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 شكر وتقدير:

الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات والذي وفقني  
ليذا وما كنت لأوفق فيو لولا أن وفقني الله الذي  

 أنعم علينا بالصبر والقوة لإنجاز وإتمام ىذا العمل.

والعرف ان الجميل إلى الأستاذ :" نتوجو بالشكر الجزيل  
بوخدوني توفيق" الذي تفضل بالإشراف على ىذه  
المذكرة والذي منحنا من وقتو وصبره الكثير ولم  

 يبخل علينا بنصائحو القيمة وتشجيعو المتواصل.

كما نتقدم بالشكر الجزيل للأساتذة الأف اضل ولجنة  
شرفونا بحضورىم لمناقشة وتقييم ىذه    المناقشة الذين

 المذكرة.

كما نشكر كل أساتذة الكلية خاصة أساتذة التخصص" 
علم الإجتماع" على  ما منحوه لنا طيلة التكوين  

والدراسة وكل عمال وإداريي  جامعة "محمد الصديق  
 بن يحي" لولاية جيجل.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 الدراسة ممخص



 ممخص الدراسة:
دارة الصراع التنظيمي بمقر الولاية  وىدفت  -جيجؿ-تناولت ىذه الدراسة موضوع القيادة الإدارية وا 

إلى معرفة دور القيادة في إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة الخدماتية، ولقد جاءت إشكالية الدراسة 
 التالي:وفؽ التساؤؿ الرئيسي 

 ما ىو دور القيادة الإدارية في إدارة الصراعات التنظيمية في المؤسسة؟ -
 وقد إنبثؽ عف التساؤؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية: 

 ما ىو نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة؟ -
 تنظيميفي المؤسسة؟ما ىي الأساليب المتبعة مف طرؼ القيادة الإدارية السائدة لإحتواء الصراع ال -
 ىؿ نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة يساىـ في إحتواء الصراعات أـ لا؟ -

وقد قسمت ىذه الدراسة إلى جانبيف: "جانب نظري وجانب تطبيقي"، فالجانب النظري إشتمؿ عمى  
 ثلبثة فصوؿ والجانب التطبيقي عمى ثلبثة فصوؿ.

 400وقد إستخدمنا المنيج الوصفي التحميؿ في ىذه الدراسة، حيث تكوف مجتمع الدراسة مف  
عتمدنا في إختيارنا لعينة الدراسة عمى العينة العشوائية البسيطة، وبمغ عدد أفرادىا  موظؼ  80موظؼ، وا 

اؿ موزعة عمى سؤ  28% مف مجتمع الدراسة. وقمنا ببناء إستمارة لجمع البيانات مكونة مف 20أي بسنبة 
ثلبثة محاور وبعد مناقشة نتائج البيانات الميدانية في الفصؿ السادس والأخير جاءت نتائج الدراسة عمى 

 الشكؿ التالي:
 القيادة الموقفية ىي السائدة في المؤسسة ثـ يمييا النمط التشاركي. -
 ية يميو أسموب التعاوف.أسموب التسوية ىو الأسموب المستعمؿ بكثرة في إدارة الصراعات التنظيم -
 نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة يساىـ بشكؿ كبير وفعاؿ في إحتواء الصراعات التنظيمية. -

 التوصيات التالية:وقد خمصت الدراسة إلى  
 ضرورة تعزيز أسموب التعاوف مف قبؿ الإدارة كبديؿ قوي لإحتواء الصراع التنظيمي. -
عمى الإستراتجيات الفاعمة في إنياء الصراع أو التقميؿ منو، وتوعيتيـ بأىمية ضرورة تدريب القادة  -

 وجود الصراع وكيفية إستغلبلو بالشكؿ المناسب.
عمى القيادة التمتع بسمات القيادة الفعالة، والقدرة عمى إنجاز المياـ والأخذ بزماـ المبادرة وحسف  -

 التصرؼ.
 اية وتوثيؽ الحؿ كتابيا مف أجؿ الإلتزاـ بو.لابد مف متابعة حؿ الصراع حتى الني -



 الإعتماد عمى النمط القيادي التسمطي في بعض المواقؼ والصراعات التي تحدث بيف الموظفيف. -
بناء فرؽ عمؿ، كوف أف ىذه الفرؽ تقوـ عمى التعاوف والعمؿ الجماعي وتجنب الإنفرادية وىذا يساىـ  -

 لصراعات السمبية.في خمؽ جو عمؿ خالي مف المشاحنات وا
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Summary of the study 

   This study dealt with the issue of administrative leadership and organizational 

conflict management at the state headquarters - Jijel - and aimed to know the 

role of leadership in managing the organizational conflict in the service 

organization, and the problem of the study came according to the following 

main question: 

   What is the role of administrative leadership in managing organizational 

conflicts in the organization? 

   The main question emerged from the following sub-questions: 

 -What is the prevailing management style in the organization? 

 - What are the methods used by the prevailing administrative leadership to 

contain the organizational conflict in the organization? 

 -Does the prevailing management style in the institution contribute to 

containing conflicts, or not? 

   This study has been divided into two aspects: “The theoretical aspect and the 

practical aspect,” as the theoretical side includes three chapters and the practical 

side includes three chapters. 

   We have used the descriptive analysis approach in this study, where the study 

population consisted of 400 employees, and we adopted in our selection of the 

study sample on a simple random sample, and the number of its members 

reached 80 employees, i.e. 20% of the study population. We built a data 

collection form consisting of 82 questions distributed on three axes, and after 

discussing the field data results in the sixth and final chapter, the results of the 

study came as follows: 

   Situational leadership is prevalent in the organization, followed by the 

participatory style. 

  - Settlement method is the method used frequently in managing organizational 

conflicts, followed by the method of cooperation. 

  - The prevailing administrative leadership style in the institution contributes 

significantly and effectively to containing organizational conflicts. 

The study concluded with the following recommendations: 

- The need to enhance the method of cooperation by the administration as a 

strong alternative to contain the organizational conflict. 

- The need to train leaders on effective strategies to end or reduce conflict, and 

to make them aware of the importance of the existence of conflict and how to 

use it appropriately. 



 -  Leadership should have the characteristics of effective leadership, the ability 

to accomplish tasks, take initiative and behave well. 

- The conflict resolution must be followed up to the end and the solution 

documented in writing in order to adhere to it. 

- Reliance on authoritarian leadership style in some situations and conflicts that 

occur between employees. 

- Building work teams, since these teams are based on cooperation and 

teamwork and avoiding unilateralism, and this contributes to creating a work 

environment free from quarrels and negative conflicts. 
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 مقدمة
 

 
 أ

 :مقدمة
 الات الحياة اليومية: الإقتصاديةتعيش المؤسسات في عصرنا ىذا تصارعاً كبيراً في كافة مج 

الثقافية، السياسية والإجتماعية وغيرىا، وفي ظؿ ىذا التسارع تسعى المؤسسات إلى تحقيؽ الأىداؼ 
كافة الموارد المتاحة)البشرية والمادية(. وبإعتبار العنصر البشري أىـ مقومات  باستخداـوالوصوؿ إلييا 

 ة عمى مكانيا التنافسي.المؤسسة بإمكانياتو وقدراتو فيقدـ الأفضؿ مف أجؿ بقاء المؤسسة والمحافظ
حتلبؿ المراتب الأولى إلا بوجود الأفراد   فأي مؤسسة لا تستطيع العمؿ بنجاح والتفوؽ وا 

والجماعات والتفاعؿ مع بعضيـ البعض، ولكف ىناؾ البعض منيـ لا يتقنوف ميارة التفاعؿ والتفاىـ 
ف صراعات خفيفة عابرة والتعايش مع بعضيـ مما يؤدي إلى نشوء صراعات وخلبفات يمكف أف تكو 

بسبب سوء تفاىـ ويمكف أف تتفاقـ ويترتب عنيا مشكلبت وأزمات كبرى ووخيمة تستدعي دخوؿ بعض 
 الأطراؼ مف أجؿ إحتواءىا أو التقميؿ منيا.

وبما أف الصراع ظاىرة طبيعية وأمر شائع وحتمي لا مفر منو في أية مؤسسة، فلب بد مف  
في أعمى سمطة التنظيـ  متعامؿ معيا، وعادة ما تكوف ىذه الميمة تتوفرالوصوؿ إلى الطريقة المناسبة ل

والتي يحتميا القادة الإدارييف وعميو تحتاج أي مؤسسة إلى قادة إدارية واعية ومتفيمة تستطيع تحمؿ 
المسؤولية، فالنمط القيادي السائد في المؤسسة يؤثر تأثيراً مباشراً عمى وجود الصراعات أو عدميا، بحيث 
يكوف ىذا النمط موجو لسموؾ الأفراد وقادر عمى تبني أسموب مناسب لإدارة الصراع التنظيمي في 

 المؤسسة.
إحدى المؤسسات الخدماتية التي توجد بيا الصراعات بمختمؼ  -جيجؿ-ويعتبر مقر الولاية 

ية معرفة دور القيادة أنواعيا ومستوياتيا وتأثيراتيا ولا تخمو منيا. ومف ىذا المنطمؽ تحاوؿ الدراسة الحال
حيث قمنا بتقسيـ ىذه  -مقر الولاية -الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي لدى موظفي ىذه المؤسسة

 نظري والجانب التطبيقي".لالدراسة إلى جانبيف: "الجانب ا
 يأتي بعد مقدمة ويتضمف ثلبثة فصوؿ توزعت كالآتي: الجانب  النظري: -

" ويتضمف: إشكالية الدراسة، فرضيات الدراسة وتحديد أسباب موضوع الدراسة والمعنوف بػ " الفصل الأول:
إختيار الموضوع وأىداؼ الدراسة وأىمية الدراسة وأخيرا تـ التطرؽ لبعض الدراسات السابقة أو المتشابية 

 صعوبات الدراسةلمدراسة الحالية و 



 مقدمة
 

 
 ب

التطور التاريخي لمقيادة ثـ أىميتيا ومبادئيا المعنوف بػ "القيادة الإدارية" إنطلبقاً مف  الفصل الثاني:
وعناصرىا وأنماطيا كما تـ التطرؽ إلى القائد الإداري) مصادر قوة القائد، ميارتو، ميامو( مروراً بمعوقات 

 القيادة الإدارية ليختـ الفصؿ بعرض أىـ النظريات التي تناولت القيادة الإدارية.
المعنوف بػ" الصراع التنظيمي" إلى خصائص الصراع التنظيمي تناولنا في ىذا الفصؿ  الفصل الثالث:

واىميتو وأسبابو، مراحمو، أنواعو، أشكالو، مستوياتو، آثاره، ثـ تطرقنا إلى إدارة الصراع التنظيمي 
الشروط، حالات إدارة الصراع التنظيمي، مراحؿ إدارة الصراع التنظيمي وأساليب إدارة الصراع )

إلى أىـ نظريات الصراع التنظيمي لنختـ الفصؿ بدور القيادة الإدارية في إدارة التنظيمي( ثـ تطرقنا 
 الصراع التنظيمي.

 فقد إحتوى عمى ثلبثة فصوؿ: الجانب الميدانيأما فيما يخص  
 تـ فيو عرض الإجراءات المنيجية، وفيو تـ تحديد مجالات الدراسة)المجاؿ الجغرافي الفصل الرابع:

اؿ الزمني( وكذا تحديد المنيج المستخدـ، عينة الدراسة، أدوات جمع البيانات وفي المجاؿ البشري، المج
 الأخير إلى أىـ أساليب التحميؿ.

والمعنوف بػ "عرض وتحميؿ البيانات"، وقد خصص لتحميؿ البيانات الميدانية للئستمارة  الفصل الخامس:
بيانات كؿ مف الفرضية الأولى والفرضية الثانية حيث تـ فيو تحميؿ البيانات العامة لأفراد العينة وتحميؿ 

 ثـ الفرضية الثالثة.
آخر فصؿ في المذكرة والمعنوف بػ"مناقشة وتحميؿ نتائج الدراسة"، وتـ التطرؽ فيو إلى  الفصل السادس:

مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات، مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة ومناقشة النتائج في ضوء 
 ظريات والنتيجة العامة وأخيراً تـ تقديـ بعض الإقتراحات والتوصيات وأىـ القضايا التي أثارتيا الدراسة.الن

ختمنا دراستنا بخاتمة كحوصمة نيائية لبحثنا، إضافة إلى أىـ المراجع المستخدمة في  وأخيرا 
الدراسة والملبحؽ المختمفة.



 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري
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 تمييد:
يعد الإطار النظري )تحديد موضوع الدراسة( مف المرتكزات الأساسية التي يستند عمييا أي بحث  

عممي إجتماعي، لذلؾ قمنا في ىذا الفصؿ إستعراض أسباب إختيارنا ليذا الموضوع وكذلؾ حددنا 
لدراسة الأىداؼ والأىمية مف ىذه الدراسة، ومف إزالة الغموض عف ىذا الموضوع قمنا بتحديد مفاىيـ ا

لإعطاء البحث قيمة عممية وفي الأخير استعرضنا الدراسات السابقة لذلؾ يعتبر ىذا الفصؿ جوىر البحث 
 العممي نظرا لكونو يقدـ تصور مبدئي واضح عف موضوع الدراسة وما يريد الباحث الوصوؿ إليو.  
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 إشكالية الدراسة: -أولًا 
الحقيقة عبارة عف أجزاء متكاممة مف الموارد المالية واليياكؿ التي تحقؽ صفة إف التنظيمات في       

التنظيـ ككياف مادي، بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تحقؽ صفة التنظيـ كجماعة رسمية متفاعمة 
ف تخضع لمقواعد والقوانيف التي تقرىا إدارة التنظيـ، حيث تعتبر الإدارة ىي المحرؾ الأساسي في كيا

أي منظمة في أداء رسالتيا وتحقيؽ أىدافيا يكوف مرىونا إلى حد كبير بكفاءة وفعالية  التنظيمات، فنجاح
الأساليب الإدارية في القياـ بمياميا، حيث تعمؿ القيادة الإدارية الناجحة عمى تحقيؽ التنسيؽ والتكامؿ 

نعكس سمبا عمى تحقيؽ أىداؼ بيف مختمؼ عناصر ىيكميا التنظيمي، وأي خمؿ في ىذا التكامؿ قد ي
 التنظيـ، ويؤثر عمى السير العادي عمى العمميات التنظيمية.

وتعتبر القيادة الإدارية قمة اليرـ التنظيمي، وكذلؾ بإعتبارىا محدد رئيسيا لفعالية المنظمة، فنجد أف       
آخر في تحقيؽ السير القيادة الناجحة التي تتبع طرؽ عقلبنية ورشيدة في التسيير تساىـ بشكؿ أو ب

الحسف لمعمميات التنظيمية ولو نسبيا والعكس صحيح، وىذا ما أثبتتو الدراسات السوسيولوجية الإمبريقية 
تنظيمية، قد تناولت الكثير مف الأنماط القيادية فيناؾ قيادة ديمقراطية  -فنجد أف الأطر النظرية السوسيو

ى فوضويا وأخيرا قيادة إستشارية...إلخ مف الأنماط، ولكؿ وىناؾ قيادة متسمطة وىناؾ قيادة موقفية وأخر 
واحدة منيا مزايا وعيوب ولكنيا تختمؼ مف حيث درجة تأثيرىا وتحكميا في التنظيـ، خاصة وأف القيادة 
ترتبط ببعض المحددات السيكولوجية التي تتصؼ بيا شخصية القائد أو المدير فمكؿ واحد منيـ صفاتو 

تنظيمية، فقد أكدت ىذه  -ا نجد أف القيادة تعتبر متغيراً أساسياً في الدراسات السوسيوتميزه عف غيره، فميذ
الدراسات أف القيادة الإدارية تعمؿ عمى تحقيؽ التنسيؽ والتكامؿ الأمثؿ، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ يجب السير 

مة والتنظيمات التطوير والتحسيف المستمر لبيئة العمؿ وىذا ما يصعب تحقيقو في التنظيمات بصفة عا
الجزائرية بصفة خاصة، حيث تواجو العديد مف المشكلبت والتحديات التنظيمية المختمفة والناتجة عف عدـ 
التكامؿ والإتفاؽ بيف الموارد البشرية داخؿ التنظيـ، ومف بيف المشكلبت التي تحدث داخمو، مشكمة 

 الصراع التنظيمي.
تمياً في سائر التنظيمات، حيث تعد مف المشكلبت الإدارية وتعتبر الصراعات التنظيمية أمراً ح      

الرئيسية التي تواجو المديريف والموظفيف في أعماليـ اليومية، فكثيرا ما نجد أف ىناؾ بعض الإختلبفات 
بيف الأفراد والجماعات داخؿ التنظيـ عمى إختلبؼ أدوارىـ ومستوياتيـ التنظيمية تصؿ إلى درجة الصراع 

فة، قد تعود لعوامؿ ذاتية وأخرى موضوعية، ولكنيا في النياية بغض النظر عف طبيعتيا  لأسباب مختم
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وأسبابيا فيي تدخؿ ضمف أىـ الظواىر السمبية التي تؤثر عمى الواقع التنظيمي والفعالية التنظيمية إذا لـ 
ة يحتاج إلى جممة مف تتوفر الميارات الإدارية سواء في التخطيط والمراقبة والمتابعة، فيو ظاىرة تنظيمي

مغاير، وحتى لا يتحوؿ الصراع   الخبرات والإجتيادات المدروسة حتى لا يتعقد محتواه ويسمؾ اتجاه سمبي
مف ظاىرة قد تضر بالتنظيـ إلى صراع مقبوؿ يجب إتباع إستراتجيات وأساليب مخطط ليا لإحتوائو، وىذا 

القيادة الإدارية ليا دور في العديد مف المتغيرات ما توصمت إليو العديد مف الدراسات، ونظرا لإعتبار 
التابعة كالأداء، والفعالية، والرضا الوظيفي والثقافة التنظيمية، وذلؾ نظرا لمدور والأىمية التي تمعبيا 

ويشير التقرير الذي أصدرتو الجمعية الأمريكية للئدارة إلى  القيادة في تسيير المؤسسات وتحقيؽ أىدافيا،
% مف أوقاتيـ في معالجة الصراعات 25سنة كاف المديروف ونوابيـ يقضوف حوالي  20ثر مف أنو منذ أك
 .(1)التنظيمية 

وعميو تسعى ىذه الدراسة الموسومة بدور القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي إلى إلقاء       
راد والجماعات، وقد إتخدت ىذه الضوء عمى واقع  القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي بيف الأف

الدراسة مقر الولاية بإعتبارىا إدارة محمية لتسيير وتنظيـ شؤوف المجتمع في ولاية جيجؿ، وبناء عمى ما 
 سبؽ تنطمؽ الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي الآتي:

 * ما ىو دور القيادة الإدارية في إدارة الصراعات التنظيمية في المؤسسة ؟.
 ا السؤاؿ تساؤلات فرعية وىي:ويندرج تحت ىذ  

 * ما ىو نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة ؟.
 * ما ىي الأساليب المتبعة مف طرؼ القيادة الإدارية السائدة لإحتواء الصراع التنظيمي في المؤسسة؟.

 * ىؿ نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة يساىـ في إحتواء الصراعات أـ لا ؟.
. 
. 
. 
. 
. 
. 
 

                                                           
)1   (

Lippit , J.LManaging conflict in today organizationsm training and development, vol.36, N.2,(1982).p67.
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  فرضيات الدراسة: -ثانيا
تعتبر مرحمة صياغة الفرضيات مف المراحؿ الميمة والجوىرية في أي بحث عممي وتستمد ىذه       

لمعالجة إشكالية بحثنا قمنا  (1)الأىمية مف الفوائد التي تحققيا لمباحث والبحث العممي عمى السواء.
 بصياغة الفرضيات التالية:

 الرئيسية:الفرضية  -1
 * لمقيادة الإدارية دور فعاؿ في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ المؤسسة.

 الفرضيات الفرعية: -2
 * القيادة الموقفية ىي النمط السائد في ميداف الدراسة.

 * تتبع القيادة الإدارية أسموب التعاوف في إحتواء الصراع التنظيمي في المؤسسة.
 السائد في المؤسسة بشكؿ فعاؿ في إحتواء الصراع التنظيمي.* يساىـ نمط القيادة الإدارية 

 أسباب إختيار الموضوع: -ثالثا
لإختيار أي موضوع لمدراسة لا يأتي بالصدفة أو تمقائياً، بؿ يعود إلى مبررات وأسباب عديدة قد       

تكوف ىذه الأسباب ذاتية أو موضوعية، فيركز الباحث إىتمامو عمى ىذا الموضوع إنطلبقاً مف إحساسو 
 نقسـ ىذه الأسباب إلى:بالمشكمة والرغبة في الوصوؿ إلى نتائج لحؿ أو التقميؿ مف ىذه الأخيرة. وت

 الأسباب الذاتية: -1
 الميوؿ الشخصي لدراسة موضوع القيادة الإدارية والصراع التنظيمي في المؤسسة الجزائرية.* 

* توفر المادة العممية في متغيرات الموضوع مما يساعدني عمى إتماـ دراستي في الآجاؿ الأكاديمية 
 المحددة.

 ار تخصصي عمـ إجتماع تنظيـ وعمؿ.* بحكـ أف الموضوع يدخؿ ضمف إط
* الملبحظة الكثيرة لظاىرة الصراع في بعض المؤسسات الجزائرية كانت دافعا رئيسيا لمخوض في ىذا 

 الموضوع.
 ا الموضوع عمى مواصمة البحث فيو.* إفادة الباحثيف الذيف لدييـ رغبة في مثؿ ىذ 
. 

                                                           
، 2004، 1ربحي مصطفى وغنيـ محمد عثماف: أساليب البحث العممي، الأسس النظرية والتطبيؽ العممي، دار صفاء، عماف، ط (1)

 .65ص
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 الأسباب الموضوعية: -2
 مستقلب أساسيا مرتبط بالكثير مف الظواىر التنظيمية.إعتبار القيادة متغيرا * 

 * إمكانية إجراء الدراسة ميدانيا.
 * الصراع التنظيمي يعتبر مف أىـ المشكلبت التي تواجو التنظيمات اليوـ ويجب البحث فيو بموضوعية.

ضافة ىذه * الرغبة في الوصوؿ إلى نتائج موضوعية حوؿ دور القيادة في إدارة الصراع التنظيمي، وا  
النتائج إلى التراكـ المعرفي لموضوع القيادة وكذلؾ وضع توصيات مناسبة لمتحكـ في ىذه الظاىرة 
وتوجيييا في المسار الصحيح الذي يخدـ أىداؼ المؤسسة الجزائرية وخاصة المؤسسات مثؿ: مقر 

 متطمبات المجتمع. والجماعات المحمية بصفة عامة بحكـ أف أىدافيا ترتبط بالكثير مف -جيجؿ-الولاية
 أىداف الدراسة: -رابعا
عندما يضع أي باحث في قرارة نفسو إعداد موضوعاً يريد الكتابة فيو لابد أف يجب عمى       

سؤاؿ)لماذا(، كما تعتبر تحديد أىداؼ البحث بداية العممية البحثية أو الدراسة، كما يعد أمراً ضرورياً جداً 
ويعتبر تحديد أىداؼ البحث بصورة دقيقة  . (1)د أف يعمؿ جاىداً لتحقيقيافو لابفبعد تحديد الباحث لأىدا

في صياغتيا وتكوف محددة مف الأمور الحيوية والضرورية مف الناحية العممية، لذلؾ يراعي الباحث الدقة 
 وتتجمى أىداؼ ىذه الدراسة فيما يمي: . (2)بموضوعية

 مف الأركاف الأساسية في توجيو العمميات التنظيمية.* إبراز دور القيادة الإدارية بإعتبارىا ركف 
 * التعرؼ عمى نمط القيادة السائد في المؤسسة ميداف الدراسة وعلبقتيا بإدارة الصراع التنظيمي.

