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 الملخص
أبعراد القيرادة  بيرا  أهميرة هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر القيادة التحويلية في إدارة الصررا  التظييمري وارذا

 في إدارة الصرا  التظييمي. التحويلية
أجريررت دلررى ديظررة مرر  مررويلي موسسررة الصررظدو  الررو ظي  وقررد تررع ترردديع الدراسررة الظيريررة بدراسررة ت بيقيررة

( في تحليل البياظات spssجيجل، وذلك بتوزيع الاستبيا  دليهع واستخداع برظامج التحليل الإحصائي)للتقادد بولاية 
واختبار اللرضيات الم روحة، م  خلال إثبات أ  الأبعاد الأربعرة للقيرادة التحويليرة ممارسرة دلرى مسرتوس الموسسرة 

 عد التأثير المثالي.تمثل في ب  إلا أظه يوجد أثر لأحد هذه الأبعادفي إدارة الصرا  التظييمي والم

 القيادة، القيادة التحويلية، الصرا  التظييمي، إدارة الصرا  التظييمي.الكلمات المفتاحية:

 

Summary 

The purpose of this study is to understand the impact of transformational leadership in managing 

organizational conflict. 

The theoretical study was supported by an applied study of a sample of the employees of the 

National Pension Fund in the state of Jijel by distributing the questionnaire to them and using the 

statistical analysis program (spss) in analyzing the data and testing the hypotheses presented by 

proving that the four dimensions of transformational leadership are practised at the institution level 

That there is an impact of one of these dimensions in the management of organizational conflict, 

which is after the ideal impact. 

Keywords: leadership, transformational leadership, organizational conflict, organizational conflict 

management. 
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القدم بمختلف اتجاهاتهم  لت اهتمام الكثير من الباحثين منذتعد القيادة من بين المواضيع التي نا
وكذا الترسانة الأساسية التي ترتكز  وذلك لأهميتها ومكانتها باعتبارها عامل مهم للبقاء والاستمرارالفكرية، 

 عليها أي منظمة من المنظمات.

استغلال العنصر البشري من  لضرورةت الحاجة وجب، تواجه خطر الزوال المنظمات بمختلف أنواعها ولأن
مكانياته، الأمر الذي يلقي على ع ، فنجاح من خبراتهم الاستفادةتق القيادات مسؤولية اإبداعاته وا 

 المنظمات مرتبط بمدى قدرة وكفاءة قياداتها على تحديد الأهداف وتسخير الوسائل الكافية لتحقيقها.

يمكن للقائد  اي من خلالهتالأحد الوسائل من قبل هؤلاء القادة  نتهجالقيادي المالنمط  ويعتبر
القيادة الوصول إلى الهدف المنشود والحصول على دعم من المرؤوسين، ومن بين هذه الأنماط نجد 

التي تحظي بمكانة في أوساط المنظمات، فمن خلالها يمكن للقائد  تعد أحد الأنماط الحديثة التحويلية التي
مكانية تأثيره في قراراتهم وتحفيزهم  وتشجيعهم على العطاء الدائم وبدل كسب ثقة وولاء المرؤوسين  وا 

 أقصى جهد لديهم من أجل بقاء المنظمة واستمرارها.

 وأنشطتها،ابات في أوضاعها ولا تخلو أي منظمة أيًا كان المجال الذي تنشط فيه من اضطر 
ويعتبر الصراع التنظيمي ظاهرة سلوكية يواجهها المديرون في ممارستهم لأعمالهم اليومية وخاصة إذا لم 

لإدارته، فإنه يستهلك جهد الإدارة ووقتها في مواجهته بدلا من تفعيله نحو  يتم استخدام الأسلوب المناسب
التقليدية للصراع التنظيمي على أساس أنه وضع ينبغي تجنبه تحقيق أهداف المنظمة، وقد كانت النظرة 

باعتباره ينشأ عن خلافات شخصية أو فشل القيادة في التدخل المباشر لحله أو الفصل بين الأطراف 
يجب  المعاصر فينظر للصراع على أنه نتيجة حتمية لتفاعل التنظيميالمتصارعة، أما في الاتجاه 
 المنظمة وتطلعاتها. مواجهته وتوجيهه نحو أهداف

 شكالية الدراسةإ -أولا

من منطلق أن القيادة التحويلية تلعب مهم في العديد من المنظمات لاحتوائها للصراع التنظيمي 
دارته، فإن موضوع دراستنا يتمحور حول الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي:   وا 

الصندوق الوطني مؤسسة  على مستوىالقيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي  أثر ما هو -
 للتقاعد لولاية جيجل؟
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 وللإجابة على هذه الإشكالية سنتطرق للأسئلة الفرعية التالية:
في مؤسسة الصندوق الوطني  عينة الدراسة بأبعاد القيادة التحويلية السائدةأفراد هل يوجد إدراك لدى  -

 لتقاعد؟
أفراد عينة الدراسة بأساليب إدارة الصراع السائدة في مؤسسة الصندوق الوطني هل يوجد إدراك لدى  -
 لتقاعد؟ل
مؤسسة الصندوق  على مستوى لأبعاد القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي أثر هل يوجد -

 لتقاعد؟لالوطني 
لإجابات أفراد العينة تعُزى  α≤ 0.05 عند مستوى معنوية هل يوجد فروق ذو دلالة إحصائية -

 ؟للمتغيرات الشخصية
 فرضيات الدراسة -ثانيا

فرض ضرورة وضع فرضيات كإجابة تإن الإجابة على الإشكالية والتساؤلات الفرعية المنبثقة عنها       
 مسبقة، حيث تقوم هذه الدراسة على اختبار مدى صحة الفرضيات العلمية التالية: 

يوجد إدراك لدى أفراد عينة الدراسة بأبعاد القيادة التحويلية السائدة في مؤسسة الصندوق  الفرضية الأولى:
 الوطني لتقاعد.

السائدة في مؤسسة  التنظيمي يوجد إدراك لدى أفراد عينة الدراسة بأساليب إدارة الصراع الفرضية الثانية:
 الصندوق الوطني لتقاعد.

لأبعاد القيادة التحويلية في  α≤ 0.05عند مستوى معنوية : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الثالثة

 إدارة الصراع التنظيمي.

 ننطلق من اختبار فرضياتها الفرعية الرئيسية الثالثة  ةولاختبار الفرضي

التأثير المثالي لبعد  α≤ 0.05و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر ذ يوجد: الفرضية الفرعية الأولى
 .لولاية جيجلمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد في إدارة الصراع التنظيمي ب

لبعد التحفيز الفكري  α≤ 0.05و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر ذ يوجد: الفرضية الفرعية الثانية
 .لولاية جيجل في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد
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لبعد الدافعية  α≤ 0.05أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد: الفرعية الثانيةالفرضية 
 .لولاية جيجل والإلهام في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

لبعد الاعتبارات  α≤ 0.05أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد: الفرضية الفرعية الرابعة
 .لولاية جيجل الشخصية في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

جابات أفراد لإ α≤ 0.05توجد فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية الرئيسية الرابعة: 

 العينة تعُزى للمتغيرات الشخصية.

 أهمية الدراسة -ثالثا
القيادة التحويلية، وبالتالي فإن أهمية  ألا وهو القيادية المعاصرة نماطنمط من الأتتناول الدراسة نمط من 
 الدراسة تتمثل أساسا في:

 توجيه أنظار القادة إلى ضرورة الالتزام بالقيادة التحويلية في المنظمات؛ 
 ؛ التحسيس بأهمية القيادة التحويلية ودورها في البقاء 
  ا في إدارة الصراع التنظيمي. تحديد بعد القيادة التحويلية الأكثر تأثير 

 أهداف الدراسة-رابعا

 نهدف من خلال هذه الدراسة إلى تحقيق عدد من الأهداف والتي تتمثل فيما يلي:
  معرفة  دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي؛ 
 معرفة مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية في مؤسسة الصندوق الوطني لتقاعد؛ 
  أي الأبعاد أكثر تأثير في إدارة الصراع التنظيمياكتشاف. 

 أسباب اختيار الموضوع -خامسا

 تم اختيار الموضوع للأسباب التالية:
 المكانة التي يحظى بها القائد التحويلي والرجاحة التي يمتلكها في تسييره لإدارة الصراع التنظيمي 

 في المنظمة؛
  متطلبات المرؤوسين واحتياجاتهم؛التحسيس بدور القيادة التحويلية في معرفة 
 .معرفة الأسلوب الأنسب الذي يستعمله القائد التحويلي في إدارته للصراع التنظيمي 
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 منهج الدراسة-سادسا

تماشيا مع الإشكالية المطروحة وبالنظر إلى طبيعة الموضوع، فقد اتبعنا المنهج الوصفي في الجانب 
يلي لموضوع الدراسة، كما قد اعتمدنا في الجانب التطبيقي النظري وذلك من أجل الوصف الدقيق والتفص

على المنهج الإحصائي من أجل تحليل البيانات المستقاة من الدراسة عن طريق الاستبيان، وتم تحليل 
 .spssالمعطيات باستخدام أدوات التحليل الإحصائي ومعالجتها باستخدام برنامج 

 حدود الدراسة -سابعا

: تمحورت الدراسة حول دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي، وقد الحدود الموضوعية -1
 النظرية والتطبيقية. جزأين قمنا بتقسيمها إلى

 : اقتصر المجال المكاني للدراسة على مؤسسة الصندوق الوطني لتقاعد بولاية جيجل.الحدود المكانية -2
فين المتواجدين في مؤسسة الصندوق الوطني : اقتصرت الدراسة على عينة من الموظالحدود البشرية -3

 لتقاعد بولاية جيجل.
شهر جانفي إلى ن مرة الممتدة : أجريت هذه الدراسة بشقيها النظري والميداني في الفتالحدود الزمنية -4

 .  2018غاية شهر ماي 
 تقسيم الدراسة-ثامنا -5

ت عليها الدراسة، الفرضيات التي ثبتة ولتأكيد أو نفي للإجابة على التساؤلات الواردة في الإشكالي
، وهي طريقة تعطي اهتماما IMRADوالوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها تم الاعتماد على طريقة 

نهجة وليس الاهتمام بالتوازن مملاعتماد على خطوات علمية صحيحة و ونسبة اكبر لمساهمة الباحث با
فصلين، فصل نظري  إلىث وعليه تم تقسيم البححليل العلمي، الشكلي للبحث على حساب سلامة الت

 وفصل تطبيقي.

، المبحث الأول تناولنا في الفصل الأول الخلفية النظرية للموضوع، حيث تم تقسيمه إلى مبحثين 
تناولنا فيه الإطار النظري للدراسة وقد تضمن بعض المفاهيم الأساسية حول القيادة التحويلية، وأسسها 

السابقة التي لها علاقة بموضوع دور القيادة التحويلية  اتث الثاني فكان حول الدراسالمبح وأبعادها، أما
 في إدارة الصراع التنظيمي.



 مقدمــــــــة

 ه

الفصل الثاني فقد تضمن الدراسة الميدانية حيث قسمناه إلى مبحثين، المبحث الأول استعرض  أما
لإحصائية، أما المبحث الثاني فكان طريقة وأدوات الدراسة وقد تضمن متغيرات الدراسة، أساليب المعالجة ا

لدراسة، تحليل خصائص عينة الدراسة، تحليل عبارات عينة ا تائج الدراسة وتحليلها، وتطرقنا فيهلنعن 
 .فرضيات الدراسة اختبار خيرااختبار نموذج الدراسة، وأ

 صعوبات الدراسة -تاسعا
 في إعداد هذه الدراسة ما يلي:من أهم الصعوبات 

  صعوبات الربط بين متغيرات الدراسة في الجانب النظري؛ 
  عامل الوقت حيث أن الفترة المخصصة للدراسة غير كافية لإجراء الدراسة النظرية والميدانية ما

 وضعنا في ضغط دائم؛
 ضيق الوقت المخصص لجمع ومعالجة المعلومات والبيانات؛ 
  صعوبة التعامل مع برنامجSPSS؛ 
  المراجع الأجنبية.صعوبة ترجمة بعض 
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 تمهيد:

من بين فهي ، منظماتالفي أوساط  اهتماماتعتبر القيادة التحويلية من بين المواضيع التي لاقت 
من خلالها يتم فواستمرارها، الوظيفية حياة العملية جوهرية في تسيير  المعاصرة، وكذالقيادية ا الأنماط

 .المنشودة تحقيق الأهدافللمسار الصحيح نحو اتوجيه العمل 

نظرا أمور أوسع وأشمل من ذلك  القيادة في توجيه الأفراد فقط بل تعدى إلى أثرينحصر ولم 
يتطلب إمكانيات ومهارات كبيرة بدوره النمط التحويلي، الذي الأنماط  هذه لتعدد أنماطها وتشعبها ومن بين

رها من قبل القائد للوصول إلى المبتغى، مع الأخذ بعين الاعتبار حاجات ومتطلبات المرؤوسين باعتبا
في المنظمة، ولا يمكن أن يتحقق كل ما سبق إلا إذا كان هناك قدرة عجلة التقدم دفع محرك أساسي نحو 

دارته بالشكل الأنسب والأنجع وتوجيهه لخدمة المنظمة وبقائها في  السيطرة على الصراع التنظيمي وا 
 ة.دالريا
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 للدراسة الإطار النظري  المبحث الأول:

المستقل  لمتغيرينلالجانب النظري  كذاو  ،الجزء النظري للدراسة ىإلفي هذا المبحث سنتطرق 

دارة الصراع التنظيمي لذانالالتابع و   .هما القيادة التحويلية وا 

 مفاهيم أساسية حول القيادة التحويلية  :ولالأ  المطلب

 ماهية القيادة  أولا:

ى قدرة فنجاحها مرتبط بمد ،أنشطة المنظماتأضحت القيادة محورًا هامًا ترتكز عليه مختلف 
مفهوم القيادة وأهميتها  ىإلي سنتطرق لوفيما ي، المسطرة لأهدافاترشيد مواردها نحو تحقيق  قيادتها على

 المنظمات. ىمستو  ىعلالقيادية الموجودة  نماطالأوكذا مختلف 

 مفهوم القيادة: -1

 ما يلي موجزوفيالفكرية  وأرائهم تيجة توجهاتهمن ،رأخ إلىاختلفت من باحث و  تعددت مفاهيم القيادة
 بعض هذه المفاهيم:عن 

رشادهم التأثير في فرد أو جماعة  قدرة الفرد على" :القيادة بأنهاLikart  تيكار ف ليعر   وتوجيههم وا 
 1".لأهداف المنشودةاالعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق  علىوتحفيزهم لنيل تعاونهم، 

من  كوذلوالجماعات  لأفراداسلوك  ة التي يتم من خلالها التأثير على"العملي :االقيادة أيضً ف تعر  
 2".برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة أجل دفعهم للعمل

 3.المنظمة"مجموعة لتحقيق أهداف محددة للمجموعة أو " تأثير فرد على  :ف القيادة بأنهار  كما تع

 

                                                           
، 2004الأردن،  ،والتوزيع، دار حامد للنشر لأفراد والجماعات في منظمات الأعمالاالسلوك التنظيمي: سلوك حسين حريم،  1

 .193ص
 .414، ص2006، الور اق لنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة: لمحات معاصرة رضا صاحب وآخرون، 2
 الجديد، مصر، بدون سنة نشر، ، دار المعادي: نظرة معاصرة لسلوك النّاس في العملإدارة السلوك التنظيمي، مصطفىأحمد سيد  3

 .336ص
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 التي يقوم بها القائد للتأثير على"مجموعة من السلوكيات والممارسات  :كما تعرف أيضاً بأنها
 1والمنشودة." ةالمشترك لأهدافا وتحقيقوتوجيههم طواعية لإنجاز المهام  لآخرينا

ومنه القيادة هي عملية التأثير والتأثر الايجابي بين القائد والمرؤوسين، وينبع هذا التأثير من 
والإعجاب بالقائد بغض النظر عن سلطته الرسمية وذلك من أجل دفعهم  والاحترام يالإيجاب الشعور

 للعمل وبدل مجهود مضاعف لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين بها.
 كالأتي: وهيالخصائص المميزة للقيادة نستخلص من التًعارف سابقة الذكر مجموعة من 

 ل إلى الأهداف المنشودة؛و ثقته للوصجماعة لكسب  على التأثير في شخص أو تعملالقيادة  -
 ؛يهي العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك المرؤوسين ودفعهم للعمل وأساسها التأثير الايجاب -
 بها القائد لتأثير على المرؤوسين.مجموعة من الممارسات التي يقوم  -

 ويمكن إبراز أهمية القيادة في النقاط التالية:
 2؛في المنظمة اختلال الفعالة في معالجة أي ثغرة أو سمح عملية القيادةت -
 3لأفراد داخل المنظمة؛تعمل القيادة على تطوير وتنمية قدرات ا -
 4؛ع تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمةم تعتبر القيادة محرك نحو السلوك الإيجابي للأفراد بما يتماشى -
 5المنظمة؛مشكلات العمل وكذا مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة  السيطرة على -

 

 

                                                           
العاملين بكلية  "أثر ألأنماط القيادة الإدارية على ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية من وجهة نظر الأفراد ،نور الدًين مزهودة 1

، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 06المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، عدد ،"العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 .94، ص2017

، أطروحة دكتوراه، قسم ه القادة الإداريين نحو المسؤولية الاجتماعية للمنظمات: دراسة حالة مجمًع سونلغاز بسكرةاتجافاتن باشا،  2
 .51، ص 2017العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،

، رسالة ماجستير، جامعة علاقته بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإداريةو  كفاءة الأداء الوظيفيمحمد زكي العامود،  3
 .13، ص2013الأقصى، فلسطين، 

، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسين العجمي،  4
 .65، ص2010والطباعة، الأردن، 

 .52، ص2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة الإداريةبشير العلًاق،  5
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 1اتجاهاتهم. و ثر القيادة في الكفاءات التنظيمية من خلال تأثيرها في  رضا المرؤوسين تؤ  -
 :لأنماط القياديةا -2

لك بغية يه ليؤثر فيهم وذالذي يمارسه القائد مع مرؤوسنوع من السلوك ذلك ال يعتبر النمط القيادي
ثلاث  رين ومناهجهم الفكرية وسنتطرق إلىبتعدد المفك لأنماطاوقد تعددت هذه  ،لأهداف التنظيميةتحقيق ا
 :النحو التالي من هذه الأنماط علىأنواع 

 : نمط القيادة المتسلطة -2-1

ا هذ ويسمى، مستوياته المرؤوسين يكون في أدنىب لاهتماماولكن  بيرا النوع يهتم بالعمل بشكل كهذ
 هومن أهداف لك فحسبرؤوسين فهم مجرد أداة لذالم أماالنمط بنمط المقاول لأن شعاره الإنتاج فقط، 

وتحديد الواجبات وطرق  مركزية التخطيط ويكون اعتماده علىلأهداف الموضوعة وزيادتها تحقيق ا
فيغلب عليها التنظيم لاته أما اتصا المتسبب ومعاقبته هو التعرف علىأسلوب رقابته  كما أن  ، تحقيقها
كما أن لديه  ،والاجتماعيةلإنسانية العلاقات االمرؤوسين و  ساهتماما كبيرًا بأحاسيي يعطلا  وهو الرسمي،
 2.المرؤوسين في سبيل إنجاز العمل للتضحية برضا وارتياحاستعداد 

 :نمط القيادة الديمقراطية -2-2

 لإيجابيتستخدم التحفيز ا لإنسانية لأنهاالقيادة اا البعض فلقد أسماه ،وهو الذي يهتم بالمرؤوسين
لاختيار دون وحرية ا الفردأساس احترام شخصية  فهي تقوم على ،إشباع حاجات ورغبات القائم على

بداء الرأي في جو التفكير و و إعطاء المرؤوسين حرية التصرف  إن سلوك القائد هنا يقوم على ،الفرض ا 
فهو يأخذ برأيهم  ،في المنظمة يعملون معه وليس عندهويعتبر عضو في جماعة والمرؤوسين  ،نفسي مريح

 3لاتجاهات.لاتصال تكون مفتوحة بجميع اأن قنوات ا صنع القرار إضافة إلى ويشاركهم في

 
                                                           

أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية: دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية شهيناز،  دريوش 1
يير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، الجزائر، ، رسالة ماجستير، قسم علوم التسالخاصة بولاية قسنطينة

 .37، ص2012
 .155، ص2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة،  2
 2007الأولى، عالم الكتب الحديث لنشر والتوزيع، الأردن،  ، الطبعةأساسيات، نظريات، مفاهيم القيادة:سهيل أحمد عبيدات،  3

 .27ص
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 :النمط الحر -2-3

التصرٌف لأعضاء جماعة العمل ويتيح لهم  نفوذهيفوض القائد معظم صلاحياته و وفق هذا النمط 
وهكذا يكون للمرؤوسين كل الحرية التي  ،ار دون تدخل منه إلا إذا طلب منهفي أداء العمل أو صنع القر 

 1.لم تضر يريدونها طالما لم ينتهكوا سياسة المنظمة وهو منطق أنت حر ما

 ومدربين جيدا ويكونوا قادرين على عندما يكون المرؤوسين محفزين مفيداأحيانًا يكون هذا النمط 
لكن المشكلة في هذا النمط أن  ،لمساعدة أو دعم عاطفي من القائد دون حاجةأنفسهم  على لاعتمادا

عن أنفسهم قائلين أنهم ويدافع أنصار هذا النمط  أن ينظروا للقائد كشخص غير مكترث،المرؤوسين يمكن 
 2.ون مساعدة مرؤوسيه لإثبات الذاتيريد

 ماهية القيادة التحويلية  :ثانيا

اجة نحو حيث ظهرت مع اشتداد الح ،لإدارةمن المواضيع الحديثة في ا تعتبر القيادة التحويلية
المكونة  الأبعادادة التحويلية وأهميتها وأسسها و يمفهوم الق إلىلذا سنحاول التطرق  ،تطوير القيادة وتفعيلها

 :لها

 :التحويليةمفهوم القيادة  -1

ووجهات النظر  الفلسفاتاختلاف  إلىا راجع وهذ ،للقيادة التحويليةدمة المق ددت المفاهيمتعلقد 
 :يلي ماومنها  الإدارةمن مفاهيم الحديثة في  التحويلية باعتبارها القيادةحول 

إلى النهوض العملية التي يسعى من خلالها القائد  ": بأنهاالتحويلية القيادة Bass ف باس يعر  
 ،الإنسانية كالحرية والعدالة والمساواة أخلاقيةمعايير وقيم  إلىالاحتكام بشعور المرؤوسين من خلال 

ئد وليس على تبادل عتقدات الشخصية التي يحملها القاق من القيم والملوعليه فسلوك القيادة التحويلية ينط
 ."المصالح مع المرؤوسين

                                                           
، 2005، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  1

 .279ص
 .298، ص2013زاد لنشر والتوزيع، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار ال، إدارة التغيير والتطويرناصر محمد سعود جرادات وآخرون 2
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المرؤوسين والارتباط النوعي التفاعل مع  إلىتي يستند فيها القائد القيادة ال" :بأنها أيضاوتعرف 
 1."عالي المستوى الأداءجديدة من  أنماطلرفع طموحاتهم في انجاز  ،معهم

نجاحهالتغيير  حداثإ إلىيهدف  الذي الأسلوب" :بأنها أيضاكما تعرف  المرؤوسين  مسيحو  وا 
 المرتفعة." الأداءمعدلات  المنظمة باتجاه أجهزةل ويوجه انتباههم ويحوً 

مما هو متوقع منهم  أكثر"تحفز المرؤوسين على العمل  :التحويلية القيادة أن Bass باس ويرى
 أهدافنجاز إالقادة على  هؤلاءد ويشد   ،التحديات لهم وتشجيعهم على التطورلك من خلال خلق وذ

 2."الانجازات غير الاعتيادية على ركيزت  الجماعية ومهام ورؤى مشتركة و 

لايجابي وهي اغيير الت  و معا في التحويل  تباعوالأ"عملية معقدة تربط القادة : بأنها أيضا وتعرف
تقييم دوافع التابعين وتلبية كذا فيما يتعلق بعواطفهم وقيمهم و  تباعالأشمل قادة يتفاعلون مع ت

 3."احتياجاتهم

فهي عملية  أجل إحداث التغير،ومنه يمكن القول أن القيادة التحويلية هي أسلوب يتم اعتماده من 
تقوم على القيم الأخلاقية والثقة المتبادلة بين الطرفين من أجل الوصول  ،تفاعل بين القائد والمرؤوسين

شكل يلهم المرؤوسين تحدد كيف يجب على القائد أن يتصرف ب يما بينهم فهياف المشتركة فالأهد إلى
 وتشجيعهم على العطاء المستمر في سبيل تحقيق أهداف الجماعة.

