدراؾ انفعالاتيـ كمشاعرىيجابي كالقكم في الأخريف عف كىي تشير إلى التأثير الإ جتماعية4المهارة الا
كمتى يتبع الأخريف، ككيؼ يساند كيتعرؼ عمييـ بطريقة لائقة ككيؼ تبنى الثقة كتككف  ،كمعرفة متى القائد يقكد

 .نو إدارة الانفعالات لدل الأخريففف العلبقات يمثؿ في جانب كبير م افشبكة علبقات اجتماعية ناجحة ف
مدحت أبك نصر مككنات الذكاء العاطفي  لخص 4اون وجرينبرجات الذكاء العاطفي حسب روبرت بار مكون( 1

 1:حسب بار أكف فيما يمي
العاطفي لدييـ القدرة  فالأشخاص الذيف يتمتعكف بقدر مف الذكاءالقدرة عمى معرفة وتنظيم وضبط المشاعر4  -

 ؛عرىـ كالتحكـ فيياعمى فيـ مشا
فالأشخاص الذيف يتمتعكف بقدر عالمف الذكاء العاطفي القدرة عمى معرفة مشاعر الآخرين والتأثير فيها4  -

 ؛أف يحدث ذلؾ مشاعر الآخريف نحكىـ كفي أم الظركؼ يمكف استمالةيعرفكف كيؼ يستطيعكف 
تحفيز أنفسيـ  العاطفي باستطاعتيـ فالأشخاص الذيف يتمتعكف بقدر عاؿ مف الذكاءالدافع الذاتي لمعمل4  -

 ؛ عمى عمؿ مختمؼ الأنشطة كيقاكمكف أم إحباط
عاليا مف الذكاء  رافيؤلاء الذيف يممككف قدالقدرة عمى تكوين علاقات فعالة طويمة الأصل مع الآخرين4  -

 ميارتيـذلؾ  ىـ في تساعد كمف العكامؿ التي ،العاطفي باستطاعتيـ تنمية علبقاتيـ بالآخريف مع مركر الزمف
 .ثقة الآخريف اكتسابعمى  في التعاكف مع الآخريف، كحؿ مشكلبت العلبقات الشخصية المعقدة كقدرتيـ

 2ىناؾ خمس أبعاد لمذكاء العاطفي كىي: :خوالدةل ( مكونات الذكاء العاطفي وفقا1

 4مف ىذه  كيتخذؼ لديو كىك أساس الثقة بالنفس فالفرد بحاجة إلى أف يعرؼ أكجو القكة كالضع الوعي بالذات
 المعرفة أساسا لقراراتو.

 4كىك أف يعرؼ الفرد كيؼ يتعامؿ كيعالج المشاعر السمبية التي قد تؤثر بشكؿ  معالجة الجوانب الانفعالية
 ؛سمبي عمى حياتو العامة أك النفسية

 أصكاتيـ  مف تعبيراىـ أك سكآءاكيعني القدرة عمى قراءة مشاعر الاخريف  ي والتفهم4مالتعاطف العق          
 كجكىيـ؛ـ أك يتمميحات أك
 4فالطمكح كالتقدـ كالسعي ككجكد الامؿ كميا تعتبر مككناتو أساسية في الدافعية التي ىي البعد الرابع  الدافعية

كيككف لديو الحماس  ىدفولمذكاء العاطفي فالفرد الذم يككف لديو ىدؼ كيحدد كيعرؼ خطكاتو نحك تحقيؽ 
 .يككف ىك المقصكد بالدافعية ىدفوكالمثابرة كالأمؿ في تحقيؽ 

 4كتعني مقدرة عمى تيدئة نفسو كالتغمب عمى حالتو المزاجية السيئة كالقدرة عمى التزامف  المهارات الاجتماعية
 في المزاج مع الاخريف كحدكث تفاعؿ بيف الفرد كالأخريف كالذم يعكس عمؽ الاندماج كالارتباط بيف الأفراد.

                                                           
 .78، ص 2008، ، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرةالذكاء العاطفي)الوجداني( مدخل لمتمييز في العمل والنجاح في الحياة ، تنميةأبك النصر مدحت 1
، رسالة الماجستير في إدارة الأعماؿ كاء العاطفي عمى مقدرة مدراء مكتب الأوندروا بغزة عمى اتخاد القرار وحل المشكلاتذأثر الإيناس شحتة أبك عفش،  2
 32ص -2011قسـ إدارة الأعماؿ سنة -مية التجارةك
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 كاء العاطفيذلمالنماذج المفسرة  4ثانيا

تعددت مداخؿ دراسة الذكاء العاطفي كالتي يمكف تصنيفيا في اتجاىيف مختمفيف تتبنى كلب منيا منيجية 
 :ككجية نظر مختمفة لمذكاء العاطفي كىي

عمى أىمية العمميات المعرفية في فيـ تنطكم عمى استخداـ الذكاء في تكجيو العكاطؼ كتأكد  4نماذج القدرة (1
تعمؿ مف خلبؿ التفاعؿ بيف  ة عقمية بحتةك ، كتنظر ىذه النماذج الى الذكاء العاطفي عمى أنو قاطؼكتنظيـ العك 

 1ماير وسالوفي.مف أىـ مؤيدييا كركادىا ك ، لمفرد لعاطفياك  لعقميا الجانب

ـ ك تنظيبيف القدرات المتعمقة بمعالجة  يجمع  الذكاء العاطفيترل أف  إنيا:المختمطة )السمات( النماذج( 9
 2بارون و جولمان النمكذجالمعمكمات العاطفية كالسمات الشخصية مثؿ الدافعية كالتفاؤؿ كمف أصحاب ىذا 

 :يبف ذلؾتي  الاكالشكؿ 

 الذكاء العاطفي ج( نماذ02الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 
 

دارة الصراع التنظيمي  ،خالد محمد صلبح ماضي المصدر4 بالتطبيؽ عمى المنظمات الحككمية دراسة العلبقة بيف الذكاء العاطفي لممديريف كا 
 .62ص ، 2014-كمية التجارة قسـ إدارة الأعماؿ -جامعة المنفكنية -الأعماؿ  ةادار  رماجستيرسالة  المحمية بمحافظة كفر الشيح.

 

 

                                                           
 37ص مرجع سابق إيناس شحتة أبك عفش،  1
 32ص  المرجع نفسه 2

 نماذج الذكاء العاطفي
Emotionnalintelligence , model 

ر ة نموذج القد  
Ability Model 

 نموذج مختمط )سمات(
Mixed Model 

 نموذج مايرسالوفي
Mayar &salovey Model  

 نموذج جولمان
goleman model 
 

اون-نموذج بار  
Bar -on Model 
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 ونماذج القدرة في الذكاء العاطفي( )السمات ختمطةخصائص النماذج الم (03) الجدول

 ج القدرةنماذ النماذج المختمطة )السمات(
مصممة بطريقة التقدير الذاتي السمات  امقاييسي

الشخصية تعكس تفضيلبت أك ميكلا فردية لا 
 لمصحة كالخطأ المطمؽ تخضع 

مصممة بحيث يككف ىناؾ إجابة كاحدة  مقاييسيا
 صحيحة كتناسب المسألة المفركضة 

أم تعدد  ىناؾ عدد كبير مف أدكات القياس،
 مظاىر ىذه النماذج 

تركيبتيا  ،عدد قميؿ مف أدكات القياسىناؾ 
 الرئيسية ضئيمة العدد.

 لا تتعمؽ بالشخصية تتعمؽ بالشخصية
 تتعمؽ بالذكاء العقمي أك المعرفي لا تتعمؽ بالذكاء العقمي أك المعرفي

 يتراكح مف منخفض إلى مرتفع  قوالتثبات  قة ثثبات عالي في ال
روا الجامعة نلممدراء العاممين في مكتب غزة الإقميمي التابع للأو  الوظيفيلعاطفي عمى الأداء أثر الذكاء اك: ظاظعزمي محمد ب المصدر4

 .25ص ، 2010رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ،  ،دارةإدارة الإقسـ  كمية التجارة،- الإسلامية غزة
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 4ء العاطفي المختمفة( فيقدم تمخيص لأهم النماذج الذكا04) الجدول

إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لرؤساء الأقسام  ستراتيجياتامرفت عبد الرحيـ عبد اليادم سالـ،  :المصدر
ية غزة سنة كمية التربية بالجامعة الإسلبم -، رسالة ماجستير مف قسـ أصكؿ التربية إدارة تربكيةالأكاديمية في الجامعات الفمسطينية

 .44ص، ـ2013/ق1934

 

 نمودججولمان ونانموذج بار  نموذج مايروسالوفي 

يف
تعر

ال
 

ىك القدرة عمى إدراؾ الانفعاؿ 
كالتعبير عنو،كالقدرة عمى استيعاب 
الانفعاؿ في الفكر،كالقدرة عمى الفيـ 
كالاستدلاؿ بالانفعاؿ،كالقدرة عمى 
 تنظيـ الانفعاؿ لذل الذات كالاخريف 

ىك نظاـ مف القدرات غير 
فاءات كالميارات التي المعرفية،كالك

تؤثر في قدرة الفرد عمى النجاح في 
 .مكاجية متطمبات كضغكط البيئة 

كىي تتضمف القدرة عمى التحكـ الذاتي 
 كالحماس كالمثابرة كالقدرة عمى تحفيز الذات.

نوع
ال

 

 مات(نمكذج مختمط)س نمكذج مختمط )سمات( نمكذج قدرة 

عاد
الأب

 

 والتعبير عنه  الانفعالإدراك  -
عنيا  كالتعبيرتالانفعالاتحديد  -

فيالحالات الفيسيكلكجية لمفرد 
 .كمشاعره كافكاره

: عنهاتحديد الانفعالاتوالتعبير  -
 .تبدك لدم الاخريفكما 

 استعاب الانفعال في الفكر  -
تتقدـ الانفعالات عمى التفكير  -

 بكسائؿ كثيرة 
كعكامؿ مساعدة  الانفعالاتتتكلد  -

 عمى الحكـ كالذاكرة 
 نفعال وتحميمه فهم الا  -
عمى تصنيؼ الانفعالات  القدرة  -

كما في ذلؾ الانفعالات المركبة ك 
 المشار المتزامنة.

العلبقات المرتبطة  القدرة عمى فيـ -
 بتحكلات الانفعاؿ 

 تنظيم التامل الانفعالي  -
القدرة عمى البقاء متفتحا - -

 لممشاعر
القدرة عمى مراقبة كتنظيـ  -

 تأمميالانفعالات عمى نحك 
 .زيز النمك الانفعالي كالفكرملتع

 المهارات الشخصية  -
 الكعي الذاتي الانفعالي  -
 يديةكك الت -
 تقدير الذات  -
 تحقيؽ الذات  -
 الاستقلبلية  -
 المهارة الاجتماعية  -
 العلبقات بيف الشخصية  -
 المسؤكلية الاجتماعية  -
 التعاطؼ  -
 مقاييس التكيف  -
 حؿ المشكلبت  -
 ادراؾ الكاقع  -
 المركنة  -
 الضغوط مقايس إدارة  -
 تحمؿ الضغكط -
 ضبط الاندفاع  -
 المزاج العام  -
 السعادة  -
 التفاؤؿ  -

 معرفة انفعالات الفرد -
 تمييز الشعكر في حالة حدكثو  -
 .مراقبة المشاعر مف لحظة إلى أخرل  -
 إدارة الانفعالات  -
 التعامؿ مع المشاعر لتككف ملبئمة  -
 القدرة عمى تيدئة الذات  -
 زفك الحالقدرة عمى التخمص مف القمؽ  -
 تحفيز الذات  -
 ترشيد الانفعالات لخدمة ىدؼ  -
 تأجيؿ الاشباع كالتحكـ في الاندفاع  -
 القدرة عمى الدخكؿ في حالة قمؽ  -
 تمييز الانفعالات لدى الاخرين  -
 الادراؾ المتسـ بالتعاطؼ  -
 التناغـ مع حاجات كرغبة الاخريف  -
 التعامل مع العلاقات  -
 الميارة في إدارة العلبقات الاخريف  -
 ؿ بمطؼ مع الاخريف فاعالت -
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 ،كمنو يمكننا القكؿ أف الذكاء العاطفي لا يقتصر عمى نظرية كاحدة كلكف عمى مجمكعة مف النظريات
النماذج حكؿ ىاتو  تشترؾ ك  العاطفي،ع النماذج المذككرة سابقا تسعى إلى تحديد مككنات الذكاء يجمأف حيث 

دارتيا، في،كجكد قدرات أساسية لمككنات الذكاء العاط دراؾ العكاطؼ كالتحكـ فييا كا   تتمثؿ في القدرة عمى فيـ كا 
 كىي تمثؿ قدرات أساسية لمشخص الذكي عاطفيا.

 كاء العاطفي ذقياس ال طرق 4المطمب الثاني

الذكاء العاطفي، إلى قياس  تيدؼل تنكع النماذج النظرية لمذكاء العاطفي إلى ظيكر مقايس مختمفة دأ
رات باكبناءا عمى ىذا المفيكـ تعددت أنكاع اخت ،ينيا إلى تبايف تفسير مفيكـ الذكاء العاطفيكيرجع الاختلبؼ ب

 1كىي كالتالي: المقايسالذكاء العاطفي حيث صنفت إلى ثلبثة أنكاع مف 

اختبارات تقيس قدرة  الأقصى، ػكىييقاس الذكاء العاطفي مف خلبؿ اختبارات الأداء  المقياس الأول4(1
كيككف مفيكـ الذكاء العاطفي بناءا  يامو بميارة معينة خلبليا يقاس الذكاء العاطفي لمشخص،الشخص عمى ق

ما كيعتمد عمى نمكذج الذكاء العاطفي كقدرة  عمى ذلؾ يتعمؽ بالقدرات المعرفية الحقيقية ذات الصمة بالمشاعر،
 ؛سالوفيرو ي

كىي استبانات معدة مف عدة  التقرير الذاتي، اناتس الذكاء العاطفي بناءا عمى استبيقا: المقياس الثاني( 9
كمياراتو كيككف مفيكـ الذكاء العاطفي بناءا عمى ذلؾ يعني بالقدرات المعرفية ذاتو  ـبتقييأسئمة يقكـ الفرد 

أكف -كيعتمد عمى نماذج السمات أك نماذج المختمفة كنماذج بار  المرتبطة بالمشاعر كما يدركيا الفرد ذاتيا،
 ؛كجكلماف

كىي طريقة مشابية بطريقة التقرير الذاتي كلكف تكمف  ،يسمى اختيارات تقرير المحيطيف المقياس الثالث4 (1
 خر كليس الفرد نفسو مف يجب عف أداة القياس،آنقطة الاختلبؼ في أف ىذه الطريقة يتـ التقييـ مف قبؿ شخص 

 أكف كجكلماف-ماذج باركيعتمد ىذا الأسمكب أيضا عمى نماذج السمات أك النماذج المختمفة كن

 

 

 

 

 

                                                           
، رسالة علاقة الذكاء العاطفي بجودة القرارات الإدارية، دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية في محافظات قطاع غزةنيى عبد الرحماف تكفيؽ حمد،  1

 .32ص 2016غزة، سنة  ،ارة الاعماؿ، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة الأزىرماجستير، تخصص إد
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 المقاييس المستخدمة في الذكاء العاطفي (11) الجدول رقم4

المقاييس الشائعة لاستخدام الذكاء 
 العاطفي

 نموذج القياس القائم شرح موجز

 تبار الشامؿ لمذكاء العاطفي خالا
Moyer –salovey 

 لقائـالأداء ا قياس مستكل القدرة لكؿ فرع مف فركع الذكاء العاطفي 

 جرد حاصؿ العاطفي
Baron 

فقرة مف عناصر التقرير الذاتي المككف مف 133قياس 
 خمس أبعاد

 التقرير الذاتي

لتصنيفات التي تكفر درجات لسمسمة مف االأداة المتعددة  Golmenجرد الكفاءة العاطفية 
 المؤشرات السمككية لمذكاء العاطفي

التقرير الذاتي كغيرىا 
 مف التقارير

 مستكل الذكاء العاطفي تقييـ
Golmen 

يعني قياس مدل كجكد المككنات  ع دقائؽ،ـ لمدة سبيتق
 لمذكاء العاطفي الأربعة

التقرير الذاتي كغيرىا 
 مف التقارير

تقييـ الذكاء العاطفي مف خلبؿ ممؼ 
 (WPQET)العمؿ

Golmen 

كفاءات يعتقد بأنيا الأكثر ليحتكم عمى سبع مستكيات كفقا 
 فعاؿ لمعمؿ أىمية للؤداء ال

التقرير الذاتي كغيرىا 
 مف التقارير

 مستكيات الكعي الذاتي 
Lane an schwartz 

يتعمؽ بقياس كؿ المستكيات اليرمية لمعرفة ميكؿ الأفراد في 
 العمؿ 

 التقرير الذاتي

 درجة 360اختيار 
Benjamin palmer and con 

stough 

ذكي ال نفس عدد المرات التي تعرض فييا الأفراد لمسمكؾ
 عاطفيا في مكاف العمؿ 

 التقييـ المتعدد

 جرد الكفاء العاطفية المجمكعة 
vanessaDruskat and steven 

,Wolff 

الأبعاد التسعة المتمثمة  تي تقيسالبند  57يتضمف المقياس 
مف خلبؿ طرؽ بناء  في معايير تحسيف فعالية المجمكعة،

السمككيات ر المشاركة في يسالدم ي ،رأس الماؿ الاجتماعي
 كالعمميات الفعالة لممياـ 

 الذاتيالتقرير 

تقرير حكؿ الذكاء العاطفي لعمؿ 
 jordan et alالفريؽ 

تشمؿ بعديف مف الذكاء العاطفي القدرة عمى التعامؿ مع 
 العكاطؼ الخاصة كالقدرة عمى التعامؿ مع عكاطؼ الاخريف 

 الذاتيالتقرير 

 قياس مكاطف القكة في الذكاء العاطفي
wony et al  

مف 20الأكؿ يحتكم عمى  ءالجز  فجزئيييتككف مف 
خيار كاحد  لاختيارالسناريكىات كيطمب مف المستخدميف 

بينما  الذم يعكس أفضؿ رد فعؿ المحتمؿ في كؿ سيناريك
زكجا مف القدرات كيطمب مف 20الجزء الثاني يحتكم عمى  

ي تمثؿ المشاركيف اختيار أحد ىاذيف النكعيف مف القدرات الت
 أفضؿ مكاطف القكة لدييـ 

 التقرير الذاتي

، رسالة مقدمة لاستكماؿ الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، العمكـ التجارية أهمية الذكاء العاطفي في الممارسات القياديةلزرؽ نكاؿ:  :المصدر
 36ص، 2018/2019كعمكـ التسيير تخصص إدارة الافراد كالمنظمات جامعة مصطفى اسطنبكلي معسكر، 
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نظرا لصحة مقاييس الذكاء العاطفي عبر مجاؿ كاسع مف السمككيات المرتبطة  وأنمما سبؽ يمكننا القكؿ 
كاء العاطفي بمستكيات ذحكؿ فيـ كيفية ارتباط ال تستمر البحكث المستقبمية بشكؿ كاضح، فأ بالعمؿ، يجب

ا الأخرل ككيفية إدارة العاطفة مف خلبؿ كعمى العديد مف القضاي كالتدريب كالتطكير، متعددة مف التحميؿ،
 إجراءات العمؿ في المنظمة.

 صفات القائدو مستويات الذكاء العاطفي  المطمب الثالث4
 كالى بعض الصفات التي يتميز بيا القائد. ا المطمب الى مستكيات الذكاء العاطفيذكسنتطرؽ في ى

 ولا 4 مستويات الذكاء العاطفي4أ
كالتي أخدت في البركز كأحد الصفات الجكىرية لمقائد  الأساسية،د المتغيرات يشكؿ الذكاء العاطفي أح

كاستغلبؿ طاقات كقدرات العامميف الظاىرة كالكامنة، كمساعدتيـ في ، الإدارم حيث أف قدرة القادة عمى اكتشاؼ
رحمة  كمف ىنا تبدأنفسيـ كالكعي بقدراتيـ لأتكظيفيا كتنميتيا لا يمكف أف تتحقؽ إلا مف خلبؿ اكتشاؼ القادة 

حيث ينبغي عمى القائد أف يتعرؼ عمى ذاتو، كأف  ،مف الدخؿ نحك الخارج انطلبقاالبحث عف التميز في القيادة 
يككف عمى كعي تاـ  برؤاه كأىدافو كقيمة كتصكراتو كافتراضاتو، صادقا في أقكالو كمشاعره حتى يستطيع التأثير 

يا أيضا بمشاعر العامميف عكلتحقيؽ ذلؾ يجب أف يككف القائد كا عمى الأخريف لتحقيؽ النتائج المطمكبة،
لمساعدتيـ عمى إدارة تمؾ المشاعر كحفز طاقاتيـ كبناء الثقة الأزمنة للبرتقاء بمستكيات كمعايير الأداء 

بأنو أحد الكفاءات كالميارات التي تؤثر عمى قدرة الفرد عمى النجاح في  baron et perkerكيصفو  ،كالخدمة
 1،لعامة كضغكطيالتكافؽ مع مطالب كمياـ الحياة اا

؛ كالمتمثمة في معرفة العكاطؼ الذاتية ف أىمية امتلبؾ الفرد لميارات الذكاء العاطفيكما يؤكد جكلماف أ
دارتيا ك تكجيييا في خدمة  كتكجيو العلبقات  ما فضلب عف التعرؼ إلى عكاطؼ الاخريف، ىدؼكفيميا كا 

ىي أىـ الأدكات النفسية الأساسية كالتي تجعؿ مف  ة لجميع الأفراد كاف ىذه المياراتالإنسانية في حاجات ممح
 ، يمتمكيا أقؿ عرضة  لمتقمبات الانفعالية

 صفات القائد ثانيا4
مف الضركرم التعرؼ عمى بعض الصفات التي يتصؼ بيا القائد تبعا لمستكل الذكاء العاطفي كىي 

 2مكضحة في الجدكؿ الاتي: 
 
 
 

 
 

                                                           
 .47، ص مرجع سابقعبد الرحيـ عبد اليادم سالـ،  فتمر  1
 .24، ص 2000 ،مرجع سابقجكلماف  2
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 (4 صفات القائد10دول )الج
 القائدصفات  مستوى الذكاء العاطفي

 .الإيماف بحقكؽ الناس كافة ككرامتيـ - ذكاء عاطفي مرتفع 
 .بؿ احتراـ حقكقيـ كمشاعرىـ  لا يفرض قيمة الشخصية عمى الأخريف، -
 .كيستطيع التصرؼ بشكؿ مستقؿ في أكقات الازمة لديو إحساس قكم كثابت بداتو، -
 .ية ذاتية قكية مساعدة عمى تأجيؿ اشباع حاجاتولديو دافع-
 .يتميز بقدرتو عمى صنع علبقات شخصية جيدة -
 الإنسانية.يصنع كيدير المكاقؼ  -

ذكاء عاطفي أعمى مف 
 المتكسط 

 .لديو القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية -
 .يتعامؿ مع الاخريف مف خلبؿ احتراـ الذات-
في مكاقفو عند ف اف العاطفة كالانفعاؿ يؤثراإلا  إحساس مناسب لمشعكر بالذات، -

 .التعامؿ مع الاخريف
 .قدر مناسب مف الدكافع الذاتية تساعد عمى تأجيؿ الإشباع -
 علبقتو الشخصية مع الاخريف مناسبة عمى حد ما. -
 .يتكاءـ مع المكاقؼ الشخصية -

ذكاء عاطفي أقؿ مف 
 المتكسط 

 .شخصية أىداؼخريف بدلا مف بمكغ يكجو طاقتو كعكاطفو طبقا لرغبة الا -
 الأذني.لديو قدر اكبر مف التسامح كالمركنة مع المستكيات  -
 .يفتقد القدرة عمى العمؿ عندما يككف مستكل القمؽ عاليا -
 .لا يشعر بذاتو -
 .علبقتو مع الاخريف دائما ضعيفة -

 .المباشرةينظر إلى الأمكر مف ناحية المصمحة الشخصية - ذكاء عاطفي منخفض 
 .شعكر ضعيؼ كمتدني بالذات-
 .محددة كيفتقر إلى بمكغ الخطة أىداؼليس لده  -
 .يعتمد عمى الاخريف في لعمؿ -
 .ضعيؼ في قدرتو عمى الاستمرار في العلبقات مع الاخريف -
 يفقد قدر كبير مف طاقاتو ليبعد القمؽ عنو. -
 .فكضكم في الحياة -

إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لرؤساء الأقسام  ستراتيجياتاليادم سالـ، مرفت عبد الرحيـ عبد ا المصدر4
كمية التربية بالجامعة الإسلبمية غزة سنة  -، رسالة ماجستير مف قسـ أصكؿ التربية إدارة تربكيةالأكاديمية في الجامعات الفمسطينية

 .49 ،48ص ،ص، ـ2013/ق1934
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 مهام القادة الأذكياء عاطفيا 4المطمب الرابع
يمكنيـ مف فيـ  ت القيادية، إذار ي تمكف المنظمات مف تطكير الميايعتبر الذكاء العاطفي أحد العكامؿ الت

حيث يظير عمؿ القادة الأذكياء  فعالة، مف أجؿ التأثير عمى سمككيـ، تيجياتااحتياجات الآخريف ككضع استر 
 1:عاطفيا مف خلبؿ

 جية الإيجابيةاة السمبية إلى المز جياتحويل المز  (1
مكظفييـ، كالسماح  ج" لمتأثير عمى مشاعرايشير إلى أف القادة الأذكياء عاطفيا يأخذكف دكر " مديرم المز 

 .ليـ بتجربة مشاعر إيجابية كأقؿ سمبية
 جودة العلاقات الاجتماعية (9

لإقامة  لعكاطؼ، ىـ أكثر عرضةف القادة الذيف ليـ القدرة عمى فيـ اأ 2000في سنة  George اكتشؼ
 .علبقات ذات جكدة عالية مع مكظفييـ كالحفاظ عمييا

 تهيئة بيئة العمل لمموظف (1
عاطفية  يشعر المكظفكف بالاىتماـ بالعمؿ، لأنيـ يمتزمكف عاطفيا مع عمميـ، كيمكف اعتبار ذلؾ عممية

إيجابية، كما لدييـ القدرة  كف عف المشاعر الأكثرالعاطفي، كبما أف القادة أذكياء عاطفيا يعبر  ـاالالتز تتمثؿ في 
 .عمى إدارة ىذه العممية بفعالية

عمى الادراؾ قدرة الفرد مف القدرات التي تتعمؽ بكيفية ك  الذكاء العاطفي ىك مجمكعة منو يمكننا القكؿ أفك 
جو كفقا لكجية نظر كؿ ابعاده كنماذ تصنيؼكلقد اختمؼ  ،فيميااتية ك ذالجيد للبنفعالات كالمشاعر كالعكاطؼ ال

الذيف ىميو كبيرة حيث يساعد القائد في التأثير كالاستمرار في تكجيو سمكؾ الأخريف، فالقادة ألو  كما أفباحث،  
 ىدؼللبلتفاؼ حكؿ  عاعاطفي مرتفع يكجدكف في تنظيمات متكافقة، كيجمعكف المرؤكسيف ميمتازكف بذكاء 

 .معيف، كيككنكف علبقات عمؿ صحية كناجحة

 

 

 

 

 

 

                                                           
مكـ الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ التسيير ، رسالة مقدمة لاستكماؿ الدكتكراه في العأهمية الذكاء العاطفي في الممارسات القياديةلزرؽ نكاؿ:  1

 .58، ص 2018،2019تخصص إدارة الافراد كالمنظمات جامعة مصطفى اسطنبكلي معسكر، 
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 خلاصة 
تناكلنا في ىذا الفصؿ مكضكع الذكاء العاطفي لمقائد كحاكلنا مف خلبلو تغطية أدبيات ىذا المكضكع مف 

ف الذكاء أف لمعاطفة انفعالات أىمية بالغة في حياة الفرد ك أك  لو، يالتاريخخلبؿ التطرؽ إلى ماىية كالتطكر 
مف ىذا النجاح تعكد الى الذكاء %20ف نسبة ألباحثيف العاطفي عامؿ ميـ في نجاح الفرد كتكافقو حيث يقر ا

فيـ  كما يسمح لمقائد مف، سيا الذكاء العاطفيأخرل فتعكد الى عكامؿ أخرل عمى ر الأ %80العقمي أما نسبة 
مشاعره كادراؾ انفعالاتو كضبطيا ككدا فيـ مشاعر الاخريف كىذا ما يمكنو مف بناء شخصية تتمتع بالصحة 

 ؛ينة طيبة مع الاخريف كالتفكؽ في مجالات الحياة المختمفةيعلبقات اجتماعية كمكبناء  ،النفسية
كما تـ القاء الضكء عمى ماىية القائد كتغطية أيضا مختمؼ الجكانب التي تتصؿ  ،كمجالات تطبيقو
التطرؽ  كما تـ ،في فعاليتو كذلؾ مياراتو كصفاتوالقائد كالى العكامؿ التي تؤثر  تأثيربمفيكمو كالمصادر قكة 

مستكياتو كطرؽ كجيات نظر المنظريف لمفيكمو بالإضافة الى استعراض كفقا لنماذج كابعاد الذكاء العاطفي  الى
مراحؿ تطكر مفيكمو في  استعراض جميع الجكانب المتعمقة بالصراع التنظيمي، يتـسكفي الفصؿ المكالي قياسو 

 طرؽ الى التثـ ، إدارة الصراع تكاستراتيجيا بذج كأسالينما استعراضالفكر الإدارم كأنكاعو كاسبابو كأثاره، ك 
 .لعاطفي في إدارة الصراع التنظيميدكر الذكاء ا

 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 

 التنظیمي الصراع إدارة: الثانيالفصل 
 العاطفي بالذكاء وعلاقتھ

 

 المبحث الأول: طبیعة الصراع التنظیمي.  −
  إدارة الصراع التنظیمي. المبحث الثاني: −

 المبحث الثالث: ادارة الصراع التنظیمي وعلاقته بالذكاء العاطفي.   −
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 تمهید:

أشكال العلاقات الاجتماعیة وباعتبار  وتخترق جمیعالانتشار  عةیعد الصراع التنظیمي ظاهرة إنسانیة واس
هناك  والجماعات وحیثما كانل الأفراد مال لتحقیق أهدافها من خلاالأعأن المنظمة كیانا اجتماعیا یقوم بإنجاز 

لك ستظل مشكلة الصراع لذ ،وفرق العملتفاعل بین الأفراد یكون احتمال نشوء الصراع بین الأفراد والجماعات 
فعلى الإدارة أن تتعامل معه على أساس  التنظیمي،من المشكلات التي تشغل اهتمام الكثیرین في مجال السلوك 

 التنظیمات. والأفراد داخلودة بوجود الجماعات أنه ظاهرة تنظیمیة موج

مختلف لمام بدارة الصراع التنظیمي من خلال الإإلذلك سیتم التطرق في هذا الفصل الى التعرف على 
  كالاتي:كاء العاطفي للقائد في إدارة الصراع التنظیمي وذلك من خلال ثلاث مباحث ذمع توضیح أثر الجوانبه 

  .الصراع التنظیميالمبحث الأول: طبیعة  −
  .إدارة الصراع التنظیمي المبحث الثاني: −

   .العاطفي وعلاقته بالذكاءالصراع التنظیمي  الثالث: ادارةالمبحث  −
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 المبحث الأول: طبیعة الصراع التنظیمي
وكدلك یتم  وأنواعه ومراحلهوخصائصه ا المبحث سیتم التطرق الي مفهوم الصراع التنظیمي ذمن خلال ه

 الإشارة الى بعض النظریات التقلیدیة والحدیثة لظاهرة الصراع التنظیمي.
 الصراع التنظیمي الأول: ماهیةالمطلب 

ي منظمة ان تشتغل في اجواء تنظیمیة صحیة خالیة من الصراعات بین مختلف الفئات ألا تستطیع 
حیث ان المستخدمون یتبادلون المعلومات وذلك نتیجة التواصل والتفاعل داخل بیئة العمل  السوسیومهنیة

یعد ظاهرة فما الصراع ألى التماسك التنظیمي و إن تؤدي أوالخبرات والأفكار والقیم وهذه الاعتمادیة یمكن 
ل في موضوع الصراع من تنظیمیة موجودة في معظم المنظمات وبدرجات متفاوتة وسنحاول فیما سیاتي التفصی

 ئصه والعوامل المؤثرة فیه.تعریفه، خصا لىإق خلال التطر 

 تعریف الصراع التنظیمي أولا:
 لم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین مدارسهم، ومن هذه التعاریف:

أهداف متعارضة  و"وضع تنافسي یكون فیه أطراف الصراع ذ: الصراع التنظیمي هو: Bouldingتعریف  *
ل على المراكز المستقبلیة ویرغب كل طرف في الحصول على المركز مدركین للتعارض في إمكانیة الحصو و 

 1.الذي یتعارض مع رغبة الطرف الآخر"

مما یصعب  ،القرارات اتخاذتعطیل لوسائل  و"إرباك أ  :على أنه الصراع التنظیمي March&Simon ویعرف*
 2. الإختیار بین البدائل "و المفاضلة 

تحققت  ولو  ،اف معینة" المحاولات التي یبذلها الفرد لتحقیق أهد: هوالتنظیمي الصراع  : Likert*تعریف 
 3لذا ینشأ العداء بین الجانبین.و  ،لحجبت عن الآخرین الأهداف التي یرمون لتحقیقها

كفاح حول القیم والسعي من أجل المكانة والقوة، والموارد  وه :یميالصراع التنظ )Coserتعریف کوسر (*
 4.لقضاء علیهم وحیث یهدف المتصارعون إلى تحیید خصومهم أ ،النادرة

 

                                                           
 363،ص2005 ،عمان ،الأردن ،دار وائل للنشر و التوزیع ،الطبعة الثالثة ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ""  ،محمود سلمان العمیان 1

2  Yvan potin، "La gestion des conflit dans les organisations "،  2008 – 2009 . page 3 
 .296، 295، ص 2005، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عما، الأردن،  2، طنظریة المنظمةخلیل حسن الشماع، د. خیضر كاظم حمود،  3
 .18، ص 2008، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  1، طوضغوط العمل والتغییر إدارة الصراع والأزمات د. معن محمود العیاصرة،  4
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      العملیة التي تبدأ عندما یرى أحد الطرفین  و:"الصراع التنظیمي ه thomas and kilmannیف *تعر 
نتیجة للشعور بأن أحد الأفراد  وأ ،اهتماماتهعلى وشك أن یحبط  ویحبط أ ویدرك أن الطرف الآخر یعیق أ وأ
 1الجماعات تجاوز حقوقه" . وأ

بین و توتر بین فرد وآخر أ وتعارض أ وعن تعارض لرغبات معینة داخل الفرد، أ :عبارةالصراع التنظیمي 
لأهداف الأفراد وأهداف  ومدرك لرغبات الفرد أ ومجموعة من الأفراد وأخرى نتیجة لعدم وجود توافق حقیقي أ

 2 رغبات".نتیجة لعدم التوافق على وسیلة تحقیق هذه الأهداف وال والمجموعات أ
اب إضطر  حالة ووهشكال الرئیسیة للتفاعل لأالصراع التنظیمي على أنه إحدى ا مما سبق یمكن تعریف

یتسبب  القرار، مماالاختلال الحاصل في الآلیات المقننة لعملیة اتخاد  القرار، ویعبر عن اتخاذتعطیل لعملیة  وأ
 ویمكن توضیح كیفیة نشوء الصراع من خلال الشكل التالي: ،المناسبفي صعوبة اختیار البدیل السلوكي 

 كیفیة نشوء الصراع ):3الشكل (

 

 

 
 

 

 

  3ص  2003ر الجامعیة الإسكندریة لوك التنظیمي مدخل بناء المهارات الطبعة الأولى الدااحمد ماهر الس المصدر:

 الصراع التنظیمي ثانیا: خصائص

لا یقتصر و ذاتیة  ویحدث نتیجة لأسباب بیئیة أ المستویات،الصراع یعتبر ظاهرة سلوكیة إنسانیة على كل 
 الآخر الخسارة.و دین متناقضین أحدهما الربح یتمیز بحو جماعات، و إنما یشمل أفراد و على الفرد ذاته 

 3 هناك عدة خصائص أساسیة للصراع التنظیمي تتمثل في:و 

 
 

 

 

                                                           
1 Bertrand Eliza،Bertrand Nastazja,Thurck Emilie, Conflit dans les organizations :en quoi la communication et la 
gestion des conflits permettent de resoudre les conflits dans les organisations،Interactions sociales dans le monde du 
travail :M. Gabarrot Fabrice.2014. page 4 
2 Christine marson، " Gerer et surmonter les conflits "، 2 eme edition، dunod، paris، 2005،page 15.  