* التعرؼ عمى التراث النظري المرتبط بموضوع القيادة مف حيث المفاىيـ والأنماط والنظريات التي تناوليا 
 ف.العمماء في ىذا الشأ

* تشخيص واقع الصراع التنظيمي في المؤسسة الجزائرية وبالضبط في مؤسسة ميداف الدراسة باعتبارىا 
 عينة مف الواقع المؤسساتي في المجتمع الجزائري.

تنظيمية نابعة مف خصوصية المؤسسات الجزائرية لمشكمة الصراع  -* محاولة إيجاد حموؿ سوسيو
 المشكلبت التي تواجييا المؤسسات.التنظيمي بإعتبارىا مف أكبر 

                                                           
 .105، ص2006، 1أحمد عبد اليادي: منيجية البحث في العموـ الإنسانية، دار الأىمية، عماف، ط نبيؿ (1)
، 1996، 2أحمد عبد ا﵀ المحمح ومصطفى محمود أبو بكر: البحث العممي أسس عممية حالات تطبيقية، الدار الجامعية، ط (2)

 .93ص



موضوع الدراسة                                      الفصل الأول:                     
 

 
11 

دارتو  * التعرؼ عمى الأساليب المناسبة المتبعة مف طرؼ القيادة الإدارية لإحتواء الصراع التنظيمي وا 
 بشكؿ جيد يخدـ المؤسسة.

 أىمية الدراسة: -خامسا
حيث لأي دراسة عممية أىمية يتضح مف خلبليا معرفة شيء معيف يتعمؽ بمشكمة أو موضوع ما،       

قو مف تتوقؼ أىمية البحث عمى أىمية الظاىرة التي يتـ دراستيا وعمى قيمتيا العممية وما يمكف أف تحق
حيث تبرز أىمية ىذه الدراسة الموسومة بالقيادة الإدارية وعلبقتيا بإدارة  .(1)نتائج يمكف الإستفادة منيا

يشير إلى القيادة فيو مف أىـ المواضيع الصراع التنظيمي مف خلبؿ متغيراتيا، فالمتغير المستقؿ والذي 
في مجاؿ التنظيـ وىي المحور الرئيسي الذي تدور حولو كؿ العمميات التنظيمية، وذلؾ نظراً لممركز 

تنظيمي لمقيادة في المؤسسة، أما فيما يخص المتغير التابع والذي يشير إلى الصراع التنظيمي  -السوسيو
تنظيمية التي وجب دراستيا خاصة وأنيا  تعتبر عائقاً أماـ التطوير يعتبر كذلؾ مف بيف أىـ المشكلبت ال

التنظيمي وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ومف ىنا تبرز الأىمية البالغة ليذه الدراسة خاصة وأنيا ترتبط 
بمؤسسة تتمحور أىدافيا في الكثير مف المجالات المتعمقة بتنظيـ شؤوف المجتمع وىي مقر الولاية، فمف 

ز الدور الذي تمعبو القيادة في إدارة الصراع والنمط المناسب لإدارة الصراع ستضيؼ ىذه خلبؿ إبرا
الدراسة لمتراكـ المعرفي لمموضوع بعض الحموؿ التي تساىـ في معالجة المشكلبت التنظيمية الناتجة عف 

 القيادة والصراع التنظيمي.
 مفاىيم الدراسة: -سادسا
ة في البحث، ويمثؿ تجريدا للؤحداث والوقائع، أو ىو وصؼ يعد المفيوـ أحد الرموز الأساسي 

مختصر ليا. وقد تكوف المفاىيـ قريبة مف الواقع أو المواضيع التي ترمز ليا، ومف خصائص المفاىيـ 
أنيا بنيات منظمة مشتقة مف مواضيع وخبرات واقعية كما أنيا أشمؿ مف التعريؼ، والمفاىيـ ىي أدوات 

، وباعتبار المفيوـ لفظ (2)ني بدقة وىذا التحديد ىو الذي يجعؿ المواضيع مفيومةللئتصاؿ وتحديد المعا
 (3)عاـ يعبر عف مجموعة مف الأشياء المتجانسة في الواقع والمفيوـ بذلؾ تجريد لمواقع ولفظ مختصر

                                                           
، 2005، 1ات الإجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر، طمحمد شفيؽ: البحث العممي مع تطبيقات في مجاؿ الدراس (1)

 .49ص
 . 95، ص2003، 1خالد حامد: منيج البحث العممي، دار ريحانة، الجزائر، ط (2)
 . 158، ص2006فادية عمر الجولاني: تعميـ البحوث الإجتماعية وتنفيذىا، المكتبة المصرية، مصر،  (3)
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 وعمى ىذا الأساس اتجينا إلى. (1)وكذلؾ ىي تصورات ذىنية لمجموعة مف الظواىر التي نريد ملبحظتيا
تحديد المفاىيـ الرئيسية الواردة في عنواف البحث وىي: القيادة الإدارية، إدارة الصراع، الصراع التنظيمي 

 المؤسسة، القيادة الموقفية. القائد الإداري، ومفاىيـ ثانوية وىي: المدير،
 تعريف القيادة: -1
دابة أو الشخص مشي أماميا بمقودىا قاد، يقود، أو قياد قيادة فيو القائد والمفعوؿ مقود، قاد ال لغة: 1-1

ليو، وقاد السيارة ونحوىا أي ساقيا تولى توجيييا»قاد أعمى   .    (2)«قاده إلى مكتبو، يعني أوصمو أدى بو وا 
عممية التأثير في الآخريف لكي يعمموا باتجاه تحقيؽ » بأنيا: بشير عباسيعرفيا إصطلاحا:  1-2

 .(3)«الأىداؼ المنشودة
القدرة عمى التأثير في السموؾ البشري لتوجيو »في تعريؼ آخر بأنيا:  زكي بدويأحمد يضيؼ  

 . (4)«جماعة ما نحو اليدؼ بطريقة تضمف الطاعة والثقة والإحتراـ وتعاوف جميع الأطراؼ
عمى أنيا أحسف الوسائؿ لمتفاعؿ بيف الإنساف والماؿ والمادة بأقصى كفاية »فعرفيا:  الطويلأما  

نتاجية وبأ  . (5)«قؿ التكاليؼ الممكنة وضمف وقت محدد لتحقيؽ اليدؼوا 
القيادة ىي نوع مف القدرة أو الميارة في التأثير عمى المرؤوسيف، بحيث » :( أفkohanيرى ) 

نجاز ما يحدده القائد، فيي فف التأثير في المرؤوسيف لإنجاز مياـ ومف ىذا نجد أف  يرغبوف في أداء وا 
 ىذا التعريؼ ينطوي عمى بعديف:

 داءه.التسميـ بقدرة وميارة القائد عمى تحفيز الآخريف لإنجاز ما يجب وأ -
ستجابة التابعيف لإدراكيـ بأف ذلؾ سيحقؽ رغباتيـ وطموحاتيـ -  (6)«.ميؿ وا 

بأنيا عممية  أحمد زكي بدوييتفؽ مع  عباس العلاق بشيرمف خلبؿ ما تـ تقديمو نلبحظ أف       
د فقد أكد أنيا عممية تتطمب التفاعؿ بيف الموار  الطويلتأثير في الآخريف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ، أما 

 المادية والبشرية لجعؿ اليدؼ أكثر قربا وأسيؿ لمتحقيؽ.

                                                           
 . 65، ص2006، 2ي وآخروف: منيجية البحث العممية في العموـ الإنسانية، دار القصبة، طمريس أنجرس، ترجمة، بوزيد صحراو  (1)
 .1868، ص2008، عالـ الكتاب، القاىرة، 3أحمد مختار عمر: معجـ المغة المعاصرة، المجمد  (2)
 .278، ص2004، 1عية، طبشير عباس العلبؽ: المعجـ الشامؿ لمصطمحات العموـ الإدارية، )انجميزي، عربي(، الدار الجام (3)
 .442، ص1أحمد زكي بدوي: معجـ مصطمحات العموـ الإجتماعية )انجميزي، عربي(، مكتبة لبناف، ط (4)
 .139، ص2008، 1معمف محمود عياصرة، مرواف محمد بني أحمد: القيادة والرقابة والإتصاؿ الإداري، دار الحامد ، عماف، ط (5)
دارة موارد البشرية، الدار الجامعية، الإبراىيمية، عبد الغفار حنفي: السموؾ  (6)  .426، ص2007التنظيمي وا 
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ىي القدرة التي يمتمكيا شخص ما يستطيع مف خلبليا التأثير في مجموعة مف التعريف الإجرائي:  1-3
الأفراد ويساعده في ذلؾ مجموعة مف الخصائص الجسمية والعقمية، كما أنيا استعداد نفسي كاريزمي 

 إنتخاب الجماعة لذلؾ الشخص.ويمكف أف تكوف مف خلبؿ 
 تعريف الإدارة:    -2
 (1)أي خدمة الآخريف. "to serve" " وتعنيAdministration"الأصؿ اللبتيني لمكممة ىو لغة:  2-1
بأنيا جميع الواجبات والوظائؼ التي تختص أو تتعمؽ بإنشاء : »Kimballكامبل  عرفياإصطلاحا:  2-2

عداد التكويف أو الإطار المشروع مف حيث تمويمو ووضع  سياستو الرئيسية وتوفير ما يمزمو مف معدات وا 
 .(2)«التنظيمي الذي يعمؿ فيو، كذلؾ إختيار الرؤساء والأفراد الرئيسييف

ىي الوصوؿ إلى اليدؼ بأػحسف الوسائؿ وأقؿ التكاليؼ في حدود : » Livingstonلفجستون وعرفيا
 .(3)«الموارد والتسييلبت وتحسيف إستخداميا

عممية يمكف بيا تحديد أىداؼ المنظمة ورسـ الخطط الكفيمة بتحقيؽ  » بأنيا:ىيمين بيفرز تعرفيا       
 .(4)«تمؾ الأىداؼ والعمؿ عمى تنفيذ الخطط

مف خلبؿ كؿ التعريفات السابقة فإف الإدارة تُعنى بتقديـ خدمات ووظائؼ وتختمؼ ىذه الوظائؼ  
وضح في تعريفو الوظائؼ التي تقوـ بيا الإدارة في المؤسسات كامبال مف مؤسسة إلى أخرى، فمثلب نجد 

أف للئدارة  لفجستونكما وضح  الإقتصادية مف تحديد لممشروع وتحديد طرؽ تطبيقو والموارد اللبزمة لذلؾ.
وظائؼ يجب القياـ بيا بأقؿ التكاليؼ لكنو لـ يحدد في ذلؾ نوعية المؤسسة، فقد تكوف إقتصادية وقد 

أكدت أف الإدارة تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ ىيمين بيفرز خدماتية تقدـ خدمات غير مادية، أما تكوف 
 المنظمة والخطط المرسومة.

ىي مجموعة مف الوظائؼ والخدمات وىي خدمات قد تكوف إقتصادية ليا طابع التعريف الإجرائي:  2-3
  ى الوثائؽ والسجلبت.مادي مثؿ: بيع وشراء المنتجات وقد تكوف خدماتية تقوـ ميمتيا عم

                                                           
 .33-32، ص ص 2000بف حبتور: أصوؿ ومبادئ الإدارة العامة، دار الثقافة، عماف،  صلبحعبد العزيز  (1) 
 .16، ص2006، 1محمد عبد الفتاح الصرفي: مبادئ التنظيـ والإدارة، دار المناىج، الأردف، ط (2)
 .16المرجع نفسو، ص (3)
 .10، ص1عبد المطيؼ قطيش: الإدارة العامة مف النظرية إلى التطبيؽ، دار الحقوؽ، لبناف، ط (4)
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أف القيادة الإدارية  :T.fiffner and prsthusففنر وبرسثوس  يرى كؿ مفتعريف القيادة الإدارية:  -3
نوع مف الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المدير، والتي تعمؿ عمى توحيد جيود » ىي: 

 .(1)«مرؤوسيو لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة، والتي تتجاوز مصالحيـ الآنية
ـ بيا المدير عممية التأثير التي يقو »بأنيا:  :koonderz and odannelكونتز وأدونيل ويعرفيا         

 .(2)«في مرؤوسيو لإقناعيـ وحثيـ عمى المساىمة الفعالة بجيودىـ في إدارة النشاط التعاوني
القدرة التي يستأثر بيا المدير عمى مرؤوسيو » بأنيا: عبد الكريم درويش وليمى تكلا ويعرفيا   

حتراميـ وولائيـ وشحد ىمميـ  وخمؽ التعاوف بينيـ في سبيؿ وتوجيييـ بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ وا 
 .(3)«تحقيؽ ىدؼ بذاتو

الوسيمة التي يتمكف »عمى أنيا:   hant and L.larsonىنت ولارسونكما يعرفيا كؿ مف  
روح التآلؼ والتعاوف المثمر بيف الموظفيف في المنظمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  بواسطتيا المدير مف بث

 .(4)«المشروعة
 .(5)«القدرة القوية لمتأثير في الناس في النواحي المرغوبة»: بأنيا: جوليمبا وسكيكما عرفيا 
مف خلبؿ التعاريؼ السابقة تـ التأكيد عمى المدير وقدرتو في التأثير عمى مرؤوسيو أثناء قياميـ  

بمياميـ الإدارية، مف خلبؿ تخطيطو وتحديده لطريقة العمؿ، بالإضافة إلى الإشراؼ وتحقيؽ التنسيؽ بيف 
 ساـ والوحدات لجعؿ طريقة العمؿ أكثر راحة وأكثر فعالية وبأقؿ جيد وتكمفة.الأق

تعرؼ القيادة الإدارية بأنيا عممية التأثير مف قائد، مقر ولاية جيجؿ، عمى الموظفيف التعريف الإجرائي: 
 وحثيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة والمخطط لا سابقا في المؤسسة.  

 تعريف الصراع:  -4
مف الصعب تحديد مفيوـ دقيؽ لمصراع التنظيمي بسبب تداخؿ ىذا المفيوـ مع بعض المفاىيـ         

 المتشابية مثؿ: النزاع والتنافس، ولكف سيتـ عرض بعض التعاريؼ لبعض العمماء ليذا المفيوـ.

                                                           
 .98، ص2007، 1نواؼ كنعاف، القيادة الإدارية، دار الثقافة، عماف، ط (1)
 . 215، ص2005السموؾ التنظيمي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  مبادئ عبد الباقي:صلبح الديف  (2)
 .138، ص2007معيف محمود عياصرة، مرواف محمد بف أحمد: القيادة والرقابة والإتصاؿ الإداري، دار الحامد، عماف،  (3)
مكة المكرمة، رسالة ماجستير في  وعلبقتيا بالأداء الوظيفي مف وجية العامميف بإمارة أنماط القيادةطلبؿ عبد الممؾ الشريؼ:  (4)

 .44، ص2004العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، 
 .122،  ص2011، 2محمد عبد الفتاح ياغي: مبادئ الإدارة العامة، دار وائؿ، عماف، ط (5)
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لشقاؽ إف المعنى المغوي لكممة الصراع في المغة العربية يعني النزاع والخصاـ والخلبؼ وا لغة: 4-1
وىي مف أصؿ لاتيني، تعني العراؾ أو الخصاـ، فإذا الصراع   Conflict وكممة الصراع مشتقة مف كممة

 . (1)إشتقاقا يعني التعاوف بيف المصالح والآراء أو الخلبؼ
الصراع ىو نزاع مف أجؿ حصوؿ الفرد عمى النتيجة المرغوبة مما »ليكرت: يعرفو  إصطلاحا: 4-2 

 . (2)«العداءيؤدي إلى ظيور 
الصراع حالة نفسية مؤلمة تنشأ نتيجة التنافس بيف دافعيف كؿ منيما : »فوزي محمد جبليعرفو  

 ...(3)«يريد الإشباع
ىو ظاىرة سموكية تنجـ عف بعض العلبقات التي تسود جماعات العمؿ بفعؿ » العديمي: يعرفو 

إختلبؼ وجيات النظر أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات أو البحث عف السمطة أو المكسب المادي 
 .  (4)«أو المعنوي، إضافة إلى دور الضغوط الإجتماعية والإقتصادية والنفسية في إنبعاث النزاع بيف الأفراد

العممية التي تبدأ عندما يرى أحد الطرفيف أو يدرؾ أف الطرؼ الآخر يعيؽ أو يحبط أو : »العميانويعرفو 
 .  (5)«عمى وشؾ أف يحبط إىتمامو

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يتضح لنا أف الصراع ىو عبارة عف تعارض الأطراؼ فيما بينيـ في  
في تحديدىما لمفيوـ الصراع مف خلبؿ تأكيدىما عمى  العميانفيو يتفؽ مع  ليكرتالأىداؼ مثلب: حسب 

أف الصراع ينتج بسبب  العديميأنو خلبؼ بيف طرفيف واختلبؼ وجية نظر كؿ واحد منيـ في حيف يرى 
فيراه مف منظور نفسي  فوزي محمد جبل الكسب أو الأمواؿ والضغوط سواء الإجتماعية أو النفسية، أما

 .سيكولوجي عكس التعاريؼ السابقة
 :الصراع التنظيمي 5
سموؾ تنظيمي طبيعي ينشأ بسبب المنافسة »الصراع بأنو:  ناصر قاسيمييعرؼ  إصطلاحا: 5-1

الشديدة عمى المصادر النادرة، أو بسبب الإختلبؼ حوؿ طرؽ التسيير مف خلبؿ إستعماؿ عدة وسائؿ 

                                                           
 .363، ص2002عماف، ، 1محمود سميماف العمياف: السموؾ التنظيمي لمنظمات الأعماؿ، دار وائؿ، ط (1)
 .193، الجزائر، ص2ير البشري، دار الغرب، طيبوفمجة غياث: مبادئ التس (2)
 .07، ص2000فوزي محمد جبؿ: الصحة النفسية السيكولوجية الشخصية، المكتبة الجامعة، الأزاريطة، الإسكندرية، مصر،  (3)
 .343، ص1993الرياض، العديمي ناصر محمد: إدارة السموؾ التنظيمي، دار مراـ ،  (4)
 مذكرة لنيؿ درجةخضير مبروكة: أثر الصراع التنظيمي عمى استفادة العماؿ مف الخدمات الإجتماعية لممؤسسة الجزائرية،  (5)

 .25، ص2007الماجستير، جامعة أحمد دراية، أدرار، 
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زالتو منيا التخويؼ بحيث لا يمكف الوصوؿ إلى اليدؼ إلا مف خلبؿ ىزيمة أحد ا لطرفيف أو تحطيمو وا 
 .  (1)«نيائيا

نوع مف السموؾ يحدث بيف مجموعتيف » بأنو:  Hous end Bodwitch ىوس وبودويتشويعرفو  
أو أكثر داخؿ التنظيـ نتيجة إدراؾ كؿ مجموعة بأنيا ميضومة وحقوقيا ميدرة مقابؿ المجموعة 

 . (2)«الأخرى
والكفاح والإصطداـ والتضارب في المبادئ داخؿ التنظيـ المقاومة »بأنو: كامل مصطفى ويعرفو  
 .(3)«الواحد

التعارض في الأىداؼ أو المصالح أو التصرفات بيف »بأنو:  عبد الغني ىلال محمدوعرفو  
 .(4)«الأفراد والقيادات داخؿ الكيانات التنظيمية والإجتماعية

اع التنظيمي أمر طبيعي يجب قد أكد أف الصر  ناصر قاسميمف خلبؿ ما سبؽ يتأكد لنا أف  
التعامؿ معو وأكد أف مف أىـ أسبابو ىو المنافسة الشديدة عمى المصادر النادرة، أي أنو أكد أف الصراع 

 ىوسالتنظيمي يكوف نتيجة أسباب إقتصادية وأكد عمى أنو لا توجد تسوية بؿ يوجد رابح وخاسر، أما 
أحد الطرفيف بالظمـ نتيجة عدـ قدرتو عمى فقد أكد عمى أف سبب الصراع ىو إحساس  وبودوتيش

فقد أكد  كامل مصطفىالحصوؿ عمى حقوقو ولـ يحددا نوعية ىذه الحقوؽ فقد تكوف مادية أو معنوية، أما 
عبد الغني أف سبب الصراع ىو معنوي يتمثؿ في المبادئ التي يتبناىا العامميف داخؿ التنظيـ الواحد، أما 

ىو مادي مف خلبؿ الأىداؼ والمصالح وبيف كؿ ما ىو معنوي مف  فقد جمع بيف كؿ ما ىلال محمد
 .والقيادات العميا داخؿ التنظيـتصرفات وتعاملبت العامميف فيما بينيـ وبيف العامميف 

 التعريف الإجرائي: 5-2
الصراع التنظيمي ىو الخلبؼ والنزاع الموجود داخؿ المنظمة سواء كاف فردي أو بيف أفراد  

الجماعة أو بيف المنظمة والأخرى، فيو يعبر عف تعارض الأىداؼ والمطالب وىو أمر حتمي يحدث في 
ابي عمى أي مؤسسة وبيف مستوياتيا المختمفة، وغالبا ما يكوف عمني كما أف لو تأثير سمبي وأحيانا إيج

 الأفراد خاصة والمؤسسة عامة.   

                                                           
 .13، ص2014، 1لجامعية، الجزائر، طناصر قاسمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، ديواف المطبوعات ا (1)
 .14ص المرجع نفسو، (2)
 .156، ص1994كامؿ مصطفى: إدارة الموارد البشرية، الشركة العربية، القاىرة،  (3)
 .143، ص1996محمد عبد الغني ىلبؿ: إدارة الأزمات، مركز تطوير الأداء والتنمية، الإسكندرية،  (4)
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 إدارة الصراع التنظيمي: -6 
معالجة أي نشاط بيدؼ تحويؿ الصراعات بيف الأفراد »عمى أنيا:  أحمد رمضانعرفيا  إصطلاحا: 6-1

والتنظيمات الإدارية إلى صراعات بناءة بدلا أف تكوف ىدامة، وليذا فإف إدارة الصراع تظير دائما عمى 
 . (1)«ارة أساسية للئدارييف، حيث أف الصراع في التنظيمات أمر محتوـ كما أنو مفيد أحياناأنيا مي
العممية التي مف خلبليا يتـ التعامؿ مع الصراع ومواجيتو عف طريؽ »بأنيا:  المعشرعرفو  

 .(2)«إختيار الأسموب الملبئـ بعد فيـ أسباب الصراع وأبعاده
عممية تحميؿ ماىية الصراعات مف حيث موضوعيا أو السبب الرئيسي »بأنيا:  القريوتيعرفيا  

 .(3)«لحدوثيا بالمستوى الذي تحدث فيو فردي أو جماعي أو عمى مستوى التنظيمات المختمفة
خلبؿ تعريفو لمصراع ركز عمى ضرورة  أحمد رمضانمف خلبؿ التعاريؼ المعروضة نلبحظ أف  

ي التنظيـ، فمـ يكز عمى الأسباب والعوامؿ التي تؤدي إليو عطس ما جاء جعؿ الصراع لو أثر إيجابي ف
فقد أكد عمى ضرورة البحث في أسباب الصراع مف أجؿ الوصوؿ إلى الأسموب المناسب لحمو  المعشربو 

الذي أكد أيضا عمى أىمية فيـ السبب وراء الصراعات مف أجؿ جعؿ عممية  القريوتيويتفؽ في ىذا مع 
 أكثر فعالية وضماف نجاحيا في إحتواء الصراع. حؿ الصراعات

: ىو عممية فيـ الصراع ومواجيتو مف خلبؿ تحديد الأسباب والعوامؿ المؤدية التعريف الإجرائي 6-2
 إليو في جميع مستوياتو، ومحاولة التقميؿ منو عف طريؽ إختيار الأسموب المناسب في ديواف ولاية جيجؿ.