 يمكن استخلاص الخصائص التالية للقيادة التحويلية: الذكر ريف سابقةاعالت  من خلال 

 وهذه ،والتقنيات الأدواتلها مدخلات ومخرجات ويتوسط بينهما  أي القيادة التحويلية هي عملية -
 ؤهل المتدرب ليكون من ضمن القادة التحويلية؛مراحلها ستالعملية بكل 

 ؛إيجابياشأنها التأثير عليهم من المرؤوسين والتي القائد و بين  التفاعلية المتبادلة -
                                                           

 .155، ص2013، دار اليازوري العلمية لنشر والتوزيع، الأردن، الإدارةصلاح عبد القادر النعيمي،  1
، اثر الأساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية بالمنظمة: دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل فرخة،ة يندل 2

رسالة ماجستير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل، الجزائر، 
 .67، ص2009

3 Lilya Wagner, Leading up: transformational leadership for fundraisers, Publishing house john wiley and 

sons, United States of America  , 2005, p31. 

 

 



 الفصل الأول                                       الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة
 

- 8 - 
 

 التحفيز والتأثير على المرؤوسين يتعدى المصالح الخاصة إلى المصلحة العامة؛ -

 الحديثة وفيما يلي نوضح أهميتها:وتعتبر القيادة التحويلية عملية مهمة داخل المنظمات 

  1؛رجة ثقتهم بالإدارة العلياا دسين والتزامهم اتجاه منظماتهم وكذترفع من درجة ولاء المرؤو 
 ر على تطوي تسعى القيادة التحويلية إلى تمكين العاملين من خلال تفويض السلطة والعمل

 2؛وتعزيز ثقتهم بأنفسهم مهاراتهم
  3؛مواجهتهالمحيطة وتشجيع العاملين الظروف المواجهة تساعد القيادة التحويلية على 
 ضمن نسق متكامل؛ المنظميداء لأتلعب دورا بارزا في وضع محددات ل 
  تتبنى القيادة التحويلية المسؤولية الأخلاقية التي بدورها تحفز العاملين على تفضيل المصلحة

 4.اكتساب السلوك التعاوني داخل المنظمةالعامة على الخاصة وبالتالي 
 القيادة التحويلية: أسس -2

واقع عملي ملموس وفيما يلي  إلىترجمة التصور النظري  إلىتسعى القيادة التحويلية جاهدة 
 :هاأسسسنتناول موجز عن 

 :الرؤيا- 2-1

ويحدد توقعات عالية  ،رؤية حول المستقبلالعن  الإفصاحيكون قادراً على  أنيتعين على القائد 
 ه التوقعات بنجاح.مع تحقيق هذ لاءمتي لسلوكويخطط 

 

 
                                                           

 ، جامعة عمار ثليجي22"، مجلة العلوم الاجتماعية، العددأهمية القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير طويهر طاه مدني،" 1
 .208ص، 2007الأغواط،الجزائر، 

الإدارية: دراسة ميدانية في الشركة العامة الذكاء الشعوري وعلاقته بنمط القيادة سهير عادل حامد، "شفاء محمد علي حسون، " 2
 .144، ص2010، جامعة بغداد، العراق، 83"،  مجلة الإدارة والاقتصاد،  العددللصناعات القطنية

، أثر النمط القيادي في سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة مقارنة بين المصاريف العامة والخاصة في سوريامحمد ياسين حسون،  3
 .36، ص2016ر، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، رسالة ماجستي

 ،12المجلد ،3، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، العدد"الأزمات،" اثر القيادة التحويلية في الاستعداد لإدارة سامي بشير رمان 4
 .716، ص2016 الأردن،
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 سلوب الاتصال الفعال:أ- 2-2

يحفز ويشجع المرؤوسين  أنيجب  أسلوبه أن لي على توليد الثقة والاحترام إذ  وهي قدرة القائد التحوي
 1.أفضلعلى بدل مجهود 

 :الرمزية -2-3

ا المرؤوسين وهو ما يتطلب سلوكً  يمتثل بها يتالضرورة قيام القائد بضرب المثل والقدوة  إلى ويشير
الشخصية  أهدافهمويخدم مشاعر المرؤوسين ويعمل على الموازنة بين  الأموريترفع عن صغائر 

 التنظيمية. والأهداف

 :التكامل -2-4

تتحلى  أنتتصف القيادة التحويلية بالسلوك المتكامل نحو المرؤوسين بمعنى  أنمن البديهي 
ايير مزدوجة من محاسبة مع تتخذفلا  ،والمصداقية والنزاهة وأن يتسم سلوكها بالثبات والاتساق بالأمانة

 فئة معينة من المرؤوسين نتيجة الاعتبارات شخصية. إلىتنحاز  وأ المرؤوسين،

 :دةالمسان -2-5

تحقيق ل أدائهموتسعى جاهدة لتطوير  م بمساعدة المرؤوسين،هتالقيادة التحويلية ت أنمن المتصور 
 2.عائق يواجه هؤلاء المرؤوسين أي إزالة الإمكانوتحاول قدر  المعدلات العالية المطلوبة،

        القيادة التحويلية أبعاد -3
 فيما يلي: أبعاد تتمثل أربعةتتضمن القيادة التحويلية 

 :)الكاريزما(المثالي التأثير- 3-1

قيام القائد بغرس الكبرياء في نفوس  إلىيشير  إذ   الأعلى للقيادة التحويلية،يمثل المستوى 
 برسالة المنظمة. الإحساس ونشر أهمية الأكثروتحديد الواجبات  أولوياتهم ومهامهم،المرؤوسين وترتيب 

                                                           
إدارة التغيير: دراسة تحليلية لأراء عينة من متخذي القرارات في بعض المصارف القيادة التحويلية ودورها في ماهر صبري، " 1

 .108، ص2009، جامعة المستنصرية، العراق، 78، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد العراقية"
 .292، ص2007، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، مصر، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنيتطارق طه،  2
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 ،العاملينصل المستمر مع ايضع المعنى والمغزى من خلال الفهم المتواصل والتو  يالكاريزمفالقائد 
عن  يمكن تمييزه فهو ،عن مستقبل المنظمة وأفكارأراء ويطرح  الإقناعكما انه يمتلك مقدرة عالية على 

وتترك انطباع واضح  تأثيرتحدث  ،مهنية مصقولة إداريةحيث استخدامه لممارسات من  لقادةاغيره من 
 1.العاملينى لد

 :الإلهامدافعية و ال-3-2

ة للقيادة التعامل مع صفات ملموسحيث كان الاهتمام  و  ،قيادة غير ملموسة الإلهاميةالقيادة  تعتبر
 القائد يدفع ويلهم مرؤوسيه. أنلكيفية في حين كان هناك تجاهل  ،مثل القيادة بالمشاركة

 الأداءمستوى  إلىلديه القدرة على تحفيز المرؤوسين  الإلهامدافعية و يعتمد على ال الذيالقائد  إن  
التي  الرؤية المستقبلية على توصيليكون قادر  أن إلىيميل  الإلهامدافعية و فالقائد الممارس للالأعلى 

بتوقعات  على الارتقاء جانب مقدرتهم إلى ،جلهاون على قبولها ويناضلون من أسيكون التابعون قادر 
 2.المخطط له الأداءيفوق  أداءوبالتالي يستطيعون الحصول على التابعين 

 :شخصيةالاعتبارات ال- 3-3

حاجاتهم ليست المرؤوسين التي تتسم بالخصوصية ف يولي القائد التحويلي اهتماما كبيرا بحاجات
 ،أدائهموفي نفس الوقت يركز القائد التحويلي على بناء الثقة ومعرفة جوانب القوة والضعف في  ،واحد

محددة  لأسبابف تغيير سلوكهم بل الآخرين بهدكثيرا من القادة لا يؤثرون على  أنكريشنا  حيث يرى
مستويات  لىإ التأثيروقد حاول بعض الباحثين تصنيف  ،أفضلبشكل  أدوارهم لديهم وهي دفعهم لانجاز

على  القائم ،الاستقرائيالأسلوب لقائد ودوره في استرضاء المرؤوسين ويكون باستخدام بناءا على مقدرة ا

                                                           
سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها علي الإبداع التنظيمي: دراسة تطبيقية علي شركات تصنيع الأدوية شريف أحمد، ، حسن عباس 1

، 2010، رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن، البشرية الأردنية
 .21ص

، رسالة ماجستير، قسم علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةأحمد صادق محمد الر قب،  2
 .17، ص2010إدارة الأعمال كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، العراق، 
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 للأوامر الانصياعالتحكم القائمة على  جيةيإستراتستخدام وقد يتم با التعرف على حاجات ورغبات العاملين
 1ووضع معايير صارمة لانجاز المهام.

 :الفكرية تحفيزال-3-4

يستثير القائد التحويلي مرؤوسيه ذهنيا، فهو يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم وتقديم أهداف 
يستثير مرؤوسيه  نظر وبدائل ورؤى وتحديات فكرية جديدة، فالقائد التحويليوجهات  ووسائل جديدة وكذا

 الجهود جهود إبداعية خلاقة،للنظر للأمور بطرق جديدة ومختلفة لمواجهة مواقف معينة بهدف جعل تلك 
 2ها.باقتراحات مرؤوسيه ويشجع على تنفذكما يعترف 

من  إبداعيةت بطرق الأفكار الجديدة وتشجيع حل المشكلايعمل القائد التحويلي على البحث عن 
 أداءجديدة مبدعة لتحسين  وأفكاروتشجيعهم على البحث عن طرق  همحث كذلكويقوم  ،قبل المرؤوسين

 .أهدافهاالعمال في المنظمة وتحديد 

ليست محدودة ولا مقتصرة على المستوى  أنهامفهوم القيادة التحويلية وتشدد على  الأبعاده تحدد هذ
مشرف من  وفكل رئيس قسم أ، بالمنظمة الإداريةتكون من مختلف المستويات  أنيمكن الأعلى و  الإداري
 أقوى،العليا يكون  الإداريةوجودها في المستويات  أن إلا   يمارس القيادة التحويلية، أنيمكن  إداريةوحدة 
يصالهكبر لطرح الرؤية الفرصة أ أنحيث   3.للآخرين وا 

 القائد التحويلي ةماهي ثالـــثا:
مكانياته العقلية وفيما يعتبر من بين أهم أنواع القادة ا سنتطرق  يليلإداريين نظرًا لقدراته الذاتية وا 

 ا وظائفه.وخصائصه وكذ إلى مفهومه

 

 
                                                           

، رسالة ماجستير، قسم إدارة اتخاذ القرار في شركات التامين الأردنيةاثر القيادة التحويلية على فعالية حافظ عبد الكريم الغزالي،  1
 .29، ص2012الأعمال كلية الأعمال، جامعة شرق الأوسط، الأردن، 

قتصادية، ، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم الا، دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري: دراسة حالة مجمع صيدالوسيلة واعر 2
 44، ص2015العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، كلية 

 .184، ص2014مصر، ، ، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنياالقيادة الفعالةعبد الرحمان سي ار،  3
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 :التحويليمفهوم القائد  -1
 د التحويلي وفيما يلي البعض منها: تعددت المفاهيم التي تناولت القائ

لهامه إبداعاتهيستخدم  الذي"القائد الملهم  :بأنه يعرف القائد التحويلي  التأثير على التابعين،في  وا 
اعتيادية لتجاوز ويستخدم الكثير من الوسائل الغير  ،ويثق بهم الأداءحول كيفية ث المرؤوسين فهو يحد  
 1".من خلال التابعين الأفضلمحاولا تغييره نحو  بالأخطاءيزخر  الذيالواقع 

الذاتية والذي نجاز والتنمية جل الإمن أ يرفع من مستوى المرؤوسين الذي "القائد: بأنه أيضاويعرف 
 أعلى بمستوى لية التنمية والتطوير في المنظمات لذلك فإن هذا الأخير يشعرهملعمنفس الوقت  يروج في

 2"الذاتية.من الوعي بالقضايا الرئيسية والتنمية 

معينة تمثل  أهدافلك القائد القادر على حث مرؤوسيه على العمل من اجل "ذ :أيضاكما يعرف 
 3".سينوالتوقعات لكل من القائد والمرؤو  القيم والدوافع والطموحات

على  التأثيريملك قدرة  الشخص الذيلك هو ذ القائد التحويلي  أنالقول  يمكنالسابقة  فيعار الت  من 
فهو يمنح الثقة  ،مشتركةالمصالح ال اليحققو وتشجيع المرؤوسين  وتوجيه ارةمرؤوسيه فهو قادر على استث

مكانياتهم للعطاء المستمرارة قدراتهم إلى استث إضافةالقرارات  لاتخاذحية لهم والصلا  .وا 

 :خصائص القائد التحويلي -2
 للقائد التحويلي عدة خصائص نوجز بعض منها فيما يلي:

 4؛إثبات كفاءتهم يشجع المرؤوسين علىو ، الأحسنالقائد التحويلي يلهم المنظمة بالتغيير نحو  -

 

 
                                                           

، الطبعة الأولى، دار وائل النشر داريالقيادة الإبتكارية والأداء المتميز حقيبة لتدريب تنمية الإبداع الإسهيلة محمد عباس،  1
 .29، ص2004والتوزيع، الأردن، 

رسالة ماجستير،  الأنماط القيادية وعلاقاتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى، مطر بن المحسن الجميل،  2
 .27،28ص، 2008مملكة العربية السعودية، الأمنية، القسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم 

، مركز التدريب عن بعد بمعهد الإدارة العامة ولجنة التدريب القيادة التحويلية: قيادة القرن الواحد والعشرينزويد العتيبي محمد،  3
 .2016مجلس التعاون لدول الخليج العربي، المملكة العربية السعودية،  مؤتمر عن بعد،

دارة الجانب الإنساني للعملمحمد سعيد سلطان،  4 ، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر، السلوك الإنساني في المنظمات فهم وا 
 .347، ص2002
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 1؛لأوضاع المحيطة بكفاءة وثقةاويتعامل مع  الإدراكيتميز بمستوى عالي من  -
والغرض من وجوده هو نقل المرؤوسين من حوله  لي له رؤية مستقبلية وصاحب رسالة،القائد التحوي -

 2ة حضارية؛إلى نقل
 3؛الإنسانيصالحا للعمل  أساساه وخبراته بطريقة تولد ر فكاأير ـطأرة على تديظهر القائد التحويلي الق -
 4؛لأهدافالتحقيق  رات اتصالية عاليةوعملي نحو بناء الفريق ومهاتيجي يكون له توجه استرا -
 5تطوير خبراتهم؛لسعيهم  إلىإضافة  ،التزامباع أكثر دة إلى امتلاك أتيميل هذا النوع من القا -
 :وظائف القائد التحويلي -3

الوظائف هو التغيير فهو يعتبر داعية له ويقوم بالعديد من  إن الغرض من وجود القائد التحويلي
 نذكر منها ما يلي:

 :إدراك الحاجة للتغيير- 3-1
 جاذبيتهإقناع المرؤوسين في المنظمة بالحاجة له من خلال  يدرك الحاجة للتغيير وقادر على

 .لإلهاميةاالشخصية وقدرته 

 : الرسالةو صياغة الرؤيا - 3-2
وطموحة تمثل الصورة المستقبلية الممكنة  أنه صاحب رؤية واضحة ينظر إلى وظيفته الثانية على

 بها. والالتزام ين بكل الوسائل لتبني هذه الرؤيةوالمرغوبة فيها للمنظمة ويشجع المرؤوس

 

 

                                                           
تحاليل العلاقة بين القيادة التحويلية والقيم التنظيمية بحث استطلاعي في الشركة العامة لصناعة شهيناز فاضل احمد، " 1

 .100، ص2008، جامعة بغداد، العراق، 73رة والاقتصاد، العدد" مجلة الإداالبطاريات
، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الإمارات قادة المستقبل القيادة المتميزة الجديدةمدحت محمد أبو نصر،  2

 .157ص ،2009العربية المتحدة، 
3 P Singh, Asha Bhandarker, Corporate to success and transformational leadership, Publishing house new 

age international (p) limited, India, 1990, p12. 
4 Elaine Sorensen Marchall, Transformational leadership in nursing, Publishing springer company llc, United 

States of America, 2011, p27.  
5 Bernard M. Bass, Ronald E.Riggio, Transformational leadership, Publishedlawrence, Second edition, United 

States of America,  2006, p4 
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 :ج التغيير ومساراتهنموذ اختيار- 3-3
حة التي تكون ملائمة للظروف التي يختار النموذج الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكرية المتا

 1من خلالها.يعمل 

 :لإستراتيجية الجديدةا تكوين -3-4
هي المسار الرئيسي الذي تختاره المنظمة لتحقيق أهدافها، من خلال تحليل الفرص والتهديدات 

تتفق مع الرؤية لك بتكوين إستراتيجية جديدة وذ تبني التغيير تالمنظما لذا على المتوقعة في السوق،
 والرسالة الجديدة.

 :من خلال ثقافة المنظمةتعبئة الالتزام - 3-5
له القائد  لذا فإن أهم ما يتصدى فهي تعتبر طريقة التفكير والسلوك والقيم السائدة بين المرؤوسين،

لأهداف يوجه المرؤوسين باتجاه ا والرؤية الجديدة إذ   لالتزاماهو إعادة تشكيل ثقافة المنظمة لتعبئة 
 المطلوب تحقيقها.

 : تقاليةلانإدارة المرحلة ا- 3-6
تنفيذ  من التحرر من القديم إلى ابتداءلأفراد يعيش فيها ايهتم القائد التحويلي بهذه المرحلة التي 

نجاحه ويقوم بالتأكد من أن المرؤوسين قد تحررو  من القديم وما يحتويه من قيم  اعملية التغيير وا 
 2وقناعات.

 التنظيميالمطلب الثاني: مفاهيم أساسية حول إدارة الصراع 
 أولا: ماهية الصراع التنظيمي

الصراع التنظيمي حتمية وطبيعية لأنها نتاج تفاعل بين الأفراد والجماعات، من خلال  هرةاظ إن   
إنجازهم للمهام الموكلة لهم وهذا قصد تحقيق أهداف المنظمة لهذا حظيت الصراعات التنظيمية باهتمام 

 المترتبة عنه. والآثارخاص وفيما يلي نتطرق إلى مفهوم الصراع التنظيمي، مراحله، أسبابه 
 

                                                           
"، مجلة جامعة "أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي: دراسة ميدانية علي مشفي الهلال لأحمر سورياإياد حماد،  1

 .393، ص2011،  سوريا، 27، المجلد4للعلوم الاقتصادية والقانونية، العدد دمشق 
 .99، ص2013 لأولي، دار الراية لنشر والتوزيع، الأردن،ا، الطبعة القيادة الإداريةأسامة خيري،  2
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 مفهوم الصراع التنظيمي:   -1
هناك تعاريف عديدة للصراع التنظيمي، تختلف عن بعضها البعض وقبل التطرق لمفهوم الصراع 

 التنظيمي يجدر بنا أن نعرف أولا مفهوم الصراع لغة واصطلاحا: 
أما لكلمة الصراع في اللغة العربية هو النزاع أو الخلاف أو الخصام أو الشقاق،  الاشتقاقيالتحديد 

 1.والصدقةفتعني العراك أو الخصام  "Conflictكلمة "

أصحاب اب وأصحاب المدارس الفكرية و لا يوجد تعريف محدد متفق بين جميع الكت   واصطلاحا
 الفكر الواحد. 

ة وأخرى في المنظمة لأسباب سوء الفهم الذي قد يحدث بين إدار " يعرف الصراع التنظيمي بأنه:
 2.متعددة"

 والاختيارإرباك وتعطيل لوسائل اتخاذ القرارات مما يصعب عملية المفاضلة " بأنه:يضا ويعرف أ
بالرأي وتعدد البدائل وهو  الاختلافبين البدائل وتختلف هذه التناقضات في التنظيمات تقتصر على حد 

 3."بالموقف الراهن الالتزاموالتغير عوضا عن  والابتكارأمر حتمي يقود إلى الإبداع 
وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض في إمكانية " أنه: Bouldin ويعرفه

الحصول على المراكز المستقبلية ويرغب كل طرف في الحصول على المركز الذي يتعارض مع رغبة 
 4."الطرف الآخر

في ( لإفساد جهود الشخص )ب(، والتي تتسبب النشاط الذي يقوم به الشخص )أ" ويعرفه زايد بأنه:
 5."عدم قدرته على تحقيق أهدافه أو مصالحه

ومن خلال الت عاريف السابقة يمكن القول: أن  الصراع التنظيمي حالة عدم التوازن تتعرض لها المنظمة 
 نتيجة لتعارض المصالح والأهداف بين الأفراد والجماعات والمنظمات.

 

                                                           
الأولى، دار الحامد للنشر ، الطبعة إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغيرمعن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد،  1

 .17، ص2008والتوزيع، الأردن، 
 .11، ص2015، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الصراع والأزمات التنظيميةمصطفى يوسف كافي،  2
 .312،311ص، 2009، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، ، السلوك التنظيميات وآخرونجخيضر كاظم محمود الفري 3
 .33محمود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص 4
دارة المنظمةزهير بوجمعة شلابي،  5 ، 2011الأردن، ، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،الصراع التنظيمي وا 

 .92،93ص
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 1الخصائص المميزة للصراع التنظيمي كما يلي: استخلاصويمكن 

 ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى أطرافه؛ -
ياه إمكانية دخول الأطراف المعنية في ايعتبر التوتر بعدا أساسيا في الصراع، وهو ما يطوي في ثن -

 نشاط عدائي ضد بعضها البعض؛
 يمثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة؛  -
 تكاليف باهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة الصراع.يفرض الصراع أعباء و  -
 :مراحل الصراع التنظيمي -2

ر عبر مراحل أو سلاسل متعاقبة ويمكن أن تطو يعتبر الصراع التنظيمي عملية ديناميكية ينشأ وي 
محدد بين الباحثين حول عدد هذه المراحل أو  اتفاقيطلق عليها دورة حياة الصراع إلا أنه ليس هناك 

 2طبيعتها إلا أنه يمكن حصر مراحل الصراع التنظيمي في المراحل التالية: 
 المرحلة الأولى: مرحلة الصراع الضمني 

نما لا صراع ويحتمل أن يتطور منه الصراعيكون هناك مصدر أو سبب لل   ولكنه لم يحدث بعد وا 
أو في متغيرات شخصية تتعلق  ن طريق التواصل في النظام وبنائهترات عحيث تنتج تو  يزال مدفونا،

بالأفراد العاملين، وفي هذه المرحلة لا يدرك فيها الفرد وجود الصراع وذلك بعد الرضا عن الوضع الراهن 
المتبادل في العمل وأساسيات التنظيمية غير  الاعتمادوتختلف الفرص المناسبة لظهور الصراع مثل: 

والقيم لأفراد  الاتصالمحددة، وتعدد المهام بالنسبة للفرد الواحد والاختلاف حول الأهداف وصعوبات 
 التنظيم.