 . 94. ص 2011عمان،-الأردن،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 1ط الصراع التنظیمي وإدارة المنظمة"،زهیر بوجمعة شلابي "   3

 الفرد اھتمامات بین تعارض
الاخرین واھتمامات  

 یعوقون الاخرین بان الإحساس  بحالة الإحساس
ماتالاھتما ھذه  

 فعلیة بتصرفات الاخرین قیام  الصراع نشاة
  الاھتمامات تنفیذ تعوق
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بحیث تكون عملیة الحوار الوسیلة المفضلة من طرف اف الصراع: وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطر  *
 هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف (المصلحة المشتركة).

ما یتضمن إمكانیة دخول الأطراف المعنیة في نشاط عدائي و وه ،الذي یعتبر بعدا أساسیا للصراع التوتر :*
 الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا یرضى بها. أكثر من  وضد بعضهما لإجبار واحد أ

 *یمثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات اللازمة.

*ینطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على قبول 
 فیها.قد لا تكون الأطراف الأخرى راغبة  اتفاقیة وحل أ

هذا ما یجبرها في النهایة و  ،على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع باهضهتكالیف و الصراع أعباء *یفرض 
 القسریة.  وإما بالطرق السلمیة أ ،على حسم الصراع

یهدف كل طرف منهما إلى إعاقة أهداف و  البعض،*یتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم 
 الصراع.  انتهاءج الصراع غیر معلومة لأي طرف لحین كما تظل نتائ ،الطرف الآخر

 1:التنظیمي العوامل المؤثرة على الصراع ثالثا:
 أهمها:من  ع،واستمرار الصراهناك عوامل تؤثر على حدة 

فهذا الإدراك قد یكون  منفذه،و أي مدى التمییز بین مصمم التهدید  التهدید:مدى صحة إدراك مصدر   -1
 لتهدید یتم التعامل مع مصمم التهدید. ا صحة بافتراضو  ،غیر صحیح وصحیحا أ

 التهدید. ومدى إدراك حجم الضرر أ  -2

زاد المیل و مدة الصراع و : فكلما زاد ذلك أدى إلى قلة حدة مدى إدراك المصلحة المشتركة لطرفي الصراع  -3
 الصراع.للتعاون كأداة لمعالجة 

: فكلما زادت محدودیة الموارد وعظمت المتبادل بین أطراف الصراع على الموارد المحدودة الاعتمادمدى   -4
 الصراع.الحاجة إلیها زادت حدة 

تزید حدة وآثار  الاتجاهاتتصادم  وما زاد ذلك مع تعارض أفكل الصراع:تداخل عمل أطراف  ومدى تكامل أ -5
 الصراع .

 : حسب مدى إلتزام أطراف الصراع بحد معین من الأخلاقیات.السلوكیات المتبادلة لأطراف النزاع -6

 .الحل الوسط ولإستعداد للتعاون أا ،:, مثلا مدى المیل للعدوانیةالسمات الشخصیة لأطراف النزاع -7

                                                           
 .437، 436 ص  ص ،2005 ،القاهرة ،المعادي الجدیدة ،"نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل -إدارة السلوك التنظیمي" ،أحمد سید مصطفى 1
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طبیعیة تنشأ فیما بین أطراف المنظمة  ن اعتبار الصراع التنظیمي كظاهرة حتمیة سلوكیةما سبق یمك
 والاحتكاك مع الآخرین التفاعل التنظیمي والغایات وتتزاید بزیادة نتیجة لاختلاف القیم الثقافات، الأهداف

 لأفكار جدیدة  والابتكارمن خلال دفعها نحو التطور  في تغییر واقع المنظمة مساهمة بشكل مباشر وغیر مباشر
 وتحطیم لما هو موجود في المنظمة، من خلال التعصب للآراء الشخصیة دون مراعاة المصلحة العامة للمنظمة

 الإداري  الفكرفي مفهوم الصراع التنظیمي  المطلب الثاني: تطور
ع التنظیمي في لك من خلال تطور مفهوم الصراذو  ،اختلفت نظرة الاتجاهات الفكریة للصراع التنظیمي

  كما لي :المدارس المختلفة 

 أولا: المدرسة التقلیدیة 

مخل  باعتبارهالحد منه ما أمكن  ومرحلة الفكر التقلیدیة تنطلق من ضرورة القضاء على الصراع أ
 حالة غیر طبیعیة ولابد من التخلص من أضرارها. ووه ،من الظواهر السلبیة بالمنظمةو بوظائف النظام 

 الاعتبارات التالیة:وتقوم على 

حیث أن وجهة النظر التقلیدیة  ،مؤشرا للتخریب داخل الجماعة وفي المنظمة باعتباره*ضرورة تجنب الصراع 
 .في الإدارة تعطي انطباعا سیئا للصراع وتراه أمرا سلبیا ویجب على المنظمة تجنبه وعدم إظهاره للعاملین

وإذا ما  منعه وعدم السماح به والقضاء علیه نهائیا. وممكن أ * على السلطة التقلیل من الصراع إلى أدنى حد
تعمل على الفصل بین أطراف الصراع والذي غالبا ما  وحدث الصراع فالإدارة سوف تتدخل بشكل مباشر لحله أ

فشل في الإدارة، وبذلك فهذه النظریة تعیق عملیة حل الصراع وإدارته بشكل  ویفسر على أنه صراع شخصي أ
 1 إیجابي.

تنتج عنه ردود أفعال غیر سلیمة من حیث الإدراك و * الصراع یحدث نتیجة لمشاكل شخصیة بین الأفراد 
 اختلالاأثر سلبي ویمثل  وذ وحیث تعتبر أن الصراع التنظیمي مهما كان مصدره فه والسلوك داخل المنظمة.

الذات وضعف  احتراملآثار السلبیة الناتجة عنه مثل التوتر النفسي والقلق وفقدان وظیفیا في عمل المنظمة نظرا ل
 ،تخفیض الروح المعنویة للعاملینو والتي بدورها تؤدي إلى التأثیر على إنتاجیة المنظمة  ،القرار خاذتاالقدرة على 

نفس مستوى الإنتاج السابق لزیادة طاقتها حتى تحافظ على  اضطرارهاؤثر على فعالیة المنظمة عن طریق تمما 
 2قبل حدوث الصراع.

الجماعات في و ضمور الإنتاج بین الأفراد و ضعف الثقة و  الاتصالاتو الصراع نتیجة لضعف النظام  اعتبار*
 3.تطلعات العاملینو  لاحتیاجاتالكافیة و السریعة  الاستجابةفشل الإدارة في و المنظمة 

                                                           
 .25، ص سابق مرجعمعن محمود عیاصرة،   1
 .380، ص سابق مرجع ،محمود سلمان العمیان  2

 . 13ص  ،2015 ،الأردن ،عمان ،دار الحامد للنشر والتوزیع ،الطبعة الأولى ،" إدارة الصراع " والأزمات التنظیمیة ،مصطفى یوسف كافي  3
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 المدرسة الحدیثة ثانیا:

على و  ،أحد أنواع التفاعلات الإجتماعیةو فه ،إیجابیة بالمنظمةو ظاهرة حتمیة طبیعیة  تعتبر أن الصراع
 تكییفه لمصلحة المنظمة.و واجهة الصراع المنظمة م

 ،وضعه تحت سیطرة المنظمةو أنه من الممكن الإستفادة منه و  ،نتیجة جانبیة للتغییرو الصراع هأي أن 
 ،الجماعاتو الكفاءات الكامنة للأفراد و المواهب و فعالا مما یؤدي إلى تفجیر الطاقات و كما یمكن أن یكون هادفا 

 1أسلوب معالجته.و إیجابیا حسب طبیعة و یا أفالصراع یمكن أن یكون سلب

على الإدارة أن تعترف علیه و حیث تبین مرحلة الفكر السلوكیة أن الصراع أمر ضروري في التنظیم 
 تحدد المستوى المقبول منه بما یخدم أهدافها في ظل ظروفها القائمة.و 

فالصراع لا ینظر  عدم تشجیعه،و إنهائه و تنادي بضرورة حله و صراع في حده الأدنى یعد ضروریا وأن ال
اضافة الى اعتبار الصراع  بل سلوك یتضمن إمكانیة تحسین أداء المجموعة مستقبلا. ،إلیه كسلوك غیر مرغوب

تساعد على تطویر و جماعات الو التنظیمي ظاهرة تحمل في طیاتها جوانب إیجابیة یمكن أن تخدم أهداف الأفراد 
  2قویة في بلورة الأداء الإیجابي للجماعة. احتمالاتحیث یتضمن  أدائها.

عكست  حیث بین المدارس الإداریة، تتباینالمنظمات النظرة إلى الصراع في  مما سبق یمكن القول أن
كل مدرسة فكریة إلى  اتجهتو  ،المنظماتو دوره في سلوك الأفراد و راع المدارس الإداریة تباینا كبیرا بشأن الص

 .النظر إلى الصراع من ناحیة معینة

 أسبابهأنواع الصراع التنظیمي و  الثالث:المطلب 

الظاهرة الاجتماعیة التي یكون هدفها التفاعل بین الأفراد بشكل خاص من أسباب تؤدي و لا یمكن أن تخل
 وقبل تحدید أسبابها لا بدى من معرفة أنواع الصراع التنظیمي.ها بأخر الى حدوثو بشكل أ

 أولا: أنواع الصراع التنظیمي

ن معظم الباحثین یتفقون على ألا إبالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي 
 المستویات التالیة للصراع التنظیمي. 

 الصراع على مستوى الفرد   .1

یتطلب كل و التي تحدث عند تعرض الأفراد لموقفین متعارضین  الاجتماعیةملیات إحدى الع والصراع ه
أي من لا یلغي و  ،إلى إعاقة الفرد في التوافق منهما سلوكا مغایرا یؤدي إلى وجود نمطین من الدوافع المتناقضة

 3.سلوك غیر ثابتو لكنهما یعطیان الفرصة لنشوب توتر متزاید و  الدافعین المتصارعین الآخر،
                                                           

 . 295، ص سابق مرجع ،وخیضر كاظم حمود ،خلیل حسن الشماع  1
 .58، ص سابق مرجع مصطفى یوسف كافي، 2
 .18ص  ،مرجع سابقى، أحمد سید مصطف 3
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للإقدام  ،رفض شيء محدد ویتمثل في میول متضادة متزامنة لقبول أو فالصراع الذاتي ینشأ داخل نفس الفرد 
الضغوط النفسیة التي قد تؤدي إلى التشویش في القلق و و یترافق هذا بالتردد و  ،الإحجام عنه وعلى سلوك معین أ

  1تحقیقه لأهداف المنظمة.علاقاته في العمل و و سلوك الفرد تأثیره على ینعكس و القرارات  اتخاذ

 صراع الدور.و  یتضمن هذا النوع من الصراع كلا من صراع الهدفو 

    د یكون لهما نفس التأثیر على الفر و ینشأ نتیجة لتنافس هدفین یسعى الشخص لتحقیقهما  صراع الهدف : . أ
إیجابیة في نفس و هر سلبیة عندما یكون للهدف المراد تحقیقه مظا وبینهما .أ الاختیارمع عجز الفرد عن 

 2 واحد منهما. اختیارعلیه و أكثر  وبین هدفین أ الاختیارعندما یواجه الفرد  وأ الوقت،

شعوره بعدم إمكانیة و  ،رض في الدور الذي یلعبه  الفرد داخل الجماعةراجع للشعور بالتعاصراع الدور : .ب 
شعوره بالتعارض نتیجة لمشاكل العمل.  فلكل فرد عدد من الأدوار و إشباعه لحاجاته من خلال الجماعة 
هذه الوضعیة تنتج عن و  ،لتعارض الدور أهمیة في منظمات الأعمالو  ،المختلفة التي یقوم بها داخل المنظمة

ما یقوم به فعلا داخل و فاعلیته على أساس مدى التطابق بین ما یجب أن یؤدیه الفرد و الفرد یتم تقییم أدائه  كون
فاعلیة الفرد على أساس مدى و یتم تقییم الأداء  علیها. حیثحیث یؤثر التقییم في الحوافز التي یحصل  ،وظیفته

 3ما یؤدیه فعلا.و التطابق بین ما یجب 

 ،تسلسل الأوامر ،وحدة الأوامر التقلیدیتین:بحیث أن صراع الدور في المنظمة ناتج عن تحطیم القاعدتین 
ون فیها نمط غالبا ما تكون المنظمات التي یكو  .فعالیة المنظمة انخفاضو الرضا الشخصي  انخفاضینتج عنه و 

تحقیق أهدافها بصورة أفضل بالمقارنة و واضح للسلطة من الأعلى إلى الأسفل قادرة على إرضاء موظفیها و واحد 
 4 السلطة.مع حالة تعدد خطوط 

 : الصراع في المنظمة 2

الأفراد  اختلافل الجماعات ذاتها نتیجة داخ وتحصل ظاهرة الصراع في المنظمة بین جماعات العمل أ
المقبول بین الأفراد في ظل أهداف الفرد  والبدیل المعروف أ اختیارنتیجة لعدم إمكانیة  وأ ،في المنظمة

 الجماعات.و مي بین الأفراد یظتنهذا من شأنه أن یؤدي إلى ظهور حالة الصراع الو  ،مدركاته العامةو 

 .الجماعاتصراع و ینقسم إلى صراع الأفراد و 

 

 
                                                           

 .42، 18ص  ،مرجع سابقى، حمد سید مصطفأ 1
 .22، ص مرجع سابق ،،معن محمود عیاصرة  2
 .273ص، 2003الدار الجامعیة الإسكندریة  ،1ط، وك التنظیمي مدخل بناء المهاراتالسل" ،أحمد ماهر  3
 . 369، ص مرجع سابق ،محمود سلمان العمیان  4
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 الصراع على مستوى الأفراد (صراع الأفراد في المنظمة)  . أ

یعود السبب الأساسي و  ،یقصد بصراع الأفراد في المنظمة صراع الفرد مع الأفراد الآخرین داخل المنظمة
 الاجتماعیةو الثقافیة و الشخصیات الفردیة التي هي حصیلة التباین في الخلفیة الفكریة  اختلافله إلى 

 1في وجهات النظر. الاتفاقمنه عدم و  ،بین الأفراد الاقتصادیةو 

بأن  الاعتقادمنه و  ،الجماعة اهتماماتو الفرد  اهتماماتفالصراع یبدأ من داخل الفرد لوجود تعارض بین 
یام الأفراد الآخرین ببعض التصرفات التي تعترض بقو  ،اهتماماتهتصرفات الآخرین سوف تعترض تحقیق 

 2الآخرین.و یكون نتیجتها حدوث الصراع بین الفرد  ،إهتمامات الفرد
 الصراع على مستوى الجماعات (الصراع بین جماعات المنظمة): . ب

قد و  ،ى مستوى الجماعات في المنظمةیتمثل صراع الجماعات في المنظمة بطبیعة الصراعات الناشئة عل
الصراع الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة  و، فهالتنفیذیینو  الاستشاریینبین و أ ،ینشأ بین الأقسام المختلفة

 3 .فیها الاستشاریةو بین الإدارة التنفیذیة و حدات أقسام المنظمة و داخل المنظمة بین 

 ،الوحدات التنظیمیة بصورة أفقیة والمفاهیم المرتبطة بالتقسیمات أو نتیجة الاختلاف بین الأهداف یحدث 
       أسالیب العمل و كذلك الأهداف الفرعیة و تقسیماتها الفرعیة و لاسیما التباین في الهیاكل التنظیمیة و 
التدخل ف شؤونهم و لى تصرفات المرؤوسین لمحاولة الرؤساء السیطرة ع ننتبجه وأ ،التوجیهات الشخصیةو 

 4الشخصیة للأفراد العاملین في المستویات التنظیمیة المختلفة. الاهتماماتعند وجود التباین في  وأ ،التفصیلیة

 الصراع على مستوى المنظمات :2

مع  ،تحافظ على مركزها التنافسيو تتحسن و تتطور هذا النوع من الصراع یكسب المنظمة قوة دینامیكیة ل
تكاد لا تختلف صور  ،بیئتها الخارجیةو وجود المنظمة. أي الصراع بین المنظمة  استمراریةتهدید  احتمال

الأهداف و فالتباین في المدركات  ،الصراع بین المنظمات عن طبیعة الصراعات الناشئة بین جماعات العمل
القدرة  ،الأسعار ،الطلبو هیكل العرض  ،مثلا: حجم الأسواق ،محدودیة الموارد البیئیة إضافة إلى ،سبل تحقیقهاو 

الثقافیة التي و الإجتماعیة و غیرها من العوامل الإقتصادیة و  ،المنافسة بین المنظمات ،الشرائیة المتباینة للأفراد
 5 تؤدي إلى ظهور الصراع بین المنظمات.

 

 
                                                           

 .304،  ص سابقمرجع   ،وخیضر كاظم حمود ،خلیل حسن الشماع  1
 .270ص   ،سابقمرجع أحمد ماهر،   2
 .24 ،22ص  ،مرجع سابقمعن محمود عیاصرة،   3
 .298، ص مرجع سابق خلیل حسن الشماع،  4
 .307 ، صمرجع سابقخلیل حسن الشماع،   5
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 ثانیا: أسباب الصراع التنظیمي

هرة الصراع لابد من معرفة في إطار تفسیر ظاحیث  ،تتعدد مسببات الصراع بتعدد الدوافع التي تحركها
 .أسبابه

 Anthony : 1و Hodge*أسباب الصراع حسب 

 یؤدي ذلك إلى خلق التنافس للحصول علیها.و وارد المؤسسة أي محدودیة مالتنافس على الموارد : -1

 المیل لتحقیق المصلحة الخاصة على حساب المصلحة العامة. وه تضارب المصالح : -2

      عدم وضوحها من حیث درجة تداخلهاو إختلاف الأدوار أي  التداخل في الأعمال: وحدوث الإزدواجیة أ -3
 إزدواجیتها مع أدوار أخرى. وأ

 :طبیعة الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقیقهاعدم وضوح الأهداف  -4

 المادیة المتاحة لتحقیقها.و صعوبة توفیر الموارد البشریة و تعارض الأهداف بین الجماعات  *

 2زیادة حدة المنافسة بین العاملین في الأقسام ذات الأهداف.و القیم و في الأهداف  الاختلاف* 

الأهداف لكل و أثره على وجهات النظر حسب المصالح و جماعات العمل إلى مستویات تنظیمیة مختلفة  انتماء *
 3 منهما.

 الجماعات في الهیكل التنظیمي. والتداخل في الصلاحیات التي یتمتع بها الأفراد أ والتغیر أ -5

 الوضع الذي یشغله الفرد في المنظمة. والتغیر في المركز أ -6

 4.الجماعاتو للأفراد وأثره على سلوك الأفراد  الافتراضاتو المعتقدات و تباین القیم  -7

التداخل و التعارض و ت مدى تأثرها بالشائعاو  الاتجاهاتو الدوافع و من حیث المیول  للأفراد:الصفات النفسیة  -8
 في الأدوار.

تمركز  والفعالیات أو الأنشطة تداخل  ونتیجة لتعدد المستویات الإداریة أ (الهیكلیة):العوامل التنظیمیة  -9
 التالیة:حیث یمكن إدراج العوامل  5.الاختصاصاتعدم وضوح  والصلاحیات أ

 مدى إعتماد كل قسم على قسم آخر.و لوظیفي درجة الإستقلال ا *

 
                                                           

 . 365، ص مرجع سابق ،د. محمود سلمان العمیان 1
 . 306 – 298، ص سابقمرجع  خلیل حسن الشماع،  2
 .103ص  مرجع سابق، زهیر بوجمعة شلابي،  3
 .28، ص مرجع سابق مصطفى یوسف كافي،  4
 . 22، ص مرجع سابق ،معن محمود عیاصرة 5
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 1صعوبة الإستجابة لهذه الضغوط.و التغییر في الأدوار:  والتعارض أ *

 تعدد مستویاته.و إخفاقات التنظیم الإداري  *
 2خر في الأداء.إعتماد كل منهما على الآو الإستشاریة و الخلاف بین الأقسام التنفیذیة  *

یمكن القول أنه ورغم تعدد الأسباب المؤدیة إلى حدوث الصراع داخل أي مؤسسة إلا أن هذه الأسباب تتوقف 
 بدرجة كبیرة على نوع الصراع في حد ذاته فلكل توع من أنواع الصراع أسبابه الخاصة به والمسؤولة عن حدوثه.

 وآثاره الصراع التنظیمي : مراحلالرابعالمطلب 
   أولا: مراحل الصراع التنظیمي

سلوكیات تقود و حیث كل مرحلة تتمیز بما تتطلبه من مهارات  عندما ینشأ الصراع فإنه یمر ببعض المراحل،    
 3 :التنظیميإلى خمسة مراحل للصراع  Pondyأشار و  ،إلى تحقیق نتائج الصراع

تتضمن هذه المرحلة الشروط  الكامن (مرحلة إدراك إمكانیة حدوث الصراع ):مرحلة الصراع الضمني  -1
غیر أن هناك مقدمات لذلك.  التي لا یدرك فیها الأطراف وجود الصراع،و لصراع  انشوء لظروف المسببة لاو 

ني غیر معلن. حیث تظهر خلالها بوادر فهي تتعلق بالأسباب التي تساهم في نشوء الصراع بشكل ضم
هذه الظروف لا تقود بالضرورة إلى صراع ولكن إذا  ،المعطیات التي تخلق المناخ المناسب للصراعو الظروف 

 نشأ الصراع فسوف تكون بعضها إحدى أسبابه.
لال تأثیر ملاحظة وجود الصراع من خ وفي هذه المرحلة یبدأ الأفراد بإدراك أ مرحلة الصراع المدرك: -2

 أحد الأطراف لمواقف معینة . اتخاذمنه و  ،في تقدیم صور مدركات هذا الصراع الاتصالقنوات و المعلومات 
ینشأ و  ،مسبباتهو أكثر تعبیرا عن طبیعته و حیث یتبلور الصراع بشكل أوضح مرحلة الشعور بالصراع:  -3

الإستیاء بین العاملین بسبب الظروف و التذمر حالة إثارة و الإدراك للصراع و الجماعي  وخلالها القلق الفردي أ
 .المسببة للصراع

 مرحلة الصراع العلني   -4
في هذه  ،خلق صعوبات للطرف الآخر سعیا لتحقیق أهدافهو ینجح خلالها أحد أطراف الصراع في تبني 

السلوك العلني من خلال  ،الجماعات إلى التصریح علنا عن الصراع ضد الأطراف الأخرىو المرحلة یلجأ الأفراد 
        التفاوض  وفي إطار المناقشات أ ،الطاعة العمیاء للأوامر وأ ،لا مبالاةو سواء في شكل عداوة أ ،للأفراد

تبدأ عادة و  ،المواقف. أي القیام بالسلوك العدائي فعلا من أحد أطراف الصراع لیكون رد فعل الطرف الآخر وأ
 الصراع . في هذه المرحلة مبادرات الإدارة لمعالجة

                                                           
 . 365ص ، مرجع سابق ،محمود سلمان العمیان  1
 .385، ص مرجع سابقأحمد ماهر،   2
 . 301 – 300، ص قمرجع ساب خلیل حسن الشماع، 3
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 آثاره) و مرحلة ما بعد الصراع (مترتبات الصراع   -5
هي مرحلة تحدید النتائج المترتبة عن الصراع وتمثل هذه المرحلة أعلى صور الصراع العلني بین الأفراد و 

الكبت .فإذا كانت إدارة  والتعامل معه بالإیجاب أو حیث تبدأ عملیة إدارة الصراع  ،المنظمات والجماعات أ وأ
أما إذا كانت إدارة الصراع سلبیة سیؤدي ذلك  ،الصراع ذات نتائج مرضیة لأطراف الصراع فسوف یسود التعاون

   1 آثاره.و إمكانیة تعاظم أسبابه و إلى كبت الشعور بالصراع 
ات نقطة ذعب تحدیدها في عملیة یص دینامیكیةمما سبق یمكن القول أن الصراع یعد بطبیعته عملیة 

بدایة ونقطة نهایة محددة، فقد یمتد الصراع في بعض الحالات الى فترات طویلة وأن یتحول من صراع بسیط 
 معقد غیر واضح ویمر بسلسلة متعاقبة من المراحل.مفهوم الأبعاد الي صراع 

 التنظیمي  آثار الصراع: ثانیا
  :فله أثار إیجابیة وسلبیة لكل سبب نتیجة فكما أن للصراع أسباب

  یلي: یمكن تلخیصها فیماللصراع التنظیمي:  الإیجابیة أولا: الآثار
إضافة  فرق العمل،و التنافس بین الأفراد و إشاعة الإیجابیة و المدراء على التنافس الإیجابي و تحفیز العاملین   -1

كذلك و التحسین المستمر، و ص التغییر فر  اكتشافالتنسیق بین جهود العاملین ویمكن و الى إعادة التوافق 
    2.  مما یسهل معالجة الصراع ،مسارات الصراع اكتشاف

یعمل على فتح القضایا للمناقشة بطریقة المواجهة و یمكن أن یكون الصراع خبرة تعلیمیة جدیدة للأفراد   -2
من و  ،خلاف. حیث یتضمن الصراع عادة البحث عن حل المشكلةكما یعمل على توضیح محل ال ،المباشرة

  3   التغییرات الضروریة لنظام المنظمة. اكتشافخلال هذا الحل یتم 

الصراع نوع  وأن  المناسب، خاصةالقرار  اتخاذالصراع یؤدي إلى إظهار نقاط الخلاف مما یساعد على   -3
ویساعد على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد  للاتصالدائمة و حل الصراع یفتح طریقا جدیدة و . الاتصالن م
اضافة الى ظهور  معلومات قد تساعد في تشخیص بعض المشاكل الفعلیة بالمنظمة.و إزاحة الستار عن حقائق و 

  الصراع.متطورة في أسالیب إدارة و قدرات جدیدة و مهارات 

التي لا تظهر في ظل  الابتكارقدرات و لا سیما مواهب و الكامنة  الاستعداداتو القدرات و اقة إظهار الط  -4
     4الظروف العادیة.

 ویعتبر ذ وفه ،یرى أصحاب المدرسة التقلیدیة ضرورة تجنب الصراعالتنظیمي:  الآثار السلبیة للصراع ثانیا:
 وظیفیا في عمل المنظمة نظرا لآثاره المتمثلة في: اختلالایمثل و لبي سأثر 

                                                           
 .377، ص مرجع سابقمحمود سلمان العمیان،   1
 .446، ص مرجع سابقأحمد سید مصطفى،   2
 . 378،  ص مرجع سابقمحمود سلمان العمیان،  3
 .29ص   ،مرجع سابقمصطفى یوسف كافي،  4
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         1.منه تقلیل الإنتاجیةو  ،وقت الإدارة في مواجهة الصراع بدلا من الأنشطة المنتجةو إستهلاك جهد  .1

تشتیت جهود العاملین بعیدا عن مسار تحقیق و المعنویات  انخفاضو الأنانیة و بالذات  الاهتمام شیوع. 2
 یدفع أطراف الصراع إلى التطرف في تقدیر مصلحتهم على حساب المصلحة الكلیة للمنظمة. والأهداف، فه

 اوني الجماعي.ه إعاقة العمل التعمنو زوال روح الفریق بین العاملین  وإضعاف أ. 3
الإنتاجیة  انخفاضمنه و  ،الفاعلیةو المال مما یضعف مستوى الكفاءة و الجهد و هدر الوقت و هدم المعنویات . 4
     2العاملین.و فقدان الثقة بین الإدارة و  ،معاناة الأداء من الجمودو 
 .الانسحابما ینتج عنها من سلوكیات و  ،الضغط على أطراف الصراعو الإجهاد  .5
غلبة العاطفة على التفكیر و المعلومات و مثل الإدراك المتحیز للأشخاص  ،خلل في سلوكیات صناع القرار .6

  3بدائل تزید من الصراع. اختیارو  ،الرشید
یتطور بفعل و داخل المؤسسات ینموا  دینامیكیة عملیة والتنظیمي ه ان الصراعمما سبق یمكن القول 

لد لا و عنه في مستویات مختلفة لا بد من ادارته معلن غیر  في حین یوجد صراع  ،ظروف یمكن التعرف علیها
ه لا یخلوا من أثار إیجابیة نما یحمله من أثار سلبیة الا أبد من تحدید أسبابه والمراحل التي یمر بها، كدلك 

  التنظیم. استغلالها لصالحارة تستدعى من الإد

 المبحث الثاني: إدارة الصراع التنظیمي
الباحثین في السلوك الإنساني في المنظمات على وجود صراعات بین العاملین حتى هناك إقرار من كافة 

یعتقد أصحاب المدرسة الحدیثة للفكر الإداري ان الصراع و أصبحت هذه الأخیرة سمة ملازمة للمنظمات، 
تأثیر  ولیس بالضرورة أن یكون دو واقع یحدث في كل المنظمات  باعتبارهیمي أمر حتمي ویصعب تفادیه التنظ

تجاهله بل یتطلب  وتجنبه أ ومضر بالمنظمة، ودارة الصراع لا تعني بالضرورة القضاء علیه أ وسلبي أ
 .حجمه وهل یستدعي التدخلو  سبابةأ تشخیص تداعیات ذلك الصراع  بهدف تحدید

ات والجوانب الواجب ولي الافتراضو وأهمیته ا السیاق سنتطرق في هذا المبحث  الى مفهومه ذهفي و 
الاستراتیجیات التي یعتمد و نستعرض كدلك الي بعض الأسالیب و خطوات وطرق معالجته  مراعته كدلك أي

 علیها في إدارة الصراع التنظیمي.
 