 * مفاىيم ذات الصمة:
وحدة إجتماعية تقاـ وفؽ نموذج بياني معيف لكي تحقؽ أىداؼ  »بأنيا:  بارسونزيعرفيا  سسة:المؤ  -1

 .  (4)«محددة
ىي أنماط تنظيمية معينة مف العلبقات الرسمية الداخمية مثؿ تحديد »ىي:  ماكس فيبرويعرفيا         

 . (5)«الوظائؼ والواجبات والحقوؽ والمسؤوليات والتسمسؿ الإداري والتنسيؽ بيف المسؤوليات التنظيمية

                                                           
في إدارة الأعماؿ، محافظة  شيادة ماجستيرجعفري: دراسة وتحميؿ الصراع التنظيمي في مدرية التربية والتعميـ، رسالة لنيؿ  راتب (1)

 . 10، ص2013الخميؿ، 
دارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة، رسالة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة  (2) رشيد بوخالفة: الثقافة التنظيمية وا 

 .  10، ص2016مد الصديؽ بف يحي، الجزائر، مح
 .10المرجع نفسو، ص (3)
 .11عبد الباسط محمد الحسف: أصوؿ البحث الإجتماعي، مكتبة وىبة، القاىرة، ص (4)
 .12ص المرجع نفسو، (5)
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لممؤسسة بعد إجتماعي بمعنى أنيا تؤثر وتتأثر بالمجتمع الموجود فيو، أما  بارسونزأعطى  
في تعريفو بالمؤسسة ركز عمى العلبقات الرسمية والأدوار التي تقوـ بيا المؤسسة، في حيف  فيبر ماكس

أىملب كؿ منيما دور المورد البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية لكؿ مؤسسة ولولا وجوده لما وجدت 
 المؤسسة.

 التعريف الإجرائي:
ئتيف رسميتيف ىما: المجمس الشعبي الولاية ىي مؤسسة خدماتية ذات طابع إداري، تتكوف مف ىي  

 عميـ وسكف وفلبحة...وما إلى ذلؾالولائي والوالي، تقوـ بتنسيؽ ومراقبة مختمؼ النشاطات مف صحة وت
 تقدميا لمسكاف المنتميف والقاطنيف في ولاية جيجؿ.و 
الشخص الذي ينجز الأعماؿ أو »بأف القائد الإداري ىو:  إحسان محمد الحسنيرى القائد الإداري:  -2

ذلؾ الشخص الذي »الذي يرى بػأنو:  حسنين العجمي، وىو ما يتفؽ فيو مع (1)«يعطي الأوامر للآخريف
أو  د تكوف ىذه الصفات جسمية، شخصيةيتحمى بصفات تجعمو يقود الجماعة مف الحسف إلى الأحسف، فق

 . (2)«إجتماعية تميزه عف غيره
الشخص الذي يممؾ القدرة عمى التأثير في الآخريف وبإمكانو تحديد اليدؼ »يعرؼ أيضا عمى أنو:       

لياـ الآخريف ودفعيـ لمعمؿ مف أجمو في مكاف العمؿ  . (3)«وا 
الشخص الذي يممؾ القدرة عمى استمالة مرؤوسيو وبث روح »وفي نفس السياؽ يعرؼ عمى أنو:      

حتراـ قيادتو، حيث يتميز بمجموعة مف الخصائص التي تميزه الفريؽ والتعاوف بي نيـ بما يضمف طاعتو وا 
عف غيره إلى جانب فعاليتو وطموحو الشخصي لتولي المناصب ذات المستوى الإداري الأعمى وقدرتو 

 . (4)«عمى التعامؿ مع مرؤوسيو لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
الشخص الذي يقود جماعات العمؿ )المرؤوسيف( والتأثير فييـ وتوجيو نشاطاتيـ »كما يعرؼ بأنو:      

 . (5)«في جو مف التعاوف لتحقيؽ اليدؼ

                                                           
 .515، ص1999، لبناف، 1إحساف محمد الحسف: موسوعة عمـ إجتماع، الدار العربية لمموسوعات، ط (1)
 .  59ص ،2008، الأردف، 1البشرية، دار المسيرة، طمحمد حسنيف العجمي: الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية وتنمية الموارد  (2)
 .33، ص2011، 1نجـ عبود النجـ: القيادة الإدارية في القرف الواحد والعشروف، دار الصفاء، الأردف، ط (3)
 . 677ص ،2نشورات دار السلبسؿ، الكويت، طشرية، مزكي محمود الياشـ: إدارة الموارد الب (4)
 .158، ص2004، 1عمي عباس: أساسيات عمـ الإدارة، دار المسيرة، الأردف، ط (5)
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تـ التأكيد مف خلبؿ التعاريؼ السابقة أف القائد الإداري شخص لو قدرة عمى التأثير في آراء الآخريف      
اؼ التنظيـ فيو شخص قادر عمى شحذ اليمـ ورفع المعنويات وتوجيييـ نحو تحقيؽ ىدؼ أو أىد

 لممرؤوسيف ما يدفعيـ لمحاولة بموغ الأىداؼ وفؽ التعميمات التي يقدميا القائد الإداري ليـ.
الشخص الذي يقود جماعة ما في مؤسسة، ويشرؼ عمييـ ويتفاعؿ معيـ مف أجؿ  التعريف الإجرائي:

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 
ىو ذلؾ الشخص المسؤوؿ عف الإنجاز والإسياـ في تحقيؽ نتائج وأىداؼ  :Managerالمدير -3

المنظمة، وىو ما يميزه عف غيره مف أفراد داخؿ المنظمة، ووفؽ ىذه النظرة فإف المسؤولية ليست السمطة، 
 .   (1)ىي المعيار المميز في النظر إلى المدير

نظيـ يقوـ بالإشراؼ عمى نشاطات الآخريف ىو أي شخص في الت: » عبد الحفيظ مقدموعرفيا  
 . (2)«ووظيفيا ىو الشخص في التنظيـ الذي يقوـ بالتخطيط والمراقبة لنشاط الآخريف

مف خلبؿ التعريفيف السابقيف نلبحظ أنو تـ التركيز عمى أف المدير شخص عادي في المؤسسة  
ؤولية اتجاه التنظيـ والعامميف تحت يقوـ بمياـ مثؿ العامميف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، ولو مس

عمى أف مياـ المدير أكثر  عبد الحفيظ مقدمأكد  إشرافو، فالمسؤولية ىي ما يحرؾ المدير وليست سمطتو.
مف تركيزه عف خصائصو أو مميزات المدير فركز عمى الوظائؼ الواجب عمى المدير تأديتيا مف إشراؼ 

 وتخطيط ومراقبة. 
ىو الشخص الذي توكؿ إليو مجموعة مف المياـ والمسؤوليات أكثر مف غيره، فيو  التعريف الإجرائي:

المسؤوؿ عف نشاطات مرؤوسيو وتتوضح ىذه المسؤولية مف خلبؿ عممية الإشراؼ والتخطيط والمراقبة 
 التي يقوـ بيا.   

ف فالمدير يستمد سمطتو وقوتو م Leader عف كممة القائد Managerوتختمؼ كممة المدير » 
مركزه الوظيفي، ومف قدرتو عمى ممارسة أدواره داخؿ المنظمة باعتباره يمتمؾ حؽ إصدار القرار، أما 
القائد فإنو يستمد قوتو وسمطتو مف خصائصو الشخصية ومف قدرتو عمى التأثير في الآخريف، فالمدير قد 

                                                           
الأخضر صياحي: نمط القيادة الإدارية وعلبقتيا بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية، مذكرة لنيؿ شيادة تخرج لنيؿ شيادة  (1)

 . 25، ص2011ـ التسيير، جامعة المسيمة، كمية العموـ التجارية وعموـ التسيير، الجزائر، الماجستير في عمو 
داري معاىد التربية البدنية والرياضية، أطروحة دكتوراه عموـ في نظرية  (2) بورايو وسيـ: إدارة الصراع التنظيمي لدى إداري معاىد وا 

 .  8، ص2017، الجزائر، 3ومنيجية التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر
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ؿ لا بد مف إمتلبكو قوة يكوف قائدا جيدا وقد يكوف متوقؼ عمى إليامو بأمور التخطيط وصنع القرار ب
 .(1)«التأثير أما القائد ليس بالضرورة أف يكوف مديرا  ناجحا لأنو يفتقد الميارات الإدارية

 paul herseyg kenneth ىي أسموب قيادي تـ تطويره ودراستو بواسطة القيادة الموقفية: -4

blanchard    القائد أو مدير مؤسسة ضبط أسموبو تشير القيادة الموقفية إلى الوقت الذي يجب فيو عمى
ليناسب مستوى تطوير المرؤوسيف في القيادة الموقفية، فإف الأمر يعود لمقائد لتغيير أسموبو، وليس ما 
يتبعو المرؤوسيف، وتعد القيادة الموقفية مف أىـ أنماط القيادة الإدارية التي يؤدييا مدراء المنظمات لما ليا 

ظمة مف خلبؿ الإستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة، وتتسـ ىذه القيادة مف انعكاسات عمى واقع المن
)الموقفية( بالديناميكية نتيجة التغير المستمر الذي يطرأ عمى طبيعة العمؿ في المنظمة مما يحتـ عمى 

 .  (2)قادة المنظمة الإستجابة لممواقؼ المختمفة التي تعترض عمميـ
 الدراسات السابقة: -سابعا 

البحث العممي سمسمة مترابطة مف الأجزاء، لابد أف يستعيف الباحث فييا بكافة البحوث يعتبر  
والدراسات التي تناولت نفس الظاىرة التي تـ إختيارىا مف طرؼ الباحث. فالدراسات السابقة ىي كؿ 

ضا كؿ وىي أي .(3)الراىف أو تقترب منو في جانب ما البحوث والدراسات العممية التي تتشابو مع البحث
 .(4)فس الظاىرة التي يتناوليا الباحثالدراسات والأبحاث والأطروحات والرسائؿ الجامعية التي تناولت ن

ولمدراسات السابقة أىمية كبيرة تؤدي الكثير مف المياـ لمباحث حيث تؤكد لو عدـ التطرؽ لممشكمة التي 
وتؤدي كذلؾ مياـ لمقارئ عند  ىو بصدد بحثيا مف زاوية و تكوف لو نظرة عامة عف موضوع دراستو،

ة لمدراسة الحالية ىناؾ العديد مف الدراسات التي بقرائتو لما كتبو الباحث حوؿ ىذه الدراسات. وبالنس
دارة الصراع التنظيمي وتناولتو مف زوايا مختمفة، وىذا ما سنحاوؿ  تطرقت إلى موضوع القيادة الإدارية وا 

وفؽ متغيرات الدراسة  وصنفناىا عمى الأساس المكاني: محمية، إبراز أىـ الدراسات التي تـ إختيارىا 
 عربية، أجنبية. 

. 

.         
                                                           

، 2006، نبيؿ محمد مرسي: الميارات والوظائؼ الإدارية )كيؼ تنمي ميارتؾ الإدارية(، المكتب الجامعي الحديث، مصر (1)
 .258ص

(2) https ://www. Hpaconsuhtant. cim/ blogs 24/04/2020. 19 :30 
 .54، ص2014، 1الجامعية، طفضيؿ دليو: أساسيات في المنيجية، ديواف المطبوعات  (3)

(4) http:// master-theses.com 12/03/2020. 10 :45. 
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 الدراسات المحمية:  - 1
دراسة ميدانية  -القيادة الإدارية ودورىا  في احتواء الصراء التنظيمي -دراسة بعنوافالدراسة الأولى:  -

كمية  "حميدي سامية"إشراؼ الدكتورة  معتوق حمزة""بن لمطالب  -المسيمة –بمقر الإدارة المحمية بولاية 
مذكرة نياية  -بسكرة- "محمد خيضر"العموـ الإنسانية والإجتماعية، قسـ العموـ الإجتماعية، جامعة 

 (. 2015 -2014الدراسة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ إجتماع، تخصص تنظيـ وعمؿ )
التالي: كيؼ تساىـ القيادة الإدارية في إحتواء سي التساؤل الرئيحيث تمحورت إشكالية الدراسة حوؿ 

 الصراع التنظيمي؟
 التساؤلات الفرعية: -

 * ما ىي الأساليب المناسبة لحؿ الصراع التنظيمي داخؿ المنظمة؟
 * ما ىي الخطوات التي يقوـ بيا القائد مف أجؿ احتواء الصراع التنظيمي؟

 مستويات الصراع التنظيمي؟* ما ىو النمط القيادي المناسب لمتخفيؼ مف 
في: تساىـ القيادة الإدارية الإدارية بفعالية كبيرة في إحتواء الصراع الفرضية العامة تمثمت و  

 التنظيمي والتقميؿ منو.
 الفرضيات الفرعية:تتفرع منيا مجموعة مف  

 * يعتبر أسموب التعاوف مف أكثر الأساليب استخداما لحؿ الصراع التنظيمي.
 القائد أىـ الخطوات الإدارية والقانونية التي مف شأنيا أف تساىـ في إحتواء الصراع التنظيمي.* يستخدـ 

 * يعد النمط الديمقراطي ىو النمط القيادي المناسب لمتخفيؼ مف مستويات الصراع التنظيمي.
 أىداف الدراسة: -
 صراع التنظيمي.محاولة التعرؼ عمى الدور الذي تمعبو القيادة الإدارية في إحتواء ال* 

 * التعرؼ عمى الأساليب والإستراتجيات المناسبة لإدارة الصراع التنظيمي.
 * دراسة أىـ الخطوات والطرؽ  التي يقوـ بيا الباحث مف أجؿ إحتواء الصراع التنظيمي.

 القيادية السائدة داخؿ المنظمة وتأثيرىا عمى مستويات الصراع.* معرفة الأنماط 
 يات الصراع داخؿ المنظمة.* التعرؼ عمى مستو 

. 

. 
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 المنيج المستخدم: -
ستعمؿ الباحث في ىذه الدراسة: "المنيج الوصفي التحميمي" لوصؼ الظاىرة وتحميؿ بيانات إ 

 الدراسة المتحصؿ عمييا.
 عينة الدراسة: -

، ثـ 374حجـ العينة الكمي بػػ:  أما بالنسبة لعينة الدراسة فاستخدـ العينة الطبقية حيث قاـ بتقدير 
 مف مجموع الموظفيف. %20ختار نسبة إ
 الأدوات المستخدمة: -

مف بيف الأدوات التي استخدميا الباحث في ىذه الدراسة: الإستبياف، المقابمة، الملبحظة،  
 السجلبت والوثائؽ.

 نتائج الدراسة: -
 الصراع التنظيمي والتقميؿ منو. * أف القيادة الإدارية تساىـ بفعالية كبيرة في إحتواء

* أف أسموب التسوية والحؿ الوسط ىو أكثر الأساليب استخداما لحؿ الصراع التنظيمي، وأف الأساليب 
 الأخرى: أسموب التنافس، التعاوف، التجنب، تستخدـ أحيانا فقط وبدرجات متفاوتة.

التي مف شأنيا أف تساىـ في إحتواء الصراع * أف القائد الإداري يستخدـ أىـ الخطوات القانونية والإدارية 
 التنظيمي.
 تعقيب:
تشاركت ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية في المتغيريف، المستقؿ والثابت فيما يسعياف إلى دراسة  

القيادة الإدارية ودورىا في إحتواء الصراع التنظيمي وفي ميداف دراسة متشابو )مقر الولاية( الدراسة 
، حيث يمكف الإستعانة بيذه الأخيرة في التحديد الدقيؽ جيجل والحالية في ولاية المسيمةية السابقة في ولا

لكلب المتغيريف ومؤشراتيـ، وفي الإستفادة في تحديد الإجراءات المنيجية المناسبة. ولكنيا يختمفاف في 
يؼ مف الصراع، في ىدؼ واحد وىو أف الدراسة السابقة تسعى إلى معرفة النمط القيادي المناسب لمتخف

 حيف دراستنا تسعى إلى معرفة إذا كاف النمط القيادي السائد يساىـ في إحتواء الصراع.
دراسة  " تأثير الأنماط القيادية عمى عممية إدارة الصراع التنظيمي"دراسة بعنواف  الدراسة الثانية: -

" نايت  إشراؼ دكتور" أكرور سيام" ميدانية بالمدرية العامة لشركة لمخطوط الجوية الجزائرية. لمطالبة: 
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كمية العوـ السياسية والعلبقات الدولية، قسـ التنظيـ السياسي والإداري، كمية  ،عبد الرحمن عبد الكريم"
 .2018 -2017البشرية، العموـ السياسية والعلبقات الدولية، تخصص إدارة الموارد 

ما مدى تأثير الأنماط القيادية عمى عممية إدارة  -حيث تمحورت إشكالية الدراسة حوؿ التساؤؿ الرئيسي
 -الصراع التنظيمي بصفة عامة وفي المديرية العامة لشركة الخطوط الجوية الجزائرية بصفة خاصة؟

 التساؤلات الفرعية: -
صراع التنظيمي بشكؿ عاـ؟ وما ىي مستوياتو؟ وما ىي أساليب إدارتو * ما ىي الأسباب المؤدية لنشأة ال

 وبشكؿ خاص في المديرية العامة، وىذا مف وجية نظر عينة الدراسة؟.
* ما ىو النمط القيادي السائد في المديرية العامة لشركة الخطوط الجوية الجزائرية مف وجية نظر عينة 

 الدراسة؟
تي تساعد القائد عمى إدارة الصراع التنظيمي؟ وما علبقتيا بالنمط القيادي * ما ىي الآليات والميارات ال

 المتبع؟
 * ما ىو النمط القيادي الأكثر قدرة عمى إدارة الصراع التنظيمي مف وجية نظر عينة الدراسة؟

 * ما مدى تطابؽ الأسس النظرية لمموضوع مع الواقع المعاش في المؤسسة محؿ الدراسة؟
 اسة:فرضيات الدر   -

 * تعاني اغمب المنظمات مف وجود الصراعات والنزاعات بيف الأفراد العامميف بيا.

 * يعد النمط القيادي الأتوقراطي الأكثر سيادة في شركة الخطوط الجوية الجزائرية.
 * توجد علبقة إرتباطية قوية بيف إدارة الصراع التنظيمي ونمط القيادة في التسيير.

 الديمقراطي مف أكثر الأنماط القيادية قدرة عمى إدارة الصراع التنظيمي. * يعتبر النمط القيادي
 أىداف الدراسة: -

دارة الصراع التنظيمي.  * تحديد الإطار النظري المفاىيمي لماىية كؿ مف القيادة الإدارية وا 
لإدارتو وتوجييو * تحديد الأسباب المؤدية لنشأة الصراع التنظيمي وآثاره والأساليب التي يستخدميا القادة 

 بصفة عامة، وعمى مستوى المديرية العامة لشركة الخطوط الجوية بصفة خاصة.
 * التعرؼ عمى مختمؼ تصنيفات الأنماط القيادية وتحديد النمط القيادي السائد في ىذه الشركة.
يا بالنمط * تحديد الآليات والميارات التي تساعد القائد الإداري عمى إدارة الصراع التنظيمي وعلبقت

 القيادي المنتيج.
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* اقتراح جممة مف النتائج والتوصيات التي مف شأنيا أف تفيد مديري الشركة محؿ الدراسة عمى تحديد 
 النمط القيادي الأكثر قدرة عمى إدارة الصراع التنظيمي.

 المنيج المستخدم: -
الظاىرة التنظيمية السموكية إستعممت الباحثة في ىذه الدراسة المنيج الوصفي الذي يعبر عف  

 المراد دراستيا ويتعدى إلى تحميؿ الظاىرة وتفسيرىا بغية كشؼ العلبقة بيف أبعادىا المختمفة.
 عينة الدراسة: -

 عامؿ وعاممة. 100أما بالنسبة لعينة الدراسة فقد قامت الباحثة بإختيار عينة عشوائية تتكوف مف  
 أدوات الدراسة: -

التي إستخدمتيا الباحثة في ىذه الدراسة: الإستبياف، المقابمة، الملبحظة، الوثائؽ مف بيف الادوات  
 والسجلبت.

 نتائج الدراسة: -
 توصمت  الباحثة إلى النتائج التالية: 

 1،80* إف مستوى وجود الصراع في المؤسسة بمغ درجة المتوسط، بحيث قدر المتوسط الحسابي بػ 
 اع ىو مادي بحيث تميو مجموعة مف الأسباب الأخرى.والسبب الرئيسي وراء وجود الصر 

* أكدت لنا الخصائص والمحددات التي قمنا بالإعتماد عمييا لتحديد النمط القيادي السائد في المؤسسة 
 % مف إجابات المبحوثيف.51وبأف النمط الديمقراطي ىو الأكثر سيادة بنسبة بمغت 

 مط القيادة المنتيج في الشركة وعممية إدارة الصراع التنظيمي.* تبيف لنا وجود علبقة إرتباطية قوية بيف ن
* كما أكدت لنا عينة الدراسة تفضيميا لمنمط القيادي الديموقراطي، واعتباره النمط المناسب في إدارة 

 الصراعات والنزعات بمختمؼ أشكاليا ومستوياتيا.
 تعقيب:
إلى ىذا ما يساعدنا في التحديد الدقيؽ تتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية في الموضوع  

والإحاطة بمتغيرات الدراسة، وتـ الإستفادة منيا في إستخراج وتحديد أبعاد والمؤشرات وأخد نظرة عمى 
موضوع دراستنا ويمكف إعتبارىا بمثابة تراث نظري، في حيف يختمفاف في اليدؼ حيث تسعى السابقة في 

ارة الصراع في حيف دراستنا تسعى إلى معرفة دور القيادة الإدارية في معرفة تأثير الأنماط الإدارية في إد
 إدارة الصراع وينتيي الإختلبؼ غي ميداف الدراسة.
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 الدراسات العربية: -2
دراسة  "أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في إنجاح المنظمات الحكومية"دراسة بعنواف:  الدراسة الأولى: -

" قاسم شاىين  تحميمية لآراء عينة مف المدراء والعامميف في محافظة " ذي قار" وىي مف إعداد الطالب
"، كمية الإدارة والإقتصاد، جامعة " عبد الرضا فرج بدراويتحت إشراؼ الأستاذ الدكتور بريسم العمري"

 .2009العامة سنة البصرة، وىي أطروحة مقدمة  لنيؿ شيادة دكتوراه فمسفة في الإدارة 
وىو: ىؿ يتبنى القادة الإدارييف أنماط قيادية معينة في الوقت  تساؤل رئيسيوانطمقت الدراسة مف  

 الحاضر في المنظمات أو الدوائر ومدى تطبيؽ ذلؾ مقارنة بالقيادة التبادلية والتحويمية؟.
 التساؤلات الفرعية: -

 يادات الإدارية داخؿ المنظمات الحكومية؟.* ىؿ ىناؾ تشجيع لحالات الإبداع والتطوير لمق
* ىؿ يقوـ القادة الإدارييف بإستخداـ الإتصالات لغرض جمع المعمومات والتفاوض في مواجية الأزمات 

 والصراع  داخؿ المنظمات؟.
 في: الفرضية الرئيسيةفي حيف تمثمت  

وقيادة فريؽ العمؿ التي يعتمدىا القادة  * وجود علبقة معنوية بيف الأنماط القيادية )التبادلية والتحويمية(،
 الإدارييف.