 المرحلة الثانية: مرحلة إدراك الصراع 
ود إلى حداث ما أو ظروف معينة تقيتولد الإحساس لدى مجموعة واحدة على الأقل بأن هناك أ

خلق الصراع، وفي هذه المرحلة يبدأ أطراف الصراع في إدراك ملاحظة وجود الصراع، حيث أن 
أو سوء الفهم بين  الاتصالاتالمعلومات تلعب دورا هاما بين الأفراد والجماعات، وذلك بسبب خلل في 

 الأفراد أو الجماعات حول موقف ما.
 المرحلة الثالثة: مرحلة الشعور بالصراع

                                                           
 .366، ص2003، مصر، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيميباقي، صلاح الدين محمد عبد ال 1
، رسالة ماجستير، تخصص علم اجتماع التنظيم، كلية العلوم أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعامينزرفاوي آمال،  2

 .88-86، ص ص2014الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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هذه المرحلة يكبر الصراع حتى يقل التعاون بين الوحدات التنظيمية الأمر الذي ينعكس على وفي 
 وغالبا ما يصعب الفصل تداخلا واضحا مع المرحلة السابقةالفعالية التنظيمية سلبا، وتمثل هذه المرحلة 

وضح أو أكثر المشجعة على الصراع، وهكذا يتبلور الصراع بشكل أبينهما وتتولد فيها أشكال القلق 
تعبيرا عن طبيعته ومسبباته وما سوف يؤدي إليه، وفي ضوء ذلك يحاول المتصارعون التخفيف من 

 الناجمة عنه. الآثار
 المرحلة الرابعة: مرحلة الصراع العلني
نا الصراع بشكل ظاهري ويتضح في بدايته صور كالمتابعة هيمارس الفرد ومجموعة العمل 

العلنية التي تحرمها القواعد التنظيمية، وتعتبر مرحلة قصيرة فالملاحظ هنا أن سلوك والعداوة والمشاحنات 
عن كل طرف يدل على ظهور مشكلة متصارع عليها، وهنا يتم الصراع وتكون فيها مطالب  الصادر

على الطرف الأخر ويتم التعبير عن هذا الصراع بطرق مختلفة، ل طرف بالرد متباينة، حيث يقوم ك
 نية، العدوان ووسائل دفاعية أخرىات العلالمشاحن

 :أسباب الصراع التنظيمي -3
 الأسبابهي التي تسهل ظهور الصراع فإنه لابد من معرفة التفاعل بين الأفراد وتباين الظروف  

 :ةالتي تساهم في حصولها ويمكن تصنيفها إلى أسباب شخصية وتنظيمية وأخرى عقلانية واللاعقلاني
 للصراع التنظيمي:الأسباب الشخصية  -3-1

إلى أسباب  ةقد ينتج الصراع داخل التنظيمات عن عوامل شخصية كالعلاقات بين الأفراد بالإضاف
 أخرى نذكر ما يلي:

 1الخطأ في الاتصال، بمعنى أن النقد الموجه للفرد أحيانا ما يكون هداما وليس بناءا؛ -
 2اختلاف في القيم والاتجاهات ولذلك تتنوع صور النزاع؛ -
 بالوشاية بالطرف الأخر أو تشويه الحقائق؛نافسة الخشنة غير الشرعية التي تقترن الم -
 3ضغوط العمل والوقت وما تسببه من توتر وعصبية، وتمثل بدورها سببا مؤديا إلى الصراع. -
 
 

                                                           
 .321، ص2003، الطبعة العاشرة، مكتبة عين الشمس، مصر، السلوك التنظيميصديق محمد عفيفي، أحمد إبراهيم عبد الهادي،  1
 .138، ص2004، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، مصر، الإدارة والتنظيم الإداريسامي جمال الدين،  2
 .253، صمرجع سبق ذكرهأحمد سيد مصطفى،  3
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 الأسباب التنظيمية للصراع التنظيمي:  -3-2
إلى خلق صراع وأهمها ما وترجع هذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في المنظمة التي تؤدي 

 يلي:
 المنافسة للحصول على موارد تتصف بالندرة؛ -
 1غموض أو عدم وضوح المسؤوليات في الهيكل التنظيمي؛ -
 الإدارات والأقسام الداخلية على بعضها البعض في إنجاز بعض الأعمال أو المهام؛ اعتماد -
 2الجماعات الأخرى. أوفي التميز عن غيرها من الإدارات والأقسام  الأقسامرغبة الإدارات أو  -
 للصراع التنظيمي: ةالأسباب العقلانية واللاعقلاني -3-3

عقلانية له، ويمكن الالعقلانية للصراع والأسباب غير  الأسباب بين otzkolinK يميز الباحث 
 3تلخيصها فيما يلي:

 :وتتمثل في: الأسباب العقلانية 
الوظيفي: وهو الصراع الذي يحدث في المنظمة بين وظائفها المختلفة مثل: التمويل، الإنتاج، الصراع  -

 الأفراد .....إلخ؛
 لأنظمة الفرعية داخل المنظمة على بعضها في الإدارة؛االمتبادلة بين  الاعتمادية -
الصراع الهيكلي: وهو الصراع الذي يحدث بين مجموعات المصالح المختلفة في المنظمة على نظام  -

 والمركز والمكانة والحوافز. المكافآت
 تتمثل في: الأسباب اللاعقلانية : 

أسباب ناجمة عن العدوانية في السلوك وتحريف المعلومات وغيرها من العوامل الشخصية 
 عوامل التنظيمية المسببة للصراع.  التي تشكل ال والاجتماعية

 أثار الصراع التنظيمي -4
يجابية في المنظمة وخصوصا تأثيره المباشر على الأداء  يمكن أن يكون للصراع أثار سلبية وا 

 الوظيفي وذلك بحسب طبيعة الصراع وبحسب إداراته:

                                                           
، ماجستير، رسالة ، أساليب إدارة الصراع التنظيمي عند المشرفين في الإدارة الوسطى في  ضوء بعض المتغيراتزةالأحسن حم 1

 .46،47ص ،2011الجزائر،، 02لإنسانية، جامعة الجزائر وا الاجتماعيةقسم علم النفس وعلوم التربية والأرطفونيا، كلية العلوم 
 .37،2227، ص2004، مصر، الطبعة السابعة، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي أحمد ماهر، 2
 .15زهير بوجمعة شلابي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 الإيجابية للصراع التنظيمي: الآثار -4-1
 الإيجابية للصراع التنظيمي في نقاط التالية:  الآثاريمكن تلخيص 

مناقشة بعض المشاكل التي أهملت فيما سبق وذلك نظرا لأن الاعتراف بالمشكلة هو الخطوة الأولى  -
 ؛في طرق حلها

 1؛تحفيز أطراف النزاع على فهم مواقف بعضهم البعض فهما كاملا -
 2وتوجيهات العاملين ضمن مناخ تنافسي ناجح ورشيد؛ اهتماماتبين لاختلافات  استغلالا -
 3يؤدي إلى تعميق الخصم المتبادل بين الأطراف المختلفة. -
 السلبية للصراع التنظيمي الآثار -4-2

بالرغم من وجود الإيجابيات لوجود الصراع التنظيمي في المنظمات إلا أن للصراع أثار سلبية 
 مدمرة ونلخصها في نقاط التالية:

 (4)وظهور التكتلات داخل الجماعة؛التفكيك  -
 (5)بعيدا عن أهداف المنظمة مما يؤثر على فاعلية المنظمة ككل؛حول طاقات ي -
إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع  أوتتمثل في تعطيل الآلات  الانتقاملجوء الأفراد إلى أعمال  -

 6الإدارة؛
 7زيادة الفجوة بين الأطراف المتصارعة. -

 إدارة الصراع التنظيمي  ماهيةثانيا: 
أن المشكلة ليست في وجود صراع من عدمه حيث لا توجد منظمة تخلوا من الصراع من المؤكد 

نما المشكلة الحقيقية في كيفية معالجة هذا الصراع وتحويله لمنافسة شريفة مبدعة وذلك بسبب تأثيره  وا 

                                                           
دار المريخ  ،إدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت بارون، ترجمة الرفاعي محمد الرفاعي، إسماعيل علي بسيوني،  1

 .484، ص2004للنشر، مصر،  
 .251، ص1999هران، عمان و ، دار السلوك الإداري التنظيمي في منظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف،  2
 .276صحسن حريم، مرجع سبق ذكره،  3
 .220، ص2000، الوفاء للنشر، مصر ، دار، السلوك التنظيميعبد الوهاب أحمد جاد الله 4
 .321،322، ص ص2004، مصر، دار الجامعية الجديدة، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  5
 .131، ص2008، مصر، مؤسسة حورس الدولية للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الصراعمحمد الصيرفي،  6
، رسالة ماجستير في الإدارة فلسطينالشباب والرياضة في صراع التنظيمي لدى إداريي وزارة إدارة المروان عيسى وشاحي،  7

  .25، ص2002التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، 
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 وأساليبه الصراع التنظيمي وخصائصهالواضح في مستوى أداء المنظمة وفيما يلي نبرز مفهوم إدارة 
 دارة الصراع التنظيمي.لى مراحل عملية إبالإضافة إ

 : مفهوم إدارة الصراع التنظيمي -1
يلي نتطرق إلى أهم تعددت تعاريف إدارة الصراع التنظيمي باختلاف وجهات نظر الباحثين وفيما 

 هذه التعريفات:
تحليل لماهية الصراعات من حيث موضوعها "يعرف محمد القريوتي إدارة الصراع التنظيمي أنه: 

أو السبب الرئيسي لحدوثها، أو المستوى الذي تحصل فيه فردي أو جماعي، أو على مستوى التنظيمات 
 1." المختلفة

لتحقيق مستوى  والمثيراتالحلول  استخدامعملية " إدارة الصراع التنظيمي أنه:Robenن ويعرف روب
 2."الصراع المرغوب فيه

الطريقة أو الآلية أو الإستراتيجية التي يتبعها المدير " :تعرف إدارة الصراع التنظيمي أنه كذلك
المسؤول ويمكن من خلالها حل الصراع أو الاختلاف الذي ينشأ بين أنماط السلوك العادية أو المفضلة 

 3."بين العاملين معه أوسواء بينه 

عملية مهمة يمكن أن تستفيد من الصراعات إيجابيا "وتعرف أيضا إدارة الصراع التنظيمي أنها: 
 4."وتوجيهها الوجهة الصحيحة وتمنع وصولها إلى مرحلة الإرباك أو تعطيل العمل

 5."المرغوبةتعني سعي الإدارة إلى زيادة مستوى الصراع لتحقيق النتائج "وتعرف أيضا أنها: 
زالته، بينها إدارة ومنه  إدارة الصراع التنظيمي لا تعني حله فحل الصراع يتطلب التقليل منه وا 

الصراع يتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف تحديد حجمه ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيه بإيجاده 
ة على المنظمة من خلاله إن كان منعدما وزيادته إن كان أقل من الحجم المناسب، حتى يكون ذو فائد

 يمكن أن تحقق أهدافها المرغوبة. 

                                                           
 الاقتصاديةستير في علوم التسيير، كلية العلوم ، رسالة ماجإدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظيفي للعامليننور الدين عسلي، 1

 .16، ص 2009، الجزائر، 03وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
 .132مرجع سبق ذكره، ص، سعيد أنور سلطان محمد2
 .374، ص2008، الأردن، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي الإداريعامر عوض، 3
 .240، ص2003وائل لنشر والتوزيع، الأردن، ، الطبعة الرابعة، دار السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  4
، 2004الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر،  ، السلوك التنظيمي،جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس 5

 .505ص
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 1تقدم من تعاريف يمكن تحديد الخصائص التالية لإدارة الصراع التنظيمي: ومن خلال ما

نشطة التي تقوم النشاط شأنه في ذلك شأن باقي الأ مفهوم إدارة الصراع في المنظمة يرقي إلى مرتبة -
 بها الإدارة؛

 الصراعات في المنظمة على عاتق الإدارة العليا؛تقع مسؤولية إدارة  -
 نشاط إدارة الصراعات في المنظمة يعني الوصول بالصراعات إلى المستوى المرغوب فيه؛ -
 الهدف العام من إدارة الصراع داخل المنظمة هو زيادة كفاءة وفعالية المنظمة؛ -
 :إدارة الصراع التنظيميأساليب  -2

و السبب أيث موضوعها حليل ماهية الصراعات من حالصراعات هو ت إدارةفي  الأولىوة طالخ
ل يجعل كدة الصراع بشحصل فيه وصف ثم يجب التعرف على حالرئيسي لحدوثها أو المستوى الذي ت

ن كمناسب لإدارة الصراع، ويم الأسلوبلتشخيص الذي لابد منه يتم بلورة أثارها إيجابية وبعد هذا ا
 2:و التاليحعلى الن تباعهاإن كالمم هم الأساليبأتلخيص 

 :التعاون أسلوب -2-1
لإيجاد الحل الذي يلب ي حاجات الطرفين،  الآخرويقصد بها أن يعمل الفرد بالتعاون مع الطرف 

الربح فهي تتميز باهتمام كبير بالفرد والأداء بأسلوب  ا الأسلوبسمى هذيويعنى باهتمامات كل منهما، و 
أنسب أداة لإدارة الصراع التنظيمي عندما لا تعاني الأفراد من ضغوط داخل التنظيم، ويكون التعاون 

 .الوقت وتريد حلا  يحقق فائدة للجميع مع الاقتناع بأهمية المصالح المشتركة
 :القوة أسلوب -2-2

فإن   هذا الأسلوب بالربح والخسارة و بموجب هذا الأسلوبترجم يوتتمثل بعدم التعاون والحزم و 
الأطراف المتصارعة للامتثال لوجهة نظره، وذلك لما يمتلكه من سلطة وغالبا ما ترى  إجبارالمدير يحاول 

الأطراف المتصارعة بوجود علاقة سلبية بين أهدافهم وأهداف المدير، أو هدف أحد الأطراف يمكن أن 

                                                           
لموارد البشرية، قسم علوم ، مذكرة ماستر، تخصص تسيير االصراع التنظيمي وأثره على الرضا الوظيفيموساوي مريم، لعليلي زهرة،  1

 .26،27ص ، ص2016جيجل،الجزائر، محمد الصديق بن يحي والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  الاقتصاديةالتسيير، كلية العلوم 
استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبّعها مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظة غزة وعلاقتها بالالتزام ابتسام يوسف محمد مرزوق،  2

، كلية التربية، الجامعة الإسلامية، -إدارة تربوية–، رسالة ماجستير في التربية، تخصص: أصول التربية التنظيمي لدى المعلّمين
 .36 –34، ص ص2011، فلسطين
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لحاق ال في  القوة أسلوبهزيمة به وخسارته ويمكن استخدام يؤثر سلبا على تحقيق هدف الطرف الآخر، وا 
 الحالات التالية:

  عندما يكون هناك حاجة للحسم واتخاذ قرارات سريعة، وعندما يكون الخلاف قائما لرغبة فرد أو
 مجموعة في استغلال الأخرى؛

 .عند الرغبة في تطبيق إجراءات غير مستحسنة لدى البعض 
 :التجنب أسلوب -2-3

ا وبالأطراف الأخرى وبموجب هذ تميز باهتمام قليل بالنفسيمواجهة الصراع و  مويقصد به عد
فإن  اهتمامات كل هذه الأطراف لا تعتبر ولا تتابع، إذن اهتمام قليل بالأفراد وبالإنتاج أيضا،  الأسلوب

ترجم غالبا بتأجيل الصراع، أم ا عن سلوك المدير فإن ه يبعدم التعاون وعدم الحزم، و  هذا الأسلوبتمثل يو 
ية ويتهرب من المسؤولية، وينسحب من الصراع على أمل أن يتحسن يهمل أو يتجاهل مواقف الصراع كل  

الموقف من تلقاء نفسه بمرور الزمن وكمحاولة منه للمحافظة على الهدوء النسبي، ومنع تفشي الشعور 
 التجنب مناسبا في الحالات التالية: أسلوبالواضح بالغضب، وقد يكون استخدام 

 راع قليلة الأهمية؛في المواقف التي تكون فيها مشكلة الص
 ذا كانت أطراف المتصارعة قادرة على حل الصراع القائم بفاعلية؛ إ
 ذا كانت مخاطر علاج الصراع أكبر من مكاسبه.إ

 التسوية: أسلوب -2-4
تصف ييحاول فيها الفرد حل وسط يرضي جزئيا رغبات أطراف الصراع، و  لذيا وهو الأسلوب

تباع سياسة الأخذ والعطاء بالتعاون مع أطراف المدير لإحزم والتعاون، كما يلجأ بقدر متوسط من ال
الصراع للوصول إلى أرضية مشتركة وحلول ترضيهم والميزة الأساسية هنا أن ها تسمح بوجود حل 

خر خاسرا، ويمكن استخدامها للوصول الى تسوية مؤقتة آلمعظم الصراعات ولا تنتج طرفا رابحا و 
 حال ضيق الوقت.للمسائل العالقة وحلول عاجلة في 
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 التنازل أو المجاملة: أسلوب -2-5
ويدعو أطراف الصراع  بمرور الوقت،وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد أن الصراع سيزول 

لى التعاون محاولا تقليل التوتر، وهذا الأسلوب يشجع الأطراف على إخفاء مشاعرهم، لذلك فان إ
الأسلوب إذا كان الصراع لى هذا إمل مع الكثير من المشاكل ويمكن اللجوء افعاليته قليلة في التع

 قائما على اختلاف الصفات الشخصية لأطراف الصراع.
 :مراحل عملية إدارة الصراع التنظيمي -3

وات العلمية والعملية المتبعة في طتمر عملية إدارة الصراع بعدة مراحل متتابعة، باستخدام الخ
 1ديد الصراع، التعليم والفعالية.حالتشخيص، التدخل، ت :هي ، وهذه العملياتكذل

 بالخطوات التالية:دارة الصراع وتمر عملية إ
ويجب أن يتضمن  التشخيص مرحلة تتمثل الخطوة الأولى في مراحل إدارة الصراع التنظيمي في

 إلىليل العلاقات بين هذه المتغيرات للوصول حلخ تتوزيع استمارات أو لقاءات......إ قياس الصراع مثل
 الإدارةدد حول الصراع تحصل عليها حليل المعطيات المحالتشخيص السليم لحقيقة الصراع، وفقا لت

القيادة  :ثيرة مثلكافي، وتلعب عوامل كد من الصراعات بالقدر الحريقة المثلى للتدخل للطوال الأسلوب
المناسب وتعزيز التعلم التنظيمي  الأسلوبديد حالتنظيمي دورا مهما في تل كوالثقافة التنظيمية وبنية الهي

ل الصراع أو المحافظة على المستويات حل طوجعل إدارة الصراع فرصة ليست فق ،والفعالية التنظيمية
نما لزيادة الفعالية التنظيمية والتعلم التنظيمي على جميع المستويات بدءا من الفرد مرورا  مقبولة منه وا 

لي، ثم الاستفادة من التغذية الراجعة في تقويم وتعديل العمليات كل كقة بشطالمن إلىبالمجموعة ووصولا 
 قيق مزيدا من الفعالية والتعلم التنظيمي.حوت

 من خلال ما سبق يمكننا إظهار دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي فيما يلي:
 : في إدارة الصراع التنظيمي التأثير المثالير أث -1

أخر، فالقائد التحويلي يمتلك صفة الكاريزما التي تمكنه من  قائد إلى تتمايز القدرات و المهارات من
دة، فهذا الأخير بناء علاقات مع مرؤوسيه فهو باستطاعته التأثير عليهم وتوجيههم نحو الأهداف المنشو 

 لهم بسهولة ويحاول دائما تجنب تصادم الآراء ووجهات النظر حتى لا تالمسؤوليايسهل عليه إيصال 

                                                           
  .26، 25نور الدين عسلي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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إمكانية تسيير الوضع عن طريق إقناعهم وتوجيه هذا الصراع نحو  ينجر عنه صراعات بينهم إضافة إلى
 التأثير الايجابي في عملهم فهو يتصرف بثقة وتفاعل مما يجعله قدوة لهم.

 : التنظيميفي إدارة الصراع  الفكري أثر التحفيز -2

تتعرض المنظمة مع مرور الوقت لمجموعة من الإختلالات والانحرافات تسبب في تدهور نشاطها، 
وهنا نجد أن القائد التحويلي يسعى جاهدا لتوجيه هذا الصراع لفائدة المنظمة، فهو يرفع من مستوى وعي 

يجاد حلول مبدعة والبحث عن الجديد  نالمرؤوسي دائما، فهو يسعي لسد العجز ويحاول تطوير قدراتهم وا 
 التقليل من الصراعات. يالموجود في المنظمة و بالتال

 : في إدارة الصراع التنظيمي الإلهامدافعية و الر أث -3

عطاء معنى  للعمل يعتبر قائد مثالي قادر على و تحدي القائد القادر على تحفيز المرؤوسين وا 
لهامهم لحل أي صراع يواجههم وتوجيهه لخدمة مصلحة  غرس الثقة في نفوس المرؤوسين لرفع توقعاتهم وا 

 المنظمة.

قناع المرؤوسين بها وبذلك استمرار  فمن خلال أفكاره وخبراته يستطيع صياغة رؤيا واضحة للمستقبل وا 
 .ييجابالإحيطة بها واستخدامها نحو التوجه المنظمة والتخلص من العوائق الم

 : في إدارة الصراع التنظيمي شخصيةالاعتبارات ال أثر -4

احتياجات ومتطلباتهم في  الفردية للمرؤوسين وذلك لتعرف على تيراعي القائد التحويلي الفروقا
وتشجيعهم  متفويض السلطة واتخاذ القرار له تعلق بالصحة أو السلامة إضافة إلىسواء كان ما  ةالمنظم

 لتعلم والتطوير المستمر وبالتالي التحكم في الأوضاع المحيطة.