 
 

                                                           
 .445"، مرجع سبق ذكره، ص إدارة السلوك التنظیمي : نظرة معاصرة لسلوك الناس في العملد. أحمد سید مصطفى،"    1
 .380ص  ،مرجع سابقمحمود سلمان العمیان،    2
 .445، صمرجع سابقأحمد سید مصطفى،    3
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 المطلب الأول: ماهیة إدارة الصراع التنظیمي 
   حث عن إدارة الصراع التنظیمي للتقلیلبلانتشار الصراع التنظیمي في المؤسسة اهتم الباحثون بال نظرا

مفهومه  یلي  نستعرض منها ماو لهذا تم صیاغة تعریفات كثیرة لمصطلح إدارة الصراع التنظیمي و  الحد منه، وأ
 مراعاتها في إدارة الصراع التنظیمي.كدلك سنتطرق الى الجوانب والافتراضات الواجب  مستویاتهوأهمیته كدلك 

 مفهوم ادارة الصراع التنظیمي أولا:
 یمكن تقدیم مجموعة من تعاریف إدارة الصراع التنظیمي كالتالي:

       : "إدارة الصراع هي  عملیة تحلیل ماهیة الصراعات من حیث موضوعها تعریف محمد قاسم القریوتي *
على مستوى التنظیمات  وجماعي أ وتوى الذي تحصل فیه، فردي أالمس والسبب الرئیسي لحدوثها، أ وأ

    1العمل على تخفیضه عند ظهوره".و غیر الوظیفي  المختلفة"
   .2العملیة التي یتم فیها استخدام الحلول والمثیرات لتحقیق مستوى الصراع المرغوب فیه" هي  روبینز: تعریف* 

: هي عملیة تشخیص للصراع بهدف تحدید حجمه، لیتم على ضوء دلك تحدید محمود سلمان العمیانویعرف  *
   3بإیجاد الصراع اذا كان منعدما"و یر المنظمة، عملیة التدخل، بتقلیل اذا فات حجمه الحد اللازم لس

والقرارات التي تستهدف من خلاله إدارة  مجموعة الإجراءات والآلیات هي التنظیمي منه إدارة الصراعو 
للوصول بها إلى  التعامل معها ومواجهتها،و المنظمة تشخیص الصراعات التنظیمیة الحاصلة على مستواها 

 المنظم من طرف  المنظمة لتنشیط الصراعات إذا كانت أقل منو خل  الهادف المستوى المناسب، أي التد
الاستراتیجیات المختلفة  وتخفیضها وحلها إذا كانت مدمرة، وذلك باستخدام مجموعة من الأسالیب أ والمستوى؛ أ
 لمعالجتها.

 أهمیة إدارة الصراع التنظیمي ثانیا: 
وجوده بمستوى منخفض  ودام الصراع أنعأن إو  ،محتومةیرى الفكر الإداري الحدیث أن الصراع ظاهرة 

كما أن وجوده بدرجة عالیة ضار لأنه یسبب  ،المنظمة انهیاریؤدي مع الزمن إلى و في المنظمة یسبب الركود 
 المطلوب. والصراع في المنظمة فه أما القدر المعتدل من ،خللا في التعاون

خاصة  ،ضرورة التعامل معهاو اك مواقف الصراع في التنظیم الفكر الإداري بالصراع إلى إدر  اهتمامویعود 
 قدرتها على تحجیم الصراعات إلى أدنى مستوى.  وأن أحد جوانب الكفاءة الإداریة هو 
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بینما إدارة الصراع  ،إزالتهو فحل الصراع یتطلب التقلیل من الصراع  ،لا تعني حله التنظیمي إدارة الصراعو 
 ،إما بإیجاده إن كان منعدما ،ف تحدید حجمه لیتم على ضوء ذلك التدخل فیهتتطلب بدء تشخیص الصراع بهد

     1تقلیله إن كان أكثر من اللازم.و  ،زیادته إن كان أقل من الحجم المناسبو أ
 ثالثا: مستویات ادارة الصراع التنظیمي

هذه  اختفاءفي حال ملاحظة و  ،لكن بالحد المقبولو مطلوب و وري إن وجود الصراع داخل المؤسسات أمر ضر 
ذلك لتحقیق الأهداف و  ،التحديو الظاهرة یتطلب من المسؤول تنشیط الصراع من أجل خلق روح المنافسة 

 المرغوبة.
تحدید مستویاته إلا أنه یتفق على  وبالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي أو 

 إدارة المنظمة أثناء الصراع في حالتین: وجوب تدخل
فمن واجب الإدارة التدخل لتخفیضه  ،المرغوب وإذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أ الحالة الأولى: -

 للمستوى المرغوب فیه. 
تقاء به الار و فعلى الإدارة التدخل لتنشیط الصراع  ،إذا انخفض الصراع عما یكون مرغوبا فیه الحالة الثانیة: -

 إلى المستوى المرغوب فیه (الحد الأمثل للصراع).
 منه فالصراع التنظیمي له ثلاثة مستویات:و 
 مستوى الصراع المرغوب فیه (الحد الأمثل للصراع): -1

كذلك البحث عن الحلول و التأقلم و النقد الذاتي و یتمیز فیه التنظیم بالحیویة و تكون فیه نتائج الصراع مفیدة 
 یة التنظیم.لمما یزید من فعا ،الهدف وضافة إلى التحرك الإیجابي نحإ ،للمشكلات

لكون التنظیم  ،نتائجه ضارةو یكون فیه مستوى الصراع مرتفعا  مستوى صراع أعلى من المرغوب فیه : -2
صعوبة التنسیق مما یؤدي إلى إنخفاض فعالیة و تعارض الأنشطة و عدم التعاون و یتسم خلاله بالعشوائیة 

 المنظمة.

خاصة  ،نتائجه ضارةو منخفضا  و: یكون فیه مستوى الصراع منعدما أ مستوى صراع أقل من المرغوب فیه -3
مما یؤدي إلى  ،غیاب التحديو نقص الأفكار الجیدة و بطأ التأقلم و الجمود و أن التنظیم خلاله یتسم باللامبالاة و 

لحد الأمثل للصراع)،حیث أن توفر الصراع یسمى المستوى المرغوب ( باو التأثیر سلبا على فعالیة المنظمة. 
لكن وصول الصراع و  ،الجماعاتو أحد مصادر القوة لرفع الأداء الوظیفي للأفراد و عند مستوى معین یعتبر حافزا 

     2الى مستوى عال یترتب علیه آثار سلبیة أكثر من كونها آثار ایجابیة.
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 اعاتها عند إدارة الصراع التنظیمي والواجب مر  والجوانب تراضاتالاف: رابعا
 :افتراضات إدارة الصراع التنظیمي - 1

إیجابي) فإنه تتوفر بعض المنطلقات الأساسیة التي تساهم في دعم و بعدین (سلبي  والصراع ذ باعتبار
ظیمي من ضروریات المعالجة العلمیة حیث تعد إدارة الصراع التن، تعظیم الأبعاد الإیجابیة للصراع والإتجاه نح

 التالیة عند إدارة الصراع:  الافتراضاتحیث لابد من مراعاة  ،للمواقف التي تثار في المنظمات
 نهائي.عدم إمكانیة تجنبها بشكل و دافعیة وجود الصراعات بالمنظمات و *حتمیة 

 المنظمات.في التغییر و التحدیث و لعملیات التطویر  ومرافق *إن الصراعات أمر حتمي 

 المتوازن من الصراع .و *لابد من وجود الحل المقبول 

حیث تتوفر إمكانیة التوصل إلى وسائل التعامل مع  التناقضات.و *إمكانیة الوصول إلى حلول لهذه الصراعات 
     1 إدارة الصراع قد تؤدي إلى نتائج أفضل.و بین الأفراد  والمنازعات  الاختلافات

منه ضرورة التوصل إلى و  ،التفاعلات التبادلیة الیومیةو خصائص العلاقات الإنسانیة و الصراع بعد من سمات  *
      2 الصراع .و  مبدلا من التصاد الاستقرارو الحدود بما یحقق التوافق و یحقق بعض القواعد و تبادل مقنع یراعي 

 : الجوانب الواجب مراعاتها عند إدارة الصراع التنظیمي2
 3 هي:و  ،إیجابي یجب مراعاة النقاط التالیة عند إدارة الصراع التنظیميو حتى یدار الصراع بشكل فعال 

أي التعرف على أسباب الصراع الحقیقیة، وذلك من أجل  تحدید أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه: -
 ل الإدارة تهدئة الصراع دون معالجة أسبابه.من الخطأ أن تحاو و  ،بشكل جذري معالجتها

وذلك بجمع الأفكار وإحداث التكامل بینها بدلا من محاولة  التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتنازعة: -
المساومة والتوصل إلى حل وسط، لأن الحل الوسط لا یمثل الحل المقنع للصراع، وبدلا من ذلك یجب معالجة 

أفضل الأفكار التي تخدم أطراف الصراع  استخدامبحیث یمكن  ،تكامل أطراف الصراعو الصراع، بتداخل 
 المنظمة.و 
فالحلول المؤقتة لن تحترم من طرف أطراف التوصل إلى حلول حقیقیة یمكن أن تدعم من أطراف الصراع،  -

 الصراع لأنها لا تعالج أسباب الصراع.
جب أن یبقي عند الأفراد العاملین مقدار صحي من التوتر، الذي : حیث یمحاولة إعادة توجیه توترات الأفراد -

  ینبغي تقنینه بشكل ایجابي یخدم مصلحة المنظمة.
                                                           

 .55ص  ،رجع سابقم معن محمود عیاصرة،   1
 .16ص  ،مرجع سابقمصطفى یوسف كافي،   2
مذكرة  ،"2012-2009 : 3الجزائر أثر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي : دراسة تطبیقیة على هیئة التدریس بجامعة بوفرورة زوینة، "   3

 . 34ص  ،2013  ،3مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة، جامعة الجزائر 
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ستوجب عل المدیر إدارة الصراع  و بالتالي یمكن القول أن الصراع التنظیمي له أهمیة كبیرة في المؤسسة و 
 بطریقة صحیحة من خلال مراعاة جمیع جوانبه. 

 الخطوات العملیة لإدارة الصراع :نيلثاالمطلب ا
 تتمثل في:و  ،أسبابهو أعراضه و أبعاد الصراع و تتمحور حول التعرف على المشكلة 

لذلك لابد من  ،تجاهلهو عادة ما یمیل الأفراد إلى تجنب الصراع  تولي مسؤولیة التعامل مع الصراع : .1
وجهة المطلوبة بحیث ینعكس إیجابیا على محاولة توجیهه الو مواجهته و المبادرة للتدخل في مواقف الصراع 

كیفیة المطالبة بالحق و حیث لابد من تحمل مسؤولیة حل الصراع من خلال التدریب على الحزم  ،المؤسسة
       1المشورة.و تبادل الرأي و إضافة إلى التدریب على التعاون  ،الإنتقاد بموضوعیةو 

من أجل الكشف عن  أسبابها):و المشكلة و مناقشة المشكلة الحقیقیة (تحدید أبعاد الصراع و تحدید و الكشف  .2
 طرحها للمناقشة.و أي الكشف عن المشكلة  ،سبب الصراع

كیفیة توجیه الأسئلة یكون ذلك عن طریق معرفة الطریقة الأفضل في و  : الاتصالاتو توجیه الأسئلة  .3
 بالاهتمامیجب اشعار الطرف الآخر و  ،معرفة ما یجب فعله عندما یرفض الأفراد التحدثو للأطراف المتنازعة 

 تقدیم التغذیة الراجعة .و بإدراك الموقف  الاهتمامو 

قابلة و یجب أن تكون الأهداف واضحة  إبتكار خطة العمل (التوصل إلى الحل الملائم):و تحدید الأهداف   .4
خطة لتحقیق  استخلاصو مع تفضیل مشاركة أطراف الصراع في وضع هذه الأهداف  ،یمكن تحقیقهاو للقیاس 

مع أهمیة تحدید مسؤولیة التنفیذ  ،الفاعلة بین الأطراف الاتصالاتلى  ضرورة توفیر إاضافة .هذه الأهداف 
 للحل المناسب للمشكلة محل الصراع.

فمن المهم متابعة حل  ،اف المرسومة من أجل المساعدة على نجاح خطط العمللمدى تحقیق الأهد المتابعة  .5
 2.اتخاذهالصراع بمجرد التوصل إلى 

من المهم   یبقى  السهل لكن بالأمرمما سبق یمكن القول انه وعلى الرغم من ان إدارة الصراع لیست 
ذلك لیس فقط یمكننا من انقاذ المؤسسة وانما یخلق روحا جدیدة واتصالا ممتازا ن لاالعمل على حل النزاعات  

 .بالمستقبل

 ذج إدارة الصراع التنظیمي ا: نمالثالثالمطلب 
المقدمة في إطار إدارة الصراع التنظیمي النموذج المتكون من الخطوات التي تحقق  النماذجمن بین 

 رحیم هي: نموذجطوات حسب هذه الخو  ،فعالیة إدارة الصراعو كفاءة 
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هي التي تحدد الأسباب و  ،مدى شدتهو هذه الخطوة تحدد مقدار الصراع الموجود  التشخیص لمشاكل الصراع: .1
بالمقابلات و مقاییس الصراع  باستخدامتجري عملیة التشخیص و لیس الأعراض الناتجة عنه .و الحقیقیة للصراع 

    1 تحلیلها.و یفها تصنو جمع البیانات و المعمقة مع الفاعلین 

تشخیص فاعلیة النظام الداخلي للمؤسسة و أسبابه و مصادره و تتمثل هذه العملیة في تحدید حجم الصراع و 
      2ما نوع هذا التدخل.و المجموعات. مع توضیح مدى الحاجة للتدخل و فاعلیة الأفراد و 

 ا ینبغي من خلال إتباع أسلوبین:أقل مم وتنشأ الحاجة للتدخل إذا كان الصراع أكثر أ. التدخل في الصراع : 2
القیادة و القرارات  اتخاذو  الاتصالأي التدخل السلوكي بتفعیل  العملیات الإنسانیة ( الأسلوب السلوكي ): -

تعلم كیفیة إدارة الصراع  مع و معتقدات الأفراد) و قیم و (اتجاهات  العمل على التغییر في ثقافة المنظمةو  ،الفاعلة
      3 .لإدارتهتمكینهم من استخدام الأسالیب المناسبة و دعم الأفراد 

بحیث  ،بهدف تحسین فعالیة المؤسسة عن طریق الأنشطة التي تهدف إلى تنمیة العاملین فیها مهنیا
  مستویاته.و تمكنهم من تعلم مختلف أسالیب إدارة الصراع بكافة أشكاله و  اتجاهاتهمو نون من تعدیل سلوكهم یتمك

تبسیط و تصنیفها و توصیف الوظائف و تعود إلى إعادة ترتیب و  البنیة التقنیة (الأسلوب الهیكلي) التركیبي : -
التعدیل و  ،الوسائل المستخدمة في العملو الآلات و المعدات و التحدیث في الأجهزة و الفعالیات و الإجراءات للأنشطة 

 هذا بهدف الوصول إلى الكفاءة في تحقیق الأهداف .و  ،بنیة المنظمةو في هیكل 
 ،فالأسلوب الهیكلي یسعى إلى تحسین فعالیة المؤسسة بتغییر بعض خصائص التصمیم الهیكلي للمؤسسة

 4تحلیل المهام. و إعادة التنظیم و مثل تصنیف الوظائف 

یتم ذلك من خلال التعرف على درجة شدة الصراع سواء الجانب التنظیمي و مواجهة الصراع بشكل مباشر :. 3
في حالة تدني مستوى الصراع و  ،الجانب الوجداني الغیر وظیفي (العلاقات القائمة بین العاملین) و(العمل) أ

العمل على التقلیل منه في حالة زیادته عن الحد  وأ ،زیادة للزیادة في درجة شدتهتعمل المنظمة على إستثارته لل
 5العاملین.و الذي یؤثر سلبا على المنظمة  الانفعاليلابد من التقلیل من حدة الصراع الوجداني و  ،المعقول

الذي یتطلب وجود قائد إداري و  ،نظمة على كیفیة إدارة الصراعأي تعلیم العاملین في الم الفاعلیة:و التعلم . 4
     6التحفیز على الإبداع.و التأثیر في المرؤوسین و ثقافتها و قادر على إحداث التغییر في المنظمة 
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تقلیدیة، وأن تشجیع العاملین على التعامل مع المشكلات بتفكیر ناقد، والابتعاد عن الحلول الافة الى إض 
تكون لدیه القدرة على تحفیز طاقات العاملین وإبداعاتهم، مع إجراء عملیة التقویم المستمر من خلال التغذیة 

   1الراجعة.
ذلك بالتالي یمكن القول إن اعتماد أي نموذج لإدارة الصراع بفعالیة ونجاح واتباع الخطوات المناسبة ل

الصراع یكون بناءا على شروط ومتطلبات یحددها كل من ظاهرة الصراع التنظیمي و ظروف و إمكانیات 
ومؤهلات التي تحویها المنظمة بصفة عامة والقادة بصفة خاصة تمكنهم من القیام بدورهم بالشكل المطلوب في 

 عملیة إدارة الصراع التنظیمي

  تقنیات إدارة الصراع :المطلب الرابع
  یلي:  تتمثل فیماالصراع التنظیمي و  تقنیات إدارةیتم في هذ المطلب التطرق الى س

 تتمثل طرق معالجة الصراع التنظیمي فیما یلي:: اولا: طرق معالجة الصراع التنظیمي
 تغییر السیاق التنظیمي  -1

علاقات  ارتباطة طبیعو نمط التدابیر البنائیة للوحدات التنظیمیة  اعتبارمن بین أسباب الصراع یمكن 
توزیعها على وحدات و فالتخصص التنظیمي الذي یعمل على تجزئة مراحل تدفق العمل  ،الأعمالو الأداء 

 صراعات بین الوحدات .و  اختناقاتمما یسبب  ،تنظیمیة متمیزة
مسار واحد  ویمكن حل هذا النوع من المشاكل من خلال ضم الأعمال التي یتم تنظیمها في دورة أداء أو 

 الاتصالو مما یوفر فرص أكبر للتنسیق  ،تخضع لأشراف رقابة مشتركةو  ،دفق العمل في وحدة تنظیمیة واحدةلت
 الصراعات . و  الاختناقاتكما یساهم في تسییر إنهاء  ،بین الأعمال

 تقلیص أهمیته وتجزئة موضوع الصراع أ -2
صول على إتفاق أطراف النزاع فعادة ما یسهل الح ،تسهل معالجة الصراع عندما یمكن تجزئة موضوعه

دفع واحدة من جمیع الأطراف و بصفة تدریجیة حول جزئیات محدودة مقارنة بمحاولة الوصول إلى قبول تام 
العمل على تقلیل و حول موضوع الصراع بأكمله .كما یمكن حل الصراع من خلال إنقاص أهمیة موضوعه 

 المحتملة بالنسبة لهم . والخسارة المحققة أ وإدراك الأطراف النزاع للضرر أ
فتخفیض أهمیة قرار معین في نظر الأطراف الذین ستشملهم آثاره باعتبار عدم تمثیل هذا القرار لمبدأ  

یقلص من الصراع الذي یمكن أن یعیق مسار  ،سابقة یسترشد بها في المستقبل اعتبارهبدعوى عدم  وأ ،مستقر
 هذا القرار.  اتخاذ

                                                           
یة في إدارة الصراع التنظیمي وأثرها على الأداء الوظیفي لدى العاملین في المنظمات الاهلیة الفلسطین استراتیجیات ،میسون أسماعیل محمود الفقعاوي 3

داریة قسم إدارة الأزهر كلیة الاقتصاد والعلوم الإبحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال من جامعة  ،قطاع غزة
 . 21ص   2017أعمال 
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 ن أطراف الصراعتطویع نمط العلاقة بی -3
المباشر بین الأطراف لمحاولة توفیر المناخ المساعد على حل  الاتصالو أي إتاحة فرصة المواجهة 

تكرار و تعتمد على معالجة الصراع من خلال زیادة كثافة  الاستراتیجیة هذه إزالة جوانب النزاع بینهم.و الخلافات 
هناك حالت أخرى یتم فیها عزل أطراف الصراع عن و ابط تقویة الرو و بما یحقق زیادة تماسكهم  ،التفاعل بینهم

 التفاعل المستمر إلى تنمیة الصراع.  وذلك لأنه قد تؤدي المواجهة المباشرة أو  ،بعضهم لتقلیص الخلاف
مما یتیح و تمكن المشاركة من بناء صلة تنظیمیة بین الأعمال  توفیر إمكانیة المشاركة في صنع القرارات: -4

السماح و هذا الأسلوب یؤدي إلى التوفیق بین الآراء المتعارضة  ،المشورةو الرأي و المعلومات  إمكانیة تبادل
 من ثم تقلیص مواقف الصراع المحتمل حدوثها. و  ،الآثار المترتبة علیهاو بالتعرف على طبیعة هذه القرارات 

ستویات العلیا للإدارة یعتبر مبدأ الضبط من طرف  المالقواعد التنظیمیة:  استخدامو ممارسة الضبط  -5
تخطیط و فاللجوء إلى برمجة  ،القرارات التنظیمیة من وسائل معالجة بعض مستویات الصراعو القواعد  استخدامو 

التقنین على تصرفات و ضوابط مسبقة تحكم مسارها یؤدي إلى فرض الضبط و وضع قواعد  ومسبق للأعمال أ
  داخل المنظمة.  الانتظامو یحافظ على النظام و شاغلي هذه الأعمال بما یحقق 

بینما ان و أن  معالجة الصراع التنظیمي  هي عملیة دینامیكیة داخل كل المؤسسات  بالتالي یمكن القول
الصراع ینمو ویتطور بفعل ظروف یمكن التعرف علیها وبالتالي یسهل التخلص منه وإیجاد طرق سریعة لحله 

هو  دارته و البحث عن سبل علاجإلفة لا بد من في حین یوجد صراع غیر معلن عنه في مستویات مخت
 الاستفادة منه.

 :أسالیب إدارة الصراع التنظیمي :ثانیا

هناك العدید من الأسالیب والاستراتیجیات التي یمكن استخدامها للتحكم في ظاهرة الصراع التنظیمي الا  
رات أساسیة مرتبطة بالصراع أنه لا یوجد أسلوب محدد یستمل في كل الحالات ویرجع ذلك الي عدة متغی

 التنظیمي 

الفاعلین في إدارة الصراع وفق القیم  وتحددها المنظمة أ استراتیجیة وأسلوب إدارة الصراع التنظیمي ه *
  1والحریة النسبیة للفاعلین التنظیمیة،

التي یتخذها  والاستراتیجیةة المستخدمة في إدارة الصراع " الطریقالتنظیمي:كما یقصد بأسلوب إدارة الصراع  *
سلوك المشاركین برغبة ومیول وقیم وأهداف  المنظمة، ویتأثراحد الأطراف الفاعلة في التعامل مع الصراع داخل 

 2".الأطراف المشاركة
                                                           

 .56ص ، سابقمرجع  ،معن محمود عیاصرة 1
 .21ص  سابق،مرجع میسون إسماعیل،  2
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ضع أهداف و ت، تتضمن المجموعة الأولى مجموعا ثلاثالصراع تحت  إدارة ویمكن تصنیف أسالیب
مشتركة تتفق علیها الأطراف المتصارعة، وتتضمن المجموعة الثانیة التغیرات الهیكلیة، أما المجموعة الثالثة 

 القانونیة.و السلوكیة و فتتضمن عددا من الأسالیب الإداریة 

من المصادر الرئیسیة لنشوء یعد تعارض الأهداف  الأهداف المشتركة في إدارة الصراع التنظیمي :) 1
من طرق إدارة الصراع إیجاد أرضیة مشتركة بین المجموعات المتصارعة وإیجاد أهداف تتفق علیها و الصراع، 

یمكن استخدام نظام الحوافز الفرعیة لمكافأة الأنشطة التي تساهم و وفتح قنوات الاتصال بینهم  ،أطراف الصراع
 .1الأهداف الفرعیة داخل هذا النظام ولیس ،في نجاح أهداف التنظیم الكلي

 ) الطرق الهیكلیة في إدارة الصراع التنظیمي2

 تتمثل في:و الإداري للمنظمة باعتبارها وسیلة لحل الصراعات على الهیكل تعتمد هده الأسالیب 

الى المدیر و لإداریین الى مستوي اداري أعلى أا والتي تسببت في الصراع بین القسمین أ * رفع المشكلة
 المسؤول عنهما معا.

جة الاعتمادیة ر لان حدوث الصراعات ترتفع بارتفاع دالاعتمادیة بین الوحدات المتصارعة درجة  * تقلیل 
 المتبادلة

 حد.تحت قیادة واحدة ولهم مورد واو *دمج الوحدات الإداریة في وحدة واحدة حیث یصبح لدیهم هدف واحد 

 القانونیة في إدارة الصراع التنظیمي :و السلوكیة و  سالیب الإداریة) الأ3

 :2استعرض هوداج وانطوني الأسالیب التالیة للصراع

 الاجبار : لحسم الصراع وهدا أسلوب فعالیته لیست اكیدة.و *استخدام القوة 

العلاقات الطیبة بین أطراف  لإعادةمحاولة و تهدئتهم و *تسكین الصراع: عن طریق مواساة اطراف الصراع 
 لصراع .ا

 تهرب أحد الأطراف من المجابهة للطرف الاخر  و* التجنب والانسحاب : ویعتمد على انسحاب أ

ودلك عن طریق استغلال المهارات الإنسانیة التي یفترض ان یملكها أصحاب  الصراع:* التوفیق بین اطراف 
 على اطراف الصراع وفض النزاعات . للتأثیرالقرار 

                                                           
 .383ص  سابق،مرجع  ،محمود سلمان العمیان 1
عة العمل الإداري لرؤساء الأقسام وكلیات التمریض في الجام بأخلاقیاتوعلاقتها  التنظیمياستراتیجیات إدارة الصراع  ،إبراهیم عبد الفتاح  زهدي عیسى 2

 .23ص  ،2009في الإدارة و القیادة التربویة جامعة الشرق الأوسط . ماجیستیر ،الأردنیة الخاصة
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 1تحلیلها ووضع حد لها .و للصراع من خلال مناقشة قضایاه  ديجالمجابهة: یتم وضع حل 

 وكدلك قدمت : marry parket folletالتالي : ولجة الصراع على النحأسالیب لمعا

                  خر.آتغلب طرف على و سیادة  *

 .2*التفاوض من أجل إیجاد حلول وسط تناسب الطرفین

 إجراءات إدارة الصراع التنظیمي  ):04(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

محمد أدكتورة في علوم التسییر جامعة  الصراعات التنظیمیة وتأثیرها على سلوك وأداء العاملین العاملین في المنظمة أمینة قهواجي :المصدر
 .86ص   2014/2015بوقرة بومرداس 

 إدارة الصراع التنظیمي استراتیجیات: الثاث

لتحقیق فعالیة تنظیمي في المنظمات المختلفة فقد أولي الباحثون أهمیة كبیر نظرا لأهمیة إدارة الصراع ال
ولهدا تعددت وتنوعت  ،على كیفیة ادارتهم للصراعفراد متعددة تعین الأ نماذجأفضل للمنظمة من خلال تصمیم 

 .استراتیجیات إدارة الصراع حسب المستوى الدي یحدث فیه
التركیز على الذات  وللتعاون بین أطراف الصراع أ لاستعدادا، بناءا على كلمانو نموذج توماس  حسب

الحزم خمسة  و ینتج عن التفاعل بین بعدي التعاون  بحیث لصراع،هناك خمسة طرق لإدارة ا ،حة الخاصةالمصلو 
 3التجنب.–المنافسة -الحل الوسط-التنازل–أسالیب لإدارة الصراع :التعاون 

                                                           
، ماجستیر في إدارة لأسالیب المتبعة في إدارة الصراع التنظیمي داخل المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة من وجهة المدراء، امؤمن خلف عبد الواحد 1

 .57ص  ،2008، الأعمال الجامعة الإسلامیة بغزة فلسطین
 .57، ص نفسه المرجع 2

3  jossé latendresse، nathalie si-pierre، " faire face aux conflits "، www.centre123go.com ،  page 05 . 

  الصراع إدارة عملیة اثناء  الصراع إدارة لیةعم قبل

  الصراع تقیم و دراكا -

الصراع مصدر تحلیل -  

 البدائل و الافتراضات تحدید -
   الصراع بإدارة الخاصة

  الصراع بوجود الاعتراف -

المشكلة تحدید-   

  الصراع اطراف مع التشاور-

البدائل و الحلول افتراض-  

 لإدارة المناسب الأسلوب اختیار-
 الصراع

  

     

http://www.centre123go.com/
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 الاستراتیجیات: شرح لهذه یلي فیماو 

 استراتیجیة المنافسة(النفوذ / القوة ):.1
حیث یحاول أحد طرفي الصراع من  إلحاقه فعلا بالطرف الآخر للصراع: وإستخدام التهدید بإلحاق الضرر أ *

  لطرف الآخر.أهداف او أهدافه على حساب مصالح و عدم التعاون تحقیق مصالحه و خلال التشدد 
یكون عن و إنهاء المواقف المتعلقة به من خلال تدخل الإدارة العلیا بشكل مباشر لمعالجته :و * حسم الصراع 

  1إلا فإن السلطة لها صلاحیات توجیه العقاب.و  ،طریق توجیه الأمر لأطراف الصراع
التواصل مع  وحیث تكون فیها الوحدة غیر راغبة في التعاون أ ت الأخرى:السیطرة على الوحداو فرض القوة * 

لاسیما في حالة توفر و التسلط في الطلبات و یتمیز أحد طرفي الصراع بالهجومیة (العدوانیة) و  ،الوحدات الأخرى
     2بسبب ضعف الوحدات. وأ ،السلطة لدى أحد أطراف الصراعو الموارد 

 تظهر الحاجة لهذا النمط في الحالات التالیة:دواعي الحاجة إلیه : 
 الظروف. استغلالسوء  وإخماد المناورة أ وتحجیم أ والقرار لموقف طارئ أ اتخاذضرورة * في حالة 

   عندما تكون مواضیع الصراع قلیلة الأهمیة. و* في القرارات المرتبطة بالمصلحة العامة أ
 تنفیذ إجراءات عمل جدیدة.  ،لمواقف التي تحتاج أفعالا غیر نمطیة للتنفیذ مثل تخفیض التكالیف* في ا

 سلامة الإجراءات المتخذة.و * تحقیق صالح المنظمة بشرط التأكد من صحة 
            3.* عقاب الأفراد الذین سیستفیدون من المنافسة الغیر مشروعة

مما  ،ب ملائم في حالة وصول الصراع بین الوحدات إلى مرحلة عدم القدرة على إیجاد الحلهذا الأسلو 
كذلك تدخله لصالح إحدى و  ،صلاحیات الرئیس الأعلى لما له من سلطة على الوحدات استخدامیتطلب 

ضرورة  مع ،إستیاء المغلوبو مع رضا الفائز  ،لصالح المنظمة ضد الوحدات الأخرى (غالب/مغلوب)و الوحدات 
         4لاحقا. ومحاولة تلطیف الج

 ،حد الأطراف فقطالحل المتوصل إلیه یكون في صالح أو  ،المركزو یعتمد على اللجوء إلى قوة السلطة كما 
       5الإعتماد على هذا الأسلوب یخفف من الدافعیة للعمل.و 

 التجنب استراتیجیة .2
مع مراعاة استمرار  ،وتتضمن التغاضي عن أسباب الصراع  ،من إدارة الصراع الانسحاب* یقصد بها عملیة 

 محكمة.و الصراع تحت ظروف معینة 
 

                                                           
 .59، ص سابقمرجع  معن محمود عیاصرة،  1
 .526ص  ،سابقمرجع  مصطفى یوسف كافي،  2
 .84، ص نفسه المرجع  3
 .526ص  ،2014 ،الإسكندریة ،الدار الجامعیة ،" تطویر المنظمات: الدلیل العملي لإعادة الهیكلة و التمیز الإداري وإدارة التغییرأحمد ماهر، "   4
 .87، ص سابقمرجع مصطفى یوسف كافي،   5
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یمیل و  ،بالآخرین على السواءو منخفض بالذات  اهتمامعندما یكون لأحد أطراف الصراع  اعتمادها*یتم 
من  ،موضوع الصراع وغیر المهتمة نح الاتجاهاتو مرتبط بالسلوك  وهو  ،بالمشكلة الاهتمامالمشاركون إلى عدم 

 ب. شكل لتأجیل الصراع إلى حین الوقت المناس وهو  ،التأجیلو  الانسحابخلال 
على  الاستراتیجیةحیث تقوم هذه  ،القوةو لا یمكن إستخدام النفوذ و تظهر الحاجة إلیه عندما تشتد حدة الصراع  *

أن المشكلة و الأسلوب المناسب لحل الصراع  وهو تناسي المشكلة و منه عدم الحل  ،أساس تجاهل موقف الصراع
   1ستحل تلقائیا.