 * وجود علبقة معنوية بيف الأنماط القيادية )التبادلية والتحويمية( والتحفيز التي يعتمدىا القادة الإدارييف.
* وجود علبقة معنوية بيف الأنماط القيادية )التبادلية والتحويمية( وتفويض الصلبحية )اللبمركزية( التي 

 دىا القادة الإدارييف.يعتم
 الفرضيات الفرعية: -

 * وجود علبقة معنوية بيف التحفيز والإبداع التي يعتمدىا القادة الإدارييف.
 * وجود علبقة معنوية بيف الإتصالات والتفاوض التي يعتمدىا القادة الإدارييف. 

 ييف.* وجود علبقة معنوية بيف التغيير والتدريب التي يعتمدىا القادة الإدار 
 أىداف الدراسة: -

لى الوقوؼ عمى واقع القيادة الإدارية لممنظمات الحكومية  * إستعراض ما أوردتو الأدبيات ذات العلبقة وا 
العراقية محاولا إيجاد دراسة تحميمية لواقع ىذه القيادات والتي اعتمد عمييا الباحث مف ىذه الأنماط 

 القيادية.
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 لمبحث في متغيرات أخرى أو أنماط قيادية أخرى.  * فسح المجاؿ لمباحثيف الآخريف
 * الخروج بإستنتاجات وتوصيات يمكف أف تضيؼ شيئا في ىذا المجاؿ.

 * السعي لتشجيع القادة الإدارييف العراقييف لتبني المفاىيـ الحديثة للؤنماط القيادية.
 ستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي.إ :المنيج المستخدم -
 لدراسة )أساليب جمع البيانات(:  أدوات ا -
المقابلبت الشخصية، واعتمد عمى الأسئمة المباشرة لمحصوؿ عمى بعض الإجابات التي كاف ليا  -1

 الدور الميـ في دعـ الفرضيات.
 الإستبياف. -2
 منظمة حكومية مدنية ووطنية. 31عمى  500وزعت إستمارة الإستبياف وعددىا  عينة الدراسة: -
 الدراسة:نتائج  -

* إرتفاع مستوى ممارسة القيادة التبادلية في المنظمات الحكومية العراقية مف وجية نظر حاممي شيادة 
 الدكتوراه.

* إرتفاع مستوى ممارسة التحفيز في المنظمات الحكومية العراقية مف وجية نظر حاممي شيادة الدكتواه 
 والباكالريوس.

منظمات الحكومية العراقية مف وجية نظر الذيف مدة خدمتيـ أكثر * إرتفاع مستوى ممارسة التحفيز في ال
 سنة. 20مف 

* إرتفاع في مستوى ممارسة قيادة فريؽ العمؿ في المنظمات الحكومية العراقية مف وجية الذيف مدة 
 سنة.20خدمتيـ أكثر مف 

يف مدة خدمتيـ * إرتفاع في مستوى ممارسة التحفيز في المنظمات الحكومية العراقية مف وجية الذ
 سنة.  20أكثرمف 
 تعقيب:
مف خلبؿ عرضنا لمدراسة السابقة يتبيف لنا أنيا أكدت عمى تأثير أنماط القيادة الإدارية في إنجاح  

ختمفا في  المنظمات الحكومية، حيث تشاركت الدراسة الحالية مع ىذه الدراسة في المتغير المستقؿ وا 
بقة في جامعة البصرة في حيف أجريت الدراسة الحالية في مقر الولاية المتغير التابع، وأجريت الدراسة السا

)جيجؿ(، ولقد إستفادت الدراسة الحالية مف نتائج والإجراءات المنيجية) العينة، المنيج، الأدوات(، أما 
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تخصص تنظيـ وعمؿ والدراسة السابقة كانت لنيؿ شيادة  الماستردراستنا كانت مقدمة لنيؿ شيادة 
 تخصص إدارة الأعماؿ. هالدكتورا

 الدراسة الثانية: -
"أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية ىذه الدراسة بعنواف 

تحت إشراؼ الأستاذ  "عبد الله بن رشيد بن عبد العزيز السعدون"مف إعداد الطالب  بمدينة بريدة"
التربية في جامعة أـ القرى بالمممكة العربية السعودية. وىي في كمية  "عبد الله صلاح المحياني"الدكتور 

 .2013رسالة مقدمة لمحصوؿ عمى درجة ماجستير في قسـ الإدارة التربوية تخصص تربية سنة 
ما أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري مدارس الثانوية  التساؤل الرئيسي:وانطمؽ الباحث مف 

 الحكومية بمدينة بريدة مف وجية نظر المعمميف؟.
 الأسئمة الفرعية: -

* ما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التعاوف مف وجية نظر 
 المعمميف؟.

انوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التسوية مف وجية نظر * ما واقع ممارسة مديري المدارس الث
 المعمميف؟. 

* ما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التجنب مف وجية نظر 
 المعمميف؟. 

* ما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التنازؿ مف وجية نظر 
 المعمميف؟.

* ما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التنافس مف وجية نظر  
 المعمميف؟.

 أىداف الدراسة: -
* التعرؼ عمى واقع ممارسة المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التعاوف مف وجية نظر 

 المعمميف.
المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التسوية مف وجية نظر * التعرؼ عمى واقع ممارسة 

 المعمميف.
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* التعرؼ عمى واقع ممارسة المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التجنب مف وجية نظر 
 المعمميف.

مف وجية نظر * التعرؼ عمى واقع ممارسة المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة لأسموب التنازؿ  
 المعمميف.

 المنيج المستخدم: -
 عتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي.إ 

 عينة الدراسة: -
معمـ مف جميع المدارس  420إستخدـ الباحث أسموب العينة العشوائية، حيث تكونت العينة مف  

 الثانوية الحكومية بمدينة بريدة.
 أدوات جمع البيانات: -

ستبياف لمتعرؼ عمى أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس ستخدـ الباحث الإإ 
 الثانوية الحكومية بمدينة بريدة مف وجية نظر أفراد العينة.

 :النتائج -
 * درجة ممارسة أسموب التعاوف لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في مدينة بريدة كانت عالية جدا. 
* درجة ممارسة أسموب التنافس لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في مدينة بريدة كانت متوسطة. 

 * درجة ممارسة أسموب التسوية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في مدينة بريدة كانت عادية. 
 بريدة كانت متوسطة. * درجة ممارسة أسموب التجنب لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في مدينة 

 * درجة ممارسة أسموب التنازؿ لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في مدينة بريدة كانت متوسطة.
 تعقيب:
يمكف القوؿ بوجود نقاط تشابو بيف ىذه الدراسة ودراستنا الحالية وأبرزىا التركيز عمى متغير  

تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة الأسموب الأكثر الصراع التنظيمي وىو متغير التابع في دراستنا، كما 
إستخداما في إدارة الصراع في ميداف الدراسة وىذا ىدؼ مف أىداؼ دراستنا، كما يختمفاف في ميداف 

 ا أجريت دراستنا في مقر الولاية.الدراسة فدراسة عبد ا﵀ بف رشيد أجريت في المدراس الثانوية بينم
. 
. 
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 الدراسات الأجنبية:
 وىي دراسة أجريت مف قبؿ "" أنماط إدارة الصراعىذه الدراسة بعنواف الدراسة الأولى: -

 .1999في الولايات المتحدة الأمريكية سنة   hammondىاموند
ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أنماط الصراع المفضمة لمموظفيف في منظمتيف ولمطمبة في  ىدفت 

 جامعة وواحدة في الولايات المتحدة الأمريكية.
وقد توصمت الدراسة إلى أف النمط التكاممي )التعاوف( إحتؿ المرتبة الأولى في إدارة الصراع وتلبه  

د فروؽ معنوية تعزي إلى الجنس في إستخداـ إستراتيجيات إدارة النمط الإلزامي وقد بينت الدراسة عدـ وجو 
كما بينت الدراسة أيضا عدـ وجود فروؽ بيف الموظفيف والطمبة في إستخداـ إستراتجيات إدارة  الصراع.
 .(1)الصراع
 تعقيب:
الصراع تتشارؾ ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في اليدؼ حيث ييدفاف إلى معرفة أساليب إدارة  

التنظيمي وأكثرىا إستخداما، وتختمؼ دراسة ىاموند عف دراستنا في أنيا إعتمدت عمى متغير واحد ىو 
إدارة الصراع التنظيمي أجرت الدراسة عمى ثلبث مياديف وعينات مختمفة وىي موظفيف في مؤسستيف 

 مختمفتيف بالإضافة إلى طمبة إحدى الجامعات.
ة بعنواف العلبقة بيف القيادة والإلتزاـ التنظيمي وسموؾ المواطنة التنظيمية ىذه الدراس الدراسة الثانية: -

 .2003في الأرغواي سنة  Cardonaوكاردونا  Lagomarsions  لاغومارسيون وىي دراسة مف قبؿ 
دكتور لعاـ  116أجريت ىذه الدراسة في إحدى مستشفيات الأورغواي وشممت عينة مكونة مف  
، وكاف اليدؼ مف الدراسة إختبار العلبقة التي تربط  بيف سموكيات القيادة المتمثمة بػ )القيادة 2003

شعوري والإلتزاـ المعياري التبادلية والقيادة التحويمية( والإلتزاـ التنظيمي وأبعاده المتمثمة بػ )الإلتزاـ ال
والإلتزاـ المستمر( وسموؾ المواطنة التنظيمية ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: إف سموكيات 
القيادة التبادلية قد إرتبطت بعلبقة إيجابية تزايدية مع الإلتزاـ المستمر للؤفراد تجاه المنظمة، وبعلبقة سمبية 

اـ المعياري في حيف أف سموكيات القيادة التحويمية قد إرتبطت بعلبقة إيجابية مع الإلتزاـ الشعوري والإلتز 

                                                           
بف معتوؽ غمزة: القيادة الإدارية ودورىا في إحتواء الصراع التنظيمي، مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير في عمـ إجتماع التنظيـ والعمؿ،  (1)

 . 27، ص2015جامعة محمد خيضر، الجزائر، 
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تزايدية مع الإلتزاـ الشعوري والإلتزاـ المعياري والإلتزاـ المستمر إف الإلتزاـ التنظيمي توسط العلبقة بيف 
 . (1)سموكيات القيادة وسموكيات المواطنة التنظيمية

  تعقيب:
تتشابو دراسة لاغومارسيوـ وكردونا مع دراستنا الحالية بأنيا اعتمدت عمى القيادة الإدارية كمتغير  

مستقؿ وىو نفس المتغير المستقؿ المعتمد في دراستنا. بينما تختمؼ مع دراستنا في عدد المتغيرات، كما 
استنا في مقر الولاية وتـ اختمفا في ميداف الدراسة حيث أجريت الدراسة السابقة في المستشفى أما در 

الإستفادة مف ىذه الدراسة في أنيا ساعدتنا عمى تكويف فكرة شاممة وواضحة عف المتغير المستقؿ )القيادة 
الإدارية( وأخذ فكرة عف تأثيرات ىذا المتغير عمى العديد مف المتغيرات الأخرى مف بينيا الإلتزاـ 

 والمواطنة. 
 صعوبات الدراسة:   -ثامنا
 أبرزىا: لكؿ دراسة صعوبات يجتازىا الباحث، قد إعترضت مسيرة دراستنا بعض الصعوبات       
 تفشي جائحة كورونا وما تبعو مف إجراءات كفرض الحجر الصحي. -
 منع التنقؿ وغمؽ المرافؽ التي يحتاجيا الباحث. -
 وع مذكرة.صعوبة التواصؿ مع المشرؼ فمواقع التواصؿ الإجتماعي غير كافية لدراسة موض -
 صعوبة تحميؿ المراجع والبعض منيا. -
 تزامف الدراسة الميدانية مع العطؿ الصيفية لبعض الموظفيف مما صعب عممية توزيع الإستمارة. -
 عدـ قبوؿ بعض المؤسسات لدراستنا الميدانية بسبب موضوع الدراسة. -
. 
. 
. 
. 
. 
. 

                                                           
ـ العمري: أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في نجاح المنظمات الحكومية، رسالة لنيؿ شيادة دكتوراه في الإدارة قاسـ شاىيف برس (1)

 . 157، ص2009العامة، جامعة البصرة، العراؽ، 
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 خلاصة الفصل:
تقسيمو إلى أجزاء ويتـ البحث فيو بحيث تكوف متسمسمة إف معالجة أي بحث عممي يتـ مف خلبؿ  

تسمسؿ منطقي، وأوؿ ما يجب أف يبدأ الباحث ىو الفصؿ المخصص لموضوع الدراسة، ومنة ىذا 
المنطمؽ خصصنا ىذا الفصؿ مف أجؿ تجديد موضوع دراستنا مف خلبؿ التطرؽ إلى مجموعة مف 

داؼ، الأىمية، المفاىيـ، وصولا إلى الدراسات السابقة العناصر بداية مف إشكالية البحث، الأسباب، الأى
 المتشابية مع دراستنا محاوليف الإلماـ بجميع الجوانب المرتبطة بالبحث.
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 تمييد:
والركيزة الأساسية لنجاح أي عممية داخؿ المؤسسة، فكمما كانت تعتبر القيادة العامؿ الجوىري  

القيادة فعالة أدت إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فيي مف أىـ الوظائؼ الإدارية التي نالت إىتماـ كبير 
داخؿ المؤسسة وكذلؾ عمماء الإدارة والميتميف بإدارة الموارد البشرية، ونظرًا لأىميتيا اتفؽ الباحثيف عمى 

 بمثابة القوة الرئيسية لتحريؾ المؤسسات إلى الأماـ. أنيا
وسنحاوؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى أساسيات القيادة بداية مف التطور التاريخي لمقيادة الإدارية  

وأىميتيا ومبادئيا وأنماطيا، بالإضافة إلى ذلؾ كؿ ما يخص القائد الإداري وصولًا إلى معوقات القيادة 
 ظريات التي تناولت ىذا المفيوـ.وأخيرا إلى أىـ الن

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 
... 
... 

. 

. 

. 

. 

. 
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  التطور التاريخي لمقيادة الإدارية: -أولا
  القيادة الإدارية في الفكر القديم: -1

ؽ.ـ( تنظيما وتنسيقا لمجياز الحكومي  2900- 2485لقد شيدت الفترة ما بيف)عند الحضارة المصرية: 
الكفاءة يدؿ عمى مدى تقدـ الإدارة في ذلؾ الوقت، فقد كاف يضـ حكومة مركزة عمى عمى درجة عالية مف 

رأسيا الممؾ الممقب بفرعوف والذي تتركز في يده كؿ السمطات، ويميو في النفوذ وزيره الأوؿ الذي يستعيف 
نة، بو باعتباره المنظـ لجياز الحكومة، ويخضع لإشراؼ الوزير عدد مف المصالح الحكومية كالخزا

باء ىذه الفترة وراثية ومقتصرة عمى أ، وكانت القيادة في (1)ومخازف التمويف، والزراعة والأشغاؿ العامة
 وأفراد أسرة الممؾ.  

ولقد أكد ماكس فيبر أف ما ميز ىذه الفترة ىو أف الحكماء والمموؾ في مصر القديمة كانوا        
أف الحضارة المصرية القديمة كانت قادرة عمى تحقيؽ ، ولكف  ىذا لا ينفي (2)يعتبروف مصرا ممكا ليـ

الرفاىية والرخاء الإجتماعي والإزدىار الإقتصادي، وىذا لإعطاءىا أىمية كبيرة لمقيادة الإدارية فكاف 
 الممؾ يأمر والتابعيف يطبقوف.

تشاريف كاف الجياز الحكومي ليذه الحضارة يتكوف مف الحاكـ يساعده تسعة مس عند الحضارة الصينية:
، أكثر ما (3)يشرفوف عمى تسعة إدارات تتولى تنفيذ خطة مرسومة تيدؼ إلى توفير الغذاء والعمـ لممواطنيف

يميز ىذه الحضارة ىي أنيا أكدت عمى أىمية الإمتحانات مف أجؿ شغؿ المناصب مما جعميا تتقدـ 
 بصورة سريعة مقارنة بالحضارات الأخرى.

في مجاؿ القيادة الإدارية إسياما كبيرا، وذلؾ لما ذكره في  (cofuciusكونفوشيوس )ولقد أسيـ  
بعض نصوصو خاصة في تصوره لبعض السمات التي يجب توافرىا في الشخص المؤىؿ إلى العمؿ 
القيادي فيو يقوؿ: الرجؿ المتعمـ الممـ بكؿ الخطوات السميمة التي توصمو إلى مستوى التمييز السميـ 

ذا جدير بأف تتوافر لو النظر  ة العميقة، فإذا ما اكتسب ىذه النظرة العميقة أمكنو بأف يصبح معمما، وا 
استطاع أف يصبح معمما أصبح مؤىلب لوظائؼ حكومية عالية ومتى أصبح مؤىلب لوظائؼ حكومية عالية 

، وعمى عكس ما جاء في الحضارة المصرية فقد أكد كونفوشيوس عمى أىمية القدوة (4)أصبح حاكما

                                                           
 .   26نواؼ كنعاف: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .27المرجع نفسو، ص (2)
 .31المرجع نفسو، ص  (3)
 .95، ص1996، الكويت، 447الحديدي: الإدارة العممية، مجمة العربي، العدد محمد (4)
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يأخذ بآراء التابعيف ومشاورتيـ عند إتخاذ القرارات فيقوؿ في ىذا الشأف: إذا حاوؿ الحاكـ الحسنة، فقد 
قيادة الشعب الإستعانة بالسمطة المطمقة، وتوقيع شتى العقوبات لإقرار النظاـ الآمف فسوؼ يجد أفراد 

دارتو، ولكف إف استعاف الحاكـ  ضيمة والقدوة الحسنة الف -لقيادتيـ-الشعب غير عابئيف باحتراـ سمطاتو وا 
طلبح حاليـ... وعمى الحاكـ أف يقود  فسوؼ يرتبط بالناس برباط معنوي متيف يؤدي إلى تقوية أنفسيـ وا 
الناس بحكمو، وأف يحاوؿ كبح جماجيـ بمباقة، وعندئذ سيجدىـ إستقاموا وقويت لدييـ روح الطيبة 

 .(1)والصلبح
ري السائد في عصر الحضارة اليونانية بوضوح، بحيث لـ يتجمى النمط الإدا عند الحضارة اليونانية:

كانت الدولة اليونانية مقسمة إلى دويلبت صغيرة، أما جيازىا الإداري فيتـ إختياره عف طريؽ الإنتخاب 
الشعبي المباشر، وقد أشار الفلبسفة الإغريؽ بديموقراطية الإدارة في مدنيـ وأجمعوا عمى أف حكـ الطغاة 

لأنو يعني القوة الغاشمة غير المشروعة وأف ىذا الحكـ يظؿ بغيضا، وقد وصؼ  ىو أسوأ نظاـ حكـ،
حكومتنا ديموقراطية  إف ادي في عيده الديموقراطية قائلب:ؽ.ـ( الجياز القي 429-490)  Perclesبركميس

 لأف الإدارة بيد الكثرة لا بيد القمة.
الحضارة إلا أف ما يؤخذ عمييا ىو عدـ بالرغـ مف المبادئ القيادية العامة التي عرفتيا ىذه  

إشتراط المؤىلبت العممية، بقدر حرصيا عمى تجاوب ىذه الإدارة مع الشعب، لذلؾ جعموا قواـ الإدارات 
 .          (2)العميا مجموعة مف الرؤساء اليواة ينتجوف بصفة دورية وليس رؤساء مؤىميف ولدييـ خبرة

لى 500ه الحضارة بعيديف، فالأوؿ أطمؽ عميو الجميورية )لقد مرت ىذ عند الحضارة الرومانية: ؽ.ـ وا 
ـ( ولقد شيدت الحضارة في ىذه الحقبة التاريخية الكثير مف التطورات، كما عرفت  ىذه الفترة دعـ 14

الأسر الأرستقراطية لمحاكـ في سمطانو عمى الأفراد، بمعنى أف المجمس في ىذه الفترة كاف يضـ مائة مف 
يف يقوموف بإسداء النصح والإرشاد لو، وأصبحت المناصب الإدارية العميا محتكرة مف قبؿ الأرستقراطي

 الطبقة الأرستقراطية، وكانت المؤىلبت المطموبة للئنتماء إلى ىذه ىي الثروة والأصؿ النبيؿ.
ؿ ـ( فقد أصبح شغؿ الوظائؼ العميا قاصرا عمى الرجا306ؽ.ـ إلى 87)  الإمبراطورية الرومانية عند

، فقد كانت الإدارة تخضع لمبدأ التسمسؿ الإداري حيث (3)الذيف لدييـ القدرات الذىنية والعممية العالية
يشرؼ الوزراء عمى الرؤساء الإدارييف الذيف يشرفوف بدورىـ عمى مساعديف ومشرفيف وقد كاف التوظيؼ 

                                                           
 .31نواؼ كنعاف: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .32المرجع نفسو، ص (2)
 .16الأخضر صياحي: مرجع سبؽ ذكره، ص (3)
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طور، بؿ كاف ىناؾ مبدأ لا يخضع إلى المحسوبية ومدى قرب الشخص الذي يريد الوظيفة إلى الإمبرا
 .(1)الخبرة والكفاءة فيو مف يحدد الشخص الذي سيأخذ المنصب أو الوظيفة

لقد اتجو الفكر العربي الإسلبمي اتجاىا ديموقراطيا عندما  عند القيادة الإدارية في الفكر الإسلامي:
نصت الآيات القرآنية الكريمة عمى إتباع طريقة التشاور والمشاورة في اتخاذ القرارات، فقد أقرّىا ا﵀ عز 

﴿وجؿ وفرضيا لكي تكوف العمود الفقري لمحكـ والقيادة مصدقا لقولو تعالى:          

﴾ ( أو في أمره تعالى إلى رسولو عميو الصلبة والسلبـ بقولو38)سورة الشورى: الآية﴿     

    ﴾ (2)(159)آؿ عمراف: الآية . 

رسوؿ ا﵀ عميو الصلبة والسلبـ يمارس الشورى بنفسو، حيث كاف أبرز مستشاريو أبو بكر الصديؽ  فكاف
 وعمر بف الخطاب رضي ا﵀ عنيما.  