 دبيات التطبيقية للدراسة لأا :المبحث الثاني

إلي الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة حيث سنتطرق في سنتطرق في هذا المبحث 
الثاني المتغير التابع وهو إدارة  وفي المطلبر المستقل وهو القيادة التحويلية، المطلب الأول للمتغي

 الصراع وفي المطلب الثالث الدراسات التي تربط المتغيرين ويكون ذلك باللغتين العربية والأجنبية.
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 سات المتعلقة بالقيادة التحويليةالدرا المطلب الأول:

 .والأجنبية ةا المتغير باللغتين العربيالدراسات التي تناولت هذ إلىسنتطرق في هذا المطلب 

 :(2012)غامديالمعان بن خلف جمعان دراسة ج -1

لقيادة التحويلية ممارسة مديري مدارس التعليم العام لستير بعنوان: وهي عبارة عن رسالة ماج
 .بالسعودية بمحافظة المخواة

ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية والفروق بين  ةهدفت الدراسة للتعرف على درج
الخبرة في مجال ، سنواتوتتعلق بمتغيرات التالية، طبيعة المؤهل العلمي،  أفرادهامتوسطات استجابة 

درجة يمارس مديري مدارس التعليم  أي إلى:الإشكالية التالية حيث انطلق الباحث من، المدرسية الإدارة
 خواة لنمط القيادة التحويلية؟مالعام لمحافظة ال

وتكون المسطرة،  إلى الاستبيان كأداة لتحقيق الأهداف إضافةوقد تم استخدام المنهج الوصفي 
 مديرا. 110البالغ عددهم المخواةليم العام بمحافظة مجتمع الدراسة من جميع مديري مدارس التع

 1أهمها:مجموعة من النتائج  إلى خلصت الدراسةوقد 

 التحويلية من وجهة نظرهم منخفضة؛ ه المدارس للقيادةممارسة مديري هذ أنالنتائج  أظهرت -
ه المدارس الدراسة حول درجة ممارسة مديري هذمجتمع  أفرادانه توجد فروق بين استجابات  أظهرت -

ين تخصصهم ديري المدارس الذالقيادة التحويلية وفق لمتغير التخصص العلمي لصالح م بأبعاد
 تربوي؛

ه المدارس يري هذمجتمع الدراسة حول درجة ممارسة مد أفرادأظهرت انه توجد فروق بين استجابات  -
 ؛بكالورياين الذين مؤهلهم العلمي ر بأبعاد القيادة التحويلية وفق لمتغير المؤهل العلمي لصالح المدي

ه المدارس الدراسة حول درجة ممارسة مديري هذأفراد مجتمع  أنه توجد فروق بين استجابات أظهرت -
 سنوات فأكثر. 10القيادة التحويلية وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح الذين خبرتهم  بأبعاد

 وفي ضوء ماسبق قدم الباحث عدد من التوصيات من أبرزها:
                                                           

، مذكرة ماجستير، قسم دة التحويلية بمحافظة المخواةممارسة مديري مدارس التعليم العام للقياي، دجمعان بن خلف جمعان الغام 1
 .98، ص2012لإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية، ا
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ية من خلال عقد ندوات مديري المدارس بأهمية ممارسة القيادة التحويلضرورة زيادة وعي  -
 ومحاضرات؛

 .ع مدارس التعليم العام بالمحافظةوسائل ربط فعالة بين جميضرورة إيجاد  -

 (2014)مد كنعانيا محمود محدراسة رؤ  -2

مات القيادة التحويلية مدراء المدارس درجة توفر س :تحت عنوانستير وهي عبارة عن رسالة ماج
المعلمين في محافظات شمال الحكومية الثانوية وعلاقتها بالانتماء المهني للعاملين من وجهة النظر 

مات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس رجة توفر سف على ده الدراسة للتعر فلسطين، وهدفت هذ
ة نظر المعلمين في محافظة شمال همهني للمعلمين من وجالحكومية الثانوية وعلاقاتها بالانتماء ال

 .فلسطين

:ما درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس التالية الإشكاليةحيث انطلق الباحث من 
في محافظات شمال  نظر المعلمين الحكومية الثانوية وعلاقتها بالانتماء المهني للمعلمين من وجهة

 ؟فلسطين

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين والمعلمات في مديريات التربية والتعليم وبلغ عددهم 
وتم جمع البيانات معلما ومعلمة  (565) اختير منهم عينة عشوائية تكونت من معلما ومعلمة، (12575)

 .واستخدام الاستبيان

 1:توصل للنتائج التاليةوتم ال

هناك علاقة  أندرجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية كانت عالية حيث  -
 الانتماء المهني؛و قيادة التحويلية حسنة بين سمات ال

متغير ن تعزى لدرجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية من وجهة نظر المعلمي -
 رياتماعية لصالح درجة بكالو غير العلمي في مجال العلاقات الاجمت إلى إضافة، كورالجنس ولصالح الذ

 .(05)قل من خمسة سنواتلصالح فئة أ الإنسانيةولمتغير الخبرة في مجال العلاقات 
                                                           

المهني درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية وعلاقتها بالانتماء رؤيا محمود محمد كنعان،  1
، 2014، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، للمعلمين من وجهة نظر المعلمين في محافظات شمال فلسطين

 .80ص
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 الدراسة من نتائج تم استخلاص التوصيات التالية: إليهوبناءا على ما توصلت 
 صلة بالمشكلات التي تواجه المدير؛ ذات أبحاثمستوياتها بضرورة قيام المؤسسات التعليمية في كافة  -
في تطبيق مهارات عالية  لأهميتهند تعيين مديري المدارس المؤهل العلمي بعين الاعتبار ع أخد ضرورة -

 في حل المشكلات.

  Flávia  Cavazotte:  (2013دراسة فلافيا كافازوت ) -3

سيط في تحديد الهوية الو  دورالوهي عبارة عن دراسة بعنوان: القيادة التحويلية وأداء العمل: 
 .اتيةذوالكفاءة ال

 

Transformational Leaders and Work Performance: The Mediating Roles of 

Identification and Self-efficacy. 

بـين القيــادة التحويليـة والمرؤوسـين الرســميين، عــن الصـلات بـالتحري الباحثـة  قامــتلدراسـة افـي هـذه 
وكذا الأداء السياقي بين الموظفين البرازيليين، وتحديد الهوية مع الـزعيم ومعتقداتـه الفعالـة وتـم اختبـار هـذه 

 مدير من شركة متعددة الجنسيات تعمل في القطاع المالي. 107العلاقة مع عينة مكونة من 
 ؟تالية: كيف يعزز القادة التحويليين أداء أتباعهموانطلق الباحث من الإشكالية ال

 مها ل المعادلة الهيكلية المقترح تقييوتم استخدام تقنيات المربعات الصغرى الجزئية من أج
 1في نهاية الدراسة إلى النتائج التالية: ةالباحث توتوصل

 المهام؛وتنفيذ داء الأدور كبير في تحقيق مستوى أعلى من لقيادة التحويلية ل -
 ؛أبعاد القيادة التحويلية في المنظمة أهم أحد م الهوالإيعتبر الدافع  -

 .القيادة التحويلية هي النمط الذي كان لها تأثير كبير من بين الأنماط القيادية الأخرى -

 

 

 

                                                           
1

Flávia Cavazotte, Transformational Leaders and Work Performance: The Mediating Roles of 

Identification and Self-efficacy,  Brazilian Administion Review, Rio de Janeiro, v10, n 4 ,Brazil , 6 Oct, Dec, 
2013, p500 
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 تي تناولت إدارة الصراع التنظيميالدراسات ال :لب الثانيطالم
 :ر أهمهاكل عام وفيما يلي نذكعدة دراسات تناولت موضوع إدارة الصراع التنظيمي بش كهنا

 (2007)ةمد رضا شنحدراسة م :أولا
دارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الة ماجستير بعنوان استراتيجيات إهذه الدراسة عبارة عن رس

 الصناعية الجزائرية.
هذه الدراسة إلى التعرف على استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي المستخدمة في المؤسسات  تهدف

راف الفاعلة في طبيقا والتي تتبانها الأطثر تكديد أي الاستراتيجيات الأحالصناعية الخاصة بالدراسة وت
والعاملين المسؤولين اولة توجيه أنظار حتمية يفرزها التفاعل التنظيمي ومحالتعامل مع الصراع الذي هو 

قيق نتائج إيجابية على مستوى الفرد حلى استراتيجيات إدارة الصراع التي تساعد على تفي المؤسسات إ
 :ث من خلال الإشكالية التاليةحوالجماعة وبالتالي المنظمة وانطلق البا

 متبعة لإدارة الصراعات التنظيمية؟الاستراتيجيات ال ماهية
رة باستخدام كينة، بسطيف، قسنطس :عينة المؤسسات الصناعية في ولاياتوتم إجراء الدراسة على 

 .عاملا 53الصراع وتم توزيعها على عينة بلغت  إدارةي استراتيجيات طعبارة تغ 30بانة تشمل إست
 1: ث ما يليحومن النتائج التي توصل إليها البا 
  استخدام الاستراتيجيات الثلاثة  إلىالفاعلة في عملية إدارة الصراع التنظيمي  الأطرافتميل

 ؛التعاون، التجنب، التنافس()
 ؛الأسلوب المنتهجيث حمن  الأولىالصراعات التنظيمية المرتبة  إدارةالتعاون في  إستراتجية تلحت 
  عدم وعي العاملين لأهمية الصراع التنظيمي وماله من أثار ونتائج إيجابية وسلبية على مستوى

 ؛والمنظمةالفرد والجماعة 
  المناسبة. الإستراتيجيةن فيها استخدام كالظروف التنظيمية التي يمبعدم معرفة العاملين 

 
 

                                                           
 
، دراسة ميدانية على عيّنة من المؤسسات الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية إدارةاستراتيجيات محمد رضا شنة،  1

جامعة منتوري قسنطينة،  كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية،، قسم علم النفس وعلوم التربية، ، رسالة ماجستيربالشرق الجزائري
 .132،133، ص2007
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 (2002)يدراسة مروان عيسى وشاحثانيا: 
الصراع التنظيمي لدى وزارة الشباب والرياضة  إدارة :هذه الدراسة عبارة عن رسالة ماجستير بعنوان

 ين. طفي فلس
وزارة الشباب والرياضة في  يالتعرف على واقع الصراع التنظيمي لدى إداري إلىالدراسة  هذه هدفت

ديد أثر حت كذلكالصراع التنظيمي و  إدارةالمستقبلية في  والأسبابيث أسباب هذا الصراع، حين من طفلس
الصراع  إدارةان العمل على أساليب كالعلمي والتخصص الدراسي وم المؤهلالمتغيرات الجنس، الخبرة و 

داريي وزارة إما واقع الصراع التنظيمي لدى  :التالية الإشكالية حر طث من خلال حلق الباطالتنظيمي وقد ان
 ين؟طالشباب والرياضة في فلس

رة الشباب والرياضة في اداريين العاملين في وز داري من مجموع الإإ 141ونت عينة الدراسة من كت
 .محافظات الضفة الغربية

 1:ركث نذحمن أهم النتائج التي توصل إليها البا 

ين نتيجة لأسباب عملية وتنظيمية طداريي وزارة الشباب والرياضة في فلسإينشأ الصراع التنظيمي لدى  -
ديد المسؤوليات والصلاحيات وتداخل اختصاصات الموظفين ومهامهم، وتضارب القرارات حندرة تك

 ؛سباب الشخصيةلى الأإضافة المختلفة بالإ الإداريةفي المستويات 
 ؛في استخدام أساليب إدارة الصراع التنظيمي الإدارييناختلاف بين  كهنا -
أسلوب التسوية في  نللصراع التنظيمي يستخدمو  إدارتهمفي وزارة الشباب والرياضة عند  الإداريين -

 ؛الأولالمقام 
 الصراع التنظيمي. إدارةالاعتدال والوسطية في الاهتمام ببعدي العزم والتعاون عند  إلى الإداريينميل  -

 :ركث نذحومن أهم التوصيات التي توصل إليها البا
 ثر؛كبأساليب إدارة الصراع وتوجيههم لاستخدام أسلوب التعاون بصورة أ الإداريينالاهتمام بزيادة تأهيل  -
وير نظام القائم وخلق أجواء ومناخ تنظيمي طفي وزارة الشباب والرياضة لت إداريضرورة تقيم نظام  -

 جيد.
 
 

                                                           
 .12، 11مروان عيسى وشاجي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 :Okereke Pascal (2014)أوكراك باسكلدراسة  :ثالثا
 الةحدراسة  :ان العملكدارة الصراع في مإهذه الدراسة عبارة عن رسالة ماجستير بعنوان 

Conflict management in the Workplace : case Study of centro comunitario S. Cirilio(CCSC) 
 

له وتقنيات إدارته في حبيعة الصراع، عملية الصراع ومهارات طالتعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 
ان العمل، وقد استخدم كة في مطدث بمستويات مفر حلة في المنظمات عندما يكان العمل، باعتباره مشكم

 .شخصا 23يث تمت المقابلة مع عينة بلغت حث مقابلة لجمع البيانات والمعلومات حالبا
 1:ر منها ما يليكمجموعة من النتائج نذ إلىث حوتوصل البا 

 ؛صراعل الحبيرة بعملية كل الدراسة على دراية حالمديرين في هذه المنظمة م -
ان كبم طالمرتب كاكتحبسبب التوتر والا كل الصراع ذلحل زمةاللاون المهارات كن لا يمتلو الموظف -

 ؛عملهم
 ؛مدمربشكل غير ل الصراع داخل المنظمة كاولات التصدي لمشاحم -
الذين  ة النهائية في المنظمات هم طون السلكالذين يمتل الأفرادوأهم نتيجة توصل إليها الباحث أن   -

 .بة لتقليل من الصراع التنظيميسالمنا الإستراتيجيةديد حبإمكانهم ت
دارة الصراع التنظيمي. :المطلب الثالث  الدراسات التي تناولت القيادة التحويلية وا 

 :التي تطرقت للمتغيرين معا كالأتيناول الدراسات في هذا المطلب سنت

 :(2012)عبيدراسة حسن علي الز   -1

صراع وهي عبارة عن رسالة ماجستير تحت عنوان:دور القيادة التحويلية في الحد من ال
 .في جامعة العلوم التطبيقية هيئة التدريس عينة من أعضاء :دراسة تطبيقية علىالتنظيمي

الصراع التنظيمي وكذا التعرف  ثر القيادة التحويلية فيأالكشف عن  وقد هدفت هذه الدراسة إلى
أكثر أبعاد  في الجامعة والتعرف على الإداريةالقيادات  توافر سمات القيادة التحويلية لدى على مدى

 .في الحد من الصراع التنظيميالقيادة التحويلية تأثيرا 

                                                           
1
Okereke Pascal Ahalefula,  Conflict management in the Workplace : case Study of centro comunitario S. 

Cirilio(CCSC), Master thesis in busines sciences, faculty of human and  social sciences, Universidade Fernando 

Pessoa, Spain, June 2014 ? P 3, 4.  
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: هل تتوافر سمات القيادة التحويلية مجموعة من التساؤلات وهي كالأتي الباحث من انطلق حيث
 في جامعة العلوم التطبيقية؟ الأكاديميةفي القيادات 

 ؟الصراع التنظيمييلية في الحد من القيادة التحو  أبعادهي طبيعة تأثير ما    

العاملين  نمن الأكاديمييفرد( 76)وقد تم جمع البيانات عن طريق الاستبيان وتكونت عينة الدراسة من 
 العلمية  الأقسامفي 

 1وتوصلت الدراسة للنتائج التالية:

 ؛الحد من الصراع التنظيميلية في هناك تأثير لأبعاد القيادة التحوي -
 راع التنظيمي هي محدودية الموارد؛حدوث الص المؤدية إلى لأسباباأن أكثر  -
 .الصراع التنظيمي في إدارة تأثيرا الأكثركأحد أبعاد القيادة التحويلية كان  الإلهامفع و االد -

 كما قدمت بعض التوصيات أهمها:

 التدريس؛ضرورة قيام إدارة الجامعة بتنمية الثقة بين القيادات الإدارية وأعضاء هيئة  -
المؤدية لحدوث  لأسبابامن أكثر  كونهامحدودية الموارد  النظر في السياسات التي تؤدي إلى إعادة -

 .الصراع التنظيمي
 : Wagude Janet(2016)جوداو دراسة جانيت  -2

دارة وهي عبارة عن رسالة دكتورا بجامعة نيروبي بعنوان:  الصراعات وتنفيذ القرارالقيادة التحويلية وا 
 مقاطعة كيزيموبفي المدارس الثانوية 

 Transformational leadership conflict resolution and implementation of constituency 

development fund construction projects in public secondary schools 

 تثارةالاس، لإلهامياالحافز ، بع منظورات تشمل التأثير المثاليالقيادة التحويلية نفسها في أر ظهرت أ

                                                           
دور القيادة التحويلية في الحد من الصراع التنظيمي: دراسة تطبيقية علي عينة من أعضاء هيئة التدريس حسن علي الز عبي،  1

إدارة الأعمال بالمشاركة، كلية الاقتصاد والعلوم التطبيقية، جامعة العلوم التطبيقية،  رسالة ماجستير، ،العلوم التطبيقية في جامعة
 .36،37ص ص ،2012الأردن، 
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أثير أبعاد القيادة التحويلية ت ىغرض من هذه الدراسة هي التعرف علكان الو  ،لاعتبارات الفردية، االفكرية 
 حل الصراع وتنفيذ مشاريع البناء. ىعل

 حل الصراع ىثر أبعاد القيادة التحويلية علؤ تانطلق الباحث من الإشكالية التالية: كيف و 
 ؟التنظيمي

 ىكأداة لجمع البيانات والتعرف عل لاستبيان والمقابلةالي كذا المنهج الوصفي التحلي ماستخداوتم 
 التأثيرات.

 1النتائج التالية: ىتوصل الباحث في نهاية الدراسة إلو 

ع وتصبح تعمل ضمن الوقت والتكلفة المشاري التحفيز كلما تم تنفيذ بعدكلما زاد توظيف المدراء  -
 ؛المحددة

كلما أصبح العمل يسير بوتيرة أفضل وبشكل جيد  شخصيةال الاعتبارات بعدكلما زاد توظيف المدراء  -
 ع؛وتنفيذ المشاري

 المشاريع وحل الصراعات؛ وجود علاقة قوية بين الدافع الإلهامي وتنفيذ ىخلصت الدراسة إل -
 ؛مشاريع البناءلأفضل للمدراء في حل الصراعات وتنفيذ الأسلوب االتأثير المثالي كان  -
 .للقيادة التحويلية أثر كبير في حل الصراعات وتنفيذ المشاريع -

 من النتائج أعلاه يوصي الباحث بما يلي:

 المدراء بنمط القيادة التحويلية في حل الصراعات وتنفيذ المشاريع. التزامضرورة  -
 :Sangeeta Sahu, Avinash Pathardikar( 2015دراسة سانكث ساهو وأفيناش بثهردك) -3

 إدارة الصراع من خلال القيادة التحويليةهذه الدراسة عبارة عن مقال بعنوان: 

Managing conflict through transformational leadership 

التعامل  من أجلفت الدراسة إلى التحقق من نمط السلوك المنتهج من طرف القادة التحويليين ده
 الإشكالية التالية: هل النمط التعاوني هو الحل؟وانطلقت من ، مع الصراع

                                                           
1

Janet Wagude, Transformational leadership conflict resolution and implementation of constituency 

development fund construction projects in public secondary schools, A thesis doctorate of philosophy in 

project planning and management, University of  Nairobi, Kenya, 2016, p164-168. 



 الفصل الأول                                       الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة
 

- 33 - 
 

لجمع المعلومات اللازمة للدراسة، وتكونت العينة من جميع المهنيين  الاستبيانوتم استخدام 
 مهني. 206ت الهندية المقدر عددهم الأدوار القيادية من منظمات تكنولوجيا المعلوما أصحاب

 1وتوصل إلى النتائج التالية:
 أن القيادة التحويلية تعتمد على أخد المخاطر والقدرة على فهم مشاعر الآخرين؛تظهر النتائج  -
 ؛ المتبع من قبل المنظمة تعتبر العوامل الديموغرافية مثل العمر والخبرة  لها تأثير قوي على الأسلوب -
 م؛خلال اتخاذ موقف المخاطرة والفهمن  صراع التنظيميالتوصل إلى حل مربح للجانبين أثناء حل ال -
 التعاون هو الأسلوب الأفضل للتعامل مع الصراعات؛يعتبر  -
 .الاعتبارات الشخصيةفيما يخص خاصة  الصراعاتحل لأبعاد القيادة التحويلية تأثير كبير في  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Sangeeta Sahu,  Avinash Pathardikar, Managing conflict through transformational leadership, Indian,  

DelhiBusiness Review Vol. 16, No. 1 (January - June 2015), p66. 
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 خلاصة:

من كذا و  ،الحديثةأن القيادة التحويلية من بين الأنماط القيادية  توصلنا إلىمن خلال هذا الفصل 
فهي تمثل عنصرا فعالا في توجيه المرؤوسين وكسب ثقتهم  لبقاء المنظمة واستقرارها،بين العوامل المهمة 

هذا النمط تطرقنا في و ء، اسو  لمنظمة على حدلو  همدفعهم للعمل وتحقيق الأهداف المشتركة ل من أجل
الاعتبارات و  الدافعية والإلهام ،التحفيز الفكري ،في التأثير المثالي تتمثلأربعة أبعاد إلى من القيادة 
 .الشخصية

ساليب بالأ لابد من إدارتهالصراع التنظيمي الذي يعد ظاهرة حتمية  علىكذلك  عرفناكما ت 
القوة والسيطرة، التجنب، التنازل، التعاون والتسوية، بالإضافة تم عرض الدراسات السابقة الخاصة  :التالية

 الميدانية في الفصل الموالي من الدراسة.، وسنتطرق إلى الدراسة بالمتغيرين
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 :تمهيد
لقة بالمتغيرين المستقل والتابع ي للدراسة إلى أهم النقاط المتعر نظقمنا بالتطرق في الجانب ال

دارة الصراع التنظيمي، و لذان هما ال لتعرف على الموضوع أكثر قمنا بإجراء دراسة لالقيادة التحويلية وا 
 مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعدتطبيقية لمعرفة دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي في 

 .بولاية جيجل
ا الأدوات المستخدمة في هذا الفصل سنحاول إظهار الطرق المستخدمة في الجانب الميداني وكذ

 .، واختبار فرضيات الدراسة، وعرض النتائج الإحصائية وتحليلهاspss وذلك باستخدام النظام الإحصائي
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 المبحث الأول: طريقة وأدوات الدراسة
نرمي من خلال هذا المبحث على إيضاح الجانب التنظيمي للدراسة الميدانية، حيث سنتطرق 

وتصميم أداة الدراسة، وهذا بإبراز مجتمع وعينة الدراسة ونوع الأداة التي استخدمت لجمع  لكيفية تخطيط
ها إلى إبراز أساليب المعالجة الإحصائية المستعملة في دالبيانات وكذا المحاور التي تغطها لننتقل بع

 من مدى صدقها.تحليل البيانات المجموعة، لنختم هذا المبحث بإجراء اختبار لأداة الدراسة للتأكد 
 ول: طريقة ومتغيرات الدراسةالمطلب الأ 

في  استخدمتفي هذا المطلب سنتطرق إلى مجتمع وعينة الدراسة، بالإضافة إلى نوع الأداة التي 
 جمع البيانات، وكذا المحاور التي تغطيها.

 أولا: تقديم المؤسسة محل الدراسة
للتقاعد لولاية جيجل ومهامه ومصالحه من سيتم فيما يلي التعرف على مؤسسة الصندوق الوطني 

 خلال الوثائق الإدارية المقدمة من طرف إدارة المؤسسة.
 :(CNR)الصندوق الوطني للتقاعد تعريف  

( عامل وهو مؤسسة عمومية 95جيجل يوظف )ولاية الصندوق الوطني للتقاعد الوكالة المحلية ل
متكاملة من القوانين التنفيذية فيلا مجال المعاشات حيث يحدد تتمتع بالاستقلالية والتسيير مقيدة بمجموعة 

في مادته الثانية على إن الصناديق المدرجة  1992يناير  04المؤرخ في  92 -07المرسوم التنفيذي رقم 
 في قوانين الضمان الاجتماعي تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالية المالية.

 :(CNR)نشأة وتنظيم الصندوق الوطني للتقاعد 

، وقبل هذا التاريخ 1953تم إنشاء صندوق التأمين عن الشيخوخة لفائدة العمال المأجورين سنة 
 هياكل محدودة استفادت من هذا التأمين كعمال السكك الحديدية وعمال شركة الكهرباء وغاز الجزائر.

تأسيس نظام وحيد للتقاعد يقوم على توحيد القواعد المتعلقة تم تشريع قانون يهدف إلى  1983في سنة 
 بالامتيازات ، توحيد التمويل.
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والملغى  1985أوت  20المؤرخ في  85 -223تم إنشاء الصندوق الوطني للتقاعد بموجب المرسوم 
والمتضمن الوضع القانوني  1992يناير  04المؤرخ في  92 -07والمستخلف بالمرسوم التنفيذي رقم 

 لصناديق الضمان الاجتماعي والتنظيم المالي والإداري للضمان الاجتماعي.