 (التسویة) الحل الوسط استراتیجیة .3
   اتفاقمیل بعض الأفراد إلى التضحیة ببعض مصالحهم في سبیل التوصل إلى حالة  الاستراتیجیةتعكس هذه  *

 وسط.حلول  والتوصل إلى
غالبا ما لا یحقق هذا النمط إشباعا تاما لأحد الطرفین و  ،حیث یتم تحقیق أهداف الطرفین في نفس الوقت *
التنازلات المقدمة و كلا الطرفین بالتسویة  اقتناعیتحقق قدر من الإشباع لكلا الطرفین, مع إمكانیة عدم  إنماو 
   2صعوبة التوفیق بین الأطراف.و 
 المیل إلى التصالح في حل الصراع على أساس التنازل عن شيءو * یرتبط هذا النمط بأسلوب المشاركة  

     للوصول إلى قرار مقبول یحقق الرضا الجزئي.         
حیث یتبنى فیه معالج الصراع موقفا  ،* یتضمن نمط التسویة تنازل كل طرف بالصراع عن بعض ما یطالب به

 3یسعى لتحقیق مصالح أطراف الصراع عن طریق تقریب وجهات النظر.و التعاون و وسطا بین التشدد 
       4 في الحالات التالیة: استخدامها یتمو 
 معقدة.وسط بشأن مسألة  وعندما یتطلب الأمر التوصل لحل مؤقت أ -
 ضغط الوقت.وتحت الرغبة في التوصل إلى حل سریع  -
 النفوذ. استخدام وعندما لا یستحق الأمر التنافس أ -
  التكافؤ.قوى الأطراف المتصارعة من  قترابا -
 .الاستراتیجیةالمسائل  -
 الشخصیة.بالتالي لا یجب التمسك بالرغبة و عندما تكون الأهداف مهمة جدا  -
  القوة. والتعاون أكسند في حالة فشل  استخدامها -

 

                                                           
 .452ص  سابق،مرجع أحمد سید مصطفى،   1
 .82، ص سابقمرجع مصطفى یوسف كافي،   2
 .449، ص سابق مرجع أحمد سید مصطفى،  3
 .451ص  ،سابقمرجع  أحمد سید مصطفى،  4
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 التعاون  استراتیجیة .4
تتمیز و  ،مناقشتها مع الأطراف المعنیةو د أسبابه حلولها للصراع من خلال تحدی الاستراتیجیةتستمد هذه 

التركیز على و بالتركیز على المصالح المشتركة للأفراد والتحري عن المصالح المشتركة للمجموعات المتنازعة 
بدائل الحل لتتم  اقتراحو دراسة أسباب الصراع  إلى إضافة محاولة إیجاد الحلول لها.و الاختلاف و نقاط التقارب 

        1مع ضرورة توفیر الوقت الكافي. ،بغرض إیجاد الحل المناسبمناقشتها 
 التالیة:تعتمد على الأسالیب و 

تبادلها بین أطراف النزاع لتمكین الطرفین من التعرف على وجهة نظر الطرف الآخر و * عرض وجهات النظر 
 اهم.زیادة التفو بهدف تقریب وجهات النظر 

 التقلیل من الأهداف الجانبیة.و أهمیة لأطراف الصراع   و* التركیز على هدف إستراتیجي مشترك ذ
 2البحث عن أسباب الصراع و بغرض عرض وجهات النظر  الصراع,المواجهة بین أطراف  اجتماعات* 

 رة الصراع في الحالات التالیة:تظهر الحاجة إلى أسلوب التعاون كأداة لإدا
بأهمیة المصالح  الاقتناعمع  ،ترید حلا یحقق فائدة للجمیعو *عندما لا یعاني أطراف الصراع من ضغوط الوقت 

 المشتركة 
 وجود الرغبة في إیجاد حل شمولي.و * عندما یكون موضوع النزاع هاما لكل الأطراف 

 التوفیق.و تتطلب التنازل النسبي كونها و * عند إدراك أهمیة المصالح المشتركة 
       3. السیاسات طویلة المدىو الإستراتیجیة ذات الصلة بالأهداف  المواضیعو *حالة القضایا 

 تبارهباع صیاغة الإفادة من المورد المشترك.و وخلال هذا الأسلوب یسعى أطراف الصراع لإیجاد حل متكامل    
النظر للطرف الآخر من الصراع و عدم التشدد و الحل الذي یحقق المكسب لأطراف الصراع من خلال التعاون 

     4 مصالح الطرف الآخر.و  احتیاجاتقادر على التعاون من أجل مقابلة و على أنه ناجح 

 :التنازل (التهدئة) استراتیجیة .5
أطراف الصراع مع مرور  انفعالاتو التهدئة سیاسة كسب الوقت لحین تهدئة عواطف  استراتیجیةضمن تت *

أن تخف  بانتظار ،إهمال النقاط الرئیسیة لتسوى مع الزمنو تسویة أسبابه الثانویة و  ،الوقت تخف حدة الصراع
  ص.ترك النقاط الجوهریة للتناقو تتم تسویة نقاط الخلاف الثانویة و حدة الصراع 

 یأخذ الجانب الدفاعي في المطالبة بحقه.   و لا یود المطالبة بحقه و غیر متشدد) متخاذل (*الفرد 
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 .316ص  سابق،مرجع  ،د. محمود سلمان العمیان  3
 .450، ص سابقمرجع  د. أحمد سید مصطفى،  4
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مما یسهل التعامل مع الفرد في  ،*یمیل الفرد إلى مساعدة الآخرین في حین لا یهتم بإشباع حاجاته الخاصة
     1 ،مواقف الصراعات التنظیمیة

 تتم معالجة الصراع من خلال تدخل أطراف خارجیة بواسطة إتباع أحد الأسلوبین:
 التعاون بین أطراف الصراع .و التركیز على جوانب الإتفاق و لتقلیل من نقاط الخلاف ا  التخفیف: •
   2 التوصل إلى الحلول المرضیةو یعتمد على تقدیم تنازلات بین أطراف الصراع  التوفیق: •

فالتنازل یتضمن أن یكون أحد الأطراف مستعدا للتخلي عن شيء مقابل الحصول على شيء آخر من الطرف 
  الثاني مستقبلا .

 إعتماد هذا النمط في الحالات التالیة: یتم
رتبط بالإیثار للآخرین. فالفرد مستعد یو  ،عال بالآخرینو *عندما یكون أحد الطرفین لدیه إهتمام منخفض بالذات 

      یتكیف معه.و یقبل أي حل و  ،كان على حساب نفسهو لو لخدمة الآخرین 
       3*كان الصراع قائما على إختلاف الشخصیة لأطراف الصراع.

كان على و الفرد یرغب بإنهاء الصراع حتى لو  ،*عندما تقل أهمیة الموضوع محل النزاع للطرف القائم بالترضیة
 متسامحا في حقه.و  ،حق

 *عندما تظهر أهمیة بناء علاقات مستقبلیة مفیدة.
القوة و له القدرة على الضغط بواسطة السلطة و یمارس الضغوط على الفرد و *أي في حالة الطرف الخصم أقوى 

 4المهارات.و الخبرة  والتأثیر أو السلطة و المركز الإداري و المال .نتیجة التفاوت في القوة و النفوذ و 
إعتباره أن المواضیع الأخرى أكثر أهمیة من المواضیع الشخصیة في إطار  و*عندما یشعر الفرد أنه أخطأ أ

  السماح للفرد بالتعلم من الأخطاء.و دعم العلاقات الإجتماعیة 
دعوة أطراف و على أساس أن الصراع سوف یزول بمرور الوقت  خلال هذه الاستراتیجیة یتم التصرف
لذلك فإن  هذا الأسلوب یشجع الأطراف على إخفاء مشاعرهم،و  ،الصراع إلى التعاون لمحاولة تقلیل التوتر

      5فاعلیته قلیلة في التعامل مع الكثیر من المشاكل.
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 مخطط استراتیجیات ادارة الصراع التنظیمي كما حددها  نموذج توماس وكیلمان 05(م الشكل رق
 

 حازم                                                                                 
 

 الدفاع عن                                                                                                                                                        
 المصالح                                                                                            

 الخاصة                                                                              
 غیر حازم                                                                               

 

 متعاون              الاهتمام بمصالح الغیر                                    غیر متعاون  

إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بأخلاقیات العمل الإداري لرؤساء الأقسام بكلیات التمریض في  استراتیجیاتعبد الفتاح زهدي إبراهیم عیسى  : رالمصد
 26ص  2009أطروحة ماجستیر جامعة الشرق الأوسط الأردن  الخاصة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة  الجامعات الأردنیة

حتمیة ظهور الصراع التنظیمي بالمنظمة دفعها الي ضرورة اعتماد أسالیب  القول أن  وبالتالي یمكن
ز على ضرورة  توفر المهارات التي عرضها الباحثون تركالأسالیب و  أغلب الاستراتیجیات واستراتیجیات  حیث 

الجماعات وفتح الحوار بین الأطراف المتصارعة و التأثیر السلوكي للأفراد و ق المنطو سانیة واستخدام العقلانیة الإن
  الصراع المعنیة. لأطرافعوضا عن كتم الصراع في محاولة للوصول الى حلول مرضیة 

 ذكاء العاطفيالمبحث الثالث: إدارة الصراع التنظیمي وعلاقته بال
من خلال العرض السابق للأدبیات المتعلقة بادرة الصراع التنظیمي والذكاء العاطفي نجد أن هناك ارتباطا 
وثیقا بین مهارات الذكاء العاطفي لدى القادة وطرقهم في إدارة الصراع التنظیمي حیث یمكن استغلال هاته 

 المهارات للتعامل مع مواقف الصراع في المؤسسة 

 الصراع التنظیمي  إدارةأثر الوعي بالذات وتنظیم الذات في  :لب الأولالمط
تعتبر معرفة الذات اللب الأساسي لسلوك الإنسان حتى أن القول المأثور "اعرف نفسك" ینسب إلى الكثیر 

بحیث  من الفلاسفة كأفلاطون سقراط.... هذا ما یبرر أهمیة معرفة الذات لكل إنسان وتزداد هذه الأهمیة للقادة
 تسمح لهم بالمعرفة النزیهة لصفاته الإیجابیة والسلبیة ومدى تأثیرها على سلوكه القیادي 

ومعرفة الذات هي العامل الجوهري في تنظیم الذات والتحكم في السلوك البشري فهي قوة موجهة لتنظیم 
أنها تقدم التفسیرات وضبط وتوجیه السلوك إذ تحدد الاستجابات الذاتیة في مواقف العمل المختلفة كما 

لاستجابات الاخرین وخاصة السلبیة منها وذلك یحدد أسلوب تعامل القائد مع العاملین من جهة وتعامل العاملین 
كما تتمیز بأنها انتقائیة من خلال ادراكه للخبرات والمواقف التي یتعرض لها والتي تتلائم  ،معه من جهة أخرى

 التعاون

 المجاملة

  الوسیط الحل

 التسویة

 التجنب

 التنافس
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ه ,لذاك تبتعد استجابات القائد عن النمطیة فقد تختلف استجاباته في أو تتعارض مع میوله ورغباته وحاجات
مع الاخرین والتي و أجل التكیف مع الذات  موقف مماثل وفق الزمان والمكان فیسعى إلى تنظیم عالم الخبرة من

 تدعو إلى اتساق القائد.
ائد على نفسه وسلوكیاته ذات في إدارة الصراع التي یجب أن یعرفها القوتتمثل مجالات وعي و تنظیم ال

     1:یلي حد مهاراته القیادیة فیماأوأسالیب عمله باعتبارها 

هي مجموعة دائمة من القواعد و المعتقدات التي تملي على القائد أي السلوك مناسب  :القیم الشخصیة :أولا
وأیه غیر مناسب  في إدارة صراع معین و هي تلعب دورا كبیرا في انسجام و توازن الشخصیة و سیطرتها لحظة 

 تفاقم النزاعات

إن وعي القائد بأسلوبه في انتقاء المعلومات و تشخیص ظروف الصراع (مثلا بالتركیز  :عرفةأسلوب الم :ثانیا
على مسببات و تفاصیل الصراع أو النظر إلى عمومیاته والصفات المشتركة بینه و بین ظروف صراع مشابهة 

لي الحدسي في فهم س الداخفي الماضي)أو في تفسیرها كظاهرة تنظیمیة (من خلال الاعتماد مثلا على الإحسا
و التحلیل المنطقي الموضوعي له) یمكنه من التوازن في استعمال هاته الأسالیب وتكییفها حسب الصراع أ

 متطلبات و ظروف الصراع

كثیرا ما یجد القائد نفسه مطالبا بحل نزاع او صراع بشكل سریع وفي ظروف  :ثالثا الموقف من الغموض
تحت ضغط حالات الغموض و صعوبة السیطرة على المسببات والمؤثرات غامضة فیكون أسلوب المعرفة لدیه 

ویجعله أكثر قدرة على التكیف ، فوعي القائد لهذا الغموض یمكنه من التعامل معه التي تمیز ظروف الصراع.
 ویتوجه إلى تبسیط أما عدم الوعي بهذا الغموض فیجعل القائد متشائم من أي صراع ینشأ، والمرونة مع المواقف

 ظروفه للتخلص منه بدلا من البحث عن أسبابه الحرجة و معالجتها.

تشیر الى كیفیة تفسیر القائد لسلوكیاته وقراراته لحظة إدارته للصراع سواء فشل في معالجتها  :رابعا محل الرقابة
على بیئته  أو نجح في ذلك لذا فوعي القائد بذلك یجعله لا ینسب النجاحات لنفسه دائما وحالات الفشل یعلقها

 المحیطة بل یكون صادقا في موقفه من سلوكیاته وقراراته ونتائجها

إن وعي القائد بطبیعة علاقاته مع المرؤوسین والزملاء والرؤساء یحسن من  :خامسا العلاقات مع الآخرین
اء العلاقات علاقته معهم فالقیادة في أصلها تفاعل مستمر في ظل العمل المشترك والتوجیه و الرقابة وكذلك بن

الشخصیة التي تلعب العاطفة فیها دورا محوریا فكلما زاد الوعي وساهم في دعم التفاعل الإیجابي كلما زادت قدرة 
 .وایجابیاتهاتدعیم و القائد على التخفیف من سلبیات الصراعات التنظیمیة 

                                                           
مذكرة ماجستیر تخصص الارشاد النفسي والتنمیة نمط التفكیر وعلاقته بتقدیر الذات دراسة میدانیة على عینة من طلبة جامعة بشار حنان عبد العزیز  1

 37ص ،2012 ،ة جامعة تلمسانالبشریة قسم علم النفس كلیة العلوم الاجتماعی
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 المطلب الثاني: أثر الدافعیة في إدارة الصراع التنظیمي
یة في الفرد تحرك سلوكه وتوجهه لتحقیق غایة معینة یشعر بالحاجة إلیها أو بأهمیتها الدافعیة هي قوة ذات

 المادیة أو المعنویة. بالنسبة له. وتحافظ على استمراریته ودیمومته حتى یحقق الهدف.

 .دافعیة وراءه یكن لم ما سلوك أي یحدث أن یمكن لا إذ سلوك، أي لتفسیر ضروري عامل الدافعیة إن

 .دقیقة بطریقة والمھام بالأعمال یقومون تجعلھم حیث  لموظفا سلوك أداء في ثرتؤ فھي 

في كونها وسیلة یمكن استخدامها في إنجاز أهداف  إدارة الصراع التنظیميتتضح أهمیة الدافعیة في 
من قوة هذه حیث أن الدافعیة تزید  والذاكرة.كالانتباه والإدراك والتفكیر والتخیل  معینة على نحو أفضل وفعال.

العملیات وتوظیفها في الحصول على المعلومات في القدرة على حل المشكلات والقدرة على اقتراح الحلول 
 والإبداع فیها.

 أثر التعاطف في إدارة الصراع التنظیمي  :المطلب الثالث

فیساهم یعد التعاطف مكونا أساسیا من مكونات الذكاء العاطفي ویلعب دورا مهما في شخصیة الافراد 
 بإدارة ناجدة للصراع بأشكاله وتحویله من صراع سلبي هدام الى صراع إیجابي مثمر

فبالاستعانة بقوة التعاطف نستطیع ان نحرر طاقة حبیسة یمكنها ان تحول المعاناة الناتجة عن اخطائنا 
لشاعر الأمریكي هنري كما قال ا وعن تألمنا من تصرفات واساءات الاخرین الى طاقة جدیدة تدفعنا الى الامام.

واد سورث لونجفیلو والذي یؤكد على قوة هذه الطاقة قائلا لو أننا نستطیع ان نصل إلى قلب وتاریخ أعدائنا 
 السري, لوجدنا في حیاة كل منهم حزنا ومعانة تكفي لإزالة أسباب العداوة والخصومة

          تجردا ما أیة انحیازفالتعاطف في مضمونه یعني ان یضع الشخص نفسه مكان طرفي النزاع م
أو تفضیلات شخصیة أو حتى إن كان احد الأطراف یضع الشخص نفسه مكان الطرف الأخر ویحاول أن یرى 

 الموضوع من منظور الاخرین وهنا ربما نجد أن الصراع قد اتخذ منعطفا جدیدا 

كون غافلا عن مشاعره ن الشخص المتبلد یأوالتعاطف أصلا یقوم على الادراك والوعي الذاتي حیث 
ن هذا العجز عن استیعاب مشاعر الاخرین أویجد نفسه في حیرة من امره عندما یحدثه الاخرین عن مشاعرهم و 

هو اخفاق و فقر كامل في الذكاء العاطفي وفشل مأساوي في التكوین البشري نفسه ویؤكد سینغ ان التعاطف 
لى فهم مشاعر الاخر لیست مفهوما مجردا فإذا لم یكن المدیر لیس فقط مجرد فكرة رومنسیة انه حقیقة فالقدرة ع

على اتصال بمشاعره الذاتیة فهو یفتقر إلى الضمیر المنعكس على الذات فلا یكون قادرا على فهم التعاطف  
ویضیف سینغ بأن المدیر یستطیع استثمار التعاطف مع الاخرین في أدارة الصراع فقط عندما یستطیع أن 

 معهم (تنظیم الذات فیعكس ضبط الإیقاع مدى جودة ارتباط المدیر وردود أفعاله اتجاه الاخرین. ایقاعه یضبط
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 أثر المهارة الاجتماعیة في إدارة الصراع التنظیمي  :المطلب الرابع

تعتبر المؤسسة منظومة اجتماعیة یمثل المورد البشري العنصر المهم الذي یعبر عن حیویتها وتفاعلها بما 
جهد في أداء عمله وما یظهره من فعالیة فیما یقدمه، الأمر الذي ینعكس على فعالیة المنظمة وكل  یبذله من

عامل في المؤسسة لا یمكن أن یؤدي مهامه منفردا فهو یعتمد في عمله على التعاون مع غیره لتحقیق الأهداف 
ل من خلال ذلك ائتلاف أوقد وفعالیة هذا التعاون تتحقق بمهارة اجتماعیة واتصال أي كان نوعه حیث یحص

 ینتج عنه اختلاف وعدم توافق الذي قد یرقى إلى درجة الصراع. 

من خلال فتح  وذلك اجتماعیةولتكوین شبكة علاقات  إن إدارة الصراع تفتح طرقا جدیدة ودائمة للاتصال
ماعیة للقائد وعلاقتها قضایا للمناقشة بشكل مباشر بین الأطراف وعموما یمكن تحدید اهم ابعاد المهارة الاجت

  :بإدارة الصراع التنظیمي في النقاط التالیة

یعد الاصغاء للعاملیین واعلامهم بما یدور أفضل الطرق لإغلاق فجوة الخلاف  حیث والانصات:الإصغاء  :أولا
 ویتضمن الاصغاء كل من الاستماع، الانتباه والتركیز 

 1:التالیةویحقق الاصغاء في إطار إدارة الصراع الفوائد 

 .الحصول على كل المعلومات تشجیع المرسل في تزوید المتلقي بكل المعلومات التي یریدها -

تحسین العلاقات الاصغاء الجید یشجع على الحدیث بصراحة وحریة وهذا یتیح فهم الموضوع بطریقة أفضل  -
 .وتتطور العلاقات بین الطرفین

الصراع ان انتباه واصغاء المستمع یدل على رغبة حقیقیة لفهم وجهة نظر المرسل ویساعد على فهم  حل -
 .المشكلة لتحدیدها وتشخیصها بشكل أوضح وبالتالي یسهل علیهما الوصول إلى حلول متوافق علیها

ل للعاملین أفكاره یجب ان یتعامل القائد مع الصراع بذكاء إذ یحاول أن یوص  :ثانیا احترام شعور الأطراف
تقلیل لاحترام أي طرف ومن الضروري أن یعتبر الصراع التنظیمي كفرصة لتنمیة  أو واهتمامه من دون تجریح

 روح التنافس الإیجابي 

رض ان یكون الإقناع مدعوما بالمصداقیة والتي تعني الثقة والاحترام والنزاهة یفت :ثالثا الاقناع التأثیر والتوجیه
 .ملین ویمكن بناء الثقة من خلال الاتصال المقنع في أعین العا
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 تدریب الأطراف على التعامل مع الصراع  :رابعا

قصد الاستفادة من الصراع التنظیمي وتطویر وإنتاج الاستجابات المطلوبة من طرف العاملین على القائد 
البناء لتزدهر الحوارات والمناقشات بین ان یوفر بیئة مفتوحة وغیر  مهددة للعاملیین وهذا ما یسمح بإبراز النقد 

 العاملین دون ان تصبح هجوم شخصي 

ویتضح مما سبق ان لمكونات الذكاء العاطفي (الوعي بالذات، تنظیم الذات، التعاطف، الدافعیة، المهارة 
دارة الفاعلة الاجتماعیة) الأثر الكبیر في التواصل الجید مع الأخرین وفي تجنب الصراعات الهدامة وإدارتها الإ

  .لتكون ثمارها الإیجابیة في بیئة العمل
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 الفصلخلاصة 
 ،للأفراد الإجتماعي التفاعل طبیعة عن ومعبرةیعتبر الصراع  ظاهرة سلوكیة إنسانیة على كل المستویات     
       الذاتیة  ویرات البیئیة أعبارة عن ردود أفعال یظهرها الفرد في عمله نظرا لتعرضه لمجموعة من المث وفه
    قد یكون نتیجة ذلك صراعا معو متوفر لدیه من قدرات،  ولا یكون قادرا على إحداث التكیف معها بما هو 

وسیلة للتعبیر  وجماعات أخرى .فه وینتقل هذا الصراع لیشمل أفراد أ والنفس، بحیث یقتصر على الفرد ذاته أ
     یحدث نتیجة لأسباب بیئیةو .  من السلوك یشكل مجموعها مظاهر الصراععن لتوتر یتمیز  بمظاهر مختلفة 

ولكل صراع تنظیمي أطرافه ودوافعه ووسائله . جماعاتو إنما یشمل أفراد و لا یقتصر على الفرد ذاته و ذاتیة  وأ
إدراك أطراف ف، ونتائجه الإیجابیة والسلبیة على التنظیم من حیث إخلال التوازن بین مدخلات ومخرجات التنظیم

    الإنفعالات لدى أطراف الصراع تدفعهم للتفكیر في إتباع طریقة و الصراع لوجوده یخلق حالة من التفكیر 
من الطرف  یقابله بذلك رد فعلو مما یؤدي إلى سلوك فعلي من أحد أطراف الصراع  ،معینة لكسب الموقف

الأفراد داخل و نظیمیة موجودة بین الجماعات على الإدارة أن تتعامل معه على أساس كونه ظاهرة تو الآخر، 
 التنظیمات.

 المنظمة قدرة یعزز مما ،المنظمة لخدمة تكیفهو  الصراع حدة تحجیم في تساهم أن المنظمة لإدارة ویمكن
 نجاح في أساسي دور لها الصراع إدارة فأسالیب ،المنظمة أهداف یحقق بما إیجابیا توجیههو  الصراع إدارة على

 .للعلاج معالجتها سبل طویرتو  المنظمة

هناك أكثر من أسلوب الإدارة الصراعات التنظیمیة في المنظمات قبل تفاقمها، ولا یوجد ما یسمى حیث     
تختلف طرق التعامل مع الصراع و بالأسلوب الأمثل، فلكل منها مزایا وسلبیات، وتحكمها طبیعة الموقف. 

حیث  ،مدى الحزم في التعاملو التعاون  وأطراف الصراع نحمعالجته حسب مدى توجه  والتخفیض من حدته أو 
لیتم على أساس ذلك تحدید أسالیب إدارة  التعاون، ونح وتحقیق المصالح الخاصة أ وقد یظهر المیل نح

 .الحل الوسط ،التنافس (القوة) ،التنازل  (التهدئة) ،التجنب ،الصراع: التعاون
 
 

          
 

 



 

 
 
 
 
 
 

 للقائد العاطفي الذكاء أثر: الثالثالفصل 
  التنظیمي الصراع إدارة في

 للإتصالات العملیة المدیریة حالة دراسة
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 تمهيـــد

دارة الصراع التنظيمي( وكذا طبيعة  بعد التعرؼ عمى الإطار النظري لمتغيري الدراسة  )الذكاء العاطفي وا 
العلبقة التي تربطيما، يأتي ىذا الفصؿ كمحاولة لإسقاط ما تـ دراستو نظريا عمى مديرية عمومية اقتصادية 
جزائرية وىي المديرية العممية للبتصالات بجيجؿ، عبر دراسة وتحميؿ البيانات التي تـ جمعيا مف خلبؿ 

وبعض الأساليب الإحصائية المناسبة ليذا الغرض، ثـ بعد ذلؾ عرض Spssالاستعانة بمخرجات الاستبياف مع 
 ، وذلؾ مف خلبؿ ثلبث مباحث رئيسية وفقا لمترتيب التالي:متوصؿ إلييا وتقديـ بعض التوصياتأىـ النتائج ال

  المديرية العممية للاتصالاتالمبحث الأول: تقديم. 
 الثاني: الإطار المنهجي لمدراسة الميدانية المبحث. 
 المبحث الثالث: عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية. 
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  ""اتصالات الجزائر المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة
ذلؾ أىـ كة عف مؤسسة اتصالات الجزائر، و يخيـ لمحة تار يحث إلى تقدبسنتطرؽ مف خلبؿ ىذا الم

 .مييميا التنظيكميا وىيالتي تقوـ بتقدالنشاطات 
  1: نبذة عن المؤسسة الأم اتصالات الجزائرالأوللمطمب ا

 ـ نظرة شاممة لمؤسسة اتصالات الجزائرينتناوؿ مف خلبؿ ىذا المطمب تقد
  خ اتصالات الجزائري: تار ولاأ

اشرت الدولة بات الإعلبـ و الاتصاؿ، يات التي فرضيا التطور المذىؿ الحاصؿ في تكنولوجيالتحدبا يوع
د والمواصلبت، وقد تجسدت ىذه الإصلبحات في يقة في قطاع البر يـ بإصلبحات عم 1999ة منذ سنة يالجزائر 

ـ، حيث جاء ىذا القانوف لإنياء احتكار الدولة عمى نشاطات  2000سف قانوف جديد لمقطاع في شير أوت 
قا ليذا المبدأ، تـ إنشاء يات، وتطببكـ واستغلبؿ وتسيير الشينشاطي التنظرس الفصؿ بيف كد والمواصلبت و يالبر 

ة متمثمة يدية البر ية والخدمات الماليديومتعامميف، أحدىما يتكفؿ النشاطات البر  ياا وماليمستقمة إدار  بطسمطة ض
  ".د الجزائر"، وثانييما الاتصالات ممثمة في" اتصالات الجزائريفي مؤسسة "بر 

ة بكع رخصة لإقامة واستغلبؿ شيـ ب 2001فتح سوؽ الاتصالات لممنافسة تـ في شير جواف وفي إطار 
 بشبكات ؽع رخص تتعميشمؿ فروع أخر، حيث تـ بيبرنامج فتح السوؽ لممنافسة ل دلمياتؼ النقاؿ، واستمر تنفي

 بطوالر  2003في    " VSAT"ة يذلؾ الدارسات الدولكما شمؿ فتح السوؽ ك، ريفيةال ؽالمحمي في المناط بطالر 
ـ،  2005حت سوؽ الاتصالات مفتوحة تماما في بـ، والتالي أص 2004ة في يالحضر  ؽالمحمي في المناط

ة ولقواعد المنافسة، وفي نفس الوقت، تـ الشروع في برنامج واسع النطاؽ يلمبدأ الشفاف ؽوذلؾ في ظؿ احتراـ دقي
  .عمى تدارؾ التأخر المتراكـ ة اعتمادايالمنشآت الأساس ىلى تأىيؿ مستو إيرمي 
  لاد مؤسسة اتصالات الجزائري:. مثانيا

د والمواصلبت، حيث تـ ية قطاع البر يـ عف استقلبل 2000أوت  05المؤرخ في  2000/03نص القرار 
ذلؾ مؤسسة اتصالات كد، و يد الجزائر، والتي تكفمت بتسيير قطاع البر يموجب ىذا القرار إنشاء مؤسسة بر ب

حت بعد ىذا القرار أصبة الاتصالات في الجزائر، إذ و بكر شية تطو يالتي حممت عمى عاتقيا مسؤولالجزائر 
بعدىا ح بة، لتصبمت ليا ميمة المراقكد ىذه الأخيرة أو ياتصالات الجزائر مستقمة في تسييرىا عف وزارة البر 

 2في مجاؿ الاتصالات.مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسيـ  برأس ماؿ اجتماعي تنشط تصالات الجزائر ا

عت القرار بات الإعلبـ والاتصاؿ تيعد دراسات قامت بيا وزارة البرد وتكنولوجبيف و د مف عاميعد أز بف
 .ـ 2003قة جسدت سنة يضحت اتصالات الجزائر حقأ   03/200

                                                           
1
 www.algerietelecom.dz ,22/05/2022, 15:00h. 