كما أف الإسلبـ قد عنى بقضية الإماـ أو السمطاف أو الأمير أو الحاكـ أو الرئيس أو القائد        
﴿ماعة، وذلؾ لما جاء مصدقا لقولو تعالى: ووجوب الطاعة ليـ ووجوب إختيارىـ مف قبؿ الج      

                 ﴾ ومصدقا لقولو (3)(59)سورة النساء: الآية.

 ﴿تعالى:                                  ﴾ :سورة النساء(

 (.83الآية 
ومف ىذه المرجعية الربانية ومف صميـ القرآف فإف أىؿ السنة وجميور الطوائؼ قد إجتمعوا عمى  

 . (4)أف تنصب الإماـ أو الحاكـ أو الرئيس أو القائد ىو أمر واجب عمى المسمميف شرعا
فسر العمماء موضوع القيادة كؿ حسب وجية نظره، وكؿ واحد ركز عمى جانب معيف فنجذ ابف  ولقد

 الربيع ركز عمى الصفات القيادية وأكد عمى مجموعة مف الصفات الواجب توافرىا في القائد وىي:
 * أف يكوف شجاعا يصبر عمى الشدائد.

 * أف يكوف جيد الحسد والتخميف.
                                                           

 .37، ص2000جماؿ الديف لعويسات: السموؾ التنظيمي والتطوري الإداري، دار ىومة، الجزائر،  (1)
، 2008، 2أحمد قرارية: فف القيادة )المرتكزة عمى المنظور النفسي والإجتماعي والثقافي(، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط (2)

 .103ص
 .104المرجع نفسو، ص (3)
 .141، ص1996، 1عبد الشافي محمد أبو فضؿ: القيادة الإدارية في الإسلبـ، المعيد العالي في الفكر الإنساني، القاىرة، ط (4)
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 * أف يتصفح في ليمو أعماؿ نياره.
سعاؼ أىمو وبسط الخير لمناس.  * أف يتفقد عمارات بمده وا 

 . (1)* أف يعميـ بفضمو ويكرـ ذوي البلبء ويعطؼ عمى المسكنة ويعفو عف كثير مف الجرائـ
 أما الإيحي فقد بيف الصفات التي يشترط في القائد العربي وىي:

 * أف يكوف قريشيا.
 * أف يكوف ىاشميا. 

 * أف يكوف عالما بجميع مسائؿ الديف. 
 * ظيور المعجزة عمى يده إذ بو يعمـ صدقو في دعواه.

 .(2)* أف يكوف القائد معصوما وشرطيا الإمامة والإسماعمية، الإمامة والعصمة
 فقد عدد الصفات القيادية وقسميا إلى قسميف ىما الإداري والفطري: الفرابيأما 

 ىي: أف يكوف تاـ الأعضاء التالية: الخصال الفطرية
 * جيد الفيـ والتصور لكؿ ما يقاؿ لو.

 * جيد الحفظ لما يفيمو ويراه.
 * جيد اليقظة.
 * محبا لمتعميـ.

 * خير شره في المأكؿ والمشرب.
 (3)* محبا لمصدؽ ومبغضا لمكذب وأىمو.

 * كبير النفس.
 * محبا لمكرامة.

 * أف يكوف الدرىـ والدينار عنده سواء.
 * محبا لمعدؿ مبغضا لمجور.

 * قوي العزيمة لا يتخوؼ مف شيء.
. 

                                                           
 .110أحمد قرارية: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .114صالمرجع نفسو،  (2)
 .142عبد الشافي محمد أبو فضؿ: مرجع سبؽ ذكره، ص (3)

 الثاني: القيادة الإدارية الفصل

 تمييد
 أولا: التطور التاريخي لمقيادة الإدارية.

 ثانيا: أىمية القيادة الإدارية.
 ثالثا: مبادئ القيادة الإدارية.

 رابعا: عناصر القيادة الإدارية. 
 خامسا: أنماط القيادة الإدارية.

سادسا: القائد الإداري )مصادر قوة القائد، 
 مياراتو، ميامو(.

 سابعا: معوقات القيادة الإدارية.
 ثامنا: المداخل النظرية المفسرة لمقيادة الإدارية.

 خلاصة الفصل
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 ..(1)* جسورا مقداما لا يياب الصعاب.
 الخصال الإدارية:

ما يجعؿ الإنساف صاحب ىيأة طبيعية معدة ىو العقؿ وىو أمر مشترؾ بيف الجميع ولكف  أوليما:
 فيحصؿ عمى درجة العقؿ المستفادالإنساف الكامؿ ىو الذي استكمؿ قواه العقمية بتحصيؿ الفمسفة النظرية 

عادة والأعماؿ وىي قدرة القائد الإفصاح عمى عما يعقمو ويتخيمو والقدرة عمى الإرشاد إلى الس ثانييما:
 .(2)المؤدية إلييا وأف يكوف لو مع ذلؾ جودة ثبات في مباشرة الأعماؿ الجزئية

: لقد كانت بداية ىذه النظريات مف القرف التاسع عشر القيادة الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية -2
متدت إلى غاية أواخر الثلبثينات، وعرؼ في ىذه الفترة أف العامؿ عبارة عف آل ة لمقياـ بالأعماؿ فقط وا 

 وسيطرة الآلة عميو بسبب الثورة الصناعية. ومف بيف ىذه النظريات نجد:
(، أف الإدارة العممية 1868-1917) Freederick taylorفريديريك تايمور  يعتبر نظرية الإدارة العممية:

جية وخفض تكمفة الوحدة مف خلبؿ نظريتو في الإدارة والتي كاف ييدؼ مف خلبليا إلى رفع الكفاءة الإنتا
. ضمنو أفكاره وآرائو وأساليب وفنوف 1911الواحدة، وقد أصدر كتاباً بعنواف: مبادئ الإدارة العممية عاـ 

الإدارة، كما أشار مف خلبلو إلى أىمية الحوافز المادية الإنتاجية وىي ما أسماىا بالمغريات أو 
 .(3)المشجعات
السموكية و عدـ الإىتماـ بالعماؿ، فقد أكد دور القيادة في تشجيع بالرغـ مف إىمالو لمجوانب  

 المرؤوسيف وتأثيرىا في الإنتاج.
إف ىذه النظرية كما يتضح مف خلبؿ إسياماتيا أنيا تقوـ عمى مجموعة مف  نظرية التقسيم الإداري:

راعات أف يكوف نطاؽ المبادئ الرئيسية: الإلتزاـ بخطوط السمطة الرسمية، الإلتزاـ بوحدة الرئاسة وم
، إف الأفكار التي جاء أروبك، جوليك فايول،الإشراؼ محدداً. ومف أبرز  أنصار ىذه النظرية نجد: ىنري 

أثارت ثورة وتركت أثراً مميزاً في الفكر الإداري سواء في فرنسا أو غيرىا، لأف ما ميز  ىنري فايولبيا 
أفكار ودراسات وما جسده عمى أرض الواقع مف  أفكاره عف غيرىا ىو المزاوجة بيف ما ىو نظري مف

خلبؿ نجاحو في القياـ بالمجيودات الممقاة عمى عاتقو في الشركة الفرنسية التي كاف عامؿ بيا، كما 

                                                           
  .142عبد الشافي محمد أبو فضؿ: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .21، ص2010، 1جلبؿ خمؼ السكارنة: القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة، عماف، ط (2)
 .10، ص1988زكي محمود ىاشـ: الإدارة العممية، وكالة المطبوعات، الكويت،  (3)
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ستطاع أف يجمؿ الوظائؼ الإدارية في خمسة وظائؼ رئيسية وىي: التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر إ
 .(1)التنسيؽ، الرقابة

فقد إستطاع مف خلبؿ تطويره لمفيوـ القيادة الإدارية أف   L. guilck جوليكالأمريكي  أما الكاتب 
، والتي تتكوف مف الحروؼ الإنجميزية الأولى لعناويف المياـ الرئيسية pisdcorbيجمميا في كممة واحدة 

 وشؤوف الموظفيف  ، organizin ، والتنظيـplaanning المكونة لميمة المدير وىذه المياـ ىي: التخطيط 
staffing  التوجيوdirecting، التنسيؽ coordinating،  النشاط المتعمؽ بالبيانات والوثائؽreporting ،

 .(2)، لأف قياـ  المدير بكؿ ىذه الوظائؼ يجعؿ مف قائد إداري bubgetingالنشاط المالي
فتمثمت في تطوير القيادة الإدارية مف خلبؿ إبراز أىمية التفويض ودوره  .urwick L أما إسيامات 

في فعالية القيادة، ولعؿ تأكيده عمى أىمية تفويض نابع مف الإتجاه الذي ينادي بديمقراطية القيادة، ذلؾ 
 لأف تفويض القائد الإداري بعض سمطاتو لمرؤوسيو يجعمو يتفرغ لممسائؿ اليامة والجوىرية، وىذه مف

 .(3)المرتكزات الأساسية التي تقوـ عمييا القيادة الديمقراطية
فقد بيف مف خلبؿ كتاباتو ثلبثة أنواع مف السمطة وىي  ماكس فيبرمف مؤسسيا  النظرية الديموقراطية:

السمطة البطولية يتمتع القائد مف خلبليا بمجموعة مف الصفات )فوؽ الآخريف( والتي تجعميـ يسيطر 
لى السمطة التقميدية والتي تستمد شرعيتيا مف الأعراؼ والتقاليد، ىذه السمطة تستند إلى عمييـ، إضافة إ

ف السمطة القانونية ىي التي تحتـ عمى الناس إحتراـ   الدور الذي يقوـ بو الشخص لا مف الشخص نفسو وا 
يرى بأف لكؿ نموذج مف ىذه السمطات ىناؾ نمط قيادي  فماكس فيبر، (4)القانوف لإعتقادىـ أنو عادؿ

يتناسب معيا. وعلبقة الترابط بيف القائد ومرؤوسيو تجعؿ التنظيمات محافظة محافظا عمى إستمرارىا 
 وبقرائيا وتحقيؽ أىدافيا.

بدأت ىذه النظريات بالظيور مف بداية الثلبثينيات مف القرف  القيادة في ظل النظريات الحديثة: -3
الماضي وامتدت حتى الخمسينات فجاءت كردة فعؿ عمى الإنتقادات المقدمة لمنظريات الكلبسيكية ومف 

 بيف ىذه النظريات نجد:

                                                           
 .71-70، ص ص 1999، مصر، 1عمي محمد منصور: مبادئ الإدارة، مجموعة النيؿ العربية، ط (1)
 .64ص المرجع نفسو،  (2)
 .69 -66المرجع نفسو: ص ص  (3)
 . 65، ص1995ؼ وتقنيات، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، محمد رفيؽ لطيب: مدخؿ لمتسيير، أساسيات، وظائ (4)
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نقطة  ـmayo G.E. (1880-1949) تعتبر التجارب التي قاـ بيا ألتوف مايو نظرية العلاقات الإنسانية:
رية أنيا ركزت عمى العنصر البشري ومما يؤخذ إنطلبؽ لحركة العلبقات الإنسانية وما يأخذ مف ىذه النظ

غفاليا لمتنظيـ غير الرسمي  .(1)عمى ىذه النظرية إعطاءىا أىمية زائدة لمتنظيـ الرسمي وا 
ىذه النظرية فإف القيادة الناجحة ىي التي تسعى إلى تحقيؽ التناسؽ بيف التنظيـ الرسمي وغير  

 المنظمة مع الإىتماـ بالعنصر البشري )المرؤوسيف(.الرسمي وأف دور القائد ىو تحقيؽ أىداؼ 
أربعة مكونات أساسية لمتنظيـ ىي: النظاـ الذي  E.bakke باؾ لقد حدد نظرية التنظيم الإجتماعي:

يحكمو الموارد البشرية، والمادية والطبيعية، والأنشطة التي تتـ في إطاره ومجموعة مف الروابط التي تحقؽ 
أجزاءه ويرى باؾ أف القيادة يمكنيا تحقيؽ ىذا الإنصيار عف طريؽ تسيير الإندماج التناسؽ والوحدة بيف 

بيف أعضاء التنظيـ في العمؿ وحؿ مشاكميـ وتوجييو، وىذا يتطمب مف القيادة جيدا مضاعفا لمتوفيؽ بيف 
 . (2)متطمبات الفرد وأىداؼ التنظيـ

الإدارية مف خلبؿ تصوره لتنظيـ والذي في تطوير مفيوـ القيادة Arggris  أرجريسكما أسيـ  
يرى أنو يتكوف مف مكونيف رئيسييف ىما الفرد والتنظيـ الرسمي ويرى أف السبيؿ الوحيد إلى تحقيؽ الكفاءة 
التنظيمية يكوف بإستخداـ أسموب القيادة الذي يركز عمى الأفراد العامميف في التنظيـ ومشاكميـ والعمؿ 

الدور الذي يقوـ بو الفرد وتحقيؽ حدة الثقافة وبيذا تعمؿ القيادة عمى توفر عمى توسيع مجاؿ الوظيفة أو 
 . (3)الإطمئناف في العمؿ وبالتالي زيادة قدراتو في العمؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .76 -75مرجع سبؽ ذكره، ص ص محمد رفيؽ لطيب:  (1)
 .79نواؼ كنعاف، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
 .79المرجع نفسو، ص (3)
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 (: يمثل ماىية القيادة01شكل رقم)

 

، رة(، المكتب الجامعي الحديث، مصمحمد مرسي: الميارات والوظائؼ الإدارية )كيؼ تنمي ميارتؾ الإداري : نبيؿالمصدر
 .250، ص2006

 أىمية القيادة الإدارية: -ثانيا
 تتمثؿ أىمية القيادة الإدارية فيما يمي: 
 خطط المنشأة وتكرراتيا المستقبمية. تعد حمقة وصؿ بيف العامميف وبيف *

 * تعتبر الوثيقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ والإستراتيجيات والسياسات الإدارية.
 * تدعيـ القدرة الإيجابية في المنشأة وتقميص الجوانب السميبة قدر الإمكاف.

 قوة( -ميمة -وظيفة -)عممية
 

 بشأف                                      
 إطلبؽ قدرات                                    

 التنسيؽ بيف المجيودات                                  تحفيز طاقات   
 الرقابة عمى الأداء                                           إرشاد مجيودات

 توجيو الأنشطة                                              منع قرارات تتعمؽ 
 بو                       التأثير في آراء وأفكار

 وتصرفات                                              تسييؿ أعماؿ      

 بغرض
 تنفيذ العمؿ المطموب -                                وضع الأىداؼ -
 تحقيؽ إنجاز عمؿ مرغوب -إنجاز الأىداؼ                                 -
 إتخاذ موقؼ مرغوب -تغيير الأىداؼ الموضوعة                      -
 القياـ بشيء مشترؾ -

 يمارسيا 

 القائد

 الآخريف

 (ؤوسيف)المر 
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 * السيطرة عمى مشكلبت العمؿ عمى حميا وحسـ الخلبفات والترجيح بيف الآراء.
باعتبارىـ أىـ مورد لممنشأة، كما أف الأفراد يتخذوف مف القائد الإداري قوة * تنمية وتدريب ورعاية الأفراد 

 ليـ.
 * مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المنشأة.

 .(1)* تسيؿ لممنشأة الأىداؼ المرسومة ليا
زيادة * تحقيؽ التفاعؿ الإجتماعي وتنمية روح الفريؽ مما يؤدي إلى زيادة فعالية العامميف ومف ثـ 

 الإنتاجية.
 * تستخدـ سموكيات القائد كحافز لدفع وتشجيع العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 * تساىـ القيادة في رسـ استراتيجيات المنظمة.
* تساىـ القيادة في خمؽ المناخ الإبتكاري والإبداعي والتجديدي لدى العامميف في المؤسسة، وذلؾ مف 

 .يع وتنمية القدرات الإبتكارية لدى الأفراد.خلبؿ التحفيز والدفع والتشج
 .(2)* أنيا حمقة وصؿ بيف العامميف وبيف خطط المستقبؿ وتوجياتيـ المستقبمية

 مبادئ القيادة الإدارية: -ثالثا
ىناؾ العديد مف المبادئ يمكف أف تساعد القائد في أف يكوف ناجحا ويقود مرؤوسيو بطريقة سميمة ودفعيـ 

 :(3)وجعميـ جماعة متماسكة ومتعاونة مف أىميا ما يميإلى الإنتاج 
 القدرة عمى تطوير وزيادة روح التعاون وروح الفريق والإلتزام: -1
فارتباط الأفراد العاطفي والعقمي في العمؿ كفريؽ يعتبر أمر ميـ في رفع مستوى الإنتاج، ومف   

 ي القائد وىي: أجؿ تحقيؽ ذلؾ فإف ىناؾ بعض المتطمبات التي يجب توفراىا ف
معايير الجماعة والأدوار والقيـ قائد دراسة وبناء وتماسؾ تكامؿ يجب عمى الدراسة ديناميات الجماعة: * 

 السائدة فييا.
عميو أف يدرس سيكولوجية العلبقات الإنسانية ويراعيا مع توفر عناصر إقامة علاقات إنسانية: * 

 والتقدير.التالية: حسف الإستماع والإحتراـ والتشجيع 

                                                           
 .21، ص2010، 1بلبؿ خمؼ السكارنو: القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة، عماف، ط (1)
دارة الإبتكار، دار الفكر، عماف، طعلبء  (2)  .22، ص2010، 2محمد سيد قنديؿ: القيادة الإدارية وا 
 .24المرجع نفسو، ص (3)
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بما فيو مف تأثير متبادؿ بيف الأعضاء، فالإتصاؿ المستمر بيف  :عل الإجتماعيفيم سيكولوجية التفا* 
 القائد ومرؤوسيو أمر في غاية الأىمية.

بحيث أف يتميز القائد بالذكاء الإجتماعي الذي يتمثؿ في إدراؾ العلبقات  التصرف بذكاء إجتماعي:* 
 والتعامؿ السميـ.  الإجتماعية وفيـ الجماعة 

وذلؾ مف خلبؿ رفع قدرة المرؤوسيف لتحقيؽ المياـ المقدمة إلييـ  » مبدأ رفع كفاءة المؤسسة: -2
بنجاح وذلؾ مف خلبؿ تدريب العامميف عمى رفع كفاءة الفرد وعقد دورات تدريبية وتوفير ظروؼ ملبئمة 

 والحفاظ عمى كفاءة الأجيزة والمعدات.
لأف فيـ المرؤوسيف لحقيقة الأمور وتطورات  اعاة تفيميم لمياميم:ر بالحقائق ومإعلام المرؤوسين  -3

 المواقؼ يجعميـ متفيميف لمعمؿ وجوانبو وكذلؾ السعي لتعريؼ المرؤوسيف بحقوقيـ وواجباتيـ.
اـ عممو بػ: رفع الكفاءة تحقؽ فيمو لواجباتو الوظيفية وميويفيم القائد لجوانب عممو وتفاصيمو:  -4

 .(1)«ية، الوعي بنظاـ العمؿ، الإطلبع عمى ما يصدر مف قوانيف، التأكد مف كفاءة العامميفالشخص
 التقبؿ المتبادؿ مع المرؤوسيف وفيـ مشكلبتيـ والعمؿ عمى حميا. -5
إتباع المنيج العممي في الوصوؿ إلى القرار السميـ عف طريؽ استشارة أىؿ العمؿ والخبرة داخؿ  -6

 الجماعة.
 أسس العلبقات العامة.مراعاة  -7
 اشتراؾ أعضاء الجماعة في تحديد أىداؼ المنظمة حرصا عمى زيادة الإنتاج. -8
 .(2)تنسيؽ جيود الجماعة والتعاوف وتشجيع التعاوف بينيـ لتحقيؽ التوافؽ الإجتماعي -9

 عناصر القيادة الإدارية: -رابعا
 بشخصية مؤثرة وميارات لتحقيؽ أىداؼ محددة. يتسـالقائد:  -1
 .)مجموعة مف الأفراد(: اللبزميف لتحقيؽ تمؾ الأىداؼتابعين:  -2
 .(3)التي تمارس فييا المجموعة عممياالموقف:  -3

. 