  :(CNR)الصندوق الوطني للتقاعد  مهام

 ضمان سير المعاشات المتقاعدين تطبيقا للقوانين السارية المفعول. -
القيام بالعمليات الخاصة بالمسارات المهنية للمؤمنين الاجتماعيين لإنشاء حق الاستفادة من  -

 اعد وتصفية الحقوق.التق
 المشاركة في إعداد الحسابات الخاصة بالمسارات المهنية. -
 ضبط المحاسبة وضمان تطبيق مختلف العمليات المالية. -
 ضمان تسيير الموارد البشرية والمادية للوكالة. -
 ضمان تحصيل اشتراكات التقاعد. -

 يلي: يتكون الصندوق الوطني لتقاعد مما مصالح الصندوق الوطني لتقاعد:
نيابة مديرية الإدارة والوسائل العامة وتضم مصلحتين: مصلحة المستخدمين ومصلحة الوسائل  -

 العامة.
نيابة مديرية المعاشات وتضم مصلحتين: مصلحة تصفية المعاشات ومصلحة تأسيس المسارات  -

 المهنية.
حويل نيابة مديرية المالية والمحاسبة وتضم ثلاث مصالح : مصلحة المحاسبة ومصلحة ت -

 1المعاشات ومصلحة المنازعات.
 

 
 
 
 

                                                           

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة. 1 
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 مجتمع وعينة الدراسة :ثانيا
في الصندوق الوطني لتقاعد لولاية جيجل، حيث تم توزيع  يضم مجتمع الدراسة الموظفين العاملين

 أي ما نسبته موظف 95من أصل  موظفا 42على عينة الدراسة المختارة، وقد بلغت  الاستبيان
44.2%. 

 أداة الدراسة :لثاثا
الاستبيان كأداة لجمع المعلومات والبيانات اللازمة، وتعتبر الأداة الملائمة والأكثر  استخدامتم 

على بعض  بالاعتمادفعالية لتحقيق الأهداف المنشودة من هذه الدراسة، وهذه الأخيرة تم تصميمها 
 الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة.

ث محاور رئيسية وهي: محور الخصائص الشخصية والوظيفية، محور متعلق ثلا الاستبيانويغطي 
بالمتغير المستقل وهو القيادة التحويلية، ومحور متغير بالمتغير التابع وهو إدارة الصراع التنظيمي، وذلك 

 كما يلي:
  تكون من وهو يتضمن البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، وي: للاستبيانالمحور الأول

بعض المعلومات المرتبطة بها، والمتمثلة في )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات 
 العمل(.

  :ويشمل المتغير المستقل )القيادة التحويلية(، ويتضمن الأبعاد التالية: التأثير المثالي، المحور الثاني
 تي:الشخصية، وتحتوي على عبارات تتدرج كالآ، الاعتبارات والإلهامالتحفيز الفكري، الدافعية 

 (؛5إلى  1التأثير المثالي: وتضم العبارات المرقمة من ) -
 (؛10إلى  6التحفيز الفكري: وتضم العبارات المرقمة من ) -
 (؛15إلى  11: وتضم العبارات المرقمة من )والإلهامالدافعية  -
 (.20إلى  16الشخصية: وتضم العبارات من ) الاعتبارات -
 :ويتضمن المتغير التابع )إدارة الصراع التنظيمي( ويحتوي على الأساليب التالية: القوة  المحور الثالث

 والسيطرة )المواجهة(، التجنب، التنازل، التعاون، التسوية، بحيث تحتوي على عبارات وهذه العبارات هي:
 (؛5إلى  1القوة والسيطرة )المواجهة(: وتضم العبارات المرقمة من ) -
 (؛10إلى6التجنب: وتضم العبارات المرقمة من ) -
 (؛15إلى11التنازل: وتضم العبارات المرقمة من ) -
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 (؛20إلى16التعاون: وتضم العبارات المرقمة من ) -
 (.25إلى16التسوية: وتضم العبارات المرقمة من ) -

تبة وفقا وقد قابل عبارات المحور الثاني والمحور الثالث من الاستبيان مجموعة من الدرجات مر 
 لمقياس ليكارت الخماسي، والموزعة كما يلي:

 (: توزيع درجات عبارات المحور الثاني والثالث01جدول رقم)
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

5 4 3 2 1 
 : من إعداد الطالبتين.المصدر

 

 اختبار أداة الدراسة الثاني: المطلب
ك من خلال اختبار الاتساق الداخلي حاول دراسة صدق وثبات الأداة وذللاختبار أداة الدراسة سن

 كرونباخ. ومعامل ألفا
 صدق أداة الدراسة :أولا

الداخلي للفقرات الظاهري وصدق الاتساق تم اختبار صدق أداة الدراسة عن طريق قياس الصدق 
 والصدق البنائي للمحاور.

 :الظاهري للاستبيان صدقال -1
لتحقق من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا بعرضها على مجموعة من المحكمين لديهم علاقة 
بمجال الدراسة، الذين تفضلوا علينا بإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم حول ما يتضمنه الاستبيان، وبناءا على 

 (.  01توجيهات المحكمين قدمنا الاستبيان بصورته النهائية والمبينة في الملحق رقم )
 الداخلي لفقرات أداة الدراسة الاتساق -2

الاستبيان مع المجال الذي تنتمي  عبارة من عباراتكل  اتساقيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى 
لك من عامل( وذ 42الدراسة المكونة من )صدق الاتساق الداخلي لعينة ، وقد تم حساب العبارةإليه هذه 

 الكلية للمحور التابعة له. والدرجةة بين كل عبار  خلال حساب معاملات الارتباط )بيرسون(
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 :قيادة التحويليةالداخلي لفقرات محور ال الاتساقصدق  -2-1
من محور القيادة الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول 

 )التأثير المثالي( التحويلية
 البعد الأول  عباراتصدق الاتساق الداخلي ل (:02) الجدول رقم

 SPSSعلى مخرجات  عتماد: من إعداد الطالبتين بالاالمصدر
 

 
 
 
 
 
 
 

 :الداخلي لفقرات البعد الثاني من محور القيادة التحويلية الاتساقصدق  -2-2
من محور القيادة الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول 

 .)التحفيز الفكري( التحويلية
 
 
 
 
 

 رقم العبارة العبارات الارتباطمعامل   مستوى المعنوية
 1 واضح بين أقوال و أفعال مسؤولي المباشر. انسجاميوجد  0.819 0.000
 2 قرارات مسؤولي المباشر واضحة. 0.802 0.000
 3 مسؤولي المباشر يتخذ قرارات شجاعة في العمل. 0.858 0.000
 4 في العمل. الآخرينمسؤولي المباشر يقدر جهود  0.837 0.000
 5 به في العمل. يقتديأعتبر مسؤولي المباشر كنموذج  0.824 0.000

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الأول )التأثير المثالي( 
الجدول السابق أن جميع القيم  لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال والدرجة الكلية

رتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة ، كما أن معامل الا0.05أقل من  حتماليةالا
، وهو ما يدل على أن جميع 0.858و 0.802الكلية لجميع عباراته هي قيم موجبة تتراوح بين 

 البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.عبارات 
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 الداخلي لفقرات  البعد الثاني  الاتساقصدق  (:03) الجدول رقم
معامل  العبارات رقم العبارة

 الارتباط
 مستوى
 المعنوية

 0.000 0.822 مسؤولي المباشر يشجع على حل المشاكل القديمة بطرق جديدة. 6
 0.000 0.563 إليه.مسؤولي المباشر يحفزنا على حل المشاكل دون الرجوع  7
 0.000 0.832 مسؤولي المباشر قادر على التعامل مع مختلف المشاكل التي تواجهنا في العمل. 8
 0.000 0.762 مسؤولي المباشر يعتبر الأخطاء كتجارب عملية مفيدة. 9
 0.000 0.827 مسؤولي المباشر يشجع على التعبير عن أفكارنا المتعلقة بالعمل. 10

 SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 

 
 
 
 
 

 :الداخلي لفقرات البعد الثالث من محور القيادة التحويلية الاتساقصدق  -2-3
من محور القيادة الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول 

 )الدافعية والإلهام( التحويلية
 
 
 
 
 
 
 
 

يبيييين الجيييدول معييياملات الارتبييياط )بيرسيييون( بيييين كيييل عبيييارة مييين عبيييارات البعيييد الثييياني )التحفييييز الفكيييري( 
والدرجة الكلية لعبيارات هيذا البعيد، حييث يتضيح جلييا مين خيلال الجيدول السيابق أن جمييع القييم الاحتماليية 

معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عباراته هيي ، كما أن 0.05أقل من 
، وهييو مايييدل علييى أن جميييع عبييارات البعييد الثيياني صييادقة لمييا 0.832و  0.563قيييم موجبيية تتييراوح بييين 

 وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.
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 الداخلي لفقرات البعد الثالث من محور القيادة التحويلية الاتساقصدق  (:04) الجدول رقم

 

 .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 :الداخلي لفقرات البعد الرابع من محور القيادة التحويلية الاتساقصدق  -2-4

من محور القيادة الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول 
 .)الاعتبارات الشخصية( التحويلية

 
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

 المعنوية مستوى الارتباطمعامل  العبارات

من  إليهمسؤولي المباشر يقدم لي تصورا إيجابيا حول ما يمكن الوصول  11
 أهداف.

0.869 0.000 

 0.000 0.828 سلوك مسؤولي المباشر يلهمني في الحصول على ترقية في عملي. 12
يدفعني سلوك مسؤولي المباشر لتقديم مصلحة المؤسسة على مصلحتي  13

 الخاصة.
0.872 0.000 

 0.000 0.906 مسؤولي المباشر يغرس الحماس و الثقة في نفوسنا. 14
 0.000 0.881 يدفعنا سلوك مسؤولي المباشر لتحسين أدائنا في العمل. 15

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الثالث )الدافعية و الإلهام( 
والدرجة الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال الجدول أعلاه أن جميع القيم الاحتمالية أقل 

بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عباراته هي قيم ، كما أن معامل الارتباط 0.05من 
يدل على أن جميع عبارات البعد الثالث صادقة لما  ، وهو ما0.906و  0.828موجبة تتراوح بين 

 وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.
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 الداخلي لفقرات البعد الرابع من محور القيادة التحويلية الاتساقصدق  (:05) الجدول رقم

 .spss على مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر
 
 
 
 
 
 
 

    
 :صدق الاتساق الداخلي لأبعاد محور القيادة التحويلية -2-5
 القيادة التحويليةالجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد    

 ةلي لأبعاد محور القيادة التحويليتساق الداخالا (:06) الجدول رقم

 .spssعتماد على مخرجات من إعداد الطالبتين بالا :المصدر

 

 مستوى المعنوية الارتباطمعامل  العبارات رقم العبارة
 0.03 0.867 في العمل.  الآخرينشخصيا بمشاكل  اهتمامامسؤولي المباشر يبدي  16
 0.000 0.867 مسؤولي المباشر يراعي مشاعر العاملين معه. 17
مسؤولي المباشر يفهم ويراعي الاختلافات الفردية الموجودة بين  18

 الموظفين.
0.869 0.000 

 0.000 0.844 مسؤولي المباشر يستمع لانشغالات الموظفين . 19
 0.000 0.838 يستجيب مسؤولي المباشر لانشغالات الموظفين بشكل إيجابي. 20

 مستوى  المعنوية رتباطمعامل الا  القيادة التحويلية رقم البعد
 0.03 0.869 التأثير المثالي 1

 0.000 0.860 التحفيز الفكري 2

 0.000 0.953 والإلهامالدافعية  3
 0.000 0.887 الاعتبارات الشخصية 4

عتبارات بارة من عبارات البعد الرابع )الايبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل ع
الجدول السابق أن جميع  الشخصية( والدرجة الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال

رتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة كما أن معامل الا، 0.05حتمالية أقل من القيم الا
يدل على أن جميع  ، وهو ما0.837و  0447بين  الكلية لجميع عباراته هي قيم موجبة تتراوح

 .ستخدامهقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واعبارات البعد الرابع صادقة لما وضعت ل
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 :تساق الداخلي لفقرات البعد الأول من محور إدارة الصراع التنظيميلا صدق ا -2-6
إدارة من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول 

 الصراع التنظيمي)القوة والسيطرة(.
 الأسلوب الأول من محور إدارة الصراع التنظيمي عباراتتساق الداخلي لصدق الا (:07) الجدول رقم

 .spssعتماد على مخرجات إعداد الطالبتين بالامن  :المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

 0.001 0.493 تصر الإدارة على حل الصراعات والخلافات بما يتماشى مع وجهة نظرها فقط. 1
 0.000 0.724 تتدخل الإدارة بشكل حازم أثناء حدوث أي صراع أو مشكلة إدارية. 2
 0.000 0.736 الإدارة إلى التطبيق الحرفي للقوانين واللوائح  تلجأ 3
 0.000 0.659 لا تتسامح الإدارة مع الموظفين الذين تنشأ بينهم خلافات متعلقة بالعمل. 4
تستعمل الإدارة أسلوب التهديد وفرض العقوبات من أجل ضمان سير العمل في  5

 ظروف جيدة.
0.467 0.002 

رتباط )بيرسون( بين كل بعد من أبعاد محور القيادة التحويلية والدرجة يبين الجدول معاملات الا
حتمالية الجدول السابق أن أغلب القيم الا الكلية لعبارات هذا المحور، حيث يتضح جليا من خلال

رتباط بين كل بعد من أبعاد المحور الثاني والدرجة ، كما أن اغلب قيم معاملات الا0.05أقل من 
، وهو مايدل على أن أغلب 0.953و  0.860الكلية لجميع عباراته هي قيم موجبة تتراوح بين 

 ستخدامه.قياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واعبارات المحور الثاني صادقة لما وضعت ل

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الأول )القوة والسيطرة( 
الجدول السابق أن جميع القيم  ، حيث يتضح جليا من خلالات هذا البعدوالدرجة الكلية لعبار 

رتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية الا ، كما أن معامل0.05ية أقل من حتمالالا
مايدل على أن جميع عبارات البعد  ، وهو0.736و 0.467لجميع عباراته هي قيم موجبة تتراوح بين 

 ستخدامه.وا الأول صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه
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 :الداخلي لفقرات البعد الثاني من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  -2-7
إدارة من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني 

 )التجنب(الصراع التنظيمي
 التنظيميإدارة الصراع الداخلي لفقرات البعد الثاني من محور  الاتساقصدق  (:08) الجدول رقم

 spssعتماد على مخرجات بالامن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 
 
 
 
 

 
 

 الداخلي لفقرات البعد الثالث من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  -2-8
إدارة من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني 

 )التنازل(الصراع التنظيمي
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

 العبارات
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.603 تتجنب الإدارة الدخول في مواجهة مباشرة مع الموظفين الذين يرتكبون الأخطاء. 6
 0.000 0.731 تترك الإدارة للموظفين فرصة تصحيح أخطائهم دون أن تتدخل. 7
 0.000 0.660 بمهام معينة من أجل تجنب المشاكل الإدارية.تتجنب الإدارة تكليف أفراد معينين  8
 0.000 0.674 تحرص إدارة المؤسسة على تفادي التوترات والصراعات في العمل قبل وقوعها. 9

 0.002 0.474 تحرص إدارة المؤسسة على إعلام كل موظف بالمسؤوليات والصلاحيات الموكلة إليه. 10

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الثاني )التجنب( والدرجة 
حتمالية أقل من الجدول السابق أن جميع القيم الا الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال

من عبارات الأسلوب والدرجة الكلية لجميع عباراته هي رتباط بين كل عبارة مل الا، كما أن معا0.05
يدل على أن جميع عبارات البعد الثاني صادقة لما  ، وهو ما0.731و  0.474قيم موجبة تتراوح بين 

 ستخدامه.قياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واوضعت ل
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 الداخلي لفقرات البعد الثالث من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  (:09) الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 
 
 
 
 
 

 :الداخلي لفقرات البعد الرابع من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  -2-9
إدارة من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني 

 .)التعاون(الصراع التنظيمي
 
 
 
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.615  الموظفين في العمل وتلبيتها. احتياجاتتعمل إدارة المؤسسة على توقع  11
 0.000 0.753 بينهم. تشجع إدارة المؤسسة الموظفين على تقاسم الأعباء الوظيفية فيما 12
 0.000 0.690 تتسامح الإدارة مع بعض الموظفين على تقاسم الأعباء الوظيفية فيما بينهم. 13
 0.001 0.498 تحاول الإدارة تأجيل حل بعض المشاكل الإدارية إلى وقت أخر. 14
 0.000 0.747 تسمح الإدارة للموظفين بإبداء أرائهم المخالفة لتوجيهاتها. 15

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الثالث)التنازل( والدرجة 
الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم الاحتمالية أقل 

معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عباراته هي ، كما أن 0.05من 
يدل على أن جميع عبارات البعد الثالث صادقة  ، وهو ما0.753و  0.498قيم موجبة تتراوح بين 

 لما وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.
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 الداخلي لفقرات البعد الرابع من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  (:10) الجدول رقم

 spssعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 :الداخلي لفقرات البعد الخامس من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساق صدق -2-10

إدارة من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني 
 .(التسوية)الصراع التنظيمي

 
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

 0.000 0.802 .الاتصالفي حالة وجود صراع أو خلاف إداري تعمل الإدارة على فتح قنوات  16
ترضي جميع في حالة وجود صراع أو خلاف إداري تسعى الإدارة لإيجاد حلول  17

 الأطراف.
0.886 0.000 

تسعى الإدارة لحل الصراعات داخل المؤسسة بموازنة أهداف المؤسسة مع أهداف  18
 الموظفين.

0.878 0.000 

 0.01 0.878 .انشغالاتهمتتيح الإدارة قنوات اتصال مباشرة مع الموظفين للتعبير عن  19
 0.000 0.663 الموظفين.شكاوي واحتجاجات  الاعتبارالإدارة بعين  تأخذ 20

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الرابع )التعاون( والدرجة 
الاحتمالية أقل الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم 

، كما أن معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عباراته هي 0.05من 
، وهو ما يدل على أن جميع عبارات البعد الرابع صادقة لما 0.878و  0.663قيم موجبة تتراوح بين 

 وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.
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 الداخلي لفقرات البعد الخامس من محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساقصدق  (:11) لجدول رقما

 spssعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 
 
 
 

 

 

 :صدق الاتساق الداخلي لأبعاد محور إدارة الصراع التنظيمي -2-11
إدارة الصراع محور  الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات لأبعاد

 .التنظيمي
 
 
 
 

رقم 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

 0.000 0.701 تشجع إدارة المؤسسة الموظفين على التوسط لحل الخلافات والصراعات الإدارية. 21
 0.000 0.774 المؤسسة.تعمل الإدارة على تقريب وجهات نظر مختلف الموظفين داخل  22
 من أجل حل أي صراع. تعتمد الإدارة على أسلوب التفاوض وتقديم تنازلات 23

 
0.840 0.000 

أي صراع تنظيمي   استمرارتعمل الإدارة على توضيح الخسائر المحتملة في حالة  24
 ظيفي.و  أو

0.690 0.000 

على المصلحة العامة تقدم إدارة المؤسسة بعض التنازلات للموظفين حفاظا  25
 للمؤسسة.

0.547 0.000 

يبين الجدول معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة من عبارات البعد الخامس )التسوية( والدرجة 
جميع القيم الاحتمالية أقل من الكلية لعبارات هذا البعد، حيث يتضح جليا من خلال الجدول السابق أن 

، كما أن معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عباراته هي قيم 0.05
، وهو ما يدل على أن جميع عبارات البعد الخامس صادقة لما 0.840و  0.547موجبة تتراوح بين 

 وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه واستخدامه.
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 الداخلي لأبعاد محور إدارة الصراع التنظيمي الاتساق (:12) الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

 
 
 
 

 .صدقالإتساق البنائي لمحاور الدراسة:
  
   

 

 :البنائي لمحاور الدراسة الاتساقصدق  -3
محاور الاستبيان مع بعضها البعض، ونتائج هذا  اتساقالبنائي لأداة الدراسة مدى  بالاتساقيقصد 

 التالي: الجدولموضحة في  الاختبار
 الداخلي لأبعاد المحور الثاني والثالث الاتساق (:13) الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بالاعتماد:من إعداد الطالبتين المصدر

 
 

رقم 
 الأسلوب

معامل  الصراع التنظيميإدارة 
 الارتباط

 مستوى  
 المعنوية

 0.000 0.622 القوة والسيطرة )المواجهة( 1
 0.000 0.739 التجنب 2
 0.000 0.803 التنازل 3
 0.000 0.851 التعاون 4
 0.000 0.796 التسوية 5

رقم 
 المحور

معامل  العبارات
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

 0.000 0.868 القيادة التحويلية 1
 0.000 0.716 إدارة الصراع التنظيمي 2

أن معاملات الارتباط )بيرسون( بين كل بعد من أبعاد محور)إدارة الصراع يبين الجدول السابق 
التنظيمي( والدرجة الكلية لعبارات هذا المحور، حيث يتضح جليا من خلال الجدول السابق أن 

، كما أن أغلب قيم معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد 0.05جميع القيم الاحتمالية أقل من 
و  0.622التنظيمي والدرجة الكلية لجميع عباراته هي قيم موجبة تتراوح بين  محور إدارة الصراع

، وهو ما يدل على أن جميع عبارات المحور صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية 0.851
 تطبيقه واستخدامه.
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 أداة الدراسةثبات  :ثانيا
أن يعطي هذا الأخير نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعه على أفراد العينة  الاستبيانيقصد بثبات 

 في نتائجه. الاستقرارأكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، بمعنى 
قيمته من الواحد كان  اقتربتقيما تتراوح بين الصفر والواحد، حيث كلما  يأخذومعامل الثبات 
يتمتع بثبات  بيانالاست بات منخفضا، ويمكن القول أنمن الصفر كان الث اقتربالثبات مرتفعا، وكلما 

 .0.6عالي إذا كانت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ أكبر من 
كرونباخ باستخدام نظام  ( تم حساب معامل ألفاالاستبيانالدراسة ) أداةومن أجل التأكد من ثبات 

ين إضافة غلى معامل الثبات كرنباخ بالنسبة لكل من المحور  حيث تم حساب معامل ألفا SPSSالإحصاء 
 النتائج موضحة في الجدول التالي: الكلي

 معامل ألفا كرونباخ لثبات الاستبيان (:14الجدول رقم )
 ألفاكرونباخ معامل العنوان رقم المحور

 0.957 القيادة التحويلية 1
 0.931 إدارة الصراع التنظيمي 2

دارة الصراع التنظيمي   0.892 القيادة التحويلية وا 
 .spssالطالبات بالاعتماد على مخرجات إعداد: من المصدر

 يلاحظ من الجدول السابق أن:
، بمعنى أن %95.7، حيث بلغ %60معدل معامل ألفاكرونباخ بالنسبة لمحور القيادة التحويلية فاق  -

 معدل ثبات المحور الثاني يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

)بيرسيون( بيين كيل محيور مين محياور الدراسية والدرجية الكليية لعبيارات  الارتباطيبين الجدول معاملات 
، 0.05أقيل مين  الاحتمالية، حيث يتضح جليا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم الاستبيانهذا 

والدرجييية الكليييية لجمييييع  الاسيييتبيانبيييين كيييل محيييور مييين محييياور  الارتبييياطكميييا أن أغليييب قييييم معييياملات 
 الاسيتبيانييدل عليى أن جمييع عبيارات  ، وهيو ميا0.868و 0.716عباراته هي قيم موجبة تتراوح بين 

 .واستخدامهوضعت لقياسه وبالتالي إمكانية تطبيقه  صادقة لما
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، %93.1، حيث بلغ %60راع التنظيمي فاق معدل كرونباخ بالنسبة لمحور إدارة الصمعامل ألفا -
 ؛ممتازةمعدل ثبات المحور يتمتع بدرجة ثبات  أنبمعنى 

دارة الصراع التنظيمي( قد فاق معدل معامل ألفاكرونباخ الكلي )القيادة  - ، حيث %60تحويلية وا 
 .جيدة، مما يدل على أن معدل الثبات الكلي يتمتع بدرجة ثبات %89.2بلغ
 