2
 Ibid.22/05/2022,15:10h. 
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 بدأتو مند   يفي إتماـ مشوارىا الذ مؤسسةلكي تبدأ ال 2003جانفي  01في  ةيانت الانطلبقة الرسمك
مستقمة في تسييرىا  لمؤسسةحت ابخ، حيث أصيو قبؿ ىذا التار يانت عمكمغايرة تماما لما  يةالاستقلبؿ، لكف برؤ 

، والأجدر ىقاء فييا للؤقو بو المنافسة شرسة واليات وجودىا في عالـ لا يرحـ، فبد، ومجبرة عمى إثيعمى وزارة البر 
 سة.ؽ الاتصالات عمى المنافخاصة مع فتح سو 

 ف مؤسسة اتصالات الجزائر:يتعر  ثالثا

عاـ، ورأسماؿ عمومي  99ة ذات أسيـ حددت مدتيا ب ية اقتصاديعموممؤسسة اتصالات الجزائر ىي 
ـ 2002 يما 11يوـ  ي، ومقيدة في سجؿ التجار 100ة% بدج، ىي ممؾ لدولة بنس 000.111.111.111 ػػقدر ب

 16211ة يالمحمد  B020018083ار الخمس، تحت رقـ يالد 05الوطني رقـ  يؽالطر بالكائف مقرىا الاجتماعي 
الراجع لمنظاـ الأساسي لممؤسسة   2000/3موجب قانوف بحت مياميا محصورة ب، أص1الجزائر العاصمةب

ذات أسيـ، دخمت رسما في ممارسة نشاطيا ابتداء مف  مؤسسةع قانوني لبة، ذات طاية الاقتصاديالعموم
، ةيلفعالا، ةيلمردودا: ات الإعلبـ والاتصالاتياعتمادىا عمى ثلبث أىداؼ في عالـ التكنولوجفـ 01/01/2003

قى دوما الرائدة نظرا بواجتماعي لت ياسي، تقني واقتصاديعالي، ق ىمستو  ؽاتيا في تحقيبرغو ،جودة الخدمة
ة إعلبـ واتصاؿ في كشر كة يانتيا العالمكعمى م ظة سعتيا والحفايتنافسي، ىدفيا تنم يطلوجودىا في مح

 .الإنترنتة بكة قدرات استعماؿ شيضا في تنميما ساىمت أكالجزائر، 
 : مهام مؤسسة اتصالات الجزائر وأهدافهانيالمطمب الثا

في ىذا المطمب سوؼ نتطرؽ إلى مختمؼ المياـ التي تقدميا مؤسسة اتصالات الجزائر بالإضافة إلى 
 أىدافيا

 مؤسسة اتصالات الجزائر : مهامولاأ

تتكفؿ اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع الإعلبمي الجزائر، وىي تنشط في سوؽ الياتؼ الثابت، والحموؿ 
الشبكية لتحويؿ المعطيات والصوت بالنسبة لمشركات والخواص، حيث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في قطاع 

 :حسف وأرقى الخدمات لزبائنيا كما يميالاتصالات الجزائر، لذا فيي تسير عمى تقديـ أ

 تتكفؿ بالخدمات الياتفية ومختمؼ الإرسالات عبر الأقمار الصناعة، حيث توفر لمغير خدمات إرساؿ
المعمومات أو الحصوؿ عمييا" أصوات، صور، معطيات"، عف طريؽ أي واسطة كيربائية أو راديو كيربائية 

 فع تحديات معقدة ومتعددة؛ بصرية أو كيرومغناطسية كانت، وذلؾ بغية ر 

 العمؿ عمى استقطاب الكفاءات والخبرات الضرورة مف إطارات وميندسيف وتقنييف خاصة في مجاؿ 
 الاتصالات؛ 

                                                           
1

  www.algerietelecom.dz ,22/05/2022, 16:00h. 
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 ،خاصة في  زيادة عرض الخدمات الياتفية وتسييؿ وصوؿ خدمات الاتصالات إلى عدد كبير مف المواطنيف
 المناطؽ الريفية؛

 تمويؿ مصالح الاتصالات بما يسمح بنقؿ الصورة والصوت والرسائؿ المكتوبة والمعطيات الرقمية. 
 تطوير واستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة؛ 
 ير الاتصالات الداخمية مع كؿ متعاممي شبكة الاتصالات؛يإنشاء واستثمار وتس 

   :فييتمثؿ النشاط الرئيسي لمؤسسة اتصالات الجزائر 

  ائف وتمبيتيا؛بتقدير حاجات الز 
 بصيانة أفضؿ؛ عمييا، لاسيما فما يتعمؽ ة والمحافظةمردودية اليياكؿ القاعدي 
 عرض خدمات ذات نوعية لا يعاب عمييا؛ 
 تحصيؿ الديوف في أجميا المستحقة. 

 أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر ثانيا:

 تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ بغية تحقيؽ الأىداؼ التالية: دخمت مؤسسة اتصالات الجزائر عالـ

الزيادة في عرض الخدمات الياتفية وتسييؿ عمميات المشاركة في مختمؼ خدمات الاتصاؿ لأكبر عدد  -01
 مف المستعمميف خاصة في المناطؽ الريفية؛

يا أكثر منافسة في خدمات الزيادة في جودة ونوعية الخدمات المعروضة، والتشكيمة المقدمة وجعم -02
 .الاتصاؿ

 .بمختمؼ طرؽ الإعلبـ توصيمياتنمية وتطوير شبكة وطنية للبتصالات، وفعالية  -03

 .لمشاركة كممثؿ رئيسي في مجاؿ فتح برامج تطوير لمؤسسة الإعلبـ في الجزائر -04

 .)البيع والشراء( عبر الشبكة العنكبوتية، وكذلؾ تطوير مراكز المعمومات والتوجو الجديدةتطوير الخدمات  -05

التزويد بخدمات الاتصاؿ عف بعد، والتي تسمح بنقؿ وتبادؿ الأصوات، الرسائؿ المكتوبة، المعطيات  -06
 .الرقمية، المعمومات المرئية والمسموعة....

 بالتخمي عمى أنماط التسيير التقميدية والتصرفات السمبية.  العمؿ عمى كسب سمعة حسنة والمحافظة عمييا -07

 -جيجل–المديرية العممية لاتصالات الجزائر نشأة المطمب الثالث: 

لاتصالات الجزائر  العممية الإدارة أنشئت الصوماـ، حي في تقع عمومية، ( مؤسسةDOالمديرية العممية )
 المؤسسة لتغطي تنظيـ مبادئ اعتماد ـت حيث 20/04/2009المؤرخ في  38-09رقـ المرسوـ بموجب بجيجؿ
 2003-03رقـ التنفيذي المرسوـبناء اعمى  المنشاةالوحدة العممية  كانت بعدما جيجؿ، ولاية محافظة أراضي

 :، وتتمثؿ مياـ المديرية العممية للبتصالات10/02/2003المؤرخ فيء
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 اتصالات الجزائر عمى المستوى المحمي مهمة تمثيل:  
 .المديرية العممية للبتصالات ىي الممثمة لممديرية العامة عمى المستوى المحمي

 مع الزبائن المهمات المرتبطة بنوعية الخدمات والعلاقات: 
 ضماف متابعة نوعية الخدمات، السير عمى احتراـ قواعد السموؾ مف طرؼ عماؿ اتصالات  -

 الجزائر أثناء أدائيـ لمختمؼ نشاطاتيـ، الأخذ بآراء الزائف؛ 

 .ائفبتمعب دور وسيط بيف البنيات التجارية والزبائف في حالة تقدـ شكاوى، عدـ رضا الز  -
 المهمات المرتبطة بالوظائف البنيوية لاتصالات الجزائر 

 تنشيط الوظائؼ التجارية والتقنية؛ -

 CMP  والبنية العمميةActel l  العمميةضماف اتصاؿ كؿ مف البنية  -

 إعداد البنيات العممية -
 بالممكية والأمن المهمات المرتبطة  
 إدارة ممتمكات المؤسسة بجمع أشكاليا )المباني، العتاد، والشبكات الخاصة بالاتصالات...( -

 تيدؼ إلى تنظيـ البنيات العممية؛  

 ضماف حماية ممتمكات المؤسسة مف خلبؿ وسائؿ المؤسسة أو بوسائؿ خارجية؛ -

خلبؿ  إقميميا مف  السير عمى تطبيؽ واحتراـ جمع البنيات العممية لممديرية العممية للبتصالات عمى مستوى -
 توفير كؿ مف النظافة، الأمف، والمحيط؛ 

 .تسيير التأمينات لمممتمكات -

 ل التنظيمي لممؤسسةالهيك المطمب الرابع:  

والذي بيف كؿ مف -جيجؿ–مف خلبؿ النظرة العامة لمييكؿ التنظيمي لممديرية العممية لاتصالات الجزائر       
المديريات الفرعية، الدوائر والمصالح نلبحظ أف الييكؿ التنظيمي يأخذ الشكؿ اليرمي وىذا ما يؤكده تشعب 

طبيعة التنظيـ السائد في المؤسسة إذ نلبحظ مركزية في اتخاذ وظائؼ ومياـ المؤسسة إضافة الى انو يبيف 
 .القرار

 (: يوضح الهيكل التنظيمي لممديرية العممية للاتصالات لولاية جيجل60)الشكل رقم
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 المدير العملي للإتصالات

 قسم المحاسبة و المالية

 مصلحة المالية

 مصلحة المحاسبة

مصلحة الميزانية 
 والتدقيق

 المديرية الفرعية التقنية

 قسم شبكات الولوج

 قسم شبكة النقل

 قسم التخطيط والمتابعة

 مركز الطاقة والبيئة

 مراكز الصيانة

المديرية الفرعية للدعم و 
 الوسائل

 قسم الشراء واللوجيستيك

 قسم الوسائل و الممتلكات

مصلحة نظام الاعلام 
 الالي

 مصلحة الشؤون القانونية

 المديرية الفرعية التجارية

 قسم  المبيعات

قسم العملاء   

 قسم الدعم التجاري

 الوكالات

 قسم الموارد البشرية

مصلحة التكوين وتسيير 
 العمال

 مصلحة الاجور

مصلحة تسيير 
 الخدمات الاجتماعية

 مساعد المدير
 خلية التدقيق وادارة الجودة

 خلية الامن الداخلي

خلية الاتصال والعلاقات 
 الخارجية 

 خلية التفتيش

 -ؿجيج-قسـ الموارد البشرية لممديرية العممية لاتصالات الجزائر المصدر:
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي لمدراسة الميدانية
 القادة بالمديرية العممية للبتصالات لدىدور الذكاء العاطفي لمقائد في إدارة الصراع التنظيمي  يعد معرفة

تناوؿ ىذا المبحث الإطار المنيجي لمدراسة، سن ليو مف خلبؿ ىذه الدراسةي نسعى إذىو اليدؼ الأساسي ال
حيث سيتـ التطرؽ إلى مجتمع الدراسة والعينة التي تـ اختيارىا ومصادر الحصوؿ عمى البيانات، وأساليب 
المعالجة الإحصائية التي استخدمت في تحميؿ البيانات بالإضافة إلى الإشارة إلى أىـ أدوات البحث والإجراءات 

 د مف صدقيا وثباتيا.المستخدمة لمتأك
 المطمب الأول: مجتمع وعينة الدراسة ومصادر الحصول عمى البيانات

 عامؿ.61والبالغ عددىـ  بجيجؿالقادة العامميف بالمديرية العممية للبتصالات يضـ جميع : مجتمع الدراسة :أولا

 45الدراسة تـ حصر العينة فيونظرا لصعوبة الوصوؿ إلى كؿ العامميف بالشركة محؿ : عينة الدراسة :ثانيا
وتـ إخضاعيا لمدراسة، ويمكف تمخيص  صالح لمتحميؿ استبياف 45وقد استرجعنا  عشوائيا،مفردة، ثـ اختيارىا 

 عينة الدراسة في الجدوؿ التالي:
 عينة الدراسةمجتمع و  (: 60الجدول رقم )

مجتمع 
 الدراسة

الاستمارات  الاستمارات الموزعة
 المسترجعة

الاستمارات 
 الصالحة لمتحميل

نسبة عينة الدراسة 
 بالنسبة لممجتمع

61 45 45 45 73.77% 
 .يفتمف إعداد الطالب المصدر:

 ثالثا: مصادر الحصول عمى البيانات

 تـ الاعتماد عمى نوعيف مف المصادر لجمع البيانات لتحقيؽ أىداؼ الدراسة ويتمثلبف في:
  عمييا مف خلبؿ الكتب والمقالات والرسائؿ الجامعية والممتقيات والمجلبت : وتـ الحصوؿ مصادر ثانوية

والتي تناولت متغيرات الدراسة، وتـ الاعتماد عمييا في  الخ والمؤتمرات والمطبوعات وكذلؾ شبكة الانترنت...
 ؛بناء الإطار النظري لمدراسة

  :الاستبياف والذي يضـ مجموعة مف الحصوؿ عمييا عف طريؽ  سيتـ التي وىي البياناتمصادر أولية
 . (SPSS V.20) الأسئمة قسمت حسب فرضيات الدراسة، والتي سوؼ يتـ تفريغيا وتحميميا باستخداـ برنامج
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 المطمب الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية

الأساليب الإحصائية الوصفية بشكؿ عاـ لمحصوؿ عمى ملبمح تركيبة مجتمع الدراسة  استخداـتـ 
 :ليب الإحصائية التاليةوقد تضمنت الأسا .وكذلؾ تحميؿ إجابات عينة الدراسةيعو وتوز 
 وعموما يتـ حسابو ،ىو الفرؽ بيف أكبر قيمة وأصغر قيمة في مجموعة البيانات: (Range)المدى  -

 R =X max - X minالمدى 1:بالصيغة التالية

تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئوية لمتعرؼ عمى التكرارات والنسب المئوية: : التكرارات والنسب المئوية -
الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، وكذا لتحديد استجابات أفرادىا اتجاه عبارات محاور 

 ؛2الاستبياف

 لتوضيح الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة؛ الرسوم البيانية: -

وىو يمثؿ مركز الثقؿ في أي  استخدامايعتبر أىـ مقاييس النزعة المركزية وأكثرىا  المرجح: الوسط الحسابي -
مع العمـ ، يعبر عف مدى أىمية الفقرة عند أفراد العينة الاستبيافلإجابات عينة الدراسة عمى  واستخداموتوزيع 

 ويمكف حسابو عف طريؽ العلبقة:؛ 3أنو يفيد في ترتيب المحاور حسب أعمى متوسط حسابي

 
 حيث أف:
 ni:  إدارة الصراع عدد خيارات أفراد العينة لمخيار الواحد، مثلب بالنسبة لمخيار "موافؽ" لعبارة مف عبارات

 ؛التنظيمي

 xi:  ؛5و 1وزف الخيار في أداة الدراسة وىو يتراوح بيف 

 N:  ؛فرد 45مجموع أفراد العينة وىو يقدر بػ 

لكؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة،  عينةالمدى انحراؼ استجابات أفراد  ةلمعرف :المعياري المرجحالانحراف 
ولكؿ محور مف المحاور الرئيسية والفرعية لمدراسة عف متوسطيا الحسابي، وكمما كاف الانحراؼ أقؿ مف الواحد 

ؽ و إذا كانت قيمة الانحراؼ تساوي أو تفعينة والعكس صحيح في حالة الكمما قؿ التشتت بيف استجابات أفراد 

                                                           
، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية مطبوعة موجهة لطمبة السنة الأولى جدع مشترك، "01محاضرات في الإحصاء الوصفي إحصاء "أحمد رمزي صياغ،  1

 .36 :ص ،2015وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 
 .47، ص 2009، الطبعة العربية، دار اليازوري لمنشر، الأردف، الطرق الإحصائيةمحمد صبحي أبو صالح،  2
 .83، ص 2007، الطبعة العربية، دار اليازوري لمنشر، الأردف، لاحصاءمبادئ امحمد صبحي أبو صالح،  3
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الواحد الصحيح، عمما بأف ىذا المقياس يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبياف لصالح أقؿ تشتت عندما 
 ؛1كما يفيد في ترتيب العبارات حسب أعمى متوسط حسابي تساوي متوسطاتيا

 ويمكف حسابو بالعلبقة التالية:

 
 حيث أف:

 ni:  إدارة الصراع عدد خيارات أفراد العينة لمخيار الواحد، مثلب بالنسبة لمخيار "موافؽ" لعبارة مف عبارات
 ؛التنظيمي

 xi:  ؛5و 1وزف الخيار في أداة الدراسة وىو يتراوح بيف 

 xi :المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات الاستبانة ومحاورىا الرئيسية والفرعية؛ 

 N:  قائد  45ػبفي دراستنا مجموع أفراد العينة وىو يقدر. 

يستخدـ لحساب : "r²" التحديد ومعامل"( Correlation Coefficient Pearson "r) بيرسون ارتباط معامل -
وذلؾ لتقدير ،2معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات محاور الاستبياف ودرجة جميع عبارات محورىا

إدارة عمىبأبعاده ممذكاء العاطفي نيبإمكانية وجود علبقة لمعرفة الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة، كما استخدـ أيضا 
فاستخدـ لتفسير مدى  "r²"اختبار الفرضيات. أما معامؿ التحديد و وتحديد طبيعة العلبقة،  الصراع التنظيمي

 أي مدى قوة العلبقة بيف المتغيريف. إدارة الصراع التنظيمي  عمى الذكاء العاطفيتأثير 

 
 حيث أف: 
 Cov(x ,y) :( ؛إدارة الصراع التنظيمي( والتابع )الذكاء العاطفيالتبايف المشترؾ لممتغير المستقؿ) 

 الانحراؼ المعياري لممتغير المستقؿ لمدراسة؛ : 

 .الانحراؼ المعياري لممتغير التابع لمدراسة: 

عمى قاعدة القرار  "r²"ومعامؿ التحديد  "r"ويتـ الاعتماد في تفسير نتائج كؿ مف معامؿ ارتباط بيرسوف  
 الموضحة في الجدوؿ التالي:
                                                           

 .17، ص2006، عالن الكتة الحديث للنشر والتىزيع، 1، طSPSSأساسيات في النظام الإحصائي الشاملعازـ صبري،  1
 مف الرابط الإلكتروني:  ،SPSSمحاضرات الأسبوع الثالث في مقياس النظاـ الإحصائي، نجيميعيسى 2

jijel.dz/course/view.php?id=3475-http://elearning.univ  :16:49، عمى الساعة 01/05/2202، يوـ. 

http://elearning.univ-jijel.dz/course/view.php?id=3475
http://elearning.univ-jijel.dz/course/view.php?id=3475
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 "r²"ومعامل التحديد  "r"القرار الإحصائي لمعامل ارتباط بيرسون : (18الجدول رقم )
 القرار الإحصائي "r²"معامل التحديد  القرار الإحصائي "r"معامل ارتباط بيرسون 

"r" 0 =  علبقة عكسية سالب"r²" لا يوجد تأثير 

"r" 0.3 علبقة طردية موجب <"r²"< 0 تأثير ضعيؼ 

 = 0 "r" 0.70 لا يوجد ارتباط <"r²"< 0.30 تأثير متوسط 

0.30 ≤"r"< 0 1 ارتباط ضعيؼ جدا <"r²"< 0.70 تأثير كبير 

0.50 ≤"r"< 0.30 1 = ارتباط ضعيؼ"r²" تأثير تاـ 

0.70 ≤"r"< 0.50 ارتباط متوسط 

 
0.90 ≤"r"< 0.70 ارتباط قوي 

1 <"r"< 0.90 ارتباط قوي جدا 

1 = "r" ارتباط تاـ 

 تيفمف إعداد الطالبالمصدر:  

يستخدـ تحميؿ الانحدار الخطي البسيط لدراسة وتحميؿ أثر متغير كمي : ،1الخطي البسيط والمتعدد لانحدارا -
كما ييتـ بالبحث في العلبقة بيف متغيريف فقط ىما المتغير التابع، بمعنى آخر استخدـ عمى متغير كمي آخر، 

(، إدارة الصراع التنظيمي( الكؿ عمى حدى في المتغير التابع )  الذكاء العاطفيلقياس أثر أبعاد المتغير المستقؿ )
 وقد استخدـ لاختبار الفرضيات الفرعية لمدراسة.

، وقد إدارة الصراع التنظيميمجمعة عمى  بأبعادىاالعاطفي الذكاء استخدـ لدراسة أثر  2نحدار الخطي المتعدد: الا  -
 استخدـ لاختبار الفرضية الرئيسية. وشكؿ معادلتي كؿ مف الانحدار الخطي البسيط والمتعدد عمى التوالي ىما:

-  
y= Ax + β 

y= A1x1 + A2x2 + … + Anxn + β 

 حيث أف:
 A:  تدعى ميؿ أو معامؿ الانحدار الخطي البسيط وىي تمثؿ مقدار التغير فيy  عند زيادة قيمة المتغير

 بوحدة واحدة.  xالمستقؿ 

 A1 ،A2 ،An : تدعى معاملبت الانحدار الخطي المتعدد وىي تمثؿ مقدار التغير فيy  عند زيادة قيمة أحد
 بوحدة واحدة. (x1,x2,xnالمتغيرات المستقمة )

                                                           
 .266، ص 2008، الأردف، 1، دار وائؿ لمنشر طspss باستخدام الأساسي الاحصائي التحميلمحفوظ جودة،  1
2

 .244، ص 213، هؤسسة صادق للنشر، الأردى، 1، طspss الاحصائي برنامج تحليلايهاب عبد السلام هحوىد،  
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 β:  تدعى بمعامؿ الثبات وتصبح متساوية لقيمةy  عندما تكوف قيمةx .تساوي الصفر 

لفحص ما إذا كاف متوسط متغير ما لعينة أصغر أو يساوي أو أكبر مف : "One Sample T Test"اختبار  -
 لأنيا تتوسط درجات الإجابة. (30)في ىذه الدراسة  وىي تساويقيمة ثابتة، 

تـ استخدامو لاختيار تأثير المتغيرات الشخصية : ،1(One Way ANOVA)اختبار تحميل التباين الأحادي  -
 (.إدارة الصراع التنظيمي والوظيفية لأفراد عينة الدراسة عمى المتغير التابع )

 المطمب الثالث: صدق وثبات أداة الدراسة

 أولا: أداة الدراسة

لتحقيؽ ىدؼ البحث وانطلبقا مف أنموذج الدراسة، قمنا ببناء وتصميـ الاستبياف مستفيديف مف بعض      
 :قسميف وىماالأدبيات السابقة ذات العلبقة بالموضوع، وقد اشتمؿ الاستبياف عمى 

يفية الوظومات متقمة تشمؿ البينات الشخصية والمعمسوىي متغيرات  ،الأولية البياناتيضـ  :القسم الأول -
قدمية، ،التعميمي المستوى ،الجنس، السفلمقادة  بالمديرية )  .(الوظيفة الأأ

 أراء مجتمع الدراسة: استطلبعا يتـ مالدراسة التي مف خلبلي( )محورييشمؿ متغيري  :القسم الثاني -

بحيث خصص  ،إمتلبؾ قادة المديرية لمذكاء العاطفيتـ تخصيص ىذا المحور لمعرفة مدى  :المحور الأول
خمس ويضـ  تنظيـ الذاتويضـ خمس عبارات أما الجزء الثاني فيقيس الوعي بالذات الجزء الأوؿ لقياس 

خمس عبارات كذلؾ، أما الجزء الرابع فخصص وضـ  لقياس الدافعية الثالث فخصص أما الجزء ،و عبارات 
لقياس الميارة الإجتماعية لقياس التعاطؼ وضـ كذلمؾ خمس عبارات، وأخيرا  الجزء الخامس فقد خصص 

 .وخصصت لو خمس عبارات
 عبارات. 15، ويضـ تمكف القادة  لمف إدارة الصراع التنظيمي: يقيس مدى المحور الثاني

، حيث يختار المجيب إجابة واحدة  LIKERT SCALEتـ إعداد الأسئمة عمى أساس مقياس لكارت الخماسي
درجات إلى درجة واحدة، وىذا حتى يتسنى لنا تحديد آراء أفراد  5مف بيف خمس بدائؿ ويتدرج المقياس ما بيف 

 العينة لفقرات الاستبياف وبالتالي يسيؿ ترميز الإجابات كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:
 : مقياس ليكارت الخماسي(60)الجدول رقم 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

 .يفتمف إعداد الطالب المصدر:

                                                           
 مف الرابط الإلكتروني:  ،SPSSمحاضرات الأسبوع الثالث في مقياس النظاـ الإحصائي، نجيميعيسى  1

jijel.dz/course/view.php?id=3475-http://elearning.univ  :16:49، عمى الساعة 01/05/2202، يوـ. 

http://elearning.univ-jijel.dz/course/view.php?id=3475
http://elearning.univ-jijel.dz/course/view.php?id=3475
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 :خرج طوؿ الفئة الذي يحسب كما يميالمقياس يستتحديد فئات ىذا  جؿولأ ،ولدقة النتائج
 :يعطي بالعلبقة التاليةو ، likert رتفئة مف الفئات الخمس لمقياس ليك يمثؿ طوؿ كؿ طول الفئة:

 .الفئة =المدى /عدد درجات المقياسطوؿ 

 4=1-5وأدنى درجة أي :المدى يعبر عف الفرؽ بيف أعمى 

 0880=4/5يقسـ المدى عمى عدد الفئات لمحصوؿ عمى طوؿ الفئة الصحيح كما يمى :

 :ساس تتكوف فئات المقياس المبنية في الجدوؿ التاليوعمى ىذا الأ
 likert رتليكفئات مقياس  (:06الجدول رقم )

 دلالتها الدرجة الفئات

18.3إلى  1مف   عالية مف الرفضدرجة  غير موافؽ بشدة 

08.3إلى  18.1مف   درجة ضعيفة مف الرفض غير موافؽ 

08.3إلى  08.1مف   درجة متوسطة )بيف الرفض والتأييد( محايد 

803.إلى  08.1مف   درجة ضعيفة مف الموافقة موافؽ 

5إلى  801.مف   درجة عالية مف الموافقة موافؽ بشدة 
 likertسمـ ليكرت : مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى المصدر

 ثانيا: اختبار أداة الدراسة

 سيتـ دراسة الصدؽ الظاىري والبنائي لأداة الدراسة )الاستبياف(، وكذا دراسة ثباتيا وىذا عمى النحو التالي:      
 صدق أداة الدراسة -0

آخر بمعنى خمو  ءالمفيوـ الذي وضع مف اجمو وليس شيقدرة المقياس عمى قياس صدؽ أداة الدراسة ىو مدى 
 قد تـ التأكد مف ذلؾ مف خلبؿ:  ،1الأداة مف أخطاء القياس

، تـ عرضيا عمى الأستاذ المشرؼ لمتعرؼ عمى مدى صدؽ أداة الدراسة: الصدق الظاهري للاستبانة -0-0
المحكميف ذوي الاختصاص والخبرة في مجاؿ العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  وكذلؾ مجموعة مف الأساتذة

عادة صياغة بعض الفقرات، تـ الأخذ بملب حيثالتسيير بجامعة محمد الصديؽ بف يحي بجيجؿ،  حظتيـ وا 

                                                           
، مركز البحوث الرياض، دليل التصميم وتنفيد البحوث في العموم الاجتماعية)المنهج التطبيقي لبناء المهارات البحثية(طارؽ عطية عبد الرحمف،  1

 .137، ص 2013
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جراء التعديلبت المطموبة  ممحؽ وىي موضحة في البيف مضاميف الاستبياف في فقراتي بشكؿ دقيؽ يحقؽ التوازفوا 
 .(01رقـ )

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف :(الاتساق الداخمي) الصدق البنائي للاستبيان -0-2
بحساب الاتساؽ الداخمي للبستبانة وذلؾ مف  مناوقد ق ،لبعد الذي تنتمي إليو ىذه الفقرةفقرات الاستبانة مع ا

 :، كما يميبانة والدرجة الكمية لمبعد نفسوخلبؿ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أبعاد الاست
 الذكاء العاطفيالداخمي لممحور الأول:  الاتساق - أ

الذكاء محور بيف كؿ فقرة مف فقرات  الارتباطلمعرفة درجة  ( pérson) بيرسوف الارتباطتـ حساب معامؿ 
 :مع البعد الذي تنتمي إليو، كما يمي العاطفي 

 الوعي بالذات الداخمي لفقرات بعد  الاتساق 

 الوعي بالذاتالداخمي لفقرات بعد  الاتساققياس صدق  :(00)رقم دول الج
 بيرسون معامل الفقـــــــــــرات

 للارتباط
 الاحتمالية القيمة

(.Sing) 

 0,000 **0.518 افيـ جيدا مشاعري الخاصة و استطيع وصؼ ما اشعر بو

 0,000 **0.750 امتمؾ الثقة بالنفس

 0,000 **0.592 أنا واضح في أىدافي و مبادئي

 0,000 **0.839 اعرؼ نقاط القوة و الضعؼ لدي

 0,000 **0.670 أتقبؿ النقد البناء مف الآخريف

 (≥ α 0.05مستوى المعنوية) ** داؿ إحصائيا عند

 Spssالبرنامج الاحصائي  : مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر
 فوالذي يبيف أ بيف كؿ فقرة مف فقرات البعد الأوؿ والدرجة الكمية لمبعد، الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 

 .ما وضع لقياسول وبذلؾ يعتبر البعد صادؽα=0.05المبنية دالة عند مستوى معنوية الارتباطمعاملبت 
 تنظيم الذات الداخمي لفقرات بعد  الاتساق 

 

 

 



 أثر الذكاء العاطفي لمقائد في إدارة الصراع التنظيمي دراسة حالة المديرية العممية للإتصالات : الفصل الثالث

 

86 

 الداخمي لفقرات بعد تنظيم الذات الاتساققياس صدق  (:02)رقم جدول ال

 (≥ α 0.05** داؿ إحصائيا عند مستوى المعنوية)

 Spssالبرنامج الاحصائي  : مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر

أف  حيث يظيرلو فقرات البعد الثاني والدرجة الكمية بيف كؿ فقرة مف  الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 
 .وضع لقياسو مال يعتبر البعد صادؽوبذلؾ  =0.05αعند مستوى معنوية احصائيا المبينة دالة الارتباطمعاملبت 

  فعيةالداالاتساق الداخمي لبعد 

 الدافعيةالداخمي لفقرات بعد  الاتساققياس صدق  :(01) رقم جدولال
بيرسون  معامل الفقــــــــــــــرات

 للارتباط
 الاحتمالية القيمة

(.Sing) 

 0,000 **0.715 عدد مف الأشياء الميمة في حياتي وأنا متحمس ليا و اظير ىذا الحماس لدي

 0,000 **0.615 استطيع انجاز المياـ نشاط  وبتركيز عاؿ

 0,000 **0.796 أحاوؿ أف أكوف مبتكرا مع تحديات الحياة

 0,000 **0.790 استطيع النجاح حتى تحت الضغط

 0,000 **0.898 استطيع التقدـ بالمشاريع الكبيرة بالرغـ مف وجود العقبات 

 (≥ α 0.05** داؿ إحصائيا عند مستوى المعنوية)

 Spssالبرنامج الاحصائي  : مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر
، والذي يبيف أف ة لوالكميقرات البعد الثالث والدرجة بيف كؿ فقرة مف ف الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 

 .ما وضع لقياسولوبذلؾ يعتبر البعد صادؽ  α=0 .05المبينة دالة عند مستوى معنوية  الارتباطمعاملبت 

 بيرسونمعامل  الفقــــــــــــــرات
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(.Sing) 

 0,000 **0.664 استطيع التحكـ في مشاعري السمبية و تصرفاتي

 0,000 **0.535 التي أتعامؿ معياأحاوؿ البحث عف النواحي الايجابية في كؿ الظروؼ 

 0,000 **0.669 أتجاىؿ ما مر بي مف مشكلبت وغضب و استطيع أف أتجاوزىا

 0,000 **0.737 أسيطر عمى غضبي عادة عند تمقي أمر مزعج

 0,000 **0.572 أعترؼ بأخطائي و لدي القدرة عمى الاعتذار عنيا
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  التعاطف الاتساق الداخمي لفقرات بعد 
 قياس صدق الاتساق الداخمي لفقرات بعد االتعاطف :(01)رقم دول الج

 بيرسون معامل الفقـــــــــــرات
 للارتباط

 الاحتماليةالقيمة

(.Sing) 

 0,001 **0.494 استطيع فيـ مشاعر الآخريف بسيولة

 0,000 **0.797 استطيع الاستجابة لرغبات وانفعالات الآخريف

 0,000 **0.709 أساعد الآخريف لمشعور بشكؿ أفضؿ عندما يكونوا منزعجييف

 0,000 **0.833 أتعاطؼ مع معاناة الآخريف و أحزانيـ بشكؿ فعاؿ

 0,000 **0.889 أنا حساس للبحتياجات العاطفية للآخريف

 (≥ α 0.05** داؿ إحصائيا عند مستوى المعنوية)

 Spss: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر
 فوالذي يبيف أ بيف كؿ فقرة مف فقرات البعد الأوؿ والدرجة الكمية لمبعد، الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 

 .ما وضع لقياسول وبذلؾ يعتبر البعد صادؽ α=0.05المبنية دالة عند مستوى معنوية الارتباطمعاملبت 