                                                           
-104، ص ص 1997محمد شفيؽ: الإنساف والمجتمع مقدمة في السموؾ الإنساني، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  (1)

105. 
 . 64، ص2014، 1ر الوفاء، الإسكندرية، طعبد الرحمف سبار: القيادة الفعالة، دا (2)
 . 11، ص2005، 1: الميارات القيادية والسموكية في الدار، دار الخميج، عماف، ط حسيف أحمد الطراونة (3)
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 (: يوضح عناصر القيادة02شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

                        
 

 مف إعداد الباحثتيفالمصدر: 

 أنماط القيادة الإدارية: -خامسا.
 عمى أساس الأسموب: -1

 يونانية الأصؿإف كممة أتوقراطي ىي كممة  (:Autocratique Leadership)* القيادة الأتوقراطية 
Autokractes  ومعناىا الفرد الواحد، حيث تعني خضوع الفرد وممتمكاتو لمصمحة الدولة ووفقا ليذا النمط

   .(1)تتركز السمطة في يد القائد الإداري، ويتخذ قرارات بنفسو ويرسـ سياسة الجماعة
 بالنفس والفخر والكبرياء، وعدـ الإعتراؼ بالأخطاء والقسوة ويتصؼ القائد الأتوقراطي بالإعتزاز 

لا يبالي بأحاسيس مف حولو فيجبرىـ عمى تنفيذ أوامره لأنو لا يثؽ بيـ ويرى مف حقو أف يطيعوه وقد و 
  .(2)يتصؼ بالصراحة ويعرؼ ما الذي يريده، ويحافظ عمى أسرار العمؿ

 والقيادة الأتوقراطية تنقسـ بدورىا إلى مجموعة مف الأنماط التي يسمكيا القائد وىي: 
وىنا يقوـ القائد بكؿ صغيرة وكبيرة بمفرده ويعطي التعميمات القيادة الأتوقراطية التسمطية )التحكمية(: * 

والأوامر الصارمة لممرؤوسيف الذيف يكونوف ممزميف بتنفيذىا، كما يحاوؿ دائما توسيع نطاؽ سمطاتو 

                                                           
 .153نواؼ كنعاف: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 . 160، ص2010، 1محمود أحمد فياض وآخروف: مبادئ الإدارة، دار الصفاء، عماف، ط (2)
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لا يسمح لمرؤوسيو بحرية وتقوية صلبحياتو ليكوف كؿ شيء تحت سيطرتو إذ لا يقوـ بتفويض السمطات و 
 .(1)وعدـ الأمانة تالتصرؼ دوف موافقتو وذلؾ نابع مف عدـ ثقتو بيـ والإحتياط مف المؤامرا

فالقائد الخير يحاوؿ استخداـ الكثير مف الأساليب المرتبطة بالقيادة  القيادة الأتوقراطية الخيرة:* 
رؤوسيف وكسب رضاىـ مف أجؿ دفعيـ لتنفيذ الإيجابية إذ يستخدـ الثناء والإطراء حتى يضمف ولاء الم
 .(2)قراراتو وضماف إنجاز أفضؿ الأعماؿ والمياـ الموكمة ليـ

فالقائد الأتوقراطي الخير يقوـ باتخاذ القرارات بنفسو ويجبر موظفيو عمى أداء ىذه المياـ ولكف  
وسيف ينفذوف طمباتو وأوامره بعيدا مف أسموب التيديد والعقوبات، بؿ يمجأ إلى طرؽ أكثر ودية تجعؿ المرؤ 

 بصدر رحب.  
يعد ىذا النمط أقؿ درجات السموؾ الأوتوقراطي إستبدادا وأقرىا  القيادة الأوتوقراطية المبقة )المتعاممة(: *

إلى السموؾ الديموقراطي، حيث يعتقد ىذا القائد أف مشاركة المرؤوسيف في صنع القرارات وسيمة غير 
ور المشاركة دوف إشراكيـ فعميا فيكوف قصده ىو تكويف الإقناع لدييـ بما مجدية، لكنو يخمؽ فييـ شع

يريده ويعتمد ىذا القائد عمى أسموب المؤتمرات الإجبارية وىي عبارة عف محاولة عمى موافقة المرؤوسيف 
بعد أف يشرح ليـ أفكاره والحموؿ التي استنتجيا قصد الكشؼ عف إمكانية  تعمى ما ينوي اتخاذه مف قرارا

قبوؿ القرار والحصوؿ عمى طاعة وتأييد المرؤوسيف لمقرار الذي ينوي اتخاذه، وىو في كؿ الأحواؿ يحتفظ 
 .   (3)بسمطة اتخاذ القرار ولا يأخذ آرائيـ محمؿ الجد ميما كانت فعالة

 الأوتوقراطي: المواقف التي تتطمب النمط -
تباعيا    يكوف ىذا النمط فعالا في حالة الطوارئ، حيث ينبغي التمسؾ التاـ بقواعد السلبمة وا 
أو عندما يتطمب توجيو إندار لموظؼ عمى إرتكابو خطأ فادح لعدـ إتباعو الموائح أو السياسات  ،ابحذافيرى

وف مف مشرفيـ إجبارىـ عمى حمؿ كؿ أو الإجراءات، أو عندما يكوف المرؤوسيف مف أولائؾ الذيف يرغب
شيء بدلا أف يكوف ىذا النمط فعالا مع مجموعة المرؤوسيف أو جماعة العمؿ الذيف يفتقدوف لمخبرة 
والميارة الضرورية أو الذيف لا تمكنيـ شخصياتيـ مف الإعتماد عمى أنفسيـ. لذا فإنيـ يعتمدوف عمى 

                                                           
سعاد ميدوف: دور القيادة الإدارية في تحقيؽ الأداء المتميز لمنظمات الأعماؿ، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة   (1)

 .  30، ص2014الماجستير في عموـ التسيير، تخصص الإقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ والمالية، جامعة المدية، الجزائر، 
 .30المرجع نفسو، ص (2)
 .31لمرجع نفسو، صا (3)
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فعالية مع بعض المرؤوسيف الذيف يشعروف بالطمأنينة أكثر مديرىـ لتوجيييـ مباشرة. أف ىذا النمط يعمؿ ب
 .(1)عندما يقوـ المشرؼ أو المدير بتوجيييـ في كافة الأعماؿ

لقد حظيت القيادة الديموقراطية بتأييد واسع مف قبؿ الباحثيف، ويستند ىذا  القيادة الديموقراطية: *
المشاركة وتفويض السمطة، فالقادة في ىذا الأسموب الأسموب عمى ثلبث ركائز وىي العلبقات الإنسانية 

يقترحوف ولا يأمروف ويعتمدوف عمى إرضاء الأتباع، ويفضموف عمميات صنع القرارات المشتركة وىذا 
 . (2)أنيـ جزء ميـ مف القرارات  الصادرة فيساىـ كثيرا في ترسيخ فكرة لدى المرؤوسي

 فسانية والمشاركة وتفويض السمطة والثقة بيف المرؤوسيفيذا النمط يستند إلى العلبقات الإن       
تاحة الفرصة لمبادرتيـ في  والإستفادة مف آرائيـ وأفكارىـ في دعـ السياسات التي تتبناىا المنظمة وا 

 . (3)تخطيط أعماليـ وتنمية أفاؽ التعاوف بيف العامميف
ف ىذا يرتكز ىذا النمط عمى ثلبثة مرتكزات أساسية وىي         :وا 

الإنسانية بالنسبة لمقيادة الإدارية  تبرز أىمية العلبقات نسانية بين القائد ومرؤوسيو:إقامة العلاقات الإ 
بشكؿ عاـ مف خلبؿ كوف القيادة في جوىرىا عممية شخصية ديناميكية، فيي عممية شخصية لأف القائد 

مع الخطط والأىداؼ لبئما يقود عف طريؽ تأثيره الشخصي في مرؤوسيو حتى يرشدىـ ويجعؿ سموكيـ مت
حتياجاتيـ ومشاكميـ ومعالجتيـ بعدالة وموضوعية، وىي مف المسطرة، وذلؾ  مف خلبؿ تفيمو لمشاعرىـ وا 

تطورة تخضع لمتغيير والتبديؿ والتطور مف خلبؿ ديناميكية لكونيا علبقة متميزة ومناحية أخرى عممية 
 .  (4)تأثير القائد فييـ وتأثره في نفس الوقت بيـ

إف التطور الذي شيدتو الإدارة الحديثة نتيجة التطور التكنولوجي ونمو قيـ إجتماعية جديدة، قد  المشاركة:
أدى إلى تعقد الدور الذي يقوـ بو القائد وجعؿ مف الصعب إدارة المنظمات الحديثة مف قبؿ رجؿ واحد 

و ويشركيـ في إتخاذ قراراتو، وفرض ذلؾ عمى مف يتولى قيادة مثؿ ىذه المنظمات أف يتعاوف مع مرؤوسي
وذلؾ مف خلبؿ الإلتقاء بيـ لمناقشة المشكلبت التي تواجو المنظمة. إذ يركز القائد عمى أىمية الوصوؿ 

                                                           
 .222، ص2009بشير العلبؽ: تنمية الميارات الإشرافية والقيادية، دار اليازوري، الأردف،  (1) 
 . 33، ص2005تحديات الإدارية الفعالة، ترجمة سلبمة عبد العظيـ حسف، دار الفكر، بيروت،  تيصفا جيبر ميديف: (2)
الإدارية ودورىا في تحقيؽ الإبداع الإداري في المنظمات، مجمة العموـ الإجتماعية،  حراف العربي و زرقط بولرباح: أنماط  القيادة (3)

 .  223، ص2017، جانفي22العدد
 . 34تيصفا جيبر ميديف: مرجع سبؽ ذكره، ص (4)
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تخاذ  لمحموؿ المناسبة والمرضية لجميع الأطراؼ داخؿ المنظمة إذ يتـ إشراكيـ في عممية وضع الحموؿ وا 
 .(1)لإقتراعالقرارت مف خلبؿ الإجتماعات أو عف طريؽ ا

لقد أدى تطور الأعماؿ الإدارية وتعقدىا إلى تزايد الأعباء عمى عاتؽ القائد الإداري  تفويض السمطة:
والتي يفرضيا عميو مركزه القيادي في المنظمة، ذلؾ أف زيادة حجـ المنظمات وتعقد أعماليا وتشعب 

حب الواجبات اليومية غير اليامة نشاطاتيا أدى إلى تزايد مسؤوليات القائد الإداري، مما دفعيـ لس
 .  (2)لو التفرغ والتفكير في العمميات الإستراتيجية واليامة في المنظمة ليتسنى وتفويضيا لمرؤوسيو

مف خلبؿ ىذا النوع مف القيادة يقوـ المدير بإعطاء الجماعات المعمومات  القيادة الحرة أو المنطمقة:* 
الجماعة باتخاذ قراراتيـ في نطاؽ رقابة ضئيمة وقميؿ مف القيود بواسطة والإحتياجات ويسمح للؤفراد أو 

القائد، أي أنو يترؾ لمرؤوسيو حرية التصرؼ في ضوء ىذا اليدؼ الذي حدد ليـ دوف أف يؤثر عمييـ إلا 
 في حدود ضيقة جدا وفي ظؿ ظروؼ معينة.

الظروؼ المناسبة فإف  وىذا الأسموب يمكف أف يحقؽ نتائج ناجحة أكثر مف غيره، ففي ظؿ 
إستخداـ ىذه الطريقة يمكف مف تقديـ الفرص لممرؤوسيف لإشباع حاجات الشعور بتحقيؽ الذات إلا أف ىذا 

   .   (3)يتطمب وضع آليات سميمة لتحقيؽ التنسيؽ ومنع التعارض والتضارب في الآراء والإتجاىات
يكوف ىذا النمط فعاؿ بطريقة أفضؿ عندما  المواقف التي تتطمب نمط القيادة الحرة )عدم التدخل(: -

يتوافر لدى مجموعة مف المرؤوسيف درجة عالية مف النضوج الإداري ويتحمموف المسؤولية بجدارة عالية، 
ولدييـ الميارة والخبرة الضرورية لمقياـ بأعماليـ. علبوة عمى أنيـ يظيروف حماسا لمقياـ بالعمؿ كما أنيـ 

 يظيروف الصفات التالية:
 الإلتزاـ التاـ بالإنتاجية وتحقيؽ الأىداؼ. *
 .(4)توافر جو رائع مف العلبقات الإنسانية *
يتميز ىذا الأسموب القيادي بأف القائد يسمح للؤعضاء  (:Free Reim) القيادة الفوضوية أو المتسيبة* 

بحرية التصرؼ في مجاؿ العمؿ ويفوضيـ صلبحيات واسعة، فتكثر الإزدواجية والإىماؿ، ويضيع الوقت 
 . (5)سدى، وتكوف التعميمات فضفاضة قد تتردد في القرارات

                                                           
 34تيصفا جيبر ميديف: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .33سعاد ميدوف: مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
 .154، صنواؼ كعناف: مرجع سبؽ ذكره (3)
 .223بشير العلبؽ: مرجع سبؽ ذكره، ص (4)
 .161ص : مرجع سبؽ ذكره،محمود أحمد فياض (5)
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دية وتبعية( والسموؾ المتبع في كتابو مبادئ الإدارة بيف خصائص الشخص )قيا أحمد فياضولقد ربط 
 )ذاتي وجماعي( في تحديد نوع أو نمط القيادة كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 (: يوضح خصائص القائد والسموك المتبع والنمط القيادي01الجدول رقم )
 نمط القيادة السموك الخواص
 قيادة ديموقراطية جماعي قيادية
 قيادة مستبدة عالية ذاتي قيادية
 قيادة فوضوية جماعي تبعية
 قيادة مستبدة جائرة ذاتي تبعية

 .161، ص2010، 1محمود أحمد فياض وآخروف: مبادئ الإدارة، دار الصفاء، عماف، ط المصدر:
 السمطة: عمى أساس -2
وىي القيادة التي تستمد سمطتيا في المنظمة مف خلبؿ التنظيـ  (:Formal Loader) القيادة الرسمية *

وعلبقاتو المتداخمة حسب طبيعة الإرتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثمة بخطوط الييكؿ  الرسمي
التنظيمي. ويمعب الجانب الإشرافي دورا ميما في إدارة أنشطة المنظمة، حيث يمثؿ المدير فييا الشخص 

عنيـ، وعمييـ  الذي يقوـ بممارسة الوظائؼ الإدارية اتجاه جماعة مف الأفراد العامميف المسؤوؿ
كمرؤوسيف. وتمقي التعميمات وتنفيذىا وفقا للؤنظمة السائدة. ويمثؿ المدير بموجب ذلؾ أي مستوى 
تنظيمي في ىيكؿ المنظمة سواء كاف مدير القسـ أو لشعب أو لوحدة، أو ملبحظا لمعمؿ وتتأثر عممية 

التنظيمية( التي يعمؿ رئيسا ليا  القيادة الرسمية بالعديد مف المتغيرات، مثؿ حجـ المنظمة )أو الوحدة
وتعقيدىا ودرجة وضوح التعميمات والأوامر المستخدمة، ومدى تحويؿ الصلبحيات وكفاءة التنسيؽ في 

 الفعاليات المتعمقة بدرجات الإرتباط مع التقسيمات الأخرى.
ية ىادفة إف القيادة غير الرسمية ىي حصيمة إجتماع (:Informal Loader) القيادة غير الرسمية *

تتبمور مف خلبؿ التفاعلبت الاجتماعية بيف الأفراد، وتقوـ عمى أساس الثقة بالفرد القائد عمى أنو ذو 
مؤىلبت شخصية أو إجتماعية أو مينية تؤىمو لمدفاع أو لمتعبير عف مصالح الجماعة، ولذلؾ اىتمت 

ه الحالة بيف الأفراد لتحقيؽ الأوساط الصناعية بصورة خاصة بتعميؽ الوعي في مجاؿ الاستفادة مف ىذ
  .      (1)أىداؼ )انتاجية، تسويقية، بشرية، مالية، أو مجموعة متكاممة منيا( لممنظمة المعنية

                                                           
 .224، ص2007، 3خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة، عماف، الأردف، ط (1)
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إذف فيناؾ حالات كثيرة تلبحظ فييا ظيور فرد مف بيف أفراد الجماعة يمارس القيادة والتأثير   
عمى أفراد الجماعة ويرجعوف إليو لمتوجو والإرشاد وغيرىا، وىذا الفرد يمارس قيادة غير رسمية وىو قائد 

 .(1)المكانة والخبرة وغيرىاغير رسمي، إذ أنو يستطيع التأثير عمى الأفراد خلبؿ قوة الشخصية والاحتراـ و 
 كما أف ىناؾ تصنيؼ آخر لأساليب يؤثر فيو عاملبف رئيسياف وىما:

 الإىتماـ بالأشخاص. -
 الإىتماـ بالإنتاج. -

  :(2)وبناء عمى ىذا ىناؾ خمسة أنماط مف القيادة وىي
نمط مف القيادة ىو مف وىي التي لا تيتـ بالأشخاص ولا بالإنتاج، والمدير في ىذا ال القيادة اليزلية: * 

 النوع الذي لا يفعؿ شيئا فيو يريد أف يترؾ وشأنو سياستو الإبتعاد عف المشاكؿ.
الإنتاج والمدير في ىذا النمط قميؿ الإىتماـ بالأشخاص ويدفعيـ  إىتماميا الرئيسي ىوقيادة الميمات:  *
 تبد، عنيد في تفكيره، شديد المراس والبطش. ستاج المطموب بأي ثمف، وىو مدير مللئن
الأشخاص أىـ شيئ... شعارىا الإىتماـ بالأشخاص والعلبقات الحميمة بيف المدير قيادة النادي:  *

 والأشخاص أما العمؿ فييتـ بنفسو.
المدير ىنا يمارس قدرا مف الضغط عمى العامميف لمحصوؿ عمى إنتاج متوسط قيادة طريق الوسط:  *

س الوقت ييتـ بمشاعر موظيفيو ومشاكميـ ويحاوؿ إرضاءىـ، المدير لا يضع نصب عينيو أىدافا وفي نف
 مثالية لا بالنسبة للئنتاج ولا لعلبقات العمؿ يبحث دائما عف حؿ وسط.

قواميا الحد الأقصى مف الإىتماـ بالأشخاص والحد الأقصى مف الإىتماـ بالإنتاج عف  قيادة الفريق: *
ندماجيـ في العمؿ والإىتماـ بأحواليـ وأفكارىـ والنيج الذي يتبعو ىو نيج طريؽ مشاركة ا لأشخاص وا 

 العمؿ الجماعي أو إدارة الفريؽ.
. 
. 
. 
. 

                                                           
 .267ص، 1998، 1حسيف حريـ وآخروف:  أساسيات الإدارة، دار الحامد، عماف، ط (1)
 .26، ص2015، 1محمود خضر: الإدارة عمـ وتطبيؽ، دار الكندري، الأردف، ط (2)
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 القائد الإداري) مصادر قوتو، مياراتو، ميامو(. -سادسا 
 مصادر قوة القائد وتأثيره: -1
 تجعمو يستطيع التأثير في الآخريفلكؿ شخص مؤثر مجموعة مف الصفات ونقاط القوة والتي         

وىذا يتطمب وجود الشخص في موقؼ قيادي معيف يستطيع مف خلبلو تحقيؽ غايتو وذلؾ مف خلبؿ القوة 
 :      (1)التي يقدميا لو منصبو ولمقوة عدة أشكاؿ في المنظمات وىي

عمى إدراؾ المرؤوس إلى وىي سمطة وقوة تعتمد ىذه القوة (: Coercive Power)قوة الإكراه أو الإجبار *
يممؾ القدرة عمى العقاب وأف العقاب يكوف غير سار أو Influcener Leadearship أف القائد المؤثر 

مخيبا لبعض الحاجات أو الرغبات، وىي سمطة يممكيا المدير ويستخدميا إذا دعت الحاجة إلييا لتسيير 
 العمؿ والوصوؿ للؤىداؼ.

تعتمد ىذه القوة عمى إدراؾ المرؤوس أف القائد المؤثر يممؾ القدرة  (:Reward Power) * قوة المكافأة
 عمى المكافأة وأف المكافأة سوؼ تكوف سارة أو تشبع بعض الحاجات التي يتطمع إلييا العامموف. 

تعتمد ىذه القوة عمى قيـ المرؤوسيف الذاتية التي تقنو  (:Legitimate Power) * قوة الشرعية القانونية
ؤثر لو الحؽ الشرعي في أف يؤثر. وأف المرؤوس ممزـ قانونيا أف يقبؿ ىذا. إف ىذا مف صمب نظاـ أف الم

التأثير التقميدي، والذي بموجبو يكوف لمراكز القيادة السمطة رسمية، أي أف مصدر ىذه القوة ىو السمطة 
 الرسمية الذي يتمتع بيا المركز الرسمي لمقيادة الإدارية.

تعتمد ىذه القوة عمى رغبة المرؤوس في التشبو بقائد جذاب  (:Admiration Power) * قوة الإعجاب
وىذا  والانقياد وراءه انقيادا أعمى دوف نقاش، والسبب في ذلؾ ىو شدة إعجاب المرؤوس بالقائد،

الإعجاب نابع مف صفات القائد الشخصية المحببة لممرؤوس، ولذلؾ تجد المرؤوس ينفذ أوامر وتعميمات 
ئد ويتصرؼ بالشكؿ الذي يشير بو ذلؾ القائد كي يحافظ المرؤوس عمى تماثمو وتشبيو بقائده ونحف القا

المسمموف نعجب بقيادتنا الإسلبمية وعمى رأسيـ النبي محمد صمى ا﵀ عميو وسمـ ونعمؿ عمى الإقتداء 
﴿بو، حيث قاؿ:               ﴾  (.21)سورة الأحزاب، الآية 

وىي قوة نابعة مف تراكـ المعرفة، وتعتمد ىذه القوة عمى إدراؾ  (:Expert Power* قوة الخبرة )
المرؤوس إلى أف القائد يمتمؾ معرفة واسعة وخاصة والتي يمكف أف تكوف مفيدة في إشباع إحدى حاجات 

                                                           
 .194، ص2011، 1الباسط عباس: إدارة الأعماؿ وفؽ منظور معاصر، دار المسيرة ، عماف، ط أنس عبد (1)
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يمكف لقائد جاىؿ أف يكوف عمى رأس مجموعة مف المرؤوسيف في العمؿ لإكتساب الميارة والمعرفة فلب 
 .(1)العارفيف أو متبصريف

حيث يتكمـ القائد باسـ المجموعة ويمثميا أماـ الغير، فيتـ  (:Représentative Power) * قوة التمثيل
تفويض ىذه القوة مف المجموعة إلى قائدىا مع وجود موافقة ضمنية لأتباعو طالما يقدـ ليـ المشورة 

ي مصالحيـ ويقودىـ في الإتجاه الذي يرغبوف في الذىاب إليو ويعتبر التفويض مف مجموعة ويراع
 .(2)مصدر قوة القائد الذي يقوـ بتمثيميـ

مف خلبؿ ىذه المصادر فإننا نستنتج أف القائد يمكف أف يؤثر في الجماعة حتى لو لـ تكف مصدر        
تمثمة في قوة الإعجاب وقوة الخبرة وقوة التمثيؿ ىي أشكاؿ قوة ىذا التأثير قانونية وشرعية فالأشكاؿ الم

معنوية وكارزمية تكوف عندما يكوف القائد فيو مجموعة مف الصفات الجسمية والعقمية الذي تجعؿ منو 
 مؤثرا وقادرا عمى كسب ثقة المرؤوسيف.

مد فييا قانونية فيي أشكاؿ يستأما الأشكاؿ الأولى والمتمثمة في قوة الإكراه، وقوة المكافأة وقوة الشرعية ال
 القائد قوتو مف القوانيف.

 (: يوضح مصادر قوة ونفوذ القائد03شكل رقم )

 
   

 جعؿ المرؤوسيف يقوموف                               تزويد                                                         
 بأداء عمؿ ما بالطريقة                             بالقدرةالقائد                                                                   
    التي يرغبيا                                       عمى                                                                        

 
 

                      
)كيؼ تنمي مياراتؾ الإدارية؟(، المكتب الجامعي الحديث،  نبيؿ محمد مرسي: الميارات والوظائؼ الإدارية ر:لمصدا

 .250ص، 2006مصر، 
. 
. 

                                                           
 .170ص، 1999، 1اب الحديث، طحمدي  ياسيف وآخروف: عمـ النفس الصناعي والتنظيمي بيف النظرية والتطبيؽ، دار الكت (1)
 .175ص المرجع نفسو،  (2)

  قوة أو نفوذ المنصب:
                                                                                المكافآتالحواجز أو  -
 الجزاء أو العقاب -
                    الرسمية أو القانونية السمطة -
 قوة أو نفوذ مستمدة مف الشخص ذاتو -
 الخبرة -
 الشخصية -
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 ميام القائد الإداري: -2
 الميام الرسمية: *

 . ىنري فايول الفرنسيتتمخص ىذه المياـ بمراعاة مبادئ العمميات الإدارية التي حددىا المفكر      

Fayol H. (1)والتي نوجزىا بما يمي : 
 وىو يعني رسـ السياسة العامة لممنشأة، أو المنظمة، أو الإدارة ووضع إستراتيجيتيا لتخطيط:ا -
الأىداؼ البعيدة والقريبة، ووضع الخطط التفصيمية الموصمة إلى تمؾ الأىداؼ وتحديد الموارد  وتحديد 

 البشرية والمادية والمالية اللبزمة لذلؾ.
وىو يعني تقسيـ العمؿ داخؿ المنشأة، أو المنظمة، أو الإدارة، وتوزيع المسؤوليات بيف الأفراد التنظيم:  -

براتيـ، وقدراتيـ وطموحاتيـ، أي وضع الإنساف المناسب في المكاف العامميف فييا، حسب كفاءتيـ، خ
 المناسب.

وىو يعني تنسيؽ العمؿ بيف مختمؼ دوائر وأقساـ المنشأة لتكامؿ العمؿ بينيما تسييلب التنسيق:  -
 لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة، بما يشيع نوعا مف التعاوف والإتحاد والتآلؼ.

ة مف الإتصالات العمومية مف قمة اليرـ إلى قاعدتو والإتصالات الأفقية ىو يعني إنشاء شبكالإتصال:  -
 بيف الدوائر والأقساـ المتكاممة تسييلب لعممية التنسيؽ وضبط لسير العمؿ عمى وتيرة متوازنة.