 
 
 

 المطلب الثالث: أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات أداة الدراسة "الاستبيان"
المعلومات عن متغيرات الدراسة، يتم تحليل المعلومات وتفسيرها والتي تعني  بعد إنهاء جمع

الإجابة على إشكالية الدراسة والكشف  ية الكمية والكيفية التي تسعى إلىاستخراج الأدلة والمؤشرات العلم
عن مدى صحة أو عدم صحة فرضيتها، وتتكون عملية تحليل المعلومات من ثلاث مراحل تتمثل أساسا 

 للتحليل، مرحلة القيام بالتحليل، مرحلة تفسير النتائج.ي مرحلة تهيئة البيانات ف
 مرحلة تهيئة البيانات للتحليل: أولا

مرحلة تهيئة البيانات للتحليل هي الأخرى تتم عبر ثلاث خطوات، من مراجعة للمعلومات تبويبها، 
 .ثم تفريغها

 مراجعة البيانات:-1
المعلومات المجمعة بحيث تم التأكد من عدم وجود إجابات ناقصة أو استمارات تم القيام بمراجعة 

غير صالحة للدراسة إذا لم يتم استبعاد أي استمارة، ليكون في نهاية عدد الاستمارات المدروسة هو نفسه 
 استمارة. 42عدد الاستمارات الموزعة والبالغ عددها 

 تبويب البيانات:-2
ز لأسئلة الاستبيان لتسهيل عملية الإدخال في الحاسب الآلي والتعاون تم استخدام طريقة الترمي

 معها، حيث تم:
 ؛42 ىإل 1ترقيم الاستمارة المسترجعة من  -

وبالتالي فإنه يمكن القول أن أداة الدراسة تتمتيع بدرجية ثبيات تبيرر اسيتخدامها لأغيراض هيذه الدراسية، 
 وبذلك يكون الاستبيان في صورته النهائية كما هو في الملحق قابلا للتوزيع. 
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وضع رمز هوية تسلسلي لكل فقرة من فقرات الاستمارة المتعلقة بالمحورين الثاني والثالث من محاور  -
بالنسبة للمحور  C25إلى C1بالنسبة للمحور الثاني)القيادة التحويلية(، ومن L20إلى  L1الاستبيان، من 

 الثالث)إدارة الصراع التنظيمي(؛
 بحسب مقياس ليكارت الخماسي. 5إلى 1وضع رقم هوية لكل إجابات الأسئلة من  -
 تفريغ البيانات:-3

جاباتها، تم  الانتقال إلى مرحلة إدخال بعد الانتهاء من عملية الترميز للاستمارات وأسئلتها وا 
 1(.SPSSالبيانات إلى الحاسوب باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية)

 مرحلة تحليل المعلومات :ثانيا
 التحليل الكمي:-1

مرحلة تحليل إجابات أفراد العينة تحليلا تم  إلىبعد الانتهاء من تهيئة المعلومات تم الانتقال 
التعامل فيه مع الأرقام، وذلك عن طريق تنظيم المعلومات وعرضها في جداول، ووصف المعلومات 

 وصفا يبين تمركزها وارتباطها ببعضها البعض، كما تم توظيف بعض الأساليب الإحصائية.
 الأساليب الإحصائية المستخدمة: -3

للعلوم  الإحصائيةلتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات المجمعة تم استخدام برنامج الحزمة 
 .(SPSSله بالرمز) والذي يرمز( package for social sciences Statistical)الاجتماعية 

 الإحصاءتندرج ضمن ي الإحصائية الت الاختباراتيحتوي على مجموعة كبيرة من وهو برنامج 
الاستدلالي مثل  الإحصاءالمعياري.......إلخ وضمن  والانحرافالوصفي مثل التكرارات، المتوسطات 

تناسب فرضيات الدراسة  التيالأساليب الإحصائية  استخداممعاملات الارتباط التباين الأحادي، وقد تم 
 :2ومتغيراتها كما يلي

 المدى: -أ
س ليكرت الخماسي المستخدمة في اطول الخلايا مقيبعد إدخال البيانات إلى الحاسب الآلي ولتحديد 
(، تم 4=1-5) ر وأصغر قيمة لدرجات مقياس ليكرتالمحورين الثاني والثالث تم حساب المدى بين أكب

(، 0.8=4/5تقسيمه على عدد درجات المقياس للحصول في الأخير على طول الخلية الصحيحة أي )
                                                           

التسيير، تخصص اقتصاد ، رسالة ماجستير في علوم دور التسويق الإبتكاري في المحافظة على الميزة التنافسيةوهيبة مربعي،  1
دارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،  .125، ص2012تطبيقي وا 

 .12، ص 2004، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، الأردن، النظام الإحصائيمحمد بلال الزعبي، وعباس الطلافحة،  2
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+( وذلك لتحديد الحد الأعلى لأول خلية أو 1بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )
 (، وهكذا أصبح طول الخلية أو الفئات كما هو موضح في الجدول التالي: 1.8=1+0.8فئة )

 (: تحديد طول الخلايا حسب مقياس ليكرت الخماسي15) جدول رقم
 المتوسط الحسابي الرمز الإجابة على الأسئلة

 1.80إلى أقل من 1من  1 غير موافق تماما
 2.6إلى أقل من  1.80من  2 غير موافق

 3.4إلى أقل من  2.6من  3 محايد
 4.2إلى أقل من  3.4من  4 موافق

 5إلى  4.2أكبر من  5 موافق تماما
 من إعداد الطالبتين المصدر:

تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئوية لتعرف على الخصائص  التكرارات والنسب المئوية: -ب
 الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة وكذا استجابة أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستبيان.

المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات الاستبيان  المتوسط الحسابي المرجح: -ج
متوسط قيم البيانات، حيث يكون مجموع القيم الواقعة قبله مساوية لمجموع القيم  ومحاوره، هو عبارة عن

 الواقعة بعده، وهو مجموع المشاهدات مقسوما على عددها.
يستخدم هذا المقياس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة  الانحراف المعياري المرجح: -د

محور من المحاور الرئيسية والفرعية للدراسة ومتوسطها الحسابي لكل عبارة من بعبارات الدراسة، ولكل 
وكلما اقتربت قيمته إلى الصفر كلما دل ذلك على تركز وانخفاض تشتت استجابات أفراد عينة الدراسة، 
وكلما كان الانحراف أقل من الواحد الصحيح كلما قل التشتت بين استجابات أفراد عينة الدراسة، والعكس 

لة إذا كانت قيمة الانحراف تساوي أو تفوق الواحد الصحيح، علما بأن هذا المقياس يفيد صحيح في حا
 في ترتيب عبارات محاور الاستبيان لصالح أقل تشتت عند تساوي متوسطاتها.

 : تم استخدامه للتأكد من ثبات الاستبيان.معامل ألفا كرونباخ -ه
قياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين المتغيرين، ومن يستخدم هذا المعامل ل معامل الارتباط بيرسون: -و

أو عدم وجود علاقة خطية ذات  إقرارالمرافق لقيمة معامل الارتباط يمكن  الإحصائيخلال الاختبار 
 دلالة إحصائية بين المتغيرين، ويستخدم أيضا لاختبار صحة الفرضيات.
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تحليل الانحدار الخطي البسيط هو دراسة إن الغرض من استخدام أسلوب  الانحدار الخطي البسيط: -ز
وتحليل أثر متغير كمي على متغير كمي آخر، كما أنه يهتم بالبحث في العلاقة بين متغيرين فقط هما: 

 b xy=a +وشكل معادلة العلاقة للمجتمع هو:  x، والمتغير المستقل yالمتغير التابع 
 تساوي الصفر. xعندما  y: تدعى بمعامل الثبات، وتصبح متساوية لقيمة bحيث أن 

a تدعى ميل أو معامل الانحدار وهي تمثل مقدار التغير في :y  عند زيادة قيمة المتغير المستقل بمقدار
 وحدة واحدة.

التحليل، من بين الأساليب الإحصائية المستخدمة في  t_testيعد اختبار  للعينة الواحدة: tاختبار -ح
من بينها أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، ويستخدم هذا الاختبار وتتطلب بعض الشروط لاستخدامها، 

لفحص ما إذا كان متوسط تغير ما لعينة واحدة يساوي قيمة ثابتة، أما القيمة الاختيارية التي يتم على 
 رت الخماسي.اليك، وهي تتوسط درجات مقياس 3أساسها تحليل هذا الاختبار فهي تساوي 

 اني: عرض نتائج الدراسة وتحليلهاالمبحث الث
نهدف من خلال هذا المبحث التعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
وكذا التعرف على دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي، ومن أجل الوصول إلى ذلك ينبغي 

أفراد عينة الدراسة، وقد تضمن الاستبيان بيانات نوعية وكمية متعلقة بالمتغيرات تفريغ وتحليل إجابات 
 الشخصية والوظيفية لهم، وسيتم التطرق إليها و تحليلها وفقا للجداول التالية:

 المطلب الأول: تحليل خصائص عينة الدراسة
وهي كالأتي: سة سنتعرف فيما يلي إلى بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدرا

 التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات العمل. ىالجنس، السن، المستو 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس.الجنس: -1

 الجنستوزيع أفراد العينة حسب (: 16الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الجنس
 %61.90 26 ذكر
 %38.10 16 أنثى

 %100 42 المجموع
 
 

 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 01الشكل رقم )

 

 Excel: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر

61,90
%

38,10
%

ذكر أنثى

 .spssمخرجاتعلى بالاعتماد  الطالبتين: من إعداد المصدر
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من خلال الجدول السابق يتضح لنا جليا وبشكل واضح أن نسبة الذكور العاملة بالصندوق 
 وعدد الإناث  %61.9موظف أي ما نسبته  26عدد الذكور  الوطني للتقاعد يفوق نسبة الإناث حيث بلغ

 القول أن النسبتين  من العدد الإجمالي محل الدراسة، وبالتالي يمكن %38.9موظفة أي ما نسبتها  16
 لأسباب متعددة قد تكون نتيجة لظروف العمل أو لطبيعته. متباعدتين نوعا ما

 : يتوزع أفراد العينة حسب سنهم كما هو موضح في الجدول التالي:السن-2
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن.17الجدول رقم )

 %النسبة التكرار السن
 %14.30 6 سنة 30إلى  18من
 %50.00 21 سنة 41إلى  31من 
 %21.40 9 سنة 52إلى  42من 

 %14.30 6 52أكثر من
 %100 42 المجموع

 
 

 

سنة هي  30و 28يتضح من الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة والتي تتراوح أعمارهم ما بين 
لحاصلة وكذا عقود ما للأوضاع الراهنة من سياسات التوظيف الك يعود ذو  14.3%د أي ما نسبته اأفر  6

فرد أي ما نسبته  21سنة  41و 31، وكذا بلغ عدد الأفراد الذين تتراوح أعمارهم ما بين قبل التشغيل
وهي أكبر نسبة من بين النسب وهذا راجع إلى أن الفرد في هذا العمر يكون ذو خبرة وكفاءة كبيرة  50%

أفراد أي ما نسبته  9سنة فبلغت  52و 42الأكثر نشاط، أما النسبة المتراوحة ما بين وكذا تكون الفئة
سنة  52وهي نسبة متوسطة مقارنة بالنسب الأخرى، بينما نسبة الأفراد الذين تتجاوز أعمارهم  21.4%
سنة وهي النسبة الأقل ويعود 30و 28ين أعمارهم مابين وهي نفس نسبة الأفراد الذ %14.3بنسبة 

 رة وكذا معرفتهم بأوضاع الإدارة.سبب في ذلك إلى أن هذه الفئة يشغل أفرادها المناصب العليا في الإداال
 
 
 
 

 

 Excelت: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجاالمصدر

14,30%

50,00%
21,40%

14,30%

سنة30إلى 18من
سنة41إلى 31من 
سنة52إلى 42من 

52أكثر من

 متغير السنتوزيع أفراد العينة حسب (: 02الشكل رقم )

 .spssبالاعتماد على مخرجات البتينمن إعداد الط المصدر:
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 العينة حسب مستواهم التعليمي كما هو موضح في الجدول التالي:يتوزع أفراد المستوى التعليمي: -3
 (: توزيع أفراد العينة وفق متغير المستوي التعليمي18الجدول رقم )

 %النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %2.4 1 ابتدائي
 %11.90 5 متوسط
 %33.3 13 ثانوي  
 %52.4 23 جامعي
 %100 42 المجموع

 
 

 

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن ذوي المستوى الابتدائي كان عامل واحد فقط أي ما نسبته 
 %11.9أفراد بنسبة  5ين مستواهم التعليمي متوسط بعدد لأفراد الذوهي أقل نسبة، ثم تليها نسبة ا 2.5%

يقدمونه، وهذا راجع إلى طبيعة الوظائف البسيطة التي يشغلها كلتا أفراد العينتين وطبيعة النشاط الذي 
ما  23 ،ثم تليها نسبة الموظفين الجامعيين بعدد يتراوح%31موظف ما نسبتهم  13 لتليها فئة ثانوي بعدد

م حسب المؤهل العلمي أن التوظيف يت ر نسبة من بين النسب وهذا يدل علىوهي أكب %54.8نسبته 
 .لأعمال بكفاءة وفعاليةلمرتفع وبالتالي إمكانيات إنجاز اا

 يتوزع أفراد العينة حسب التدرج الوظيفي كما هو موضح في الجدولالوظيفة: -4
 .الوظيفة توزيع أفراد العينة وفق متغير(: 19الجدول رقم )

 
 

 

يشغلون منصب عون تنفيذي كان الموظفين الذين عدد أن يتضح لنا الجدول السابق من خلال 
ذين لدراسة، وكذا تبين أن الأفراد المن الحجم الإجمالي من عينة ا %23.8أفراد أي ما نسبته  10عددهم 

، إضافة إلى %71.4من عينة الدراسة أي ما نسبته  اد  فر  30 يشغلون منصب عون تحكم كان عددهم

23,80%

71,40%

2,40%
2,40%

عون تنفيذي عون تحكم

إطار إطار سامي

 %النسبة التكرار الوظيفة
 %23.8 10 عون تنفيذي
 %71.4 30 عون تحكم

 2.4% 1 إطار
 2.4% 1 إطار سامي

 %100 42 المجموع

 

2,40%11,90%

33,30%
52,40%

ابتدائي

متوسط

ثانوي  

جامعي

 (: توزيع أفراد العينة وفق متغير المستوي التعليمي03رقم ) الشكل

 .spssبالاعتماد على مخرجات طالبتينإعداد ال منلمصدر: ا Excelمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 الوظيفة(: توزيع أفراد العينة وفق متغير 04رقم ) الشكل

 .spssبالاعتماد على مخرجات تينبلالطامن إعداد  المصدر:
 

 Excelمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
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يشغلون منصب إطار كان فردا واحد فقط والذين يشغلون إطار سامي كان فردا واحدا من الأفراد الذين 
عينة الدراسة، ويعود ذلك حسب الوظيفة الحساسة التي يشغلها أصحاب هاتين الوظيفتين والمسؤوليات 

 الملقاة على عاتقهم.
 : يتوزع أفراد العينة حسب عدد سنوات العمل كما هو موضح في الجدولسنوات العملعدد  -5

 توزيع مفردات العينة وفق متغير الخبرة المهنية   (: 20الجدول رقم )

 

 
 

 

فردا  12سنوات هي  3ين عدد سنوات عملهم أقل من من الجدول السابق أن الموظفين الذيتض
من الحجم الإجمالي من عينة الدراسة، وكذا تبين أن الأفراد اللذين عدد سنوات عملهم  %28.6بنسبة 

ين ، إضافة إلى الأفراد الذ%11.9أفراد من عينة الدراسة أي ما نسبته  5سنوات كان عددهم  6إلى  3من
، وكان عدد الأفراد %4.8سنوات كان عددهم فردين أي ما نسبته  10إلى 7 كانت سنوات عملهم من 

، وفي الأخير عدد الأفراد %9.5أفراد أي ما نسبته  4 سنة 13إلى  11ين كانت سنوات عملهم من الذ
وهي أكبر نسبة من بين النسب  %45.2 فرد أي ما نسبته 19 سنة 14ين سنوات عملهم أكثر من الذ

 ظرا لطبيعة العمل الروتيني اليومي.المتحصل عليها في عينة الدراسة لكن هذا لا يعني امتلاكهم للخبرة ن
 المطلب الثاني: تحليل عبارات محاور الدراسة

للعينة الواحدة لتحليل عبارات الاستبيان، حيث إذا كانت العبارات إيجابية  t تم استخدام اختبار
المقدر  الجدولية tالمحسوبة أكبر من قيمة  tبمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 

، بينما تكون العبارات سلبية أي أن أفراد العينة 0.05مستوى المعنوية أقل من ، و 2.018 في دراستنا ب
 .0.05ن مستوى المعنوية أكبر من الا يوافقون على محتواها إذا ك

 

28,60%

11,90%

4,80%9,50%

45,20%

سنوات3أقل من 

6إلى 3من 
سنوات

سنوات إلى 7من
سنوات10

 %النسبة التكرار عدد سنوات العمل
 %28.6 12 سنوات 3أقل من 

 %11.9 5 سنوات 6إلى 3من 
 %4.8 2 سنوات 10سنوات إلى  7من
 %9.5 4 سنة13إلي11من

 %45.2 19 سنة 14أكثر من 
 %100 42 المجموع

 توزيع مفردات العينة وفق متغير الخبرة المهنية(: 05الجدول رقم )

 بالاعتماد على مخرجات الطالبتينمن إعداد  المصدر:  Excelبالاعتماد مخرجات بتينالطالمن إعداد  المصدر:
spss. 
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 أولا: تحليل العبارات المتعلقة بالقيادة التحويلية
عبارة في الاستبيان الذي تم توزيعه على  20 عن القيادة التحويلية عن طريق تم جمع البيانات

أفراد عينة الدراسة، حيث تم تقسيم عبارات الاستبيان المتعلقة بمحور القيادة التحويلية حسب أبعادها 
الأربعة )التأثير المثالي، التحفيز الفكري، الدافعية والإلهام، الاعتبارات الشخصية( النتائج المتحصل عليها 

 موضحة فيما يلي:
 تحليل عبارات البعد الأول من القيادة التحويلية:-1

الجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد الأول من أبعاد القيادة التحويلية والمتمثل في 
 التأثير المثالي.
 من محور القيادة التحويلية  نتائج تحليل عبارات البعد الأول(: 21الجدول رقم )

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
مستوى 

   sig الدلالة
القرار 

 الإحصائي
 مقبول 0.000 3.939 3.67 يوجد انسجام واضح بين أقوال وأفعال مسؤولي المباشر 1
 مقبول 0.000 6.882 4.05 .مسؤولي المباشر واضحة  قرارات 2
 مقبول 0.000 3.861 3.67 .مسؤولي المباشر يتخذ قرارات شجاعة في العمل 3
 مقبول 0.000 6.561 4.00 .مسؤولي المباشر يقدر جهود الآخرين في العمل 4
 مقبول 0.000 5.037 3.81 .أعتبر مسؤولي المباشر كنموذج يقتدي به في العمل 5

 .spssبالاعتماد على نتائج  البتينمن إعداد الط المصدر:

المحسوبة  t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة  
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  6.882و  3.861لها بين 

Sig  أفراد العينة يوافقون  فإن، و بالتالي 0.05وهي أقل من  0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر
 على العبارات الواردة في هذا البعد.

 

 
 

 
 
 

ومنيه يمكيين القيول أن أفييراد العينية يييرون أن  المسيؤول المباشيير يمتليك روح المسييؤولية فيي اتخيياذ القييرارات 
 واضيييحةالمناسيييبة بحييييث تكيييون أفعاليييه مطابقييية لأقواليييه إضيييافة إليييى امتلاكيييه ثقييية تؤهليييه لاتخييياذ قيييرارات 

قدرته على التأثير وتوجيه جهود المرؤوسين نحو العمل المثمر والناجح وتقيديره لهيم وثقتيه  وشجاعة وكذا
 بهم مما يؤهله ليكون محل ثقتهم وبالتالي ترابط العلاقات فيما بينهم.
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 تحليل عبارات البعد الثاني للقيادة التحويلية:-2
من أبعاد القيادة التحويلية والمتمثل في  سنتطرق في هذا الجدول نتائج تحليل عبارات البعد الثاني

 التحفيز الفكري.
 من محور القيادة التحويلية نتائج تحليل عبارات البعد الثاني(: 22الجدول رقم )

 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
مستوى 
 sig الدلالة

القرار 
 الإحصائي

   6 
بطرق مسؤولي المباشر يشجع على حل المشاكل القديمة 

 جديدة.
3.69 

 
4.476 

 مقبول 0.000

 مقبول 0.000 5.023 3.76 .إليهالمشاكل دون الرجوع  حل مسؤولي المباشر يحفزنا على   7   

   8 
مسؤولي المباشر قادر على التعامل مع مختلف المشاكل 

 التي تواجهنا في العمل.
 مقبول 0.000 3.861 3.67

 مقبول 0.000 6.059 3.88 كتجارب عملية مفيدة. خطاءمسؤولي المباشر يعتبر الأ 9   

  10 
مسؤولي المباشر يشجع على التعبير عن أفكارنا المتعلقة 

  .بالعمل
 مقبول 0.000 6.232 3.88

 .spssبالاعتماد على نتائج  البتينمن إعداد الط المصدر:

المحسوبة  t تتراوح  قيمةمن الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث  
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  6.232و 3.861لها بين 

Sig  أغلبية أفراد إن ، و بالتالي ف0.05وهي أقل من  0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر جميعها
 بعد.العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 

يعتبرون أن المسؤول المباشر يقوم بحل مختلف المشاكل التي تواجهه  ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
بطيييرق إبداعيييية مبتكيييرة ويمييينح للمرؤوسيييين حريييية إبيييداء الآراء مييين خيييلال تحفييييزهم وتشيييجيعهم عليييى 

تشييييجيعهم علييييى إبييييداء الاقتراحييييات  العطيييياء المسييييتمر وذلييييك بإيصييييال الرؤيييييا المسييييتقبلة لهييييم وكييييذا
 والتوقعات حول توجهات المنظمة.
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 تحليل عبارات البعد الثالث للقيادة التحويلية:-3
الجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد الثالث من أبعاد القيادة التحويلية والمتمثل في  

 الدافعية والإلهام.
 من محور القيادة التحويلية الثالث عبارات البعد نتائج تحليل(: 23الجدول رقم )

 

 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
مستوى 
 sig الدلالة

القرار 
 الإحصائي

11 
مسؤولي المباشر يقدم لي تصورا إيجابيا حول ما يمكن 

 الوصول إليه من أهداف 
 مقبول 0.000 5.323 3.69

12 
سلوك مسؤولي المباشر يلهمني في الحصول علي ترقية 

 في عملي  
 مقبول 0.000 2.414 3.43

13 
يدفعني سلوك مسؤولي المباشر لتقديم مصلحة المؤسسة 

 على مصلحتي الخاصة
 مقبول 0.000 3.964 3.76

 مقبول 0.000 3.376 3.62 مسؤولي المباشر يغرس الحماس والثقة في نفوسنا 14
 مقبول 0.000 4.440 3.71 سلوك مسؤولي المباشر لتحسين أدائنا في العمليدفعنا  15
 .spssبالاعتماد على نتائج البتين من إعداد الط المصدر:

المحسوبة  t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  5.323و 2.414لها بين   

Sig  أغلبية أفراد إن بالتالي ف، و 0.05وهي أقل من  0.000جميعها لجميع تلك العبارات السابقة الذكر
 العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.