  المهارة الإجتماعيةالاتساق الداخمي لفقرات بعد 

 قياس صدق الاتساق الداخمي لفقرات بعد المهرة الإجتماعية  (:01الجدول رقم )

 (≥ α 0.05** داؿ إحصائيا عند مستوى المعنوية)   

 Spss: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر  

أف  لو حيث يظيربيف كؿ فقرة مف فقرات البعد الثاني والدرجة الكمية  الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 
 وضع لقياسو. مال وبذلؾ يعتبر البعد صادؽ =0.05αعند مستوى معنوية احصائيا المبينة دالة الارتباطمعاملبت 

بيرسون معامل  الفقــــــــــــــرات
 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(.Sing) 

 0,000 **0.592 استطيع أف أقيـ علبقات ممتازة مع الآخريف

 0,000 **0.678 يحبني الآخروف و يحترمونني و إف لـ يتفقوا معي

 0,000 **0.596 أركز وانتبو دائما عندما استمع للآخريف

 0,000 **0.769 أجيد فف التعامؿ مع الآخريف

 0,000 **0.794 بطريقة مناسبةانفتح عمى الناس 
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 الثاني المحور لفقرات الداخمي الاتساق -ب

إدارة  بيف كؿ فقرة مف فقرات  محور الارتباطلمعرفة درجة  (pérson) بيرسوف الارتباطتـ حساب معامؿ 
 :الثاني، كما يميجة الكمية لممحور الدر مع  الصراع التنظيمي

 لممحور بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني والدرجة الكمية  الارتباطمعامل  :(00)رقم جدول ال
 

 الفقـــــــــــرات

بيرسون معامل 
 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(.Sing) 

 0,000 **0.604 احرص عمى معرفة الأسباب الحقيقية لمصراع بيف الأفراد قبؿ محاولة حميا

 0,000 **0.655 أقوـ بدراسة أسباب الصراع بالتعاوف مع كافة الأطراؼ

أساىـ في معالجة الأسباب التي أدت لحدوث الصراع  حتى يبقى في إطاره 
 المعقوؿ

0.738** 0,000 

 0,000 **0.581 مع كافة أطراؼ الصراع لمتوصؿ إلى الحموؿ المناسبة أتفاوض

 0,000 **0.524 اطرح ما لدي مف أفكار حوؿ الصراع القائـ بكؿ مسؤولية

أسعى دائما لإحداث تكامؿ بيف أفكار الأطراؼ المتصارعة لموصوؿ إلى حؿ 
 حقيقي

0.630** 0,000 

 0,000 **0.726 وأفكار الآخريف حوؿ الصراع القائـ بكؿ مسؤولية  استمع لأراء

 0,000 **0.657 احرص عمى إيجاد حموؿ سريعة عندما يصبح الصراع ميدد لممؤسسة

 0,000 **0.451 أقوـ عادة ببعض التنازلات مف اجؿ تمبية رغبات الأخرييف

 0,000 **0.537 الصراع اصدر تعميمات و أوامر صارمة في بعض الأحياف مف اجؿ إنياء

 0,000 **0.562 أحاوؿ إبقاء قدر مف التوتر بيف الأفراد مف اجؿ تنمية روح الإبداع و الابتكار

 0,004 **0.418 اسعي إلى إثارة صراع مقبوؿ مف حيف لأخر مف اجؿ زيادة التنافس

عمى توجيو توترات الأفراد واستغلبليا في إبراز الطاقات الكامنة التي لا  اعمؿ
 تظير في الظروؼ العادية

0.563** 0,000 

 0,001 **0.468 غالبا ما أؤجؿ مواجية الصراع لفترة حتى تتـ السيطرة عميو

 0,002 **0.443 أتابع شكاوي الأطراؼ المتنازعة بشكؿ مستمر 

 (≥ α 0.05مستوى المعنوية) ** داؿ إحصائيا عند

 Spssالبرنامج الاحصائي  : مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر
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، يبيف أف الثاني والدرجة الكمية لممحور بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الارتباطيوضح الجدوؿ معامؿ 
 .البعد صادؽ لما وضع لقياسووبذلؾ يعتبر α=0.05المبينة دالة عند مستوى معنوية  الارتباطمعاملبت 

  الصدق البنائيstructure validity 
ي تريد الأداة تيعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الاىداؼ ال

 .بالدرجة الكمية لفقرات الاستبانةويبيف مدى ارتباط كؿ بعد مف أبعاد الدراسة  ،اوؿ إلييالوص
 ةومحاور الدراس بعادأ :(00الجدول رقم )

 معامل سبيرمان أبعاد ومحاور الدراسة رقمال
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(.Sing) 

 0,000 **0.503 الوعي بالذات البعد الأول

 0,000 **0.491 تنظيـ الذات البعد الثاني

 0,000 **0.727 الدافعية  البعد الثالث

 0,000 **0.645 التعاطؼ  البعد الرابع

 0,000 **0.768 رة الإجتماعةاالمي الخامس البعد

 0,000 **0.904 الذكاء العاطفي  المحور الأول

 0,000 **0.803 إدارة الصراع التنظيمي المحور الثاني

 (≥ α 0.05** داؿ إحصائيا عند مستوى المعنوية)

 Spssالبرنامج الاحصائي عمى مخرجات بالاعتماد: مف إعداد الطالبتيف المصدر

 ختبار ثبات أداة الدراسةا -2 

يقصد بو أف يعطينا الاستبياف النتائج نفسيا إذا أعيد تطبيقو عمى نفس أفراد العينة في فترتيف مختمفتيف 
 (Alpha Cronbach)وفي الظروؼ نفسيا، وقد تـ التحقؽ مف ثبات أداة الدراسة باستخداـ معامؿ الفا كرونباخ 

لمتأكد مف الثبات الكمي للبستبياف ودرجة الاتساؽ الداخمي بيف عباراتو، ومعامؿ الثبات يأخذ قيمة تتراوح بيف 
الصفر والواحد فإذا لـ يكف ىناؾ ثبات في البيانات فإف قيمة المعامؿ تكوف مساوية لمصفر، وكمما اقتربت قيمة 

 .ربت مف الصفر كاف الثبات منخفضامعامؿ الثبات مف الواحد كاف الثبات مرتفعا وكمما اقت
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 1مف الناحية التطبيقية يعتبر الاستبياف:

 ؛0.6غير كاؼ إذا كانت ألفا أقؿ مف ▪ .1
 ؛0.65و  0.6ضعيؼ إذا كانت ألفا تقع بيف ▪ .2
 ؛0.7و  0.65مقبوؿ إذا كانت ألفا تقع بيف  ▪ .3
 ؛0.8و  0.7جيد إذا كانت ألفا تقع بيف ▪ .4
 .0.8ممتاز إذا كانت ألفا أكبر مف ▪ .5
والنتائج موضحة في  (SPSS)باستخداـ النظاـ الإحصائي  (Alpha Cronbach)تـ حساب معامؿ  .6

 الجدوؿ التالي:
 (: معامل ألفا كرونباخ لمحاور أداة الدراست08الجدول رقم )

 Spssالبرنامج الاحصائي مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات لمصدر:ا   

وىو ما يدؿ عمى أف  (0.893) يقدر بػيوضح الجدوؿ أف معامؿ الثبات العاـ للبستبياف عاؿ، حيث 
 الاستبياف يتمتع بدرجة عالية مف الثبات.

 عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية: المبحث الثالث
، سنقوـ بتفريغ للبتصالاتبالمديرية العممية  إدارة الصراع التنظيميواقع و الذكاء العاطفي مستوى  معرفةل 

 (.SPSSالمختارة وىذا باستخداـ البرنامج الإحصائي )وتحميؿ بيانات الاستبياف الموزع عمى العينة 

 المطمب الأول: عرض وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور الخصائص الشخصية والوظيفية

تـ تخصيص ىذا المطمب لوصؼ خصائص مجتمع الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية التي شممتيا 
 التعميمي، التصنيؼ الوظيفي، عدد سنوات الخبرة(:السف، المستوى  أداة الدراسة )الجنس،

 

 

                                                           
1
 Manu CARRICANO, Fanny POUJOL, Analyse de données avec SPSS, Pearson Education France, Paris, P 53, Sur le 

site Web : https://www.academia.edu/11386101/Manu_CARRICANO_Fanny_POUJOL, Le 21/05/2021, à l'heure 

17:45. 

 معامل الثبات ثبات المحور عدد العبارات محاور الاستبيان

 0.931 0.867 25 الذكاء العاطفي

 0.911 0.830 15 الصراع التنظيمي إدارة

 6.011 0.893 40 معامل الثبات العام

https://www.academia.edu/11386101/Manu_CARRICANO_Fanny_POUJOL
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 أولا: الجنس
 (: توزيع العينة حسب الجنس00الجدول رقم )

 

 

 

 
 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
 (: توزيع افراد العينية حسب الجنس60الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 Excel مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى أراء العينة ومخرجات :المصدر                   
 (.0.8℅( و)℅.08.)يتضح أف نسبة الذكور في العينة أكبر مف نسبة الإناث حيث بمغت عمى التوالي 

 ثانيا: العمــر

 توزيع العمال حسب السن (:26) الجدول رقم
 النسب المئوية التكرار السن

 - - سنة  فأقؿ 30

 44.4 20 سنة  40سنة  31مف 

 53.3 24 سنة  50إلى  41مف 

 2.2 1 سنة فأكثر 51مف 

  100% 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:       

 النسب المئوية التكرار الجنس

 62.2 28 ذكر

 37.8 17 أنثى

 %133 45 المجموع
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 توزيع أفراد العينة حسب السن(: 68الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 
 Excel مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى أراء العينة ومخرجات المصدر:

  ففئة ما بيثـ تمييا ( 53.3℅سنة بنسبة ) 50إلى  41 يتضح أف أغمبية المبحوثيف أعمارىـ تتراوح بيف
 (  وىي أضعؼ نسبة.℅2.2بنسبة  ) سنة فأكثر 51مف ( بنسبة  وأخيرا  الفئة ℅44.4) سنة 40سنة  31

 ثالثا: المستوى التعميمي
 (: توزيع العمال حسب المستوى التعميمي20الجدول رقم )

 النسب المئوية التكرار المستوى التعميمي
 60 27 ليسانس
 40 18 ماستر
 - - دكتوراه

 %133 45 المجموع 
 (.SPSSإعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) مف المصدر:        

 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي60الشكل رقم )
   

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 Excel مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى أراء العينة ومخرجاتر: المصد    
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(، يمييـ دوي المستوى ماستر  ℅3.الميسانس  بنسبة )يتضح أف أغمبية أفراد العينة ليـ مستوى تعميمي 
( . وىذا يعني أف أغمبية القادة  عمى مستوى المديرية العممية للئتصالات  تتطمب مؤىؿ ومستوى ℅3.بنسبة )

 عممي عالي. 

 الاقدميةخامسا: 
 (: توزيع العمال التصنيف الوظيفي22الجدول رقم )

 المئويةالنسب  التكرار التصنيف الوظيفي

 84.4 38 إطار

 15.6 7 إطار سامي

 %133 45 المجموع 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:

 (: توزيع أفراد العينة حسب التصنيف الوظيفي 06الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Excel  مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى أراء العينة ومخرجاتر: المصد                       

ثـ تمييا فئة الإطارات الساميف بنسبة ، (℅.8..إطارات بنسبة ) يتضح أف أغمبية أفراد العينة ىـ
لتغطية أعماليا   متخصصيففالمديرية بحكـ نوع النشاط الذي تقوـ بو بحاجة أكثر إلى إطارات  (،.158)

 المتخصصة .
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 المسمى الوظيفي: سادسا
 (: توزيع القادة حسب عدد سنوات الخبرة21الجدول رقم )

 النسب المئوية التكرار الوظيفة

 - - سنوات فأقؿ 5

 22.2 10 سنوات  10إلى  6مف 

 77.8 35 سنة فأكثر  11

 %133 45 المجموع

 (.SPSSإعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) مف المصدر:                 

 (: توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة00الشكل رقم)                 
     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Excel مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى أراء العينة ومخرجاتر: المصد   

عامؿ أساسي وميـ بالنسبة لممديرية في ظؿ وىدا يمثؿ وجود الخبرة لدى غالبية القادة في المديرية.  يتضح جميا
 القرات الميمة اتخاذصعوبة وتعقد نشاطيا خاصة عمى مستوى 

 الذكاء العاطفي المطمب الثاني: عرض وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور 
قمنا و ، أبعاد ىذا المتغير لقياس اتعبار  خصصنالمديرية ا يالعاطفي فالذكاء مستوى  لمتعرؼ عمى

 :ةوؿ التالياوضحو الجدتالانحراؼ المعياري لكؿ عبارة كما و بحساب المتوسط الحسابي 
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 الوعي بالذات (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين حول عبارات21الجدول رقم )
 

 الرقم 

 الرتبة

 

 اراتـــالعب
المتوسط 
 الحسابي

 الإنحراف المعياري

 
 .38.0 ..83. افيـ جيدا مشاعري الخاصة و استطيع وصؼ ما اشعر بو 1

 .38.0 8111. امتمؾ الثقة بالنفس 0

 .3850 ..80. أنا واضح في أىدافي و مبادئي 0

 38.10 ..81. اعرؼ نقاط القوة و الضعؼ لدي .

 385.0 08955 الآخريفأتقبؿ النقد البناء مف  5

 3805 813. الكمي لبعد الوعي بالذات

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
، يقع ضمف الفئة (4.10)، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي الوعي بالذات مرتفعيتضح أف مستوى 

كما  .لموعي بالذاتالمقابؿ لممستوى المرتفع و ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" الرابعة مف فئات مقياس ليكارت
وىو ( 0.35)كمي انحراؼ ب، لموعي بالذات  السائد مستوىاليتضح أف ىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى 

الفيـ الجيد لممشاعر الخاصة، ؿ الوعي بالذات مف خلبوتتجمى مظاىر  الصحيح. الواحدانحراؼ أقؿ مف 
 .إمتلبؾ الثقة بالنفس، معرفة نقاط القوة والضعؼ

 تنظيم الذات                     اتحول عبار  المبحوثين ة والانحرافات المعيارية لإجاباتالمتوسطات الحسابي (:21الجدول رقم )
 الرقم

 الرتبة

 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 .38.0 08555 استطيع التحكـ في مشاعري السمبية و تصرفاتي 1

أحاوؿ البحث عف النواحي الايجابية في كؿ الظروؼ التي  0
 أتعامؿ معيا

.83.. 38503 

 389.9 08011 أتجاىؿ ما مر بي مف مشكلبت وغضب واستطيع أف أتجاوزىا 0

 389.1 08.00 أسيطر عمى غضبي عادة عند تمقي أمر مزعج .

 38503 ..83. أعترؼ بأخطائي و لدي القدرة عمى الاعتذار عنيا 5

 38.3 ..08 الكمي لبعد تنظيـ الذات

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
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، يقع ضمف (3.67)، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي مرتفعتنظيـ الذات بالمديرية يتضح أف مستوى 
 لتنظيـ الذات الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممستوى المرتفع 

كمي  معياري انحراؼب لتنظيـ الذاتالسائد مستوى الكما يتضح أف ىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى 
ىـ مظاىر تنظيـ الذات نجد تجاىؿ المشكلبت، السيطرة مف أ الصحيح. الواحدوىو انحراؼ أقؿ مف  (38.3)

 .عمى الغضب، الإعتراؼ بالأخطاء...إلخ 

 الدافعية عبارات حول  المبحوثين(:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات 66الجدول رقم )
 الرقم 

 الرتبة

 

 العبارات  
المتوسط 
 الحسابي

 الإنحراف المعياري

 
عدد مف الأشياء الميمة في حياتي وأنا  لدي 1

 متحمس ليا و اظير ىذا الحماس
08.55 38900 

 .38.9 08955 استطيع انجاز المياـ نشاط  وبتركيز عاؿ 0

 ...38 08.00 أحاوؿ أف أكوف مبتكرا مع تحديات الحياة 0

 .1830 08555 استطيع النجاح حتى تحت الضغط .

استطيع التقدـ بالمشاريع الكبيرة بالرغـ مف وجود  5
 العقبات 

08.33 18301 

 38.9 08.0 الكمي لبعد الدافعية 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
يقع ضمف الفئة  ،(08.0)، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي مرتفع الدافعية بالمديريةيتضح أف مستوى  

كما يتضح أف  .لمثقةالرابعة مف فئات مقياس ليكارت، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممستوى المرتفع 
وىو ( 38.9)كمي انحراؼ ب، العميا ةبالإدار  مثقةالسائد لمستوى الىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى 

ومف أىـ مظاىر الدافعية نجد إنجاز المياـ بنشاط وتركيز عاؿ، النجاح حتى  الصحيح. 1انحراؼ أقؿ مف 
 . تحت الضغط، التقدـ بالمشاريع الكبيرة 
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 حول عبارات التعاطف     المبحوثين (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات20الجدول رقم )
 الرقم 

 الرتبة

 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 الإنحراف المعياري

 
 38.05 08.33 استطيع فيـ مشاعر الآخريف بسيولة 1

 .38.5 8100. استطيع الاستجابة لرغبات وانفعالات الآخريف 6

 ..385 ..085 أساعد الآخريف لمشعور بشكؿ أفضؿ عندما يكونوا منزعجييف 3

 ...38 ..83. أتعاطؼ مع معاناة الآخريف و أحزانيـ بشكؿ فعاؿ 4

 38993 08.33 أنا حساس للبحتياجات العاطفية للآخريف 5

 .385 08.3 الكمي لبعد التعاطؼ

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
، يقع ضمف (3.80)، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي مرتفعالتعاطؼ بالمديرية يتضح أف مستوى  

كما  .لمتعاطؼ الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممستوى المرتفع
وىو  (.385)كمي انحراؼ ب لمتعاطؼالسائد مستوى اليتضح أف ىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى 

نفعالات  الاستجابةيتمتعوف بالقدرة عمى  القادة بالمديرية إذف  الصحيح. الواحدانحراؼ أقؿ مف  لرغبات وا 
  .الأخريف  والتعاطؼ مع معاناتيـ....إلخ

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين حول عبارات المهارة  28الجدول رقم )
 الإجتماعية

 الرقم 

 الرتبة

 

 العبارات  
 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي

 
 ..385 8100. استطيع أف أقيـ علبقات ممتازة مع الآخريف 1

 38.00 ..085 يحبني الآخروف و يحترمونني و إف لـ يتفقوا معي 0

 38003 ..83. أركز وانتبو دائما عندما استمع للآخريف 0

 38.05 08.33 أجيد فف التعامؿ مع الآخريف .

 38.30 8333. انفتح عمى الناس بطريقة مناسبة 5

 3809 0891 الكمي لبعد  الميارة  الإجتماعية 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
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يقع ضمف  ،(0891)، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي مرتفعة الميارة الإجتماعيةيتضح أف مستوى 
لمميرة ، والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممستوى المرتفع الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت

، لمميرة الإجتماعيةالسائد مستوى الكما يتضح أف ىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى  .الأإجتماعية
د ومف أىـ مظاىر الميارة الإجتماعية نجد القدرة إيجا الصحيح. 1وىو انحراؼ أقؿ مف ( 3809)كمي انحراؼ ب

 .فف التعامؿ مع الأخريف و القدرة عمى إقامة علبقات ممتازة مع الأخريف....إلخ

محؿ الدراسة ترتيبا تنازليا وفقا لمتوسطاتيا المديرية  في  الذكاء العاطفي يمكف ترتيب أبعاد  وفي الأخير
 الحسابية كما يمي:

 (813.)والذي يضـ خمس عبارات، بمتوسط حسابي قدره بعد الوعي بالذات  في المرتبة الأولى . 
  (0891)والذي يضـ خمس عبارات بمتوسط قدره بعد الميارة الإجتماعية في المرتبة الثانية. 
  (08.3)والذي يضـ خمس عبارات، بمتوسط حسابي قدره بعد التعاطؼ في المرتبة الثالثة. 

  (08.0)في المرتبة الرابعة بعد الدافعية   والذي يضـ خمس عبارات، بمتوسط حسابي قدره. 

 (..08)والذي يضـ خمس عبارات، بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الخامسة تنظيـ الذات. 
دارة الصراع التنظيميعرض وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور  المطمب الثالث:  قادة لدى ال ا 

قمنا بحساب المتوسط الحسابي ، الشركةفي  لدى العامميف إدارة الصراع التنظيميواقع  متعرؼ عمىل 
 ما يوضحو الجدوؿ التالي:لعبارات ىذا المحور كوكذا الانحراؼ المعياري 

 التنظيميإدارة الصراع  عباراتحول  المبحوثين(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات 20الجدول )
 الرقم 

 الرتبة

 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 
احرص عمى معرفة الأسباب الحقيقية لمصراع بيف الأفراد قبؿ محاولة  1

 حميا
08... 38.1. 

 3..38 ...08 أقوـ بدراسة أسباب الصراع بالتعاوف مع كافة الأطراؼ 0

الصراع  حتى يبقى في  أساىـ في معالجة الأسباب التي أدت لحدوث 0
 إطاره المعقوؿ

08900 385.9 

 38.10 08.00 أتفاوض مع كافة أطراؼ الصراع لمتوصؿ إلى الحموؿ المناسبة .

 اطرح ما لدي مف أفكار حوؿ الصراع القائـ بكؿ مسؤولية 5

 

.83.. 38.00 
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بيف أفكار الأطراؼ المتصارعة لموصوؿ إلى  أسعى دائما لإحداث تكامؿ .
 حؿ حقيقي

08... 385.. 

 ...38 8333. استمع لأراء وأفكار الآخريف حوؿ الصراع القائـ بكؿ مسؤولية  .

 .3891 ..83. احرص عمى إيجاد حموؿ سريعة عندما يصبح الصراع ميدد لممؤسسة .

 38.00 08.00 الأخرييفأقوـ عادة ببعض التنازلات مف اجؿ تمبية رغبات  9

 .183 ...08 اصدر تعميمات وأوامر صارمة في بعض الأحياف مف اجؿ إنياء الصراع 13

أحاوؿ إبقاء قدر مف التوتر بيف الأفراد مف اجؿ تنمية روح الإبداع  11
 والابتكار

083.. 183.38950 

 3..38 08955 اسعي إلى إثارة صراع مقبوؿ مف حيف لأخر مف اجؿ زيادة التنافس 10

اعمؿ عمى توجيو توترات الأفراد واستغلبليا في إبراز الطاقات الكامنة  10
 التي لا تظير في الظروؼ العادية

08155 385.. 

 38053 ..080 غالبا ما أؤجؿ مواجية الصراع لفترة حتى تتـ السيطرة عميو .1

 ...38 ...08 أتابع شكاوي الأطراؼ المتنازعة بشكؿ مستمر  15

  08.9 38.01 

 (.SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر:
متوسط حسابي كمي ب، لدى قادة المديرية بشكؿ كبير و  ةسائد صراع التنظيميىناؾ إدارة لميتضح أف  

دارة الصراع لإ العاليلمستوى وىي تقابؿ ا، يقع ضمف الفئة الرابعة التي تشير إلى الخيار "موافؽ" (08.9)
السائد،  إدارة الصراع التنظيمي. كما يتضح أف ىناؾ اتساؽ عاـ في حكـ أفراد العينة عمى مستوى التنظيمي

 الصحيح. 1وىو انحراؼ أقؿ مف  (38.01)بمغ الانحراؼ الكمي  ثحي
 المطمب الرابع: اختبار فرضيات الدراسة 

مفرضيات لتأكد مف ملبئمة البيانات التوزيع الطبيعي لمفرضيات لابد مف إجراء اختبار القبؿ اختبار 
 "Test Kolmogorov-Smirnov à un échantillonسمرنوف لعينة واحدة -اختبار كولمجروفباستخداـ "

وىو اختبار ضروري في حاؿ اختبار الفرضيات لأف معظـ  ؟ انات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لالمعرفة ىؿ البي
 شترط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا، كما يوضحو الجدوؿ التالي:الاختبارات المعممية ت

 

 



 أثر الذكاء العاطفي لمقائد في إدارة الصراع التنظيمي دراسة حالة المديرية العممية للإتصالات : الفصل الثالث

 

100 

 (:اختبار التوزيع الطبيعي01الجدول رقم )
 .Sigمستوى الدلالة  Zقيمة  البعد المحور

 الأول

  1.622 الوعي بالذات 
0.010 

 0.203 1.070 تنظيـ الذات

 0.213 1.058 الدافعية

 0.558 0.92 التعاطؼ

 0.068 1.301 الإجتماعيةالميارة 

 1.677 1.7.1 الذكاء العاطفي 

 1.189 7...0 إدارة الصراع التنظيمي الثاني

 1.091 0.180 جميع المحاور

 (.SPSSيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي )تمف إعداد الطالب المصدر:     

 (6.680)و (6.000)تبيف أف القيـ الاحتمالية لكؿ محور بمغت عمى التوالي يختبار الامف خلبؿ نتائج 
" والمحور الذكاء العاطفي " الأوؿنات الخاصة بكؿ مف المحور ، وىذا يدؿ أف البيا(6.61)وكمتاىما أكبر مف 

بػ  المقدرة" تخضع لمتوزيع الطبيعي، وىذا ما دعمتو القيمة الاحتمالية لجميع المحاور إدارة الصراع التنظيمي" الثاني
يمكف متابعة الدراسة واختبار مدى قبوؿ أو رفض فرضيات الدراسة، وذلؾ  وبيذا. (6.61)أكبر مف  وىي (1.091)

مف خلبؿ استخداـ اختبار تحميؿ الانحدار البسيط )بالنسبة لمفرضيات الفرعية( والمتعدد )بالنسبة لمفرضية 
 ة:عمى قاعدة القرار التالي اعتمادالمعينة الواحدة،  T test أو اختبار Fالرئيسية(. عف طريؽ اختبار 

  إذا كانت قيمةT أوF  المحسوبة أكبر مف قيمةT  أوF  الفرضية البديمة  نقبؿالجدوليةH1 وبالتالي 
 .مرفوضة H0الفرضية الصفرية  

  إذا كانت قيمةT  أوF  المحسوبة أصغر  مف قيمة T أوF  الفرضية  نقبؿالجدوليةH0 وبالتالي
 مرفوضة. H1البديمة الفرضية

  الاحتماليةإذا كانت القيمة sig الناتجة عف اختبار T أوF لمعينة الواحدة أصغر مف مستوى الدلالة 
 .H0 ونرفض الفرضية الصفريةH1 نقبؿ الفرضية البديمة ،(0.05)المعتمد
 إذا كانت القيمة الاحتمالية sig الناتجة عف اختبار TأوF  (0.05)لمعينة أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد ،

 .H0 ونقبؿ الفرضية الصفرية H1  البديمةنرفض الفرضية 
إدارة عمى لمذكاء العاطفي دلالة إحصائية  ييوجد أثر ذ" وىيأولى  تقوـ ىذه الدراسة عمى فرضية رئيسية

 تتفرع إلى ثلبث فرضيات فرعية ىي: "الصراع التنظيمي
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 ؛إدارة الصراع التنظيميعمى  لموعي بالذات دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذ -

 ؛إدارة الصراع التنظيميعمى  لتنظيـ الذاتدلالة إحصائية  وأثر ذ يوجد -
 .إدارة الصراع التنظيميعمى  لمدافعية دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذ -

 التنظيمي الصراع إدارة عمى بالذات لموعي إحصائية دلالة وذ أثر يوجد" :الأولى الفرعية الفرضية اختبار -0
 . 0005مستوىمعنوية عند"

إدارة عمى  الوعي بالذات أثررضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي البسيط لمتحقؽ مف ىذه الف لاختبار
 ، حيث نقوـ بصياغة ىذه الفرضية كالآتي:الصراع التنظيمي

H0: 0805 عند مستوى المعنوية إدارة الصراع التنظيميعمى  لموعي بالذات دلالة إحصائية  ولا يوجد أثر ذ. 

H1: 0805 عند مستوى معنوية إدارة الصراع التنظيميعمى لموعي بالذات  دلالة إحصائية ويوجد أثر ذ. 

 في الجدوؿ التالي: موضحة spssبرنامج كانت النتائج المتحصؿ عميو مف وقد 
 الوعي بالذات عمى إدارة الصراع التنظيمي لأثر(: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط 10رقم) الجدول

 الارتباط البيان

R 

معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية

معامل 
 Aالانحدار 

مستوى 
 الدلالة

 إدارةبعمى  الوعي بالذات أثر
 .الصراع التنظيمي

0.546 0.299 18.301 4.464 0.494 0.000 

 .spssمخرجات البرنامج الاحصائي: مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى المصدر

( عند  0.546، إذ بمغ معامؿ الارتباط)لموعي بالذات دلالة إحصائية وود أثر ذجأعلبه إلى الجدوؿ  يشير
 ىذا الأثر.% ىو مقدار 29.9، أي ما قيمتو 0.299فقد بمغ   R2. أما معامؿ التحديد3835مستوى دلالة 

بمستوى ( 1.8031، وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة )3835بالإضافة إلى أف مستوى الدلالة كاف مف 
فتدؿ عمى "R"الارتباط الخطي البسيط لمعامؿ  (+)الموجبةأما الإشارة  .3835مف أصغروىي  ..381الدلالة 

كما  متوسطة بدرجة  وىذا، إدارة الصراع التنظيميوبيف مستوى الوعي بالذات بيف  طرديةوجود علبقة ارتباط 
 وقبوؿ الفرضية H0الصفريةوىذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية .(.9..1)والمقدر بػ  "A"يبينو معامؿ الانحدار 

 ."إدارة الصراع التنظيميعمى  لموعي بالذاتدلالة إحصائية  ييوجد أثر ذ"القائمة أنو H1 البديمة

 إدارة الصراع التنظيميعمى لتنظيـ الذات  دلالة إحصائية  و"يوجد أثر ذ :اختبار الفرضية الفرعية الثانية -2
 .0805عند مستوى معنوية "

عمى لتنظيـ الذات  أثر البسيط لمتحقؽ مفلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي 
 حيث نقوـ بصياغة ىذه الفرضية كالآتي: ،إدارة الصراع التنظيمي
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 H0: 3835معنويةعند مستوى  إدارة الصراع التنظيميعمى  لتنظيـ الذات دلالة إحصائية  ولا يوجد أثر ذ. 

H1: 3835عند مستوى معنوية إدارة الصراع التنظيميعمى  لتنظيـ الذات دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذ. 

 موضحة في الجدوؿ التالي: spssوكانت النتائج المتحصؿ عميو مف برنامج 
 تنظيم الذات عمى إدارة الصراع التنظيمي  لأثر(: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط 12لجدول رقم)ا

 الارتباط البيان

R 

معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية

معامل 
 Aالانحدار 

 مستوى الدلالة

تنظيـ الذات عمى  أثر
إدارة الصراع 
 التنظيمي 

0.562 0.316 19.830 4.464 0.524 0.000 

 . spssالبرنامج الاحصائيمخرجات مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى المصدر: 

، لتنظيـ الذات عمى إدارة الصراع التنظيمي دلالة إحصائية وذ أثرأظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي وجود 
، أي ما قيمتو .3801فقد بمغ  R2. أما معامؿ التحديد 3835مستوى دلالة  ( عند385.0) إذ بمغ معامؿ الارتباط

 أصغر إلى أف مستوى الدلالة كاف، بالإضافة تنظيـ الذات عمى إدارة الصراع التنظيمي % ىو مقدار تأثير .018
أما  .3835مفأصغر  وىي 38333( بمستوى الدلالة 198.03وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة ) 3835مف 

تنظيـ الذات بيف  طرديةفتدؿ عمى وجود علبقة ارتباط "R"الارتباط الخطي البسيط لمعامؿ  )+(الإشارة الموجبة
والمقدر بػ  "A"كما يبينو معامؿ الانحدار  متوسطة بدرجة  وىذا، إدارة الصراع التنظيميوبيف مستوى 

دلالة  ييوجد أثر ذالقائمة " H1البديمةوقبوؿ الفرضية H0الصفرية  وىذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية.(..1.0)
 ".التنظيميإدارة الصراع عمى  لتنظيم الذاتإحصائية 

 عند" التنظيمي الصراع إدارة عمى  لمدافعية إحصائية دلالة وذ أثر يوجد" اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -1
 .3835 معنوية مستوى

، حيث نقوـ Fتـ استخداـ كؿ مف معامؿ الارتباط ومستوى الدلالة وأيضا اختبار  لاختبار ىذه الفرضية
 :بصياغة الفرضية كالآتي

H0: 3835عند مستوى المعنوية  إدارة الصراع التنظيميعمى  لمدافعية دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذلا. 