وىو يعني متابعة تنفيذ الأعماؿ وتصحيح الإختلبلات فييا في الوقت المناسب، والإطلبع  الإشراف: -
 ت العامميف، ومكافأة الناشطيف منيـ ومعاقبة الخامميف والكسالى.   عمى إنجازا

 الميام غير الرسمية:* 
أشرنا في ما سبؽ مف بحث حوؿ التنظيـ إلى أف ىناؾ تنظيما غير رسميا في كؿ منشأة، أو         

منظمة، أو إدارة، وىو لا يقؿ أىمية عف التنظيـ الرسمي، بؿ يتكامؿ معو ولذلؾ فإف عمى القائد الناجح 
 ؾ بما يمي:ألا يغفؿ ىذا النوع مف التنظيـ، بؿ عميو أف يوليو اىتمامو ورعايتو ويتمثؿ ذل

عمى القائد أف ييتـ بالتنظيـ الإجتماعي لمعامميف في المنشأة، ويقيـ معيـ اتصالات غير  الإتصال: -
رسمية باعتماد المقابلبت الشخصية، وىذا يقربو إلييـ ولا يعزلو عنيـ فيتعرؼ عمى مشاكميـ عف كثب 

 فيحاوؿ إيجاد الحموؿ ليا بالتعاوف معيـ. 

                                                           
 .139-138ص ص  مرجع سبؽ ذكره،عبد المطيؼ قطيش:  (1)
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ينبغي أف يكوف مصدر مضايقة ليـ مف حيث تتابع وتيرتو بما يجعميـ بأنيـ  لاوىو أمر  الإشراف: -
 غير موثوؽ بيـ، فينغمقوف عمى القائد دوف أف يتفتحوا عميو.

وىو أمر في غاية الأىمية بحيث يشعر العامموف في المنشأة، أو  الإشراف في اتخاذ القرارات: -
 لقيادة ىو قرارىـ أيضا.المنظمة، أو الإدارة أف القرار المتخذ مف قبؿ ا

وىذا يتطمب معرفة  ميارة الربط بين أىداف المنشأة، أو المنظمة والأىداف العامة لمدولة والمجتمع: -
 جيدة بالسياسة العامة لمدولة، وتفيما كافيا للئتجاىات السياسية جميعا والتعامؿ معيا بحكمة.

وقت الأولويات وتتابعيا بما يؤدي إلى تلبقي مصدر الوذلؾ مف خلبؿ تحديد الميارة في إدارة الوقت:  -
 بؿ واستخدامو الاستخداـ الأمثؿ.

 (1):يتميز القائد الإداري بمجموعة مف الميارات يمكف إجماليا في ما يمي :الإداري ميارات القائد -3
القائد مثؿ صية ويقصد بيا الصفات والقدرات اللبزمة في بناء شخ الميارات الذاتية أو الشخصية:* 

العقمية والعصبية وقوة التحمؿ( والقدرات رة الفرد المتصمة بالثروة البدنية السمات الجسدية )قد
حيث  ط النفس وىي القوة المحركة لمعمؿكالإستعدادات الفكرية والذىنية وأىميا: الذكاء والإبتكار وضب

 مالات ومواجيتيا بيدوء.حسـ وتوقع الإحتف صنع القرار واتخاذه دوف تردد وبيتمكف القائد م
وىي معرفة متخصصة في فرع مف فروع العموـ وتطويعيا في كيفية التعامؿ مع الميارات الفنية:  *

الأشياء بسيولة بما يتكفؿ تحقيؽ اليدؼ وبمعنى آخر قدرة القيادة عمى استخداـ الوسائؿ العممية 
 والتكنولوجية لتحقيؽ اليدؼ المنشود.

: وتعني قدرة القائد عمى التعامؿ مع البشر بصفة عامة وتابعية الإنسانية الميارات السموكية أو *
 وخصوصا العمؿ عمى تنسيؽ جيودىـ والعمؿ بروح الفريؽ.

ويقصد بالأولى قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده وميارتو وتضر الميارات السياسية والإدارية:  *
ذلؾ مف الربط بيف أىداؼ التنظيـ الذي يقوده وسياستو مف الصالح العاـ والأىداؼ العامة وما يتطمب 

ناحية وأىداؼ وسياسة النظاـ القائـ، أي التوفيؽ بيف الإتجاىات والضغوط الموجودة في المجتمع وبيف 
 نشاط التنظيـ، وعمى القيادة ألا تتجاىؿ المثؿ العميا والأىداؼ السياسية التي يطمح الشعب في تحقيقيا.

                                                           
 .9 -8ص ص ، 2000، 1طرجب عبد الحميد السيد: دور القيادة في اتخاذ القرار خلبؿ الأزمات، دار النيضة،  (1)
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فيـ عمميا وتحقيؽ الموائمة بيف أىداؼ التنظيـ  ىدارية تعني قدرة القيادة عملميارات الإبينما ا      
شباع حاجات ورغبات التابعيف ويتمثؿ ىذا في قدرة القيادة عمى التخطيط الجيد والتنظيـ الأمثؿ لممنظمة  وا 

 للئستغلبؿ الطاقات البشرية ووضع معدلات الأداء بيا بطريقة موضوعية وفعالة.
 معوقات القيادة الإدارية: -سابعا

تعدد وتنوعت المعوقات التي تواجو الإدارة مما أدى إلى عجز القيادة الإدارية عف القياـ بدورىا  
 ومف أبرز المعوقات نكرىا في ما يمي:

 العوائق الإدارية: -1
 * المركزية الشديدة وعدـ التفويض.

 * التخطيط غير السميـ.
 للبزمة لاتخاذ القرارات.* عدـ وفرة المعمومات ا

 يروقراطية وتعقد الإجراءات.ب* ال
 .(1)*  الوضع التنظيمي للؤجيزة الإدارية

تحقيؽ الأىداؼ اللبزمة مف  مف خلبؿ ما تقدـ في ىذا النوع يتضح أف القائد الغير القادر عمى 
ويصعب عميو كسب ثقة  تخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب لا يستطيع أف يكوف قائد فعاؿخلبؿ إ

 المرؤوسيف نظرا لقصور ميامو وعدـ قدرتو عمى تأدية واجباتو بالشكؿ الصحيح.
 العوائق البيئية: -2

 * عدـ إستقرار الأنظمة السياسية.
 * غموض وجمود الأنظمة والموائح.

 .(2)* عدـ الإستفادة مف التقدـ العممي والتكنولوجي في مجاؿ الإدارة
التنظيـ نسؽ مفتوح يتأثر بالبيئة الخارجية وبما أف القائد يتأثر بذلؾ فإف قدرتو في نظرا لإعتبار  

التأثير عمى المرؤوسيف ستتأثر نتيجة لعدـ قدرتو عمى التحكـ في ما يحدث في البيئة الخارجية لمتنظيـ 
 وبالتالي تتأثر ميمتو القيادية.

.  
                                                           

، 2005، 2الأساسيات والإتجاىات الحديثة، مكتبة العبيكاف، الرياف، ط أحمد عبد الرحمف الشميمري وآخروف: مبادئ إدارة الأعماؿ (1)
 .242 -241ص ص 

 .19-18رجب عبد الحميد السيد، مرجع سابؽ، ص ص  (2)
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 تتمثؿ في:  معوقات أخرىبالإضافة إلى 
 جيؿ في بعض الشخصيات القيادية. وجود *

 * وجود بطانة فارغة تشجع الأشخاص القيادية عمى القياـ بالأخطاء.
 * عدـ تشجيع القيادييف عمى تنمية مواىبيـ.
 * عدـ إستغلبؿ مواىب القيادييف الناجحيف.

 * إىماؿ الأشخاص المبدعيف وعدـ تنمية مواىبيـ.
 .(1)ي الفعاؿ* وجود جماعات ضاغطة أماـ العمؿ القياد

 أىم المداخل النظرية المفسرة لمقيادة الإدارية: -ثامنا
 (: يوضح المداخل الرئيسية لدراسة القيادة.04شكل رقم )

 مدخل السمات                                                      
 يركز عمى الخصائص)                                                                   

 (الشخصية لمقائد                                                                    
                                                          

 )يركز عمى سموؾ المدخل السموكي                                                                   
 القائد اتجاه التابعيف أو المرؤوسيف(                                                                  

                      
 المدخل الموقفي أو الشرطي                                                                   
 )يركز عمى التوافؽ بيف سموؾ القائد                                                                  

 وخصائص الموقؼ(                                                                     
)كيؼ تنمي مياراتؾ الإدارية؟(، المكتب الجامعي الحديث، ،الميارات والوظائؼ الإدارية نبيؿ محمد مرسي، :المصدر 

 .252، ص2006مصر، 

  مدخل السمات وأىم نظرياتو: -1
   (:Fhe Great Men Theory) نظرية الرجل العظيم *

يبني دعاة ىذه النظرية رأييـ عمى ضوء مسممة مفادىا أف القيادة ذات طبيعة موروثة وأف القادة      
     . (2)يولدوف وقد وىبوا لمقيادة، كما توجد فييـ سمات تميزىـ عف مرؤوسييـ

                                                           
 . 156، ص2016، 1الحريري: الإدارة الدولية لمشركات، دار الأكاديميوف، المممكة الأردنية الياشمية، ط محمود سرور (1)

 . 29، ص2004حسف: القيادة مفاىيـ ونظريات، دار الكندي، الأردف،  ماىر (2)

            سؤاؿ )لماذا(؟ 
 لماذا يكوف البعض 

 قادة دوف
 غيرىـ
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جعمو الذي أكد أف القائد يتمتع بمواىب خاصة وسمات ت ( 1841Garlyer)كارليرمف أرز رواد ىذه النظرية 
 كالتن وودز (،Terman 1904) وتيرمن ( 1903Emerson) إيميرسنيختمؼ عف باقي البشر، فضلب عف 

(1913 Battowoods  إنتياءا ،)بجنيكر (Jennings)  بمسح وتحميؿ شامؿ ليذه  1960الذي قاـ عاـ
 النظرية مف خلبؿ تجديدىا بتقديـ نموذج الأمير، نموذج البطؿ ونموذج الرجؿ المتميز. 

 نظرية السمات: *
نتيجة الجدؿ الكبير الذي أثير حوؿ نظرية الرجؿ العظيـ ظيرت نظرية جديدة أكثر واقعية  

تفترض إمكانية إكتساب السمات القيادية عف طريؽ التعمـ والتجربة، واعتمدت السمات معيارا لتمييز القادة 
 الناجحيف عف غير الناجحيف.

وقد أسفرت نتائج الدراسات التي أجريت حوؿ ىذه النظرية إلى وجود مجموعة مف السمات القيادية 
 :       (1)وىي
 السمات الجسمية )كالطوؿ، العرض، الصحة(. -
 السمات المعرفية )قدرات ثقافية(. -
 السمات الإجتماعية )القدرة عمى التعامؿ، كسب محبة الآخريف وثقتيـ(. -
 الإنفعالية )كالنضج الإنفعالي، ضبط النفس(.السمات  -
 السمات الشكمية )حسف المظير، الدوؽ العاـ(. -

الذي توصؿ مف خلبؿ ىذه الدراسة لمعرفة السمات  (Stogdill 1974) ستوجديلومف رواد ىذه النظرية 
 :(2)التي تجعؿ مف إنساف قائدا ناجحا وىي

 وتتضمف الذكاء، طلبقة المساف، اليقظة، الأصالة، العدالة. المقدرة: -
 وتتضمف الثقافة والتعمـ والمعرفة الواسعة والقدرة عمى إنجاز الأعماؿ ببراعة ونشاط. ميارة الإنجاز: -
وتتطمب المبادأة، الثقة بالنفس، المثابرة، الإعتماد عمى النفس، السيطرة والرغبة في تحمل المسؤولية:  -

 ؽ والطموح.التفو 
وتتطمب النشاط، الروح الإجتماعية الطيبة، المساىمة والتعاوف، القدرة عمى التكيؼ  روح المشاركة: -

 روح الفكاىة والدعابة. 

                                                           
 .88، ص2008، 1محمد حسف العجمي: القيادة الإدارية والتنمية البشرية، دار المسيرة، عماف، ط (1)
 .303نواؼ كنعاف: القيادة الإدارية، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)



القيادة الإدارية                                                            الفصل الثاني:  
 

 
58 

وتتطمب الشعبية، أي أف يكوف القائد محبوبا سواء داخؿ التنظيـ أو خارجو، كما  المكانة الإجتماعية: - 
تتطمب أف يكوف لمقائد مركز إجتماعي ومالي... وىذه السمة ليا أىميتيا في الواقع العممي، كما يقوؿ 

 .في الدوؿ المتقدمة والنامية عمى السواء ستوجديل
ىني جيد وميارة في تمبية حاجات مرؤوسيو ومصالحيـ القدرة عمى تفيـ الموقؼ: وىذا يتطمب مستوى ذ

 والقدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة التي يقودىا ميما كانت الظروؼ.
مف خلبؿ دراسة ميدانية لمقيادة الإدارية. إلى مجموعة مف السمات التي  (Brown) براونكما  يقوؿ  

ر سنا، أنسب صحة، أحسف مظيرا، يجب توفرىا في القائد حتى يتلبءـ مع منصبو وىي أف يكوف أكب
 نفد بصيرة وأوسع معرفة وأقوى ثقة بالنفس.   أأصوب حكما، 

   : (1)( فقد توصؿ إلى خمس سمات لمقائد ىي بحسب أىميتياBernard)برناد أما 
 الحيوية والقدرة عمى التحمؿ. -
- .  الحرـ
 القدرة عمى الإقناع. -
 القدرة عمى تحمؿ المسؤولية. -
 العقمية.القدرة  -

حاولت ىذه النظرية البحث في سمات وصفات القائد الفعاؿ، ويرى مف جاء بإسيامات ىذه        
النظرية ضرورة وجود صفات وسمات وخصائص معينة تتوفر في القائد تميزه عف غيره ويصبح مف لو 

وف وحب تمؾ الصفات والسمات والخصائص قائدا، فالصفات الإجتماعية تشير إلى الإخلبص والتعا
الآخريف، في حيف الصفات السيكولوجية تتصؼ بالذكاء والفرد والعزـ والثقة بالنفس، والصفات 

 . (2)الفيزيولوجية مف مظير لائؽ وقامة مقبولة حيوية ومنسجمة
 المدخل السموكي ونظرياتو: -2
 دراسة جامعة أوىايو:* 

قاـ مجموعة مف الباحثيف المختصيف في عمـ النفس والإجتماع والإقتصاد في جامعة أوىايو بعد       
 الحرب العالمية الثانية بدراسة ما يقوـ بو القائد مف خلبؿ استجابات المرؤوسيف عمى السؤاؿ:

                                                           
 .88محمد حسف العجمي، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 . 361، ص2009فريد فيمي: وظائؼ الإدارة، دار اليازوري، الأردف،  (2)
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ز بيف مجموعتيف مف ما ىي الأفعاؿ والتصرفات والوظائؼ التي يؤدييا القائد؟ وتوصؿ الباحثيف إلى التميي
 الوظائف وأعمال القادة:

 .Initiating Structureالأولى تشير إلى تصميـ وتنظيـ العمؿ  مجموعةال -
  . Considération المجموعة الثانية تشير إلى تقدير الناس والإىتماـ بيـ -
 ختصار فإف ىذيف البعديف لمقيادة ىما:وبإ
 ىتماـ بالأىداؼ والعمؿ.الإ -
 عتراؼ بحاجات الأفراد وعلبقتيـ.الإ -

   :(1)ىذاف البعداف منفصلبف ومتميزات فمكؿ منيما ملبمح رئيسية وىي
 (: يمثل الإىتمام بالأىداف والإىتمام بالعاممين.02جدول رقم )

 الإىتمام بالعاممين وحاجاتيم تنظيم العمل، الإىتمام بالأىداف
 .يدير العمؿ مف جديد -

إتباع الأفراد لمقواعد وطرؽ يعبر عمى ضرورة  -
 .محددة ونمطية في العمؿ

تتـ  تيعبر عمى ضرورة إبلبغو عف أي قرارا -
 .بوساطة أفراده

 .يربط العامميف والعمؿ بشكؿ يؤدي إلى النجاح -
يتدخؿ في تحديد متطمبات العمؿ ومف يؤدي  -

 .وكيؼ يؤدى

يظير إمتنانو لمف يؤدي عممو بصورة  -
 جيدة.

أىمية الروح المعنوية العالية يركز عمى  -
 .بيف الأفراد

 .يتعامؿ مع مرؤوسيو كأفراد -
يسيؿ التعامؿ معو، محب لمناس ومحبوب  -

 .منيـ

، 3حسيف حريـ: السموؾ التنظيمي سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿ، دار الحامد، عماف، طالمصدر: 
 .205، ص2009

 لييا الدراسة:مف أىـ الإستنتاجات التي توصمف إ
 النمط الميتـ بحاجات الأفراد وعلبقاتيـ بربط علبقة إيجابية مع رضا العامميف. -
 .(2)أما النمط الميتـ بالأىداؼ والعمؿ فبالنسبة لمرضا عف العمؿ كانت النتائج غير متوافقة وغير ثابتة -
. 
. 

                                                           
 .205، ص2009، 3حسف حريـ: السموؾ التنظيمي سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿ، دار الحامد، عماف، ط (1)
 .206المرجع نفسو، ص (2)
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 دراسة ميتشجان: *
الذي ركز عمى دراسة سموكيات القيادة مف خلبؿ التركيز  (Rensis Likert) رينسس ليكارتوتقدميا      

عمى سموكيات القيادة عمى سموؾ القائد الميتـ بالعمؿ أو المينة وسموؾ القائد المتمركز حوؿ الإىتماـ 
والثاني الميتـ  (Rrodnction Centered Behavior)بالأفراد. وأطمقوا عمى النوع الأوؿ الميتـ بالإنتاج 

يستخدـ القادة الميتموف بالإنتاج نوعا مف الإشراؼ  (Em – Ployee – Centrered Belavior)بالموظؼ 
مركزيف عمى  (Closesu – Perosison)عمى مرؤوسييـ ويطمؽ عميو إسـ الإشراؼ الوثيؽ أو المصيؽ 

ئة الإجراءات والخطوات المستخدمة مف قبؿ الموظفيف أما القادة الميتموف بالموظؼ فقد حاولوا إيجاد بي
 . (1)مف جانبيـ مف خلبؿ استخداـ مزيد مف تفويض السمطة ةتتسـ بالدعـ والمؤازر 

 الشبكة الإدارية: *
أحد النماذج اليامة لتحديد أنماط القيادة لممدريف، وقد اعتمدوا  لبلاك وموتوننموذج الشبكة الإدارية      

بالرغـ مف اختلبؼ أسموب البحث، إلا أف ميتشجان وأوىايو  في ىذه الدراسة عمى نتائج دراسات جامعة
بوضع ىذيف  وموتون بلاكىناؾ اتفاؽ مف حيث النتائج النيائية، وانطلبقا مف ىذه النتائج قاـ كؿ مف 

 البعديف عمى الشبكة بيدؼ التعرؼ عمى الأنماط القيادية المختمفة.
وتقع درجات الإىتماـ عمى كؿ  رؤوسينالإىتمام بالموالبعد الرأسي  بالإىتمام بالإنتاجفالبعد الأفقي      

 .(2)درجات تسعةمف البعديف عمى مقياس تدريجي مف 
 :إىتمامات القائد حسب نظرية الشبكة الإدارية (:05شكل توضحي رقم )

 
 
 
5 
 
 

 الإىتمام بالإنتاج
 

 .Blacke and Mouton,op,cit;p10: المصدر
                                                           

 .267ص: مرجع سبؽ ذكره، نبيؿ محمد مرسي (1)
 .273 -272 ، ص2008السموؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الأزايطة ، محمد إسماعيؿ بلبؿ:  (2)

(9.9 (                                                        )1 .9  ) 
 ييتـ بالعلبقات        يؤكد عمى جماعة                                     
 الإنسانية وواجبات          وييتـ بكؿ مف العامميف                             

 دالأفرا                                       والإنتاج                 
                                  (5 .5    )                                          

 منتصؼ الطريؽ                               
(9 .1(                                                            )1.1) 

 ييتـ بالحد الأدنى               ييتـ بالإنتاج عمى                                
                 علبقات العمؿ                                           للئنتاج والعامميف                                                      حساب
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مف النظريات السموكية التي اىتمت : (Douglas Mgreoor) يجوزلدوجلاس ماجر y وx  النظرية *
 بالقيادة الإدارية ويمكف تمخيص ىاتيف النظريتيف كالأتي:

 :  (1)مف أىـ أفكارىا ما يمي : x النظرية -
ترى ىذه النظرية أف العامميف في منظمة ما يوجد لدييـ ميؿ طبيعي لكراىية أعماليـ ويمجئوف دائما       

يكرىوف العمؿ. فإف أغمب الناس  فلبعض الأساليب الخفية لمتخريب لتجنب أدائيـ، نظرا لأف المرؤوسي
حبوف أف يعمموا تحت إمرة يجب إجبارىـ ومراقبتيـ وتيديدىـ بالعقوبة، أف أغمب الناس في المنظمات ي

رئيس وذلؾ لتجنب المسؤوليات الوظيفية والعامميف يطمحوا أكثر ما يطمحوف إلى وجود الضماف في 
 عمميـ.

 تفترض ىذه النظرية ما يمي: :yنظرية -
موروثة داخؿ العمؿ والأفراد لا يميموف إلى تجنب المسؤولية  أف الأفراد في المنظمة لا توجد لدييـ كراىية

ما وضعوا تحت ظروؼ عمؿ مناسبة وأف الأفراد لا يميموف لأف تفرض عمييـ رقابة شديدة وتيديدىـ  إذا
بالعقوبة وبأنيـ يرغبوف في توفير الإطمئناف في عمميـ ولكنيـ في ذلؾ الوقت يسعوف إلى إشباع حاجاتيـ 

 الإجتماعية والنفسية.
 المدخل الموقفي ونظرياتو: -3
 ر:النظرية الموقفية لفيدل *

جاءت ىذه النظرية نقدا لنظرية السمات والرجؿ العظيـ )مدخؿ السمات( الذي لـ يقدـ تفسيرا واضحا      
لمعوامؿ المؤثرة في ظاىرة القيادة. فيذه النظرية حاولت إلقاء الضوء عمى النقص الذي خمفو مدخؿ 

القيادة. فالقيادة حسب ىذه  السمات. لذلؾ أتت ىذه النظرية للئيضاح الأثر الذي يتركو الموقؼ في ظيور
 .    (2)النظرية تمثؿ انعكاسات اجتماعية مختمفة تمر بيا الجماعة

والقيادة في ىذه النظرية لا تتوقؼ عمى الصفات الشخصية التي يتمتع بيا، بؿ ىي نتيجة لمتفاعؿ بيف     
الناس في مواقؼ معينة وتمتاز ىذه النظرية بديموقراطيتيا الشديدة، فيي لا تقتصر عمى عدد معيف مف 

نما تجعميا مشاعا بيف الجميع وفاعمية القائد تعتمد عمى قدرتو ع مى تشخيص المواقؼ وتحديد الناس وا 
 .(3)الأسموب المناسب لكؿ موقؼ

                                                           
 . 121-120، ص ص 2009، 2جماؿ الديف لعويسات: مبادئ الإدارة، دار ىومة، الجزائر، ط (1)
 . 304، ص.2008، 1خضير كاظـ حمود وموسى سلبمة الموزي: مبادئ إدارة الأعماؿ، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، ط (2)
 .46علبء محمد سيد قنديؿ: مرجع سابؽ، ص (3)
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 (: العوامل الموقفية التي تؤثر عمى سموك القائد06الشكل رقم)..
   