 
 
 
 
 
 
 
 

يعطي تصورا إيجابيا حول أهداف أن المسؤول المباشر يعتبرون  ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
المنظمة للمرؤوسين، ودفعهم للعمل بحماس أكثر ما هو متوقع من خلال تشجيعهم علي العطاء 
المستمر وغرس الثقة في نفوسهم، وبالتالي إمكانية حصولهم على ترقيات وهذا ما يدفعهم لتحسين 

 أدائهم وتفضيل المصلحة العامة على الخاصة.
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 عبارات البعد الرابع للقيادة التحويلية:تحليل -4
والمتمثل الجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد الرابع من أبعاد القيادة التحويلية 

 الاعتبارات الشخصية.
 من محور القيادة التحويلية نتائج تحليل عبارات البعد الرابع(: 24الجدول رقم )

 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
مستوى 
    sigالدلالة

القرار 
 الإحصائي

61 
مسؤولي المباشر يبدي اهتماما شخصيا بمشاكل 

 الآخرين في العمل
 مقبول 0.000 4.013 3.69

 مقبول 0.030 4.471 3.83 مسؤولي المباشر يراعي مشاعر العاملين معه 17

18 
مسؤولي المباشر يفهم ويراعي الاختلافات الفردية 

 بين الموظفينالموجودة 
 مقبول 0.000 5.545 3.86

 مقبول 0.000 6.105 3.95 مسؤولي المباشر يستمع لانشغالات الموظفين 19

20 
يستجيب مسؤولي المباشر لانشغالات الموظفين بشكل 

 إيجابي
 مقبول 0.000 4.243 3.74

  .spssمخرجاتعلى بالاعتماد  البتينمن إعداد الط المصدر:
المحسوبة  t يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمةمن الجدول السابق 

،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  6.105و 4.013لها بين
Sig  أغلبية أفرادإن ، و بالتالي ف0.05وهي أقل من  0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر جميعها 

 العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.
 
 
 
 
 
 
 
 

أن المسؤول المباشر يشرف شخصيا عليى مشياكل المرؤوسيين يعتبرون  ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
ويسيعى دائميا  و يراعي مشاعرهم ومختلف الاختلافات الموجودة بينهم كما يهتم ويستمع لانشغالاتهم

 راحتهم واستقرارهم.لتوفير الجو الملائم لضمان 
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 ثانيا: تحليل العبارات المتعلقة بإدارة الصراع التنظيمي
عبارة في الاستبيان الذي تم  25تم جمع البيانات المتعلقة بإدارة الصراع التنظيمي عن طريق 

الصراع التنظيمي توزيعه على أفراد عينة الدراسة، حيث تم تقسيم عبارات الاستبيان المتعلقة بمحور إدارة 
حسب أساليبها الخمسة )القوة والسيطرة، التجنب، التنازل، التعاون، التسوية( والنتائج المتحصل عليها 

 موضحة في الجداول التالية:
 تحليل عبارات البعد الأول لإدارة الصراع التنظيمي:-1

إدارة الصراع التنظيمي والمتمثل  من أبعاد الأولالجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد 
 .القوة والسيطرة

 تحليل عبارات البعد الأول لإدارة الصراع التنظيمي(: 25) جدول رقم
المتوسط  العبارات            الرقم

 الحسابي
مستوي  tقيمة

     sigالدلالة
القرار 

 الإحصائي
تصر الإدارة على حل الصراعات والخلافات  26

 نظرها فقط. بما يتماشى مع وجهة
 مرفوض 0.243 1.185 2.81

تتدخل الإدارة بشكل حازم أثناء حدوث أي  27
 صراع أو مشكلة إدارية.

 مقبول 0.000 4.163 3.74

تلجأ الإدارة إلى التطبيق الحرفي للقوانين  28
واللوائح التنظيمية في حالة حدوث صراع أو 

 مشكل إداري.

 مقبول 0.004 3.029 3.45

الإدارة مع الموظفين الذين تنشأ لا تتسامح  29
 بينهم خلافات متعلقة بالعمل.

 مرفوض 0.534 0.628 3.10

تستعمل الإدارة أسلوب التهديد وفرض العقوبات  30
 من أجل ضمان سير العمل في ظروف جيدة.

 مرفوض 0.065 1.894 2.67

 .spss من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات نظام :المصدر

 t الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مرفوضة حيث تتراوح  قيمةمن 
،  كما أن 2.018الجدولية المقدرة بي  t وهي أصغر من قيمة 1.894و 0.628المحسوبة لها بين   

وهي  0.534و 0.065لجميع تلك العبارات السابقة الذكر جميعها تتراوح  ما بين  Sigالقيمة الاحتمالية 
 بالتالي فأغلبية أفراد العينة لا يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.، و 0.05أكبر من 
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 تحليل عبارات البعد الثاني الإدارة الصراع التنظيمي:-2
إدارة الصراع التنظيمي والمتمثل من أبعاد  الثانيالجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد 

 .التجنب
 لإدارة الصراع التنظيميالثاني تحليل عبارات البعد (: 26) جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

مستوي  t قيمة
 sigالدلالة

القرار 
 الإحصائي

الدخول في مواجهة مباشرة مع تتجنب الإدارة  26
 الموظفين الذين يرتكبون الأخطاء.

 مرفوض 0.282 1.091 2.81

تترك الإدارة للموظفين فرصة تصحيح أخطائهم  27
 دون أن تتدخل.

 مقبول 0.011 2.677 3.48

تتجنب الإدارة تكليف أفراد معينين بمهام معينة من  28
 أجل تجنب المشاكل الإدارية.

 مرفوض 0.399 0.852 3.17

تحرص إدارة المؤسسة على تفادي التوترات  29
 والصراعات في العمل قبل وقوعها.

 مقبول 0.000 5.721 3.81

تحرص إدارة المؤسسة على إعلام كل موظف  30
 بالمسؤوليات والصلاحيات الموكلة إليه.

 مقبول 0.000 7.278 3.98

 .spssمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجات نظام  :المصدر

المحسوبة  t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة
 Sig،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tأكبر من قيمة  7.278و 2.677لها بين 

إن ، و بالتالي ف0.05وهي أقل من  0.011و 0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر تتراوح ما بين 
 غلبية أفراد العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.أ

أن الإدارة تتيرك للميوظفين فرصية تصيحيح أخطيائهم دون أن يعتبيرون  ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
تتييييدخل وتحييييرص علييييى تفييييادى التييييوترات والصييييراعات فييييي العمييييل قبييييل وقوعهييييا وتقييييوم بييييإعلامهم 
بمسييييؤولياتهم وصييييلاحياتهم الموكليييية إليييييهم إلا أنهييييا لا تتجنييييب الييييدخول فييييي مواجهييييات مباشييييرة مييييع 
المرؤوسييين الييذين يرتكبييون الأخطيياء ولا تتجنييب تكليييف أفييراد معينييين بمهييام معينيية ميين أجييل تجنييب 

 .    المشاكل الإدارية
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 تحليل عبارات البعد الثالث الإدارة الصراع التنظيمي:-3

إدارة الصراع التنظيمي والمتمثل من أبعاد  الثالثالجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد 
 .في التنازل
 لإدارة الصراع التنظيميالثالث تحليل عبارات البعد (: 27) جدول رقم

المتوسط  العبارات            الرقم
 الحسابي

مستوي  t قيمة
 sig الدلالة

القرار 
 الإحصائي

ع احتياجات تعمل إدارة المؤسسة على توق 26
 الموظفين في العمل وتلبيتها.

 مقبول 0.001 3.421 3.60

تقاسم  ىعلع إدارة المؤسسة الموظفين تشج 27
 الأعباء الوظيفية فيما بينهم.

 مقبول 0.006 2.899 3.48

تتسامح الإدارة مع بعض الموظفين حفاظا على  28
 تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة.

 مقبول 0.000 4.590 3.69

تحاول الإدارة تأجيل حل بعض المشاكل الإدارية  29
 إلى وقت أخر

 مرفوض 0.102 1.675 3.26

الإدارة للموظفين بإبداء أرائهم المخالفة تسمح  30
 لتوجهاتها

 مقبول 0.008 2.781 3.48

 .spssنظاممن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

المحسوبة  t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  4.590و 2.781لها بين 

أن الإدارة تتدخل بشكل حازم أثنياء حيدوث أي صيراع، كميا  يعتبرون ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
أنها تلتزم بالتطبيق الحرفيي للقيوانين والمراسييم، إلا أن الإدارة لا تصير عليى حيل الصيراعات وفيق 
ميييا يتماشيييى ميييع وجهييية نظرهيييا وتتسيييامح ميييع الميييوظفين أثنييياء حيييدوث أي خيييلاف متعليييق بالعميييل 

ع وتفيرض عقوبيات إذا اسيتلزم الأمير لضيمان السيير وتستعمل أسلوب التهديد أثنياء نشيوب أي نيزا
 الحسن للعمل.    
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Sig  بالتالي ، و 0.05قل من وهي أ 0.008و 0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر تتراوح ما بين
 البعد.غلبية أفراد العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا إن أف
 

 
 
 
 
 
 تحليل عبارات البعد الرابع من إدارة الصراع التنظيمي:-4

إدارة الصراع التنظيمي والمتمثل في الجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد الرابع من أبعاد 
 .التعاون

 لإدارة الصراع التنظيميالرابع تحليل عبارات البعد (: 28) جدول رقم
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
مستوي  t قيمة

 sigالدلالة
القرار 

 الإحصائي
في حالة وجود صراع أو خلاف إداري تعمل  26

 الإدارة على فتح قنوات الاتصال.
 مقبول 0.000 4.476 3.79

في حالة وجود صراع أو خلاف إداري تسعي  27
 الإدارة لإيجاد حلول ترضي جميع الأطراف.

 مقبول 0.000 5.614 3.88

تسعى الإدارة لحل الصراعات داخل المؤسسة  28
 بموازنة أهداف المؤسسة مع أهداف الموظفين.

 مقبول 0.000 4.713 3.83

تتيح الإدارة قنوات اتصال مباشرة مع الموظفين  29
 للتعبير عن انشغالاتهم.

 مقبول 0.000 4.928 3.81

تأخذ الإدارة بعين الاعتبار شكاوي واحتياجات  30
 الموظفين.

 مقبول 0.000 4.653 3.71

 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

المحسوبة  t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة        
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tوهي أكبر من قيمة  5.614و 4.476 لها بين

أن الإدارة تقيييوم بتوقيييع احتياجيييات المرؤوسيييين تلبيتهيييا كميييا  يعتبيييرون ومنيييه فيييإن أفيييراد عينييية الدراسييية
تشييجع علييى تقاسييم الأعبيياء فيمييا بييينهم، كمييا تتسييامح الإدارة مييع الييبعض ميينهم حفاظييا علييى تحقيييق 

لا أنهيييا لا تحييياول الأهيييداف العامييية، إضيييافة إليييى السيييماح لهيييم بإبيييداء أرائهيييم المخالفييية لتوجهاتهيييا، إ
 تأجيل حل بعض المشاكل الإدارية إلى وقت أخر.   
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Sig  أغلبية أفراد إن ، و بالتالي ف0.05وهي أقل من  0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر جميعها
 العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.

 
 
 

5    
 
 
 

 الخامس الإدارة الصراع التنظيمي:البعد تحليل عبارات -5
 إدارة الصراع التنظيميمن أبعاد  الخامسالجدول التالي يوضح نتائج تحليل عبارات البعد 

 .في التسوية والمتمثل
 لإدارة الصراع التنظيمي لخامستحليل عبارات البعد ا(: 29) جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

مستوي  t قيمة
  sig الدلالة

القرار 
 الإحصائي

تشجع إدارة المؤسسة الموظفين على التوسط  26
 لحل الخلافات والصراعات الإدارية

 مقبول 0.000 4.109 3.67

تعمل الإدارة على تقريب وجهات نظر مختلف  27
 الموظفين داخل المؤسسة.

 مقبول 0.010 2.698 3.45

على أسلوب التفاوض وتقديم تعتمد الإدارة  28
 تنازلات من أجل حل أي صراع.

 مرفوض 0.232 1.213 3.19

تعمل الإدارة على توضيح الخسائر المحتملة  29
في حالة استمرار أي صراع تنظيمي أو 

 وظيفي.

 مقبول 0.004 3.029 3.45

تقدم إدارة المؤسسة بعض التنازلات للموظفين  30
 للمؤسسة.حفاظا على المصلحة العامة 

 مقبول 0.002 3.259 3.52

 .spssبالاعتماد على مخرجات نظام  : من إعداد الطالبتينالمصدر

أنه في حالة وجود أي صراع أو خلاف إداري تعميل الإدارة عليى تبرون يع ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
فتح قنوات اتصال كما تسعى لإيجاد حلول ترضى جميع الأطراف، كميا تعميل عليى إحيداث تيوازن بيين 
أهييدافها وأهييداف المرؤوسييين وتتواصييل مييع المرؤوسييين لتعييرف علييى انشييغالاتهم وتأخييذ بعييين الاعتبييار 

 احتياجاتهم.    
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 المحسوبة t من الجدول السابق يتضح لنا أن أغلبية عبارات هذا البعد مقبولة حيث تتراوح  قيمة
،  كما أن القيمة الاحتمالية 2.018الجدولية المقدرة بي  tر من قيمة وهي أكب 4.109و 2.698لها بين 

Sig  و بالتالي 0.05وهي أقل من  0.01و 0.000لجميع تلك العبارات السابقة الذكر تتراوح ما بين ،
 فأغلبية أفراد العينة يوافقون على العبارات الواردة في هذا البعد.

 
 
 
 
 
 

 المطلب الثالث: اختبار نموذج التوزيع وفرضيات الدراسة
 اختبار التوزيع الطبيعي :أولا

سييمرنوف وهييذا  التوزيييع الطبيعييي تييم اسييتخدام اختبييار كييولمجروففرضيييات أجييل التحقييق ميين ميين 
باعتبييياره أحيييد الأسييياليب الإحصيييائية المعلميييية فيييي اختبيييار الفرضييييات، تمهييييدا لاسيييتخدام أسيييلوب الانحيييدار 

وتشيييترط الاختبيييارات المعلميييية أن يكيييون توزييييع البيانييييات طبيعييييا، نتيييائج اختبيييار التوزييييع الطبيعيييي لأبعيييياد 
 ومحاور الاستبيان موضحة في الجدول التالي:

 سمرنوف( -: اختبار التوزيع الطبيعي)كولمجروف(30الجدول رقم)
 القيمة الاحتمالية    Z قيمة     المحور                        

   0.624 0.752 أبعاد القيادة التحويلية على إدارة الصراع التنظيميأثر 
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

أفيييراد العينييية،  مييين خيييلال الجيييدول السيييابق واليييذي يوضيييح نتيييائج اختبيييار التوزييييع الطبيعيييي لإجابيييات
)وهييي قيميية مسييتوى المعنوييية المسييتخدم فييي  %5نلاحيظ أن القيميية الاحتمالييية لمحيياور الاسييتبيان أكبيير مين 

التحليييل الإحصييائي لهييذه الدراسيية(، وهييذا يييدل علييى أن التوزيييع الييذي تتبعييه البيانييات هييو التوزيييع الطبيعييي، 
 الاختبارات المعلمية في التحليل. استخداموعليه يمكن 
 

 

خلافات أن الإدارة تشجع الموظفين على التوسط لحل ال يعتبرون ومنه فإن أفراد عينة الدراسة
وضيح والصراعات الإدارية كما تعمل على تقريب وجهات النظر بين المرؤوسين، إضافة إلى ت

حفاظا على  الخسائر في حالة استمرار أي صراع تنظيمي، وكذا تقديم بعض التنازلات للموظفين
أجل حل  على أسلوب التفاوض وتقديم التنازلات من المصلحة العامة للمؤسسة، إلا أنها لا تعتمد

 الصراع.    
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 ثانيا: اختبار فرضيات الدراسة
 رار التالية: دة، وهذا بالاعتماد على قاعدة القحاللعينة الو  Tيعمل اختبار 

( وبالتالي الفرضية البديلة 1Hالجدولية نقبل الفرضية ) t من قيمة كبرالمحسوبة أ tإذا كانت قيمة -
(0Hمرفوضة؛) 
( وبالتالي الفرضية البديلة  1Hالجدولية نرفض الفرضية ) tالمحسوبة أقل من قيمة  tإذا كانت قيمة  -
(0H)؛مقبولة 
المعتمدة  sigللعينة الواحدة أصغر من مستوى الدلالةTالناتجة عن اختبار  sigإذا كانت القيمة الاحتمالية -
 (؛0H( ونرفض )1H( نقبل الفرضية )0.05)
المعتمدة  sigمن مستوى الدلالةأكبر للعينة الواحدة  Tالناتجة عن اختبار  sig إذا كانت القيمة الاحتمالية -
 (؛0H( ونقبل )1H( نرفض الفرضية )0.05)

 الفرضية الرئيسية الأولى اختبار -أ
1H يوجد إدراك لدى عينة الدراسة بأبعاد القيادة التحويلية السائدة في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد :

 لولاية جيجل.                                                                         
0Hة الصندوق الوطني للتقاعد : لا يوجد إدراك لدى عينة الدراسة بأبعاد القيادة التحويلية السائدة في مؤسس

 لولاية جيجل.                                                                                
 للعينة البسيطة والنتائج موضحة في الجدول التالي:tهذه الفرضية نستعمل  اختبارمن أجل 

 لأولىالفرضية الرئيسية ا اختبارنتائج (: 31الجدول رقم)
 القرار Sigة الاحتماليةقيمال الجدولية t قيمة المحسوبة tقيمة البعد

 مقبول 0.000 2.018 6.265 التأثير المثالي
 مقبول 0.000 2.018 6.651 التحفيز الفكري

 مقبول 0.000 2.018 4.371 الدافعية والإلهام 
 مقبول 0.000 2.018 5.623 الاعتبارات الشخصية

 .SPSSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:
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لجميع أبعاد القيادة التحويلية هي أكبر من المحسوبة  t قيمجميع نلاحظ من الجدول السابق أن 
مما يعني أنه ، 0.05من ومستوى الدلالة لجميع هذه الأبعاد أقل ، 2.018 المقدرة بالجدولية  tقيمة 

يوجد  .0Hونرفض  1Hفإننا نقبل  القيادة التحويلية حسب أفراد عينة الدراسة.،وعليه يوجد إدراك بجميع أبعاد
إدراك لدى عينة الدراسة بأبعاد القيادة التحويلية السائدة في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد لولاية 

 جيجل.  
 
 
 
 
 

 الفرضية الرئيسية الثانية: اختبار -ب
1H: وق الوطني لتقاعدديوجد إدراك لدى أفراد العينة لأساليب إدارة الصراع المستخدمة من طرف الصن 

 .لولاية جيجل
0Hوق الوطني لتقاعدد: لا يوجد إدراك لدى أفراد العينة لأساليب إدارة الصراع المستخدمة من طرف الصن 

 .لولاية جيجل
 البسيطة والنتائج موضحة في الجدول التالي:للعينة tهذه الفرضية نستعمل  اختبارمن أجل 

 الفرضية الرئيسية الثانية اختبارنتائج (: 32الجدول رقم)
 القرار sigالاحتماليةالقيمة  الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  أسلوب

 مرفوضة 0.135 2.018 1.525 القوة والسيطرة
 مقبولة 0.000 2.018 4.277 التجنب
 مقبولة 0.000 2.018 4.628 التنازل
 مقبولة 0.000 2.018 5.907 التعاون
 مقبولة 0.000 2.018 4.035 التسوية
 SPSSعلى نتائج  لاعتمادبا: من إعداد الطالبتين المصدر

لكل من أسلوب التجنب والتنازل وأسلوب التعاون المحسوبة t  ن قيمة أحظ من الجدول السابق نلا
، ومستوى المعنوية المقابل لهذه القيم 2.018المقدرة ب  ةالجدولي tوأسلوب التسوية هي قيم تجاوزت قيم 

مما يعني وجود إدراك لدى أفراد عينة الدراسة بممارسة هذه الأساليب، بينما بلغت  0.05من  قلكان أ

ونقبيل الفرضيية الرئيسيية  0Hمن خلال ما سبق من تحليل لنتائج الاختبار نرفض الفرضية الصيفرية 
مؤسسيية فييي ال أبعيياد القيييادة التحويلييية السييائدة تييوفر، أي أن أفييراد عينيية الدراسيية يييدركون 1Hالأولييى 

 .  الصندوق الوطني للتقاعد لولاية جيجل
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، كما 2.018الجدولية المقدرة ب  tوهي أقل من قيمة  1.525المحسوبة لأسلوب القوة والسيطرة  tقيمة 
مما يعني عدم موافقة أفراد عينة الدراسة على ممارسة  0.05وهو أكبر من  0.135بلغ مستوى المعنوية 

 هذا الأسلوب من طرف إدارة المؤسسة.
 
 
 
 
 :الثالثة الفرضية الرئيسية اختبار-ج

H1: 0.05و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر ذ يوجد ≥α اد القيادة التحويلية في إدارة الصراع علأب
 .جليجلولاية بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد  التنظيمي

H0:  0.05و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر ذ يوجدلا ≥α  لأبعاد القيادة التحويلية في إدارة
 جل.يجلولاية الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد 

 ختبار الفرضيات الفرعية التي تنبثق عنها:فرضية الرئيسية للدراسة لابد من االاختبار ال
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -أ
1Ha0.05عند مستوى معنوية  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد التأثير المثالي في إدارة الصراع

 جل.يجلولاية التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد 

0Ha0.05عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد التأثير المثالي في إدارة الصراع
 جل.يجلولاية التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد 

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 

إدراك لدى عمال  ، أي انه يوجد1Hونقبل الفرضية الرئيسية الثانية  0Hنرفض الفرضية الصفرية  ومنه
الصندوق الوطني لتقاعد بأساليب إدارة الصراع المستخدمة التجنب، التنازل، التعاون، التسوية أما 

 أسلوب القوة والسيطرة فلا يمارس من قبل مدير إدارة المؤسسة حسب النتائج المتوصل إليها. 
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 الأولىاختبار الفرضية الفرعية  نتائج (:33الجدول رقم )
 rمعامل الارتباط 

2Rمعامل التحديد 
 

0.307 
0.094 

 0.05عند                          0.048وى المعنوية:مست                            4.149( :Fقيمة )
 (tمستوى معنوية ) (tقيمة ) معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير
 0.000 7.087 - 2.712 الثابت

 0.048 2.037 0.307 0.198 التأثير المثالي
 . SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و مخرجات  المصدر:

، والييذي يشييير إلييى مسيياهمة المتغييير 0.094( قييد بلييغ 2Rالتحديييد ) يظهيير ميين الجييدول أن معامييل      
 %90.6، وأن بياقي النسيبة والمقيدرة بيي %9.4( في سلوك المتغير التيابع بنسيبة التأثير المثاليالمستقل )

، مميا 0.307( فقيد بليغr، أميا معاميل الارتبياط )التيأثير المثياليمن التأثير ترجع إلى عوامل أخيرى غيير 
 بين المتغيرين.وضعيفة ود علاقة موجبة يدل على وج

، ممييا يشييير إلييى العلاقيية الايجابييية بييين المتغيييرين، وقييد 0.198فييي حييين بلغييت قيميية معلميية الميييل      
 ، مما يشير إلى معنوية معلمة الميل.0.05من  أقل ، وهو0.048بلغ مستوى المعنوية 

، 0.05، وهو أقل من 0.000مستوى معنوية ب ،2.712أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع، فقد بلغت 
 مما يشير إلى معنويتها.

الانحييدار، يشييير إلييى أهمييية المتغييير المسييتقل فييي تفسييير تباينييات  معلمتيييوبالتييالي فييإن ظهييور معنوييية 
 المتغير التابع.