H1: 3835 عند مستوى معنوية إدارة الصراع التنظيميعمى  لمدافعية دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذ. 

 موضحة في الجدوؿ التالي: spssوكانت النتائج المتحصؿ عميو مف برنامج 
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 إدارة الصراع التنظيمي عمى الدافعية  لأثر(: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط 11الجدول رقم)

 الارتباط البيان

R 
معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 
 الجدولية

معامل 
 Bالانحدار 

مستوى 
 الدلالة

إدارة الصراع لدافعية ا أثر
 .التنظيمي

38.00 381.. 98..0 .8... 380.1 38330 

 .spssمخرجات البرنامج الاحصائي  مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى المصدر:

، إذ إدارة الصراع التنظيميعمى لمدافعية دلالة إحصائية  وذ أثرأظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي وجود 
ما قيمتو  ، أي..381فقد بمغ   R2. أما معامؿ التحديد3835مستوى دلالة  ( عند38.00) بمغ معامؿ الارتباط

إلى أف مستوى الدلالة كاف أصغر  ، بالإضافةالدافعية عمى إدارة الصراع التنظيمي % ىو مقدار تأثير .1.8
أما  .3835وىي أقؿ مف 38330( بمستوى الدلالة 0..98وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة ) 3835مف 

دارة بيف  طرديةعلبقة ارتباط  فتدؿ عمى وجود"R"الارتباط الخطي البسيط لمعامؿ  (+)الموجبةالإشارة  الدافعية وا 
وىذا ما يدفعنا إلى .(60..1)والمقدر بػ  "A"ضعيفة كما يبينو معامؿ الانحدار بدرجة  وىذا، الصراع التنظيمي 

إدارة عمى لمدافعية دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذالقائمة "H1 وقبوؿ الفرضية البديمة H0رفض الفرضية الصفرية 
 ".التنظيميالصراع 

دلالة إحصائية لمتعاطؼ عمى إدارة الصراع التنظيمي "عند  و"يوجد أثر ذ :الفرعية الرابعةاختبار الفرضية  -1
 .3835مستوى معنوية 

البسيط لمتحقؽ مف أثر التعاطؼ عمى إدارة لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي 
 حيث نقوـ بصياغة ىذه الفرضية كالآتي: الصراع التنظيمي،

 H0: 3835دلالة إحصائية لتعاطؼ عمى إدارة الصراع التنظيمي عند مستوى معنوية  ولا يوجد أثر ذ. 

H1: 3835عند مستوى معنوية إدارة الصراع التنظيمي عمى لتعاطؼ دلالة إحصائية  ويوجد أثر ذ. 

 موضحة في الجدوؿ التالي: spssوكانت النتائج المتحصؿ عميو مف برنامج 
 التعاطف عمى إدارة الصراع التنظيمي  لأثر(: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط 11لجدول رقم)ا

 الارتباط البيان

R 

معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية

معامل 
 Aالانحدار 

 مستوى الدلالة

التعاطؼ عمى إدارة  أثر
 الصراع التنظيمي

0.299 0.089 4.217 4.464 0.217 0.046 

 . spssمخرجات البرنامج الاحصائيمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى المصدر: 
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، إذ عمى إدارة الصراع التنظيميلمتعاطؼ  دلالة إحصائية وأظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي وجود أثر ذ
، أي ما قيمتو 383.9فقد بمغ  R2معامؿ التحديد  . أما3835( عند مستوى دلالة 38009بمغ معامؿ الارتباط )

، بالإضافة إلى أف مستوى الدلالة كاف أصغر مف التعاطؼ عمى إدارة الصراع التنظيمي % ىو مقدار تأثير 89.
أما الإشارة  .3835وىي أقؿ مف ..383( بمستوى الدلالة .801.وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة ) 3835
إدارة وبيف مستوى التعاطؼ فتدؿ عمى وجود علبقة ارتباط طردية " R"الارتباط الخطي البسيط عامؿ لم )+(الموجبة

وىذا ما يدفعنا إلى . (6.200)والمقدر بػ  "A"ضعيفة كما يبينو معامؿ الانحدار بدرجة  وىذا، الصراع التنظيمي
إدارة عمى  لمتعاطفدلالة إحصائية  وذيوجد أثر القائمة "H1 وقبوؿ الفرضية البديمة H0رفض الفرضية الصفرية 

 ".الصراع التنظيمي

دلالة إحصائية لمميارة الإجتماعية عمى إدارة الصراع  و"يوجد أثر ذ :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة -1
 .3835التنظيمي "عند مستوى معنوية 

، حيث نقوـ Fلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ كؿ مف معامؿ الارتباط ومستوى الدلالة وأيضا اختبار      
 بصياغة الفرضية كالآتي:

H0: دلالة إحصائية لمميارة الإجتماعية عمى إدارة الصراع التنظيمي عند مستوى المعنوية  ولا يوجد أثر ذ
3835. 

H1: 3835دلالة إحصائية لمميارة الإجتماعية عمى إدارة الصراع التنظيمي عند مستوى معنوية ويوجد أثر ذ. 

 موضحة في الجدوؿ التالي: spssوكانت النتائج المتحصؿ عميو مف برنامج 
 عمى إدارة الصراع التنظيمي  المهارة الإجتماعية (: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط لأثر11الجدول رقم)

 الارتباط البيان

R 
معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 
 الجدولية

معامل 
 Bالانحدار 

مستوى 
 الدلالة

إدارة  الميارة الإجتماعية أثر
 الصراع التنظيمي.

385.0 38090 1.8..5 .8... 385.0 0,000 

 .spssمخرجات البرنامج الاحصائي  مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى المصدر:

عمى إدارة الصراع لمميارة الإجتماعية  دلالة إحصائية والتحميؿ الإحصائي وجود أثر ذأظيرت نتائج 
، 38090فقد بمغ   R2. أما معامؿ التحديد3835( عند مستوى دلالة 385.0التنظيمي، إذ بمغ معامؿ الارتباط )

الدلالة كاف أصغر مف ، بالإضافة إلى أف مستوى الميرة الإجتماعية% ىو مقدار تأثير 0980أي ما قيمتو 
أما  .3835وىي أقؿ مف 0,000( بمستوى الدلالة 5..1.8وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة ) 3835

الميرة بيف طردية فتدؿ عمى وجود علبقة ارتباط "R"الارتباط الخطي البسيط لمعامؿ  (+)الموجبةالإشارة 
وىذا ما يدفعنا إلى . (1.070)والمقدر بػ  "A"كما يبينو معامؿ الانحدار  متوسطةبدرجة  وىذا، الإجتماعية 
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 لممهارة الإجتماعيةدلالة إحصائية  ويوجد أثر ذالقائمة "H1 وقبوؿ الفرضية البديمة H0رفض الفرضية الصفرية 
 ".إدارة الصراع التنظيميعمى 

 إدارة الصراع التنظيميعمى  لمذكاء العاطفي دلالة إحصائية  و"يوجد أثر ذ :الأولىاختبار الفرضية الرئيسية-6
 .3835عند مستوى معنوية  "

عمى الذكاء العاطفي  أثرلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد لمتحقؽ مف 
 ، حيث نقوـ بصياغة ىذه الفرضية كالآتي:إدارة الصراع التنظيمي

H0:3835عند مستوى المعنوية  إدارة الصراع التنظيميعمى لمذكاء العاطفي دلالة إحصائية  ولا يوجد أثر ذ. 

H1: عند مستوى معنوية  إدارة الصراع التنظيميعمى  لمذكاء العاطفي دلالة إحصائية  وأثر ذ يوجد 
3835. 

 عمى إدارة الصراع التنظيمي الذكاء العاطفيلتأثير  لبسيطا(: نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي 06الجدول رقم )
 الارتباط البيان

R 
معامل 
 R2التحديد

F 

 المحسوبة

F 
 الجدولية

معامل 
 Bالانحدار 

مستوى 
 الدلالة

أثر الذكاء العاطفي عمى إدارة 
 الصراع التنظيمي.

38..0 38000 10801. .8... 385.0 38331 

 (.SPSSالإحصائي )يف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج تمف إعداد الطالب المصدر:

نتائج التحميؿ الإحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية الذكاء العاطفي عمى إدارة الصراع  تشير
، 3.000فقد بمغ   R2. أما معامؿ التحديد3835( عند مستوى دلالة 3.472التنظيمي، إذ بمغ معامؿ الارتباط )

 3835بالإضافة إلى أف مستوى الدلالة كاف أصغر مف ، الذكاء العاطفي% ىو مقدار تأثير 0080أي ما قيمتو 
أما الإشارة  .3835وىي أقؿ مف 38331( بمستوى الدلالة .10801وىذا ما دعمتو القيمة المحسوبة البالغة )

دارة بيف طردية فتدؿ عمى وجود علبقة ارتباط "R"الارتباط الخطي البسيط لمعامؿ  (+)الموجبة الذكاء العاطفي وا 
وىذا ما يدفعنا إلى . (1.060)والمقدر بػ  "A"كما يبينو معامؿ الانحدار  متوسطةبدرجة  وىذاالصراع التنظيمي، 

 لمذكاء العاطفيدلالة إحصائية  ويوجد أثر ذالقائمة "H1 وقبوؿ الفرضية البديمة H0رفض الفرضية الصفرية 
 ".إدارة الصراع التنظيميعمى 
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 خلاصة الفصل

يعد ىذا الفصؿ تدعيما لمفصوؿ السابقة مف خلبؿ التحقؽ مف الجانب النظري عند تطبيقو ميدانيا، حيث      
قمنا في ىذا الفصؿ بوصؼ مجتمع وعينة الدراسة وكذا تحميؿ نتائج الاستبياف واختبار الفرضيات وىذا بعد 

     المديرية العممية لاتصالات الجزائرمى عينة مف موظفي توزيع الاستبياف المتمثؿ في أداة الدراسة التطبيقية ع
( لمتعرؼ عمى أثر SPSSوتحميمو وتفريغو باستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية ) -جيجؿ–

 الذكاء العاطفي لمقائد عمى إدارة الصراع التنظيمي.
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التنظیمي وقد أجریت الدراسة میدانیا سعت هذه الدراسة إلى إبراز اثر الذكاء العاطفي في إدارة  الصراع 
جیجل، وبغرض الإجابة على الإشكالیة المطروحة وإسقاط الجانب النظري على مدیریة اتصالات الجزائر بفي 

الجانب التطبیقي تم تناول ثلاث فصول فصلین جانب نظري وفصل خاص بالجانب التطبیقي، وكان ذلك 
الذكاء العاطفي في إدارة الصراع انطلاقا من فرضیات الدراسة التي كنا نسعى من خلالها إلى اختبار أثر 

أسالیب المعالجة بمختلف أبعاده بالمؤسسة محل الدراسة وذلك بإتباع منهجیة واستخدام مجموعة من  یمي التنظ
مع الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات، وعلى ضوء الدراسة النظریة والمیدانیة توصلنا إلى  الإحصائیة

مجموعة من النتائج مكنتنا من قبول الفرضیات المحددة في سیاق الإجابة على إشكالیة الدراسة وتساؤلاتها، 
 حات وآفاق الدراسة وذلك كما یلي: وعلیه سیتم الإشارة إلى أهم هذه النتائج بالإضافة إلى بعض الاقترا

 نتائج الدراسة :أولا
 من خلال الدراسة النظریة تم التوصل إلى النتائج التالیة:النتائج النظریة:  -1
 الذكاء العاطفي أحد المتغیرات الأساسیة و احد الصفات الجوهریة للقائد؛ -
في مختلف میادین الحیاة فقد شهد اهتماما كبیرا من قبل القادة في المؤسسات في للذكاء العاطفي دور مهم  -

 كل انحاء العالم؛ 
 ؛مفهوم متغیر ودائم التطور حیث مر عبر مراحل زمنیة متعاقبة الذكاء العاطفي -
 ؛إلا أنها تتقارب في المضمونللذكاء العاطفي أظهرت الدراسة أنه لا یوجد تعریف واحد متفق علیه  -
حیث یساعد على بلوغ أرقى مستویات  ،في العمل النجاحتبني القادة للذكاء العاطفي في المؤسسات یساهم في -

 ؛الأداء الوظیفي داخل المؤسسة
 د المرونة والقابلیة للتغیرات التي تطرا داخل المؤسسة؛الذكاء العاطفي القائ زودی -
بمثابة استثمار مستقبلي  والى تحقیق أهدافها الاقتصادیة، فهتبني القادة للذكاء العاطفي في المؤسسات یؤدي  -

 على المدى الطویل؛
ان الذكاء العاطفي اصبح ضرورة حتمیة لتوظیفه في المؤسسات خاصة مع تطور التكنولوجیا و زیادة حدة  -

القرارات وفي حل وإدارة  ، وعملیة اتخاد تالمسؤولیاتساعد القائد في  فهم الأدوار و المنافسة فهو وسیلة فعالة 
 الصراع؛

یتحقق الذكاء العاطفي من خلال تحقق ابعاده وهي: الوعي بالذات، تنظیم الذات، الدافعیة، التعاطف، المهارة  -
 الاجتماعیة؛

إنسانیة واسعة الانتشار، تخترق جمیع اشكال العلاقات الاجتماعیة، فعلى الإدارة ان الصراع التنظیمي ظاهرة  -
 میة موجودة بین الافراد والجماعات داخل التنظیم؛یعه على انه ظاهرة تنظتتعامل م

واتجهت  ،ودوره في سلوك الأفراد والمنظمات النظرة إلى الصراع في المنظمات بین المدارس الإداریة، اختلفت -
 ؛كل مدرسة فكریة إلى النظر إلى الصراع من ناحیة معینة
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ولكن تتحدد تبعا لموقف الصراع وحدته، وبما یتوافق مع الأهداف لا یوجد أسلوب واستراتیجیة معینة،  -
 التنظیمیة؛

ن أوالكفاءة للتعامل معه، و  المهارةو قادرا على فهم منظومة الصراع، ولدیه لا بد ان یكون جاهزا  الذكيالقائد  -
تجاهل الصراع، العمل اتخاد الإجراءات و  الصراع، والمتمثلة في عدم یكون واعیا للطرق الغیر فاعلة في إدارة

الافراد والمجموعات  نعلى نشر الأهداف العامة للمؤسسة، وتحدید المهام، وتسهیل عملیات التواصل بی
 في العمل؛ المرؤوسین، وتحقیق العدالة والحرص على توفیر جو من الثقة والاحترام بین الصلاحیاتوتعویض 

: تشخیص الصراع، متعلقة بإدارة الصراع والمتمثلة فيلكي یتحقق الصراع لابد من مراعاة جمیع الجوانب ال-
 إعادة توجیه توترات الافراد. ،تحقیق التكامل في أفكار الاطراف المتنازعة، التوصل الى الحلول 

 :عدة نتائج أهمها توصلت الدراسة المیدانیة إلى النتائج التطبیقیة: -2
 )؛3.84(مرتفعة  وبمتوسط حسابي كلي  بدرجة جیجل بالذكاء العاطفي بمدریة اتصالات الجزائر یتم تطبیق  -

وعلیه  فدرجة الدكاء العاطفي بالمدریة ترقى إلى مستوى المطلوب، مما یشیر إلى توافر أبعاد الذكاء العاطفي 
لدى القادة بمدریة اتصالات الجزائر بجیجل ، وهذا یعطي مؤشرا على اخدهم في الحسبان الوعي بالذات ، تنظیم 

 لدافعیة، التعاطف والمهارة الاجتماعیة.الذات، ا
وجود تفاوت في الاهتمام في تطبیق ابعاد الدكاء العاطفي بمدریة اتصالات الجزائر ب جیجل ، حیث اتضح  -

والمهارة الاجتماعیة، وبدرجة اقل بالنسبة للأبعاد  بالذاتان هدا الأخیر یعتمد بدرجة كبیرة على البعدین، الوعي 
 الأخرى (التعاطف والدافعیة وتنظیم الذات)؛

جاءت وفق الأهمیة  مدریة اتصالات الجزائر بجیجلفي  الذكاء العاطفي أظهرت نتائج البحث أن أبعاد  حیث -
تنظیم وأخیرا بعد التعاطف ،بعد الدافعیة د ، بعالمهارة الاجتماعیةعد بعد الوعي بالذات، بالنسبیة بالترتیب التالي: 

 ؛)3.84( لكلي، وبلغ المتوسط الحسابي االذات
جیجل، حیث جاء بدرجة تقدیر مرتفعة وبلغ دریة اتصالات الجزائر ببم اتذبعد الوعي بالوجود مستوى مرتفع ل -

 )؛4.10المتوسط الحسابي العام (
، حیث جاء بدرجة تقدیر بمدریة اتصالات الجزائر بجیجلالمهارة الاجتماعیة وجود مستوى مرتفع للبعد  -

 )؛3.91مرتفعة بمتوسط حسابي عام (
وبلغ  مرتفعة ، حیث جاء بدرجة تقدیرالتعاطف بمدریة اتصالات الجزائر ب جیجلللبعد  مرتفعوجود مستوى  -

 )؛3.80المتوسط الحسابي العام (
ة بمتوسط رتفع، حیث جاء بدرجة تقدیر مت الجزائر بجیجلالدافعیة بمدریة اتصالاللبعد  مرتفع وجود مستوى  -

 )؛3.73حسابي عام قدره (
ت الجزائر بجیجل، حیث جاء بدرجة مرتفعة بمتوسط تنظیم الذات بمدریة اتصالا دتفع لبعر وجود مستوى م -

 )،3.67حسابي  عام قدرة (
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 ،مرتفع مدریة اتصالات الجزائر بجیجللدى قادة التنظیمي ى ادارة الصراع أظهرت نتائج الدراسة أن مستو  -
  ترقى إلى مستوى المطلوب، ریةیمدبال فمستوى إدارة الصراع) وعلیه 3.69(كلي بمتوسط حسابي 

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 ؛الدراسة محل بالمؤسسة التنظیمي

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 ؛بالمؤسسة محل الدراسةلوعي بالذات خلال ا من التنظیمي

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 ؛محل الدراسة بالمؤسسةتنظیم الذات  التنظیمي من خلال

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 ؛محل الدراسة بالمؤسسةالدافعیة  من خلال التنظیمي

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 ؛الدراسة محل بالمؤسسةلتعاطف ا خلال منالتنظیمي 

إدارة الصراع  على للذكاء العاطفي )α<0.05معنویة ( مستوى عند إحصائیة دلالة ذو إیجابي أثروجود  -
 من خلال المهارة الاجتماعیة. التنظیمي

 :التالیةحات اقتر بناءا على النتائج یمكن تقدیم الا :الدراسة اقتراحات: ثانیا
تعاون مع الجامعات من خلال تعزیز ال الذكاء العاطفيیتعین على المؤسسة الفهم الجید لمفهوم وأهمیة  -

 ومراكز البحث؛
ینبغي على مسؤولي أنشطة الموارد البشریة (الجهات المسؤولة عن مجالات الاختیار، التعین، الترقیة،  -

لتتسنى لهده القیادات استخدام تتسم بارتفاع مستوى ذكائها العاطفي  ، اختیار القیادات التيالتدریب تقیم الأداء )
 الصراع؛ لإدارةالوسائل و الالیات الفعالة 

 ولإدارةالتنظیمي الملائم لتنمیة قدرات ومهارات الذكاء العاطفي،  وتهیئة المناخینبغي على المؤسسة توفیر  -
 ؛الصراع یوجد في المنظمات التي تتصف بالثقة والتعاون لإدارةن افضل مناخ ملائم أالصراع بفاعلیة حیث 

تعمل على  يووضع القواعد والسیاسات والأهداف الت ،إعادة النظر في استراتیجیات وخطط هده المؤسسة -
 نشر وترسیخ ثقافة الذكاء العاطفي في أوساط القیادات الإداریة والعاملین في هده المؤسسة؛

لما لهم من تأثیر على تحقیق الأهداف الذكاء العاطفي  بأصحابإداریة تهتم تبني سیاسة  بالمؤسسةعلى  -
 ؛وذلك في كافة المستویات الإداریة

المسؤولین في تنمیة مهارات الاتصال، والتواصل الفعال وفي  للقادةبیة بصفة مستمرة یعقد دوارات تدر ضرورة  -
، واظهار حالة نفسیة وصحة مناسبة للأخرینإدارة الحوار حتي یصبحوا قادرین على اكتساب فهم افضل للذات و 

 ؛ئهم الفردي والتنظیمي، ویكفل إدارة فعالة للصراع التنظیمياتنعكس على مستوى اد
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فقط على الخبرة في  د، والتي ینبغي ان لا تعتمرؤساء المصالحمراجعة معایر انتقاء واختیار على المؤسسة  -
مجال التوظیف، بل لا بد ان یتضمن مجالات الذكاء العاطفي والمتمثلة في: الوعي بالذات وتنظیم الذات، 

 الدافعیة، التعاطف، المهارة الاجتماعیة؛ 
تساهم في مساعدة القادة المسؤولین في المؤسسة  يالمؤسسة توفیر الإمكانیات البشریة والمادیة الت ىیجب عل -

 ؛على التواصل والتفاعل بشكل إیجابي مع المرؤوسین
 ؛المؤسسة تضمین مقایس الذكاء العاطفي ضمن اختیارات التقدم لشغل الوظائف القیادیة یجب على  -
میة الخاصة بموضوع الذكاء علارات والمؤتمرات اللمشاركة والمنافسة في الدو تشجیع العاملین على اضرورة  -

 العاطفي، للوقوف على طبیعته وأهمیته ودوره في إدارة الصراع التنظیمي؛
یجب علي المؤسسة تفعیل برامج تدریبیة ( تطویر الذات، تنمیة الدافعیة، إدارة الضغوط، الاتصال الفعال وغیرها 

میة قدرات الذكاء العاطفي على ان تكون متاحة لكافة العاملین داخل  هدة المؤسسة ولیس فقط من البرامج)، لتن
 القیادات الإداریة، ومن ثم القادة المحتملین الدین لهم إمكانیة الترشح لشغل مناصب قیادیة؛

مؤسسة في مجال ضرورة انشاء وحدات إداریة تختص بالنواحي النفسیة و العاطفیة للعاملین، تستعین فیها ال -
بین لمحاولة رفع مستوى الذكاء العاطفي والاستعداد النفسي والوجداني ر علم النفس والسلوك التنظیمي، ومد

 للعاملین بتلك المؤسسة؛
 و عدمها؛أتفعیل دور القائد في خلق جو من التفاهم و النقاش بین العاملین في حالة وجود الخلافات  -
واجهة بین الأطراف من خلال تبادل المعلومات والآراء، مالتنظیمیة عن طریق الضرورة  حل الصراعات  -

 ن یولد حل الصراع التوافق بین الأطراف؛أوتطبیق الفلسفة السلوكیة التي تحظي لتحقیق المكاسب للطرفین، و 
بیة الى خلال استثمار نتائجه السل ضرورة العمل على استغلال الصراعات التنظیمیة لصالح المؤسسة من -

 نتائج إیجابیة، وبالتالي یصبح الصراع من صراع هدام الى صراع بناء؛
والاستفادة  وإدارة الراع التنظیمي الذكاء العاطفيالرائدة في مجال  مؤسساتأهمیة الاطلاع على تجارب ال -

 منها؛
والتركیز أكثر على المورد الذكاء العاطفي  لابد على إدارة المؤسسة المحافظة على المستویات الجیدة لأبعاد -

 .لإدارة الصراع البشري لأنه السبیل

 : آفاق الدراسةثالثا
فإن الدراسة تبقى مفتوحة أمام  اثر الذكاء العاطفي في إدارة الصراع التنظیميتنا لموضوع من خلال دراس

 الباحثین لدراسة هذا الموضوع من عدة جوانب مهمة أخرى وهي:
 القطاع العام والخاص؛في  الذكاء العاطفيإجراء دراسات مقارنة بین واقع  -
 ؛في تحقیق التمیز التنظیمي أهمیة الذكاء العاطفيدراسة  -
 ؛القطاع الحكوميالتنظیمي في  مواجهة الصراعفي  دراسة أهمیة توفر مهارات القائد -
 ؛القیادیة في إدارة الصراع التنظیمي ساتدراسة أثر الممار  -
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 المراجع باللغة العربیة أولا:
 الكتب -أ

أبو النصر، مدحت، تنمیة الذكاء العاطفي(الوجداني) مدخل للتمییز في العمل والنجاح في الحیاة، دار  -1
 الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة.

إدارة السلوك التنظیمي، نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل"، المعادي الجدیدة،  أحمد سید مصطفى،" -2
  2005القاهرة، 

"، الدار  تطویر المنظمات: الدلیل العملي لإعادة الهیكلة و التمیز الإداري و إدارة التغییرأحمد ماهر، "  -3
 .2014الجامعیة، الإسكندریة، 

 .2003المهارات الطبعة الأولى الدار الجامعیة الإسكندریة  أحمد ماهر، "السلوك التنظیمي مدخل بناء -4
 . 2006"، الدار الجامعیة ،الإسكندریة، كیف تسیطر على صراعات العملأحمد ماهر،"  -5
، مؤسسة صادق للنشر، الأردن، 1، طspss الاحصائي برنامج تحلیلإیهاب عبد السلام محمود،  -6

213. 
العاطفي. سلسلة عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافة والفنون جولمان، ترجمة لیلى الجبالي، الذكاء - -7

 والآدب، الكویت.
  2007حسن سالي علي الذكاء الوجداني لمعلمات ریاض الأطفال، دار المعرفة الجامعیة، الأزرطیة، ـ -8
الحامد ،دار  2العملیات الإداریة وظائف المنظمة طبعة -حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة، النظریات  -9

 .2010للنشر والتوزیع، عمان، 
حسین، سلامة عبد العظیم و حسین طه عبد العظیم، الذكاء الوجداني للقیادة التربویة: دار وفاء لدنیا  -10

 .2006الطباعة والنشر، الإسكندریة، 
خلیل حسن الشماع، د. خیضر كاظم حمود، " نظریة المنظمة "، الطبعة الثانیة، دار المسیرة للنشر و  -11

 .2005توزیع و الطباعة، عمان، الأردن، ال
د. معن محمود عیاصرة، " إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل و التغییر "، الطبعة الأولى، دار  -12

 2008الحامد للنشر و التوزیع عمان الأردن، .
المؤمنون الرفاعي عبد الرحمان رجب، الذكاء الإنفعالي، النظریة والتطبیق في علم النفس الریاضي، دار  -13

 . 2012للنشر والتوزیع، الأردن، 
الطبعة الأولى ،دار الیازوري العلمیة للنشر و الصراع التنظیمي و إدارة المنظمة"، زهیر بوجمعة شلابي " -14

 . 2011عمان،-التوزیع ،الأردن
 .2007السمادوني، السید إبراهیم ، الذكاء الوجداني، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان،  -15
ي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة الاعمال طبیعة التالیة، دار وائل صالح  مهد -16

 .2011لنشر التوزیع، عمان 
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دلیل التصمیم وتنفید البحوث في العلوم الاجتماعیة(المنهج التطبیقي لبناء طارق عطیة عبد الرحمن،  -17
 .2013، مركز البحوث الریاض، المهارات البحثیة)

، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، 1، طSPSSأساسیات في النظام الإحصائي الشاملعازم صبري،  -18
2006. 

 .2003عبد الهدي، حسن محمد. تربویات المخ البشري،  دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، عمان،  -19
، 2008، الأردن، 1، دار وائل للنشر طspss باستخدام الأساسي الاحصائي التحلیلمحفوظ جودة،  -20
 .266ص 
 .2009، الطبعة العربیة، دار الیازوري للنشر، الأردن، الطرق الإحصائیةمحمد صبحي أبو صالح،  -21
 .2007، الطبعة العربیة، دار الیازوري للنشر، الأردن، مبادئ الاحصاءمحمد صبحي أبو صالح،  -22
دار الفكر ناشرون وموزعون، محمد علا عبد الرحمان، الذكاء الوجداني والتفكیر الابتكاري عند الأطفال،  -23

 عمان
 .1993محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي، الطبعة الثالثة، دار الشروق، عمان الأردن،  -24
محمود سلمان العمیان، " السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال "، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر و  -25

 ،2005التوزیع، الأردن، عمان، 
 .2002أحمد، الوضع الراهن في بحوث الذكاء، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  مدثر، سلیم -26
مصطفى یوسف كافي، " إدارة الصراع " والأزمات التنظیمیة، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع،  -27

 .2015عمان، الأردن، 

 المجلات والدوریات -ب
مطبوعة موجهة لطلبة السنة الأولى "، 01أحمد رمزي صیاغ، "محاضرات في الإحصاء الوصفي إحصاء  -1

 .2015، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، جدع مشترك
، عامر علي حسین " الذكاء العاطفي وعلاقته باستراتیجیات حل الصراع، الطائي یوسف حجیم والعطوي -2

 .2، العدد 1، المجلدمجلة دراسات إداریةدراسة تحلیلیة في عدد من كلیات جامعة الكوفة، 

 الجامعیة  والرسائل المذكرات -ج

بأخلاقیات العمل إبراهیم عبد الفتاح  زهدي عیسى : استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي و علاقتها  -1
الإداري لرؤساء الأقسام و كلیات التمریض في الجامعة الأردنیة الخاصة ،ماجیستیر في الإدارة و القیادة التربویة 

 .2009جامعة الشرق الأوسط .
 الاسطل ،مصطفى رشاد مصطفى، الذكاء العاطفي وعلاقته بمهارات مواجهة الضغوط لدى طلبة كلیات -2

  .2010كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة. سنة  یستیر،بجامعات غزة، رسالة ماج
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دكتورة في  الصراعات التنظیمیة وتأثیرها على سلوك وأداء العاملین العاملین في المنظمةأمینة قهواجي  -3
 . 2014/2015علوم التسییر جامعة أمحمد بوقرة بومرداس 

أبو عفش، أثر الذكاء العاطفي على مقدرة مدراء مكتب الأونروا بغزة على اتخاد القرار وحل  إیناس شحتة -4
 .2011قسم إدارة الأعمال سنة -المشكلات، رسالة الماجستیر في إدارة الأعمال كلیة التجارة

ار وحل إیناس شحنة أبو عفس، أثر الذكاء العاطفي على مقدرة مدراء مكتب الأونرو بغزة على اتخاد القر  -5
المشكلات، رسالة ماجیستر في إدارة الأعمال الجامعة الإسلامیة، غزة، كلیة التجارة قسم إدارة الأعمال سنة 

2011. 
الذكاء العاطفي وعلاقته بالتوافق المهني، ماجستیر في العلوم الاجتماعیة، تخصص  بن غربال سعیدة ، -6

 2015-2014بسكرة سنة -علم النفس الاجتماعي، جامعة محمد خیضر 
أثر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي : دراسة تطبیقیة على هیئة التدریس بوفرورة زوینة ، "  -7

" ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة والعلاقات 2012-2009 : 3بجامعة الجزائر 
 .2013، ، 3الدولیة ، جامعة الجزائر 

كاء الشعوري في إدارة صرا ع فرق العمل "دراسة لآراء عینة من أعضاء هیئة الجمیل، ریم سعد، "دور الذ -8
، 34المجلد مجلة تنمیة الرافدین في جامعة الموصل ، التدریس الاملین في المراكز البحثیة بجامعة الموصل" 

 .151-133، ص 2012، 2العدد
نمط التفكیر وعلاقته بتقدیر الذات دراسة میدانیة على عینة من طلبة جامعة بشار حنان عبد العزیز  -9

مذكرة ماجستیر تخصص الارشاد النفسي والتنمیة البشریة قسم علم النفس كلیة العلوم الاجتماعیة جامعة تلمسان 
 . 2012تلمسان، 

إدارة الصراع التنظیمي بالتطبیق خالد محمد صلاح ماضي،" دراسة العلاقة بین الذكاء العاطفي للمدیرین و  -10
، تخصص إدارة الأعمال، كلیة  رسالة ماجیستیرعلى المنظمات الحكومیة المحلیة بمحافظة كفر الشیخ "، 

 .2014التجارة جامعة كفر الشیخ، 
أثر المسؤولیة الاجتماعیة في بناء الصورة الذهنیة للمنظمات دراسة حالة شركة "رقیة إسماعیل المعایطه،  -11
م الفوسفات الأردنیة"، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة آل البیت، مناج

2018/2019. 
عبد االله حكمت النقار، اخلاقیات القیادة والقیادة التحویلیة لتطویر مدركات دعم العمل التنظیمي، دراسة  -12

، قسم الإدارة العامة، كلیة الإدارة والاقتصاد جامعة استطلاعیة لعینة من موظفي دیوان حرارة المواد الكامنة
 .2010بغداد، 

عبد المحسن بن براهیم العتیبي: المهارات القیادیة لدى الضباط العاملین في وزارة الدفاع والطیران في  -13
مذكرة  مدینة الریاض وعلاقتها بكفاءة اداتهم دراسته مقارنة من ضباط القوات البریة وضباط قوات الدفاع الجوي،
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ماجستیر: تخصص العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأغلبیة، الریاض، 
2003. 