 ىذه العوامؿ تدور حوؿ                                                                    

 الموقؼ والمرؤوسيف والقائد                                                                                 

 
 
 
 
 
 
 

دارة الإبتكار، د قنديؿ:د سيعلبء محم المصدر:  .45مرجع سبؽ ذكره، ص القيادة الإدارية وا 

إلى بعدي الميمة والعلبقات بعد الفاعمية  ولياملقد أضاؼ  (:Wiliam Reddin)إسماىمات وليام ريدن * 
(Effectiveness Diemension) :فأصبح لمقيادة ثلبث أبعاد 
 وىو المدى الذي يتخذه القائد لتوجيو جيوده وجيود مرؤوسيو  لتحقيؽ الأىداؼ. بعد الإىتمام بالعمل: -
وىو مدى العلبقات الشخصية لمقائد، والذي يتميز بالثقة المتبادلة بيف الطرفيف بعد الإىتمام بالعاممين:  -

حتراـ القائد لآراء مرؤوسيو ومشاعرىـ.    وا 
أف يحقؽ القائد مف خلبلو الميمات والوظائؼ المنوطة  والذي يمثؿ المدى الذي يمكف بعد الفاعمية: -

 بو، وبدوره كقائد، فإما أف تكوف ىناؾ فعالية أو لا تكوف.
ونتج عف إضافة البعد الثالث التوصؿ إلى ثمانية أنماط قيادية ناتجة مف أربع أنماط أكثر فعالية      

 . (1)الأنماط الأساسيةوأربعة أقؿ فعالية بالإضافة إلى 
وىي أنماط القيادة الأساسية الناتجة عف تركيب بعدي الإىتماـ بالعمؿ والإىتماـ لأنماط الأساسية: ا -

 .(2)بالعلبقات

                                                           
بف حميدة نصيرة: علبقة القيادة الإدارية في تحفيز المرؤوسيف داخؿ المؤسسة الصناعية، رسالة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ  (1)

 .20، ص 2012، الجزائر، 2إجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر
 .22المرجع نفسو، ص (2)

 خصائص المدير
 الشخصية -
 الدوافع والحاجات -
 التجربة السابقة -
 التدعيـ -

 عوامل إجتماعية
 تطور الجماعة -
 ىيكؿ الجماعة               -
 الجماعةمياـ  -

 سلوك المرؤوسين

 الدافعية -

 الإنتاجية -

 الرضا الوظيفي -

 دوران العمل -

 الغياب -

 عوامل تنظيمية

 أسس القوة -

 القواعد والإجراءات -

 التخصيص -

 التوقيت -

             خصائص المرؤوسين

 الشخص -

 الدوافع والحاجات -

 التجربة السابقة -

 التدعيم -

 

 سلوك القائد
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 ىو النمط الذي ييتـ كثيرا بالعمؿ. النمط المتفان: -
 وىو النمط الذي ييتـ كثيرا بالعلبقات. النمط المرتبط )أو المتصل(: -
 وىو النمط الذي لا ييتـ كثيرا بالعمؿ والعلبقات مع المرؤوسيف. النمط المنفصل )أو المنعزل(: -
 وىو النمط الذي يبدي فيو القائد اىتماما مرتفعا بالعمؿ والعلبقات. النمط المتكامل: -
 :(1)وىي كالآتي الأنماط الأكثر فعالية: -
وىو النمط المتكامؿ عندما يوجد في موقؼ ملبئـ، إذ يبدي إىتماما كبيرا بالعمؿ  النمط التنفيذي: -

   والمرؤوسيف فيشركيـ في إتخاذ القرار، مما يحفزىـ لمعمؿ ويؤدي إلى تحقيؽ نتائج أفضؿ.
وىو النمط المتفاني عندما يكوف في موقؼ معيف إذ يعطي  )الأوتوقراطي الخير(: النمط المستبد الخير -

ىتماـ أقؿ بالمرؤوس، إلا أف المرؤوسيف يستجيبوف لو لأنو ممتزـ وموضوعي ويركز عمى اىتم اما بالعمؿ وا 
 اليدؼ.

وىو النمط المنفصؿ عندما يكوف في موقؼ ملبئـ، فيعطي إىتماما أقؿ لكؿ مف  النمط البيروقراطي: -
العمؿ والعلبقات. وبدلا مف ذلؾ فيو متمسؾ بشكؿ حرفي بالموائح والإجراءات إلا أف إىتمامو بتحقيؽ 
العدالة بيف المرؤوسيف مع اتخاذه لمقرارات التي تخدـ مصمحة الجميع يجعؿ المرؤوسيف يثقوف بو، مما 

 دفعيـ ويحفزىـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.ي
ىتماما  النمط المنمي: - وىو النمط المنمي في موقؼ ملبئـ. إذ يبدي القائد إىتماما كبيرا بالمرؤوسيف وا 

محدودا بالعمؿ ىذا النوع مف القادة يحاوؿ تنمية  القدرات الإبتكارية لممرؤوسيف والإلتزاـ الذاتي والرقابة 
 الذاتية لدييـ.    

وىي الأنماط الأساسية عندما تكوف في مواقؼ غير ملبئمة وبالتالي تكوف غير الأنماط الأقل فعالية:  -
 :(2)فعالة وىي

وىو النمط المنفصؿ عندما يكوف في موقؼ غير ملبئـ، يبدي لمجميع لا  النمط اليارب )المنسحب(: -
مبالاتو لمعمؿ أو الأفراد، غير فعاؿ لعدـ توفر رغبة العمؿ لديو، يؤثر  بشكؿ سمبي عمى مدى الإستعداد 
المعنوي لمعامميف كما يمكف أف يشكؿ عائقا للئنجاز بتدخلبتو السمبية كحجز المعمومات الضرورية لإنجاز 

 العمؿ.

                                                           
 .22بف حميدة نصيرة: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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وىو النمط المنمي عندما يوجد في موقؼ غير ملبئـ، ينطمؽ في أداء عممو مف  النمط المجامل: -
إعتبار الفرد فوؽ كؿ إعتبار وغير فعاؿ، باعتباره أنو يركز عمى الحفاظ عمى صورتو الجيدة لدى الغير 

 ولو عمى حساب الإنتاج.
غير ملبئـ. يقوـ عمى تنفيذ الأعماؿ المستعجمة  وىو النمط المتفاني في موقؼ النمط الأوتوقراطي: -

ويعيرىا الإىتماـ الأكبر إلا أنو غير فعاؿ في علبقاتو مع الأفراد لأنو قميؿ الثقة بالآخريف، ويولد جو مف 
 العداوة مع العماؿ ويحمموف خوفا منو وقت ضغطو  المباشر والمستمر.

ي موقؼ غير ملبئـ. فبالرغـ مف إىتتمامو بالإنتاج وىو النمط المتكامؿ عندما يوجد ف النمط الموقف: -
والأفراد معا بدرجة عالية إلا أنو يحاوؿ التوفيؽ دائما بيف درجة الإىتماـ بالعمؿ ودرجة الإىتماـ 

ورغبات الأفراد، ىذه السياسة تفقده الفعالية فيو يطمؽ مف مبدأ أساسي لا يوجد لممشاكؿ  تباحتياجا
 .(1)يقة سميمة دوف النظر إلى محتوى العمؿ والأىداؼ المرغوبةويحاوؿ القياـ بالعمؿ بطر 

 النظرية المعيارية لمقرارات الإدارية لفروم ويوتن:* 
 وصنع القرارفي كتاب بعنواف القيادة  1973ىذه النظرية سنة فيكتور فروم وفميب يوتنقدـ كؿ مف      

(Leadership and Decision Making.)  تعتبر النظرية المعيارية في نفس الوقت إمتداد لممداخؿ
الموقفية في دراسة القيادة، فالبدائؿ التي يختار مف بينيا  القائد تتحدد وفؽ ما تحتويو ىذه النظرية بطبيعة 

ضع القرار بشأنيا، ويعتبر أساس ىذه النظرية ىو يالمواقؼ التي يواجييا القائد وطبيعة المشكلبت التي 
القيادة مقاسة بالمعيار المشتؽ مف طبيعة المشكمة )معيار كفاءة القرار، أو قبوؿ المرؤوسيف لمقرار  فعالية

   :   (2)المتخذ أو كمييما( ويمكف إيضاح كؿ عنصر مف العناصر التي تحتوييا ىذه النظرية كالأتي
وفقا لمنظرية المعيارية ترد المعايير التي يمكف الإعتماد عمييا لقياس مدى نجاح  معيار نجاح القرار: -

حلب لمشكمة تنظيمية معينة إلى معياريف رئيسييف ىما: كفاءة القرار وقبوؿ الأفراد لو، فمعيار كفاءة القرار 
نجاح القرار بعدة يتعمؽ باعتبارات موضوعية مثؿ التكمفة، الإيراد، الإنتاجية، الوقت... الخ، ويرتبط 

معايير، فأحيانا يكوف معيار الكفاءة ىو الأجدر، وفي حالات أخرى يكوف معيار القبوؿ وأحيانا تـ ربطيما 
 معا وىذا نظرا لأىميتيما.

تقترح النظرية أنماط قيادية مختمفة لمواجية مشكمة ما وتتفاوت طرؽ الوصوؿ إلى الحؿ أنماط القيادة:  -
 في: طقائد بالقرار أو درجة إشراكو لممرؤوسيف في الوصوؿ وتتمثؿ ىذه الأنمامف حيث درجة انفراد ال

                                                           
 .29مرجع سبؽ ذكره، صبف حميدة نصيرة:  (1)
 . 254، ص2013، 1مصطفى يوسؼ كافي وآخروف: المفاىيـ الإدارية الحديثة )مبادئ الإدارة(، دار المجمع العربي، الأردف، ط (2)
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: يصنع القائد القرار منفردا دوف الإعتماد عمى أي مساىمة مف قبؿ المرؤوسيف، إلا أنو النمط الأول -
 يمجأ إلى محاولة إقناعيـ بصحة قراره.

المرؤوسيف ثـ يتفرد ىو بصنع القرار. وفي ىذا يقوـ القائد بجمع البيانات الضرورية مف  النمط  الثاني: -
  النمط قد يقوـ القائد بإعلبـ المرؤوسيف بالمشكمة التي يجمع منيـ البيانات بشأنيا أو قد لا يعمميـ بذلؾ.

يعمـ القائد المرؤوسيف بالمشكمة بصفة فردية لكؿ مرؤوس عمى حدى، بمعنى آخر فيو  النمط الثالث: -
 يسعى للئستفادة مف الخبرة المتوفرة لدييـ ثـ ينفرد بصنع القرار النيائي.

يعمـ القائد المرؤوسيف بالمشكمة كجماعة وليس كأفراد ويحصؿ عمى أرائيـ ومقترحاتيـ  النمط الرابع: -
 بصنع القرار النيائي. وبعد ذلؾ  ينفرد 

يعمـ القائد المرؤوسيف بالمشكمة جماعة ويجمع أرائيـ والبدائؿ التي يقترحونيا ويقود  النمط الخامس: -
عممية تشاورىـ ومناقشتيـ كي يقيموا المقترحات المختمفة ليصموا في النياية إلى القرار النيائي والقائد ىنا 

جما  .(1)عيايقبؿ ما يصؿ إليو اتفاؽ الجماعة وا 
أبعاد الموقؼ مف خلبؿ سبعة أسئمة والإجابة عمى كؿ سؤاؿ مف ىذه  تفيحدد فروـ يو أبعاد الموقف:  -

 الأسئمة تحدد بعدا مف أبعاد الموقؼ وىذه الأسئمة ىي:
 ىؿ المعمومات المتاحة لمقائد تكفي لصنع قرار عاؿ الكفاءة؟ -
 وعناصرىا؟ىؿ المشكمة واضحة لمقائد مف حيث أبعادىا  -
 ىؿ يعتبر قبوؿ المرؤوسيف لمقرار المتخذ عنصرا حيويا وحاسما في تنفيذ القرار؟ -
 ى قبولا مف المرؤوسيف؟  سيمقىؿ ىناؾ تأكد نسبي أف إنفراد القائد بصنع  القرار  -
أو  ىؿ يبني المرؤوسيف الأىداؼ التنظيمية التي يراد الوصوؿ إلييا لحؿ المشكمة أو اعتبارات الكفاءة -

 صنع القرار؟
 (2)ىؿ ىناؾ  احتماؿ لنشأة نزاع وتعارض بيف المرؤوسيف نتيجة القرار؟ -
تقدـ النظرية سبعة قواعد معيارية لتحديد النمط القيادي الملبئـ  قواعد إختيار النمط القيادي الملائم: -

 ملبئمة لكؿ نوع مفلكؿ مزيح مف خصائص الموقؼ وىذه القواعد تقوـ عمى مبدأ إستبعاد الأنماط غير ال
  : (3)وىذه القواعد ىي أنواع المواقف 

                                                           
 .254، صمرجع سبؽ ذكرهبف حميدة نصيرة:  (1)
دارة الأزمات، دار الحامد، عماف، ط (2)  . 60ص ،2013، 1عزات كريـ العدواف: العلبقة بيف خصائص القيادة وا 
 .60المرجع نفسو، ص (3)
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 قاعدة المعمومات. -
 قاعدة الثقة. -
 قاعدة وضوح عناصر المشكمة. -
 قاعدة القبوؿ. -
 قاعدة النزاع والتعارض. -
 قاعدة العدالة. -
 .(1)قاعدة أولوية القبوؿ -
يحاوؿ القائد وفؽ ىذه  1974 تيرانس ميشتلوطورىا مع  روبرت ىاوسقدميا نظرية المسار واليدف:  *

النظرية التأثير عمى تصورات التابعيف لأىدافيـ وسبؿ تحقيقيا، لذلؾ فإف ىناؾ أربعة أنماط لمقيادة يعتمد 
المشارؾ ، النمط (Supportive)، النمط المساعد أو الداعـ (Directive)عمييا القائد وىي: نمط توجييي 

(Perticipativ) نحو الإنجاز الموجو ، النمط(Achievemertoriented) ف اختيار النمط المناسب ، وا 
 يتطمب تشخيص الموقؼ ومف الجدير ذكره أف النمط المناسب ىو ذلؾ النمط الذي يؤثر في كؿ مف:

 خصائص المرؤوسيف أو التابعيف: وبصورة خاصة قدراتيـ ورغباتيـ الحالية والمستقبمية. -
ـ التي ينجزىا التابعوف: ونظاـ الصلبحيات الرسمية وفرؽ العمؿ الرئيسية والثقافية البيئة المتضمنة الميا -

 والتنظيمية.
إف النمط الأفضؿ والمرغوب فيو ىو ذلؾ النمط الذي يحقؽ رضا العامميف، ويدعـ ويشجع حاجاتيـ الذاتية 

 .(2)ويؤدي إلى ويؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ
 القيادي ونمط القيادة الفعال حسب ىاوسيمثل طبيعة الموقف : (03جدول رقم)

 نمط القيادة الفعال طبيعة الموقف القيادي
 شخصية المرؤوسين طبيعة العمل

 عمؿ غامض غير متكرر -
 عمؿ غامض لكنو محقؽ لمذات -

 عمؿ غامض -
 عمؿ مثير لمتوتر والإحباط -

- 
 مستقؿ
 منغمؽ
- 

 إنساني
 مشاركة
 موجو

 ميتـ بالانجاز

 .331، ص1999، 7مدخؿ بناء الميارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، طالتنظيمي السموؾ : ماىر أحمدلمصدر: ا

                                                           
 .61عزات كريـ العدواف: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .21-20، ص ص 2004، 1سييمة عباس: القيادة الإبتكارية والأداء المتميز، دار وائؿ، عماف، ط (2)
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 ويوضح الجدوؿ السابؽ أف:
النمط الإنساني في القيادة يؤدي إلى دافعية ورضا عالي لدى المرؤوسيف والعمؿ يتميز بالضغط  -

 والتوتر.
 لممرؤوسيف عندما يكوف العمؿ غامض.يؤدي نمط القيادة المشاركة إلى رضا عالي  -
أما النمط الأخير والميتـ بالإنجاز فيؤدي إلى رضا عالي لمعمؿ عندما يكوف العمؿ غامض ومثير  -

 . (1)لمتوتر والإحباط
 المدخل التوفيقي ونظرياتو: -4

مف خلبؿ   يقوـ ىذا المدخؿ عمى الجمع بيف نظرية السمات ونظرية الموقؼ ومحاولة التوفيؽ بينيما     
إعتبار القيادة عبارة عف تفاعؿ إجتماعي، وأيضا التفاعؿ بيف شخصية القائد وجميع المتغيرات المحيطة 

 بالموقؼ القيادي مف أبرز نظرياتو:
 التفاعمية:* 

تعتبر القيادة مف وجية نظر ىذه النظرية عممية تفاعؿ إجتماعي وتتحدد خصائصيا عمى أساس          
وىي: السمات الشخصية لمقائد، عناصر الموقؼ، ومتطمباتو وخصائص الجماعة المقودة فيي أبعاد ثلبثة 

تنظر لمقيادة مف خلبؿ عممية التفاعؿ الإجتماعي بيف القائد والأتباع وتربط النجاح في القيادة في قدرة 
 . (2)القائد عمى التفاعؿ مع مرؤوسيو وتحقيؽ أىدافيـ وحؿ مشاكميـ

أي ىذه النظرية ىو القادر عمى التفاعؿ بيف القائد والأتباع والموقؼ لتحقيؽ ر جح حسب فالقائد النا      
أىداؼ. فمف خلبؿ التطرؽ إلى مفيوـ القيادة حسب ىذه النظرية فإنيا أسيمت في تحديد خصائص 

 القيادة الإدارية عمى النحو التالي:
 مع بينيما.لـ تنكر ولـ تحذؼ أىمية النظريتيف السابقتيف بؿ حاولت الج -
ىذه النظرية تبدو واقعية في تحميميا لخصائص القيادة إذ ترجع نجاح القائد مف خلبؿ قدرتو عمى إشباع  -

 .(3)وتحقيؽ أىداؼ مرؤوسيو

                                                           
 . 275، ص2007حمد صالح الحناوي ومحمد سعيد سمطاف: السموؾ التنظيمي، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، م (1)
 . 290، ص2004صلبح الديف محمد عبد الباقي: السموؾ التنظيمي في المنظمات، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  (2)
 .291ص المرجع نفسو، (3)
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وبالرغـ مف الإسيامات الإيجابية التي توصمت إلييا النظرية إلا أف مع التطورات السريعة والجديدة      
ىذه النظرية غير كافية وقادرة مع مواكبة ىذه التطورات، مما أدى إلى  التي طرأت عمى الإدارة أصبحت

 البحث عف خصائص القيادة القادرة عمى ملبئمة ىذه التطورات الحديثة.
 النظرية التحويمية: *

في كتابو القيادة ويعرفيا بأنيا العممية التي  1978عاـ  بيرنزأسس ىذه النظرية عالـ الإجتماع        
يندمج بيا القادة والتابعيف في عمميات تبادلية في مستويات مرتفعة مف الدافعية والحماس، فالقائد التحويمي 
يعمؿ عمى قيادة التابعيف باستمالة وجذب الأفكار المثالية ليـ، ولعمؿ ذلؾ يمكف أف يصنع نموذج لمقيـ 

 .  (1)سائؿ كاريزمية لجذب الأفراد ليذه القيـبنفسو ويستخدـ و 
حيث أعطى المزيد مف الإىتماـ لحاجات التباع وليس لحاجات  بيرنزفي مدخمو مع  باسوقد وسع     

القادة وذلؾ مف خلبؿ اقتراح اف القيادة التحويمية يمكف أف تطبؽ عمى المواقؼ التي ليست مخرجاتيا 
. وأظيرت النتائج التي (2)ماـ لمعناصر العاطفية والأصوؿ الكارزيميةإيجابية، كما أعطى مزيدا مف الإىت

 أف القيادة التحويمية تتضمف أربع أبعاد وىي: باسقاـ بيا 
وىي التأثير المثالي حيث تصؼ سموؾ القائد الذي يحظى بإعجاب واحتراـ وتقدير التابعيف  الجاذبية: -

لقائد وتقديـ احتياجات التابعيف قبؿ الإحتياجات لو، ويتطمب ذلؾ المشاركة في المخاطرة مف قبؿ ا
   الشخصية لمقائد.

 يركز ىذا البعد عمى تصرفات القائد التي تثير في التابعيف حب التحدي. الحفز الإليامي: -
وفييا يعمؿ القائد التحويمي عمى البحث عف الأفكار الجديدة وتشجيع حؿ المشاكؿ  الإستشارة الفكرية: -

 بطريقة إبداعية مف قبؿ التابعيف ودعـ النماذج الجديدة لأداء العمؿ.
مف خلبؿ الأسموب الذي يتمتع بالمطؼ. ويولي إىتماـ خاص لإحتياجات العامميف  الإعتبار الفردي: -

  . (3)مف خلبؿ التقدير والإطراء

                                                           
، مقرر القيادة التربوية، جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلبمية، 2رقـ  محاضرةلقيادة وأنماطيا، مشعؿ العدواني: نظريات ا (1)

 .   8-6المممكة العربية السعودية، ص ص 
 .10-8ص ص المرجع نفسو،  (2)
يوسؼ محمود و يوسؼ أغادير: درجة  ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة شماؿ الضفة  (3)

مف وجيات نظر المعمميف فيو وعلبقتيا بدافعية الإنجاز، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص الإدارة، نابمس، فمسطيف، 
 .22، ص2007
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ىتمت بالتغيير والتطوير مف خلبؿ تشجيع التابعيف وبعث الحماس تج مما سبؽ أف ىذه النظرية إنستن     
فييـ وتشجيعيـ وتقديرىـ وتحقيؽ احتياجاتيـ مف خلبؿ البحث عف أفكار جديدة وطرؽ إبداعية في أداء 

وتحقيؽ أىدافيا وأىداؼ العمؿ، لذلؾ يجب عمى أي مؤسسة العمؿ عمى خمؽ طرؽ جديدة لقتؿ الروتيف 
 القادة فييا والتابعيف.  
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  :خلاصة الفصل
مف خلبؿ تناولنا ليذا الفصؿ نلبحظ أف موضوع القيادة واسع ويصعب الإحاطة بكؿ جوانبو،       

ويمكف القوؿ بأف القيادة ىي وظيفة ىامة وحيوية في التأثير عمى الآخريف وفي سموكاتيـ وأفعاليـ 
تجاىاتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة وتفوقيا وضماف استمرارىا. ومف أجؿ ذلؾ يجب  عمى وا 

القيادات الإدارية الإىتماـ بالصراعات والخلبفات التي تحدث في المؤسسة والعمؿ عمى إدارتيا والتخفيؼ 
 منيا وصولا إلى الحد الأمثؿ ليا.
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 الفصل الثالث: الصراع التنظيمي

 تمييد
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 تمييد:
الصراع التنظيمي ىو أمر طبيعي في بيئة العمؿ، لا يمكف تجنبو ويكاد يمثؿ