 
 

 
 

 

 
 
 

الفرضييييية الفرعييييية  ونقبييييل 0Haالفرضييييية الصييييفرية  التحليييييل السييييابق لنتييييائج الاختبييييار نييييرفض ميييين
لبعيد  α≤ 0.05عنيد مسيتوى معنويية  ، التي تنص عليى أنيه يوجيد أثير ذو دلالية إحصيائية1Haولىالأ

 .التأثير المثالي في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد لولاية جيجل
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 ة: نياختبار الفرضية الفرعية الثا-ب
1Hb0.05عند مستوى معنوية  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد التحفيز الفكري في إدارة الصراع

 .جيجللولاية  التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

0Hb0.05عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد التحفيز الفكري في إدارة
 .جيجللولاية  الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

 هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي:نتائج اختبار 
 انيةاختبار الفرضية الفرعية الثنتائج  (:34الجدول رقم )
 rمعامل الارتباط 
 2Rمعامل التحديد 

0.188 
0.035 

  0.05عند                             0.032مستوى المعنوية:                              6.470(:Fقيمة )         
 مستوى المعنوية (tقيمة ) معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 0.000 6.650 - 2.946 الثابت

 0.232 1.212 0.188 0.140 التحفيز الفكري
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة ومخرجات  المصدر:

مميا يشيير إليى العلاقية الخطيية بيين  0.05وهو أقل من  0.032معنويةبمستوى  F6.470بلغت قيمة   
 المتغير التابع والمتغير المستقل.

2يظهييير مييين الجيييدول أن معاميييل التحدييييد )و 
R واليييذي يشيييير إليييى مسييياهمة المتغيييير 0.035( قيييد بليييغ ،

وأن بيييياقي النسييييبة المقييييدرة بييييي ، % 3.5المسييييتقل )التحفيييييز الفكييييري( فييييي سييييلوك المتغييييير التييييابع بنسييييبة 
 من التأثير ترجع إلى عوامل أخرى غير التحفيز الفكري. 96.5%
، مما يدل على وجود علاقة موجبة وضعيفة بين المتغيرين، في 0.188أما معامل الارتباط فقد بلغ       

، مميا يشيير إلييى العلاقية الإيجابييية بيين المتغييرين، وقييد بليغ مسييتوى 0.140حيين بلغيت قيميية معلمية الميييل 
الميل.أمييا بالنسييبة إلييى معلميية  ةمعنوييية معلمييعييدم ، ممييا يشييير إلييى 0.05ميين أكبيير هييو ،و 0.232 المعنوييية

 ، مما يشير إلى معنويتها.0.05، وهو أصغر من 0.000بمستوى معنوية 2.946التقاطع، فقد بلغت  
أهمييية المتغييير المسييتقل فييي تفسييير عييدم ظهييور معنوييية معلمييي الانحييدار يشييير إلييى عييدم وبالتييالي فييإن 

 المتغير التابع. تباينات
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 :الفرضية الفرعية الثالثة اختبار-ج
1Hc0.05عند مستوى معنوية  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد الدافعية والإلهام في إدارة الصراع

 .جيجللولاية  التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

0Hc0.05عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد الدافعية والإلهام في إدارة
 .جيجللولاية  الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي:
 الثالثة اختبار الفرضية الفرعيةنتائج  (:35الجدول رقم )
 rمعامل الارتباط 
2معامل التحديد 

R 
0.203 
0.041 

 0.05عند                     0.036مستوى المعنوية:                                11.725(: Fقيمة )
 مستوى المعنوية (tقيمة ) معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير
 0.000 8.865 - 3.037 الثابت
 0.196 1.313 0.203 0.120 لهامالدافعية والإ

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة ومخرجات  المصدر:

مميا يشيير إليى العلاقية الخطيية  0.05وهيو أقيل مين  0.036 بمستوى معنويية 11.725(F)بلغت قيمة 
 بين المتغير التابع والمتغير المستقل.

يشييير إلييى مسيياهمة المتغييير ، والييذي 0.041( قييد بلييغ 2Rالتحديييد ) أن معامييل السييابق ظهيير الجييدولي  و  
  ، وأن باقي النسبة والمقدرة%4.1( في سلوك المتغير التابع بنسبة الدافعية والإلهامالمستقل )

الفرضييية  ونقبييل، Hb1الثانييية  ميين التحليييل السييابق لنتييائج الاختبييار، نييرفض الفرضييية الفرعييية     
≤ 0.05عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةلا ، والتي تنص على أنه: 0Hbالصفرية

α  اليوطني للتقاعيد لولايية  في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسية الصيندوقعلى لبعد التحفيز الفكري
 .جيجل
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( فقييد r، أمييا معامييل الارتبيياط )التييأثير المثيياليميين التييأثير ترجييع إلييى عوامييل أخييرى غييير % 95.9بييي  
 غيرين.بين المتوضعيفة ، مما يدل على وجود علاقة موجبة 0.203بلغ

، ممييا يشييير إلييى العلاقيية الايجابييية بييين المتغيييرين، وقييد 0.120فييي حييين بلغييت قيميية معلميية الميييل      
 معنوية معلمة الميل.عدم ، مما يشير إلى 0.05من أكبر  ، وهو0.196بلغ مستوى المعنوية 

، مميا 0.05من ، وهو أقل 0.000مستوى معنوية ب ،3.037أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع، فقد بلغت 
 يشير إلى معنويتها.

فييي تفسييير أهمييية المتغييير المسييتقل عييدم ظهييور معنوييية ميييل الانحييدار، يشييير إلييى عييدم وبالتييالي فييإن 
 تباينات المتغير التابع.

 
 

4 

 

 ختبار الفرضية الفرعية الرابعة:ا-

1dH0.05عند مستوى معنوية  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  الاعتبارات الشخصية في إدارة لبعد
 .جيجللولاية  الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

0dH0.05عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥α  لبعد الاعتبارات الشخصية في إدارة
 .جيجللولاية  الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

 

 

 

 

 

الفرضيية البديلية  ونقبيل، 1cHالثالثية الفرضية الفرعية  نرفض من التحليل السابق لنتائج الاختبار،
0cH 0.05عنييد مسييتوى معنوييية  أنييه: لا يوجييد أثيير ذو دلاليية إحصييائية، والتييي تيينص علييى ≥α  لبعييد

 .الدافعية الإلهام في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد لولاية جيجل
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 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة :(36الجدول رقم )

 rمعامل الارتباط 

2Rمعامل التحديد 
 

0.278 
0.078 

 0.05عند                               0.034مستوى المعنوية:                            9.369(: Fقيمة )
 (tمستوى المعنوية ) (tقيمة ) معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير
 0.000 7.972 - 2.838 الثابت

 0.074 1.833 0.278 0.166 الاعتبارات الشخصية
 .SPSS: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و مخرجاتالمصدر

ممييا يشيير إلييى العلاقية الخطييية بييين  0.05وهيو أقييل مين  0.034معنويييةبمسيتوى  F9.369بلغيت قيميية 
 المتغير التابع والمتغير المستقل.

، والييذي يشييير إلييى مسيياهمة المتغييير المسييتقل 0.078( قييد بلييغ 2Rيظهيير ميين الجييدول أن معامييل التحديييد ) 
ميين  %92.2، وأن بيياقي النسييبة المقييدرة بييي %7.8( فييي سييلوك المتغييير التييابع بنسييبة الاعتبييارات الشخصييية)

، مميا 0.278( فقيد بليغ r، أميا معاميل الارتبياط )الاعتبيارات الشخصييةالتأثير ترجع إلى عوامل أخرى غيير 
 بين المتغيرين. وضعيفة يدل على وجود علاقة موجبة 

مما يشير إلى العلاقة الإيجابية بيين المتغييرين، وقيد بليغ  0.166في حين بلغت قيمة معلمة الميل      
 معنوية معلمة الميل.عدم مما يشير إلى  0.05من  أكبروهو  0.074مستوى المعنوية 

 0.05ميين  قييل، وهييو أ0.000مسييتوى معنوييية ب 2.838أمييا بالنسييبة إلييى معلميية التقيياطع فقييد بلغييت      
 مما يشير إلى معنويتها.

أهميية المتغيير المسيتقل فيي تفسيير عيدم ظهيور معنويية مييل الانحيدار يشيير إليى عيدم  وبالتالي فيإن    
 تباينات المتغير التابع.

 
 
 

 
 
 

الفرضيية الصيفرية  ونقبيل 1Hdالرابعية الفرضية الفرعيية نرفضمن التحليل السابق لنتائج الاختبار، 
0Hd،  0.05عنيد مسيتوى معنويية  يوجيد أثير ذو دلالية إحصيائيةلا التي تينص عليى أنيه ≥α  لبعيد

الاعتبييييارات الشخصييييية فييييي إدارة الصييييراع التنظيمييييي بمؤسسيييية الصييييندوق الييييوطني للتقاعييييد لولاييييية 
 .جيجل
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة:-د
 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي:

 لثةالفرضية الرئيسية الثا اختبارنتائج (: 37الجدول رقم)
 rمعامل الارتباط 
 2Rمعامل التحديد 

0.275 
0.075 

 0.05عند                           0.041مستوى المعنوية:                            8.260(: Fقيمة )
 tمستوى المعنوية  tقيمة  معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير
 0.000 6.559 - 2.735 الثابت

 0.079 1.805 0.275 0.196 القيادة التحويلية
 .SPSS: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و مخرجاتالمصدر

مما يشير إلى العلاقة الخطيية بيين  0.05وهو أقل من  0.034 بمستوى معنوية 8.260(F)بلغت قيمة 
 المتغير التابع والمتغير المستقل.

، والييذي يشييير إلييى مسيياهمة المتغييير المسييتقل 0.075( قييد بلييغ 2Rالجييدول أن معامييل التحديييد )يظهيير ميين و 
ميين  %92.5، وأن بيياقي النسييبة المقييدرة بييي %7.5( فييي سييلوك المتغييير التييابع بنسييبة أبعيياد القيييادة التحويلييية)

، مميا 0.275( فقيد بليغ r، أميا معاميل الارتبياط )الاعتبيارات الشخصييةالتأثير ترجع إلى عوامل أخرى غيير 
 بين المتغيرين. وضعيفة يدل على وجود علاقة موجبة 

ممييا يشييير إلييى العلاقيية الإيجابييية بييين المتغيييرين، وقييد بلييغ  0.196فييي حييين بلغييت قيميية معلميية الميييل 
 معنوية معلمة الميل.عدم مما يشير إلى  0.05من  أكبروهو  0.079مستوى المعنوية 

 0.05ميين  قييل، وهييو أ0.000مسييتوى معنوييية ب 2.735أمييا بالنسييبة إلييى معلميية التقيياطع فقييد بلغييت      
 مما يشير إلى معنويتها.

 الي فإن عدم ظهور معنوية ميل الانحدار يشير إلى عدم أهمية المتغير المستقل في تفسير وبالت
 المتغير التابع. بيانات

 
 
 
 

 

 ،0Hالفرضيية الصيفرية  ونقبيل 1Hالثالثية الرئيسييةالفرضيية  نيرفضمن التحليل السابق لنتائج الاختبيار، 
لأبعيياد القيييادة α≤ 0.05عنييد مسييتوى معنوييية  يوجييد أثيير ذو دلاليية إحصييائيةلا التييي تيينص علييى أنييه 

 .التحويلية مجتمعة في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد لولاية جيجل
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 اختبار الفروق: ثالثا

 لاختبار الفروق في One Way Analysis of ANOVAتم استخدام اختبار "تحليل التباين الأحادي 
عند مستوى دلالة دور القيادة التحويلية في إدارة الصراع التنظيمي عينة الدراسة حول  إجابات أفراد

0.05 ≥α. 
 اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الجنس -1

 نتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي:     

 تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الجنس نتائج :(38الجدول رقم )

المتوسط  العدد الجنس 
 الحسابي

الانحراف 
القيمة  tقيمة  المعياري

 الاحتمالية
 0.978 0.027 0.5837 3.6219 26 ذكر جميع

   0.4842 3.6172 16 أنثى المحاور
 spss.بالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبتين :المصدر

، ممّا 0.05وهي أكبر من  0.978من خلال الجدول يتضح أنّ القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي
يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الجنس عند مستوى 

 .0.05دلالة 

 اختبار الفروق بالنسبة لمتغير السن -2

 نتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي:

 تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير السن نتائج :(39) الجدول رقم

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
القيمة  fقيمة  المربعات

 الاحتمالية
القيادة  أثر

التحويلية في 
إدارة الصراع 

 التنظيمي

 0.098 3 0.294 المجموعات بين

 0.309 38 11.742 المجموعات داخل 0.813 0.317

 - 41 12.036 المجموع

 .spssبالاعتماد على نتائج  تينمن إعداد الطالب :المصدر
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، ممّا 0.05وهي أكبر من  0.813من خلال الجدول يتضح أنّ القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
عزى لمتغير السن عند مستوى إجابات أفراد العينة ت  يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .0.05دلالة 
 اختبار الفروق بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي -3

 الاختبار موضحة في الجدول التالي:نتائج هذا 
 نتائج تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي :(40)الجدول رقم

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
القيمة  fقيمة  المربعات

 الاحتمالية
القيادة  أثر

التحويلية في 
إدارة الصراع 

 التنظيمي

 0.062 3 0.186 المجموعات بين

 0.312 38 11.850 المجموعات داخل 0.897 0.199

 - 41 12.036 المجموع

 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

، ممّا 0.05وهي أكبر من  0.897من خلال الجدول يتضح أنّ القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
عزى لمتغير المستوى التعليمي إجابات أفراد العينة ت  يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .0.05عند مستوى دلالة 

 الوظيفةاختبار الفروق بالنسبة لمتغير  -4

 نتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي:
 الأحادي بالنسبة لمتغير المستوى الوظيفة نتائج تحليل التباين :(41)الجدول رقم

 

 مصدر التباين العنوان
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 fقيمة  المربعات

القيمة 
 الاحتمالية

القيادة  أثر
التحويلية في 
إدارة الصراع 

 التنظيمي

 0.429 3 1.286 المجموعات بين

 0.283 38 10.751 المجموعات داخل 0.226 1.515

 - 41 12.036 المجموع

 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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، ممّا 0.05وهي أكبر من  0.226من خلال الجدول يتضح أنّ القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
عند مستوى  الوظيفةعزى لمتغير إجابات أفراد العينة ت  يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .0.05دلالة 
  سنوات العملاختبار الفروق بالنسبة لمتغير  -5

 نتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي:
 نتائج تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الدخل :(42)الجدول رقم

 

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
القيمة  fقيمة  المربعات

 الاحتمالية
القيادة  أثر

التحويلية في 
إدارة الصراع 

 التنظيمي

 0.494 4 1.975 المجموعات بين

 0.272 37 10.061 المجموعاتداخل  0.147 1.816

 - 41 12.036 المجموع

 .spssبالاعتماد على نتائج  تينمن إعداد الطالب :المصدر

، ممّا 0.05وهي أكبر من  0.147من خلال الجدول يتضح أنّ القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
عند مستوى  الدخلعزى لمتغير إجابات أفراد العينة ت  يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .0.05دلالة 
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 خلاصة:
ت تضمن مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بولاية جيجلهذا الفصل على الدراسة الميدانية في  احتوى

حيث تم التوجه إلى المؤسسة محل الدراسة  التنظيمي، القيادة التحويلية في إدارة الصراع أثرالدراسة  هذه
تمارة قابلة اس 42على عينة من موظفيها تكونت من ستبيان الا اتستمار اقمنا بتوزيع  وقدوالتعرف عليها، 

 لالإحصائية وتحليعد استرجاعها قمنا بتفريغ المعلومات باستخدام الأساليب الإحصائي، وبللتحليل 
 .النتائج

، وكذلك يوجد لديهم مؤسسةالإدراك بأبعاد القيادة التحويلية السائدة في فراد لديهم الأأثبتت الدراسة أن 
 في المؤسسة. المستخدمةالتنظيمي أساليب إدارة الصراع بإدراك 

دور نسبي في إدارة الصراع التنظيمي فقد أظهرت الدراسة وجود القيادة التحويلية  أثرأما فيما يخص 
 .فقط عد التأثير المثاليفي إدارة الصراع التنظيمي من خلال ب  وضعيف 
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هما  ناللذافي المنظمة، كبيرة أهمية  لهماحاولنا الوقوف على موضوعين هذه من خلال دراستنا 
دارة الصراع التنظيمي، حيث وثيقا بالرؤى المشتركة  اارتباط   ارتبطتالقيادة التحويلية  أن القيادة التحويلية وا 

المتغير المستقل  أثرالتي يضعها القائد من أجل إدارة الصراع التنظيمي، كما حاولنا في دراستنا هذه إبراز 
 في المتغير التابع

مكانية قدرةب القيادة التحويليةوقد ارتبطت   تحقيق لمرؤوسين نحوالجيد لتوجيه التأثير وال علىالقائد  وا 
كيفية عرفة أسباب الصراع التنظيمي و مللقائد  خلالها يمكن وكذا منلهم،  قدوة كونبحيث يأهداف المنظمة 

 .التطبيقيةفي دراستنا  هوهذا ما لامسنا، الأنجعرته والتعامل معه بالأسلوب إدا

 الدراسة أولا: نتائج

 من خلال هذه الدراسة توصلنا إلى مجموعة من النتائج سيتم عرضها فيما يلي:

 النتائج النظرية  -أ
 القيادة هي قدرة القائد على التأثير في المرؤوسين ومعرفة احتياجاتهم ومتطلباتهم؛ -1
 تُعرف القيادة التحويلية على أنها قدرة القائد وضع رؤية مستقبلية وتوضيحها للمرؤوسين؛ -2
 تلعب القيادة التحويلية دورا فعالا في إدارة المنظمات وبقائها واستمرار نشاطها؛ -3
تساهم القيادة التحويلية بشكل واضح في بناء رؤية مستقبلية، وتحفيز المرؤوسين على العطاء  -4

 المستمر؛
للقيادة التحويلية أربعة أبعاد تتمثل في التأثير المثالي، التحفيز الفكري، الدافعية والإلهام وأخيرا  -5

 الاعتبارات الشخصية؛
 ؛منظماتالأي منظمة من الصراع التنظيمي ظاهرة حتمية في  -6
ظهاره يبدأ مندرج الصراع حسب عدة مراحل يت -7  ؛مرحلة الصراع الضمني إلى غاية الإعلان عنه وا 
 أساليب تتمثل في القوة والسيطرة، التجنب، التنازل، التعاون والتسوية؛ لإدارة الصراع التنظيمي عدة -8
 ينجر عن الصراع التنظيمي آثار إيجابية وأخرى سلبية وتختلف باختلاف حدته؛ -9
يحدث الصراع التنظيمي نتيجة لأسباب شخصية وأخرى تنظيمية إضافة إلى أسباب عقلانية وأخرى  -10

 لاعقلانية.
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 التطبيقيةالنتائج   -ب
يسمح المسؤول المباشر للمرؤوسين بإبداء أرائهم واقتراحاتهم وهذا ما يشجعهم نحو تحقيق أهداف  -1

 المؤسسة؛
الوطني للتقاعد بولاية جيجل بأبعاد القيادة يوجد إدراك لدى العاملين في مؤسسة الصندوق  -2

 ؛ التحويلية
 في العمل؛ المسؤول المباشر لا يلهم في الحصول على ترقية سلوك -3
 في العمل؛ همل مع مختلف المشاكل التي تواجهالمسؤول المباشر غير قادر على التعا -4
 للمؤسسة؛تقدم الإدارة بعض التنازلات للموظفين حفاظا على المصلحة العامة  -5
 قنوات اتصال مباشرة مع الموظفين للتعبير عن انشغالاتهم؛فتح الإدارة  تتجنب -6
 د من أجل ضمان السير الحسن للعمل؛لا تستعمل الإدارة أسلوب التهدي -7
إدارة يوجد إدراك لدى الموظفين في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بولاية جيجل بأساليب  -8

 الصراع التنظيمي المستخدمة؛
 ؛تتجنب الإدارة الدخول في مواجهة مباشرة مع الموظفين الذين يرتكبون الأخطاء -9
لبعد التأثير المثالي في إدارة  α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -10

وهذا ما يتطابق مع دراسة جانيت  ،سة الصندوق الوطني للتقاعد بجيجلالصراع التنظيمي بمؤس

 ؛( Janet Wagude)   واجود

لبعد التحفيز الفكري في إدارة  α≤ 0.05إحصائية عند مستوى المعنوية لا يوجد أثر ذو دلالة  -11

 الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بجيجل؛
لبعد الدافعية والإلهام في إدارة  α≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -12

سة الصندوق الوطني للتقاعد بجيجل،على عكس دراسة حسن علي الصراع التنظيمي بمؤس

 اللذان كان البعد المؤثر هو الدافع والإلهام؛( Flávia  Cavazotte) كافازوت وفلافيا الزعبي
لبعد الاعتبارات الشخصية في  α≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -13

، وهذا ما يتنافي مع دراسة إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بجيجل

توصلا إلى أن  ناللذا (Sangeeta Sahu, Avinash Pathardikar)نكث ساهو وأفيناش بثهردكاس
 ؛الاعتبارات الشخصية هو البعد الأكثر تأثيرا

لأبعاد القيادة التحويلية في إدارة  α≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -14

 الصراع التنظيمي بمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بجيجل؛
لإجابااات رفااراد العينااة   عااز   α≤ 0.05توجددد فددروق ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى معنويددة لا  -15

، على عكس دراسة جمعان بن خلف جمعان ورؤيا محمود محمد كنعان اللتان للمتغيرات الشخصية

 .وجود فروق رظهر ا
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 الدراسةتوصيات ثانيا: 
 :يوهي كالآتلاقتراحات او جملة من التوصيات في ختام هذه الدراسة نوصي ب

 ؛نمط القيادة التحويليةلتشجيع أكثر في استخدام بالمنظمة تقوم ا  -1
 إذا أرادت المحافظة على مكانتها؛ القيادة التحويلية الاستفادة من جميع أبعادعلى المنظمة تعمل   -2
موردها خصائص طبيعة و يتماشى مع الأسلوب الذي وفق إدارة الصراع التنظيمي ب تقومالمؤسسة   -3

 البشري؛
 بداء الاقتراحات حول مستقبل المنظمة؛متطلبات المرؤوسين وتشجيعهم على إالتعرف على  -4
 ؛قد يؤثر سلبا في نشاط المنظمةولة تجنب أي صراع امح -5
لضمان تكامل الوظائف تعزيز الاهتمام بالخلافات الشخصية بين الموظفين والمحافظة على العلاقات  -6

 وتجنب الصراع السلبي؛
خلال اكتشاف الصراعات قبل من الاعتماد على المدخل الوقائي في إدارة الصراع التنظيمي وذلك  -7

 ؛حدوثها
 بأهميتهم ومكانتهم في المنظمة؛ س إشعار المرؤوسينئيالر  محاولة -8

 لمعرفة انشغالاتهم؛ المرؤوسين فتح قنوات اتصال مباشرة معب الاهتمام أكثر
 بشكل يتناسب مع مكانتهم في المؤسسة؛  المرؤوسين التعامل مع تنويع طرق

 تحسيس بأهمية التطلع للمستقبل وفهم الرؤية المستقبلية للمنظمة؛  -9
 التعرف على أي خلل أو توتر قد يربك المرؤوسين ويؤثر في أدائهم. -10

 : آفاق الدراسةثالثا
نرى إمكانية مواصلة البحث في جوانب أخرى لها صلة غير شائع بحكم أن الموضوع الذي تناولناه 

 بعض المواضيع التي من شأنها أن تكمل هذه الدراسة ومن بينها: بالموضوع، ولهذا يمكن اقتراح
 ؛أثر الثقافة التنظيمية في تطبيق القيادة التحويلية -
 ؛التغيير التنظيميفي أساليب إدارة الصراع التنظيمي وأثرها -
 .إدارة الصراع التنظيمي وعلاقته بأخلاقيات العمل-
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