علي خزف االله، نوعیة العلاقة الزوجیة وعلاقاتها بمهارات الذكاء العاطفي، أطروحة مقدمة لنیل درجة  -14
 .96، 2014ي، جامعة باتنة، الدكتوراه في العلوم الاجتماعیة، تخصص علم النفس العیاد
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 . 2009أطروحة ماجستیر جامعة الشرق الأوسط الأردن  
فهد بن محمد الدویني، المهارات الإداریة والشخصیة وعلاقتها بالتعامل مع الجمهور دراسته على الضباط  -16

العاملین بشرطة منطقة القصیم، مذكرة ماجستیر تخصص علوم إداریة قسم العلوم الإداریة جامعة نایف العربیة 
 .2005ة الریاض للعلوم الأمنی
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الاقتصادیة، العلوم التجاریة وعلوم التسییر تخصص إدارة الافراد والمنظمات جامعة مصطفى اسطنبولي 

 .2018،2019معسكر، 
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 قـــالملاح



 الملاحق
 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي(:            01الممحق رقم )

 جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحي

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 

 قسم عموم التسيير

 

 ة ــــــــــدراسـة الـــــــــانــــبــإست
 

 تحية طيبة وبعد...     
شيادة الماستر نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان لإنجاز بحثنا العممي استكمالا لمتطمبات الحصول 

دراسة "الذكاء العاطفي لمقائد في إدارة الصراع التنظيميدور "تخصص إدارة الموارد البشرية تحت عنوان 
 -حالة

 جيجل -للاتصالاتالمديرية العممية 
عمما  عبارات الاستبانة بكل صدق وموضوعية،منكم التكرم بالإجابة عمى  نرجوونظرا لأىمية إجاباتكم  

 أن إجابتكم تبقى سرية وتستخدم لأغراض البحث العممي فقط.
 منا فائق التقدير والاحترام. تقبموانشكركم مسبقا عمى تعاونكم معنا، 

 
 في الخانة المناسبة. (X)يرجى وضع علامة  :ملاحظة•
 

 ين:تإعداد الطالب
 بوثانة فيروز*

 *بن يحي راضية
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 2021/2022السنة الجامعية: 

 المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 أنثى                          ذكر الجنس:          -1

 

 سنة          73إلى  16من                                      فأقل سنة 63  السن:  -2

 سنة فأكثر     84من                                     سنة         83إلى  74من 

 

 ليسانس           ماستر                   دكتوراه          المستوى التعميمي:   -3

 

 سامي =      إطار              إطارالتصنيف الوظيفي -4

 

 سنوات  43إلى  9سنوات فأقل                       من  8: عدد سنوات الخبرة-5

 سنة فأكثر 44                            
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 "الذكاء العاطفيالمحور الثاني: المتغير المستقل "

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الوعي بالذات
افيم جيدا مشاعري الخاصة و استطيع وصف ما اشعر  34

 بو
     

      امتمك الثقة بالنفس 35
      أنا واضح في أىدافي و مبادئي 36
      اعرف نقاط القوة و الضعف لدي 37
      أتقبل النقد البناء من الآخرين 38

 تنظيم الذات
      التحكم في مشاعري السمبية و تصرفاتياستطيع  34
أحاول البحث عن النواحي الايجابية في كل الظروف  35

 التي أتعامل معيا
     

أتجاىل ما مر بي من مشكلات وغضب و استطيع أن  36
 أتجاوزىا

     

      أسيطر عمى غضبي عادة عند تمقي أمر مزعج 37
      عمى الاعتذار عنيا أعترف بأخطائي و لدي القدرة 38

 الدافعية
لدي عدد من الأشياء الميمة في حياتي وأنا متحمس ليا  34

 و اظير ىذا الحماس
     

      استطيع انجاز الميام نشاط  وبتركيز عال 35
      أحاول أن أكون مبتكرا مع تحديات الحياة 36
      استطيع النجاح حتى تحت الضغط 37
      استطيع التقدم بالمشاريع الكبيرة بالرغم من وجود العقبات  38

 التعاطف
      استطيع فيم مشاعر الآخرين بسيولة 34
      استطيع الاستجابة لرغبات وانفعالات الآخرين 35
     أساعد الآخرين لمشعور بشكل أفضل عندما يكونوا  36
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 منزعجيين
      و أحزانيم بشكل فعال أتعاطف مع معاناة الآخرين 37
 أنا حساس للاحتياجات العاطفية للآخرين 38

 
     

 المهارة الاجتماعية
      استطيع أن أقيم علاقات ممتازة مع الآخرين 34
      يحبني الآخرون و يحترمونني و إن لم يتفقوا معي 35
      أركز وانتبو دائما عندما استمع للآخرين 36
      التعامل مع الآخرينأجيد فن  37
      انفتح عمى الناس بطريقة مناسبة 38
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 المحور الثالث: المتغير التابع "إدارة الصراع التنظيمي"

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الصراع التنظيمي
احرص عمى معرفة الأسباب الحقيقية لمصراع بين الأفراد  34

 قبل محاولة حميا
     

      أقوم بدراسة أسباب الصراع بالتعاون مع كافة الأطراف 35
أساىم في معالجة الأسباب التي أدت لحدوث الصراع   36

 حتى يبقى في إطاره المعقول
     

مع كافة أطراف الصراع لمتوصل إلى الحمول  أتفاوض 37
 المناسبة

     

اطرح ما لدي من أفكار حول الصراع القائم بكل  38
 مسؤولية

     

أسعى دائما لإحداث تكامل بين أفكار الأطراف  39
 المتصارعة لموصول إلى حل حقيقي

     

استمع لأراء وأفكار الآخرين حول الصراع القائم بكل  :3
 مسؤولية 

     

احرص عمى إيجاد حمول سريعة عندما يصبح الصراع  ;3
 ميدد لممؤسسة

     

أقوم عادة ببعض التنازلات من اجل تمبية رغبات  >3
 الأخريين

     

اصدر تعميمات و أوامر صارمة في بعض الأحيان من  43
 اجل إنياء الصراع

     

إبقاء قدر من التوتر بين الأفراد من اجل تنمية  أحاول 44
 روح الإبداع و الابتكار

     

اسعي إلى إثارة صراع مقبول من حين لأخر من اجل  45
 زيادة التنافس

     

اعمل عمى توجيو توترات الأفراد واستغلاليا في إبراز  46
 الطاقات الكامنة التي لا تظير في الظروف العادية
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غالبا ما أؤجل مواجية الصراع لفترة حتى تتم السيطرة  14
 عميو

     

      أتابع شكاوي الأطراف المتنازعة بشكل مستمر  48
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 (02الممحق رقم )
 قائمة الأساتذة المحكمين

 الجامعة الكمية اسم ولقب الأستاذ
 جامعة جيجل كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير نجيمي عيسى
 جامعة جيجل كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير شاطر شفيق

 جامعة جيجل كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بمجازية عمر

 جامعة جيجل كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير عزيزي وداد
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 ذكاء العاطفيالمحور الثاني ال اتساق(: 03الممحق رقم )
 وعي بالذاتاتساق البعد الأول ال•
 

Corrélations 

 A1 A2 A3 A4 A5 الوعي 

A1 

Corrélation de Pearson 1 ,218 ,052 ,318
*
 ,294

*
 ,518

**
 

Sig. (bilatérale)  ,151 ,735 ,033 ,050 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

A2 

Corrélation de Pearson ,218 1 ,371
*
 ,686

**
 ,297

*
 ,750

**
 

Sig. (bilatérale) ,151  ,012 ,000 ,047 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

A3 

Corrélation de Pearson ,052 ,371
*
 1 ,353

*
 ,190 ,592

**
 

Sig. (bilatérale) ,735 ,012  ,017 ,211 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

A4 

Corrélation de Pearson ,318
*
 ,686

**
 ,353

*
 1 ,419

**
 ,839

**
 

Sig. (bilatérale) ,033 ,000 ,017  ,004 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

A5 

Corrélation de Pearson ,294
*
 ,297

*
 ,190 ,419

**
 1 ,670

**
 

Sig. (bilatérale) ,050 ,047 ,211 ,004  ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 الوعي

Corrélation de Pearson ,518
**
 ,750

**
 ,592

**
 ,839

**
 ,670

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 تنظيم الذاتاتساق البعد الثاني: •
Corrélations 

 B1 B2 B3 B4 B5 تنظيم 

B1 

Corrélation de Pearson 1 ,295
*
 ,239 ,415

**
 ,174 ,664

**
 

Sig. (bilatérale)  ,049 ,114 ,005 ,253 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

B2 

Corrélation de Pearson ,295
*
 1 ,201 ,100 ,496

**
 ,535

**
 

Sig. (bilatérale) ,049  ,184 ,513 ,001 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

B3 

Corrélation de Pearson ,239 ,201 1 ,308
*
 ,155 ,669

**
 

Sig. (bilatérale) ,114 ,184  ,040 ,308 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

B4 

Corrélation de Pearson ,415
**
 ,100 ,308

*
 1 ,332

*
 ,737

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,513 ,040  ,026 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

B5 

Corrélation de Pearson ,174 ,496
**
 ,155 ,332

*
 1 ,572

**
 

Sig. (bilatérale) ,253 ,001 ,308 ,026  ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 تنظيم

Corrélation de Pearson ,664
**
 ,535

**
 ,669

**
 ,737

**
 ,572

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 

 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 الدافعيةاتساق البعد الثالث: •
Corrélations 

 C1 C2 C3 C4 C5 الدافعية 

C1 

Corrélation de Pearson 1 ,505
**
 ,458

**
 ,285 ,510

**
 ,715

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,058 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

C2 

Corrélation de Pearson ,505
**
 1 ,368

*
 ,169 ,421

**
 ,615

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,013 ,268 ,004 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

C3 

Corrélation de Pearson ,458
**
 ,368

*
 1 ,660

**
 ,613

**
 ,796

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,013  ,000 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

C4 

Corrélation de Pearson ,285 ,169 ,660
**
 1 ,809

**
 ,790

**
 

Sig. (bilatérale) ,058 ,268 ,000  ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

C5 

Corrélation de Pearson ,510
**
 ,421

**
 ,613

**
 ,809

**
 1 ,898

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,000 ,000  ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 الدافعية

Corrélation de Pearson ,715
**
 ,615

**
 ,796

**
 ,790

**
 ,898

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 

 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 التعاطفاتساق البعد الرابع: •
Corrélations 

 E1 E2 E3 E4 E5 اتعاطف 

E1 

Corrélation de Pearson 1 ,567
**
 ,258 ,051 ,191 ,494

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,087 ,737 ,209 ,001 

N 45 45 45 45 45 45 

E2 

Corrélation de Pearson ,567
**
 1 ,426

**
 ,430

**
 ,600

**
 ,797

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,004 ,003 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E3 

Corrélation de Pearson ,258 ,426
**
 1 ,618

**
 ,488

**
 ,709

**
 

Sig. (bilatérale) ,087 ,004  ,000 ,001 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E4 

Corrélation de Pearson ,051 ,430
**
 ,618

**
 1 ,871

**
 ,833

**
 

Sig. (bilatérale) ,737 ,003 ,000  ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E5 

Corrélation de Pearson ,191 ,600
**
 ,488

**
 ,871

**
 1 ,889

**
 

Sig. (bilatérale) ,209 ,000 ,001 ,000  ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 اتعاطف

Corrélation de Pearson ,494
**
 ,797

**
 ,709

**
 ,833

**
 ,889

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 

 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 المهارة الاجتماعية: خامساتساق البعد ال•
Corrélations 

 E1 E2 E3 E4 E5 اتعاطف 

E1 

Corrélation de Pearson 1 ,567
**
 ,258 ,051 ,191 ,494

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,087 ,737 ,209 ,001 

N 45 45 45 45 45 45 

E2 

Corrélation de Pearson ,567
**
 1 ,426

**
 ,430

**
 ,600

**
 ,797

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,004 ,003 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E3 

Corrélation de Pearson ,258 ,426
**
 1 ,618

**
 ,488

**
 ,709

**
 

Sig. (bilatérale) ,087 ,004  ,000 ,001 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E4 

Corrélation de Pearson ,051 ,430
**
 ,618

**
 1 ,871

**
 ,833

**
 

Sig. (bilatérale) ,737 ,003 ,000  ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

E5 

Corrélation de Pearson ,191 ,600
**
 ,488

**
 ,871

**
 1 ,889

**
 

Sig. (bilatérale) ,209 ,000 ,001 ,000  ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 اتعاطف

Corrélation de Pearson ,494
**
 ,797

**
 ,709

**
 ,833

**
 ,889

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 

 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 إدارة الصراع التنظيمي(: اتساق المحور الثالث 04الممحق رقم )
 

Corrélations 

 G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 

G1 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,739
**
 ,640

**
 ,524

**
 ,424

**
 ,472

**
 ,508

**
 ,432

**
 -,012 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,004 ,001 ,000 ,003 ,940 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G2 

Corrélation de 

Pearson 

,739
**
 1 ,866

**
 ,669

**
 ,572

**
 ,440

**
 ,671

**
 ,420

**
 ,053 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,004 ,731 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G3 

Corrélation de 

Pearson 

,640
**
 ,866

**
 1 ,732

**
 ,697

**
 ,545

**
 ,834

**
 ,581

**
 ,094 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,538 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G4 

Corrélation de 

Pearson 

,524
**
 ,669

**
 ,732

**
 1 ,626

**
 ,632

**
 ,656

**
 ,352

*
 ,035 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,018 ,819 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G5 

Corrélation de 

Pearson 

,424
**
 ,572

**
 ,697

**
 ,626

**
 1 ,473

**
 ,700

**
 ,456

**
 ,160 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 ,000 ,000  ,001 ,000 ,002 ,295 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G6 

Corrélation de 

Pearson 

,472
**
 ,440

**
 ,545

**
 ,632

**
 ,473

**
 1 ,673

**
 ,534

**
 ,138 

Sig. (bilatérale) ,001 ,002 ,000 ,000 ,001  ,000 ,000 ,365 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 
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G7 

Corrélation de 

Pearson 

,508
**
 ,671

**
 ,834

**
 ,656

**
 ,700

**
 ,673

**
 1 ,645

**
 ,176 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,247 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G8 

Corrélation de 

Pearson 

,432
**
 ,420

**
 ,581

**
 ,352

*
 ,456

**
 ,534

**
 ,645

**
 1 ,246 

Sig. (bilatérale) ,003 ,004 ,000 ,018 ,002 ,000 ,000  ,104 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G9 

Corrélation de 

Pearson 

-,012 ,053 ,094 ,035 ,160 ,138 ,176 ,246 1 

Sig. (bilatérale) ,940 ,731 ,538 ,819 ,295 ,365 ,247 ,104  

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G10 

Corrélation de 

Pearson 

,266 ,195 ,302
*
 ,100 ,126 ,405

**
 ,392

**
 ,509

**
 ,070 

Sig. (bilatérale) ,077 ,199 ,044 ,513 ,409 ,006 ,008 ,000 ,645 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G11 

Corrélation de 

Pearson 

,131 ,207 ,154 ,161 -,012 ,066 ,112 ,053 ,369
*
 

Sig. (bilatérale) ,393 ,171 ,311 ,291 ,939 ,666 ,466 ,730 ,013 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G12 

Corrélation de 

Pearson 

-,066 -,202 -,152 -,082 -,230 ,127 -,076 ,035 ,198 

Sig. (bilatérale) ,665 ,182 ,319 ,593 ,129 ,407 ,621 ,819 ,193 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G13 

Corrélation de 

Pearson 

,093 ,034 ,101 ,048 -,136 ,102 ,042 ,157 ,440
**
 

Sig. (bilatérale) ,544 ,826 ,507 ,752 ,371 ,506 ,783 ,302 ,002 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 
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G14 

Corrélation de 

Pearson 

,218 ,291 ,325
*
 ,044 ,271 ,211 ,328

*
 ,379

*
 ,362

*
 

Sig. (bilatérale) ,151 ,053 ,029 ,774 ,072 ,165 ,028 ,010 ,015 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

G15 

Corrélation de 

Pearson 

,397
**
 ,421

**
 ,440

**
 ,248 ,216 ,108 ,343

*
 ,247 -,025 

Sig. (bilatérale) ,007 ,004 ,002 ,101 ,155 ,482 ,021 ,101 ,869 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

الصرا

 ع

Corrélation de 

Pearson 

,604
**
 ,655

**
 ,738

**
 ,581

**
 ,524

**
 ,630

**
 ,726

**
 ,657

**
 ,451

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

 
Corrélations 

 G10 G11 G12 G13 G14 G15 الصراع 

G1 

Corrélation de Pearson ,266 ,131
**
 -,066

**
 ,093

**
 ,218

**
 ,397

**
 ,604

**
 

Sig. (bilatérale) ,077 ,393 ,665 ,544 ,151 ,007 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G2 

Corrélation de Pearson ,195
**
 ,207 -,202

**
 ,034

**
 ,291

**
 ,421

**
 ,655

**
 

Sig. (bilatérale) ,199 ,171 ,182 ,826 ,053 ,004 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G3 

Corrélation de Pearson ,302
**
 ,154

**
 -,152 ,101

**
 ,325

**
 ,440

**
 ,738

**
 

Sig. (bilatérale) ,044 ,311 ,319 ,507 ,029 ,002 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G4 

Corrélation de Pearson ,100
**
 ,161

**
 -,082

**
 ,048 ,044

**
 ,248

**
 ,581

**
 

Sig. (bilatérale) ,513 ,291 ,593 ,752 ,774 ,101 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 
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G5 

Corrélation de Pearson ,126
**
 -,012

**
 -,230

**
 -,136

**
 ,271 ,216

**
 ,524

**
 

Sig. (bilatérale) ,409 ,939 ,129 ,371 ,072 ,155 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G6 

Corrélation de Pearson ,405
**
 ,066

**
 ,127

**
 ,102

**
 ,211

**
 ,108 ,630

**
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,666 ,407 ,506 ,165 ,482 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G7 

Corrélation de Pearson ,392
**
 ,112

**
 -,076

**
 ,042

**
 ,328

**
 ,343

**
 ,726 

Sig. (bilatérale) ,008 ,466 ,621 ,783 ,028 ,021 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G8 

Corrélation de Pearson ,509
**
 ,053

**
 ,035

**
 ,157

*
 ,379

**
 ,247

**
 ,657

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,730 ,819 ,302 ,010 ,101 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G9 

Corrélation de Pearson ,070 ,369 ,198 ,440 ,362 -,025 ,451 

Sig. (bilatérale) ,645 ,013 ,193 ,002 ,015 ,869 ,002 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G10 

Corrélation de Pearson 1 ,201 ,326
*
 ,161 ,089 ,454

**
 ,537

**
 

Sig. (bilatérale)  ,185 ,029 ,290 ,560 ,002 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G11 

Corrélation de Pearson ,201 1 ,673 ,669 ,036 ,055 ,562 

Sig. (bilatérale) ,185  ,000 ,000 ,813 ,721 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G12 

Corrélation de Pearson ,326 ,673 1 ,746 ,093 ,027 ,418 

Sig. (bilatérale) ,029 ,000  ,000 ,543 ,862 ,004 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G13 

Corrélation de Pearson ,161 ,669 ,746 1 ,204 ,160 ,563 

Sig. (bilatérale) ,290 ,000 ,000  ,179 ,295 ,000 
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N 45 45 45 45 45 45 45 

G14 

Corrélation de Pearson ,089 ,036 ,093
*
 ,204 1 ,102 ,468

*
 

Sig. (bilatérale) ,560 ,813 ,543 ,179  ,506 ,001 

N 45 45 45 45 45 45 45 

G15 

Corrélation de Pearson ,454
**
 ,055

**
 ,027

**
 ,160 ,102 1 ,443

*
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,721 ,862 ,295 ,506  ,002 

N 45 45 45 45 45 45 45 

 الصراع

Corrélation de Pearson ,537
**
 ,562

**
 ,418

**
 ,563

**
 ,468

**
 ,443

**
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,004 ,000 ,001 ,002  

N 45 45 45 45 45 45 45 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (: ثبات الاستبانة05)الممحق رقم 
 ثبات المحور الثاني•

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 25 

 ثبات المحور الثالث•
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,830 15 

 

 الثبات الكمي•
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,893 40 
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 (: التكرارات والنسب المئوية لمبيانات الشخصية والوظيفية06الممحق رقم )
 الجنس:•

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 62,2 62,2 62,2 28 ذكر

 100,0 37,8 37,8 17 أنثى

Total 45 100,0 100,0  

 
 العمر: •

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 04إلى 13من   20 44,4 44,4 44,4 

سنة 04إلى  03من   24 53,3 53,3 97,8 

فأكثرسنة  03من   1 2,2 2,2 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

 
 المستوى التعميمي:  •

 
 المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,0 60,0 60,0 27 ليسانس

 100,0 40,0 40,0 18 ماستر

Total 45 100,0 100,0  
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 التصنيف الوظيفي:  •

 التصنيف

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 84,4 84,4 84,4 38 إطار

 100,0 15,6 15,6 7 إطار سامي

Total 45 100,0 100,0  

 
 عدد سنوات الخبرة:  •
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 34إلى  6من   10 22,2 22,2 22,2 

 100,0 77,8 77,8 35 سنة فأكثر 11

Total 45 100,0 100,0  
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 الثالثو المحور الثاني أبعاد (: اتجاهات أفراد العينة نحو 07الممحق رقم )
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

A1 45 4,0444 ,42403 ,180 

A2 45 4,1111 ,43809 ,192 

A3 45 4,2444 ,52896 ,280 

A4 45 4,1778 ,61381 ,377 

A5 45 3,9556 ,56228 ,316 

B1 45 3,5556 ,72474 ,525 

B2 45 4,0444 ,52030 ,271 

B3 45 3,3111 ,94922 ,901 

B4 45 3,4222 ,94120 ,886 

B5 45 4,0444 ,52030 ,271 

C1 45 3,7556 ,93312 ,871 

C2 45 3,9556 ,79646 ,634 

C3 45 3,8222 ,74739 ,559 

C4 45 3,5556 1,03475 1,071 

C5 45 3,6000 1,03133 1,064 

E1 45 3,8000 ,62523 ,391 

E2 45 3,5333 ,75679 ,573 

E3 45 4,0000 ,56408 ,318 

E4 45 3,9111 ,84805 ,719 

E5 45 3,8000 ,99087 ,982 

D1 45 4,1333 ,58775 ,345 

D2 45 3,5778 ,72265 ,522 

D3 45 4,0667 ,33029 ,109 

D4 45 3,8000 ,62523 ,391 

D5 45 4,0000 ,60302 ,364 

G1 45 3,8889 ,71421 ,510 

G2 45 3,8667 ,66058 ,436 

G3 45 3,9333 ,57997 ,336 

G4 45 3,8222 ,61381 ,377 

G5 45 4,0889 ,63325 ,401 

G6 45 3,7778 ,59882 ,359 

G7 45 4,0000 ,56408 ,318 

G8 45 4,0667 ,68755 ,473 

G9 45 3,7333 ,91453 ,836 

G10 45 3,7778 ,82266 ,677 

G11 45 3,0889 1,08339 1,174 

G12 45 2,9556 1,06506 1,134 

G13 45 3,1556 ,95240 ,907 

G14 45 3,3778 ,86047 ,740 
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G15 45 3,8667 ,58775 ,345 

 123, 35058, 4,1067 45 الوعي

 228, 47728, 3,6756 45 تنظيم

 489, 69912, 3,7378 45 الدافعية

 336, 57990, 3,8089 45 اتعاطف

 159, 39884, 3,9156 45 المهارة

 125, 35357, 3,8489 45 الدكاء

 107, 32684, 3,7906 45 الكلي

 178, 42173, 3,6933 45 الصراع

N valide (listwise) 45    
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 اختبار التوزيع الطبيعي(: 08الممحق رقم )
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الكلي 

N 45 

Paramètres normaux
a,b

 

Moyenne 3,7906 

Ecart-type ,32684 

Différences les plus extrêmes 

Absolue ,162 

Positive ,086 

Négative -,162 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,085 

Signification asymptotique (bilatérale) ,190 

 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 اتعاطف الدافعية تنظيم الوعي 

N 45 45 45 45 

Paramètres normaux
a,b

 

Moyenne 4,1067 3,6756 3,7378 3,8089 

Ecart-type ,35058 ,47728 ,69912 ,57990 

Différences les plus extrêmes 

Absolue ,242 ,159 ,158 ,118 

Positive ,242 ,159 ,087 ,104 

Négative -,180 -,148 -,158 -,118 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,622 1,070 1,058 ,792 

Signification asymptotique (bilatérale) ,010 ,203 ,213 ,558 
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الكلي الصراع الدكاء المهارة 

N 45 45 45 45 

Paramètres normaux
a,b

 

Moyenne 3,9156 3,8489 3,6933 3,7906 

Ecart-type ,39884 ,35357 ,42173 ,32684 

Différences les plus extrêmes 

Absolue ,194 ,107 ,186 ,162 

Positive ,194 ,071 ,126 ,086 

Négative -,184 -,107 -,186 -,162 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,301 ,720 1,247 1,085 

Signification asymptotique (bilatérale) ,068 ,677 ,089 ,190 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الدكاء 

N 45 

Paramètres normaux
a,b

 

Moyenne 3,8489 

Ecart-type ,35357 

Différences les plus extrêmes 

Absolue ,107 

Positive ,071 

Négative -,107 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,720 

Signification asymptotique (bilatérale) ,677 

 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الصراع 

N 45 

Paramètres normaux
a,b

 

Moyenne 3,6933 

Ecart-type ,42173 

Différences les plus extrêmes 

Absolue ,186 

Positive ,126 

Négative -,186 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,247 

Signification asymptotique (bilatérale) ,089 

 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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الذكاء العاطفي لمقائد عمى ادارة الصراع لأثر  بسيط(: نتائج الانحدار ال09الممحق رقم )
 التنظيمي.

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الدكاء 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,472
a
 ,223 ,205 ,37612 

a. Valeurs prédites : (constantes), الدكاء 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,743 1 1,743 12,318 ,001
b
 

Résidu 6,083 43 ,141   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), الدكاء 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,527 ,620  2,464 ,018 

 001, 3,510 472, 160, 563, الدكاء

a. Variable dépendante : الصراع 
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 لذات عمى إدارة الصراع التنظيميلأثر الوعي باالبسيط (: نتائج الانحدار 10الممحق رقم )
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الوعي 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,546
a
 ,299 ,282 ,35730 

a. Valeurs prédites : (constantes), الوعي 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,336 1 2,336 18,301 ,000
b
 

Résidu 5,489 43 ,128   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), الوعي 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,901 ,422  4,502 ,000 

 000, 4,278 546, 116, 494, الوعي

a. Variable dépendante : الصراع 



 الملاحق
 

  عمى إدارة الصراع التنظيميتنظيم الذات  لأثرالبسيط (: نتائج الانحدار 11الممحق رقم )
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

تنظيم 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,562
a
 ,316 ,300 ,35292 

a. Valeurs prédites : (constantes), تنظيم 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,470 1 2,470 19,830 ,000
b
 

Résidu 5,356 43 ,125   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), تنظيم 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,755 ,438  4,002 ,000 

 000, 4,453 562, 118, 524, تنظيم

a. Variable dépendante : الصراع 
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عمى إدارة الصراع التنظيمي الدافعية لأثرالبسيط (: نتائج الانحدار  12الممحق رقم )  
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الدافعية 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,432
a
 ,187 ,168 ,38469 

a. Valeurs prédites : (constantes), الدافعية 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,462 1 1,462 9,882 ,003
b
 

Résidu 6,363 43 ,148   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), الدافعية 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,719 ,315  8,622 ,000 

 003, 3,144 432, 083, 261, الدافعية

a. Variable dépendante : الصراع 
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عمى إدارة الصراع التنظيمي التعاطف لأثرالبسيط (: نتائج الانحدار 13الممحق رقم )  
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

اتعاطف 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,299
a
 ,089 ,068 ,40711 

a. Valeurs prédites : (constantes), اتعاطف 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,699 1 ,699 4,217 ,046
b
 

Résidu 7,127 43 ,166   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), اتعاطف 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,865 ,408  7,029 ,000 

 046, 2,054 299, 106, 217, اتعاطف

a. Variable dépendante : الصراع 
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عمى إدارة الصراع  المهارة الاجتماعية لأثرالبسيط (: نتائج الانحدار 14الممحق رقم )
 التنظيمي

 
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

المهارة 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,542
a
 ,293 ,277 ,35864 

a. Valeurs prédites : (constantes), المهارة 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,295 1 2,295 17,845 ,000
b
 

Résidu 5,531 43 ,129   

Total 7,826 44    

a. Variable dépendante : الصراع 

b. Valeurs prédites : (constantes), المهارة 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,451 ,533  2,720 ,009 

 000, 4,224 542, 136, 573, المهارة

a. Variable dépendante : الصراع 
 



 الممخص:
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أبعاد الذكاء العاطفي ومستويات إدارة الصراع التنظيمي بمديرية      

اتصالات الجزائر بجيجل من وجية نظر العاممين فييا، بالإضافة إلى إبراز أثر الذكاء العاطفي في إدارة 
 الصراع التنظيمي.

ثلاث أجزاء كأداة لجمع البيانات، حيث ير استبانة مكونة من ولتحقيق أىداف الدراسة قامت الباحثتان بتطو      
استبانة صالحة لمتحميل  (45استبانة بالاعتماد عمى طريقة العينة العشوائية، وقد تم استرجاع ) 45) تم توزيع )

 ( عامل،61( من الاستبانات الموزعة من مجتمع الدراسة والبالغ عددىم )%77.77الإحصائي أي ما نسبتو )
حيث تم استخدام العديد من  (SPSS V.20)ضوء ذلك تم تحميل البيانات ومعالجتيا باستعمال برنامج  وفي

 وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا:  ،المتعدد الخطي الانحدار منيا تحميل الإحصائيةالأساليب 
 جاء بدرجة تقدير مرتفعة؛مستوى الذكاء العاطفي لدى القادة بمدرية اتصالات الجزائر بجيجل  -
بينت نتائج الدراسة أن مستوى إدارة الصراع التنظيمي لدى القادة بمدرية اتصالات الجزائر جاء بمستوى  -

 مرتفع؛
إدارة الصراع التنظيمي  عمىلمذكاء العاطفي  (α<0.05معنوية ) مستوى عندوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -

 لدى القادة بمدرية اتصالات الجزائر ب جيجل.
الوعي بالذات، تنظيم الذات، الدافعية، التعاطف   ،إدارة الصراع التنظيمي، الذكاء العاطفيالكممات المفتاحية: 

 . الميارة الاجتماعية، مديرية اتصالات الجزائر بجيجل
 
 
 
 



 

 

Abstract  

This study aimed to identify the dimensions of emotional intelligence and 

levels of organizational conflict management in the algeria communications in 

jijel, frome the point of view of its employees , in addition to highlighting the 

impact of emotional intelligence in managing organizational conflict. 

To achieve the obejectives of the study , the tworesearchersdeveloped a 

questionnaire consisting of three parts as a tool for data collection, where (45) a 

questionnaire wasdistributedbased on the randomsamplingmethode , and (54) 

avalid questionnaire wasretrieved for statisticalanalysis, , i.e .a percentage 

(77.77%) of the questionnaires distributed frome the study population  (61) 

factor , and in light of that , the dada wasanalyzed and processedusing a program  

(SPSS V.20), where many statistical method wereused, including multiple 

lineareregressionanalysis, and  the study reached a set of results , the most 

important of whichare : 

The level of emotional intelligence among leaders in the directorate of 

algeria communications in jijel came to a degree high estimation ; 

- The results of the study showed that the level of organizational conflict 

management among leaders in the directorate of algiers communications came at 

a high level ; 

-There is a statistically significant effect at the (α<0.05)level of emotional 

intelligence on the management of organizationalconflictamong the leaders in 

the directorate of Algiers communications . 

Keywords: emotional intelligence ,organizational conflict management ,self 

awareness, self regulation,, motivation, empathy, social skill ,algeria 

communications directorate. 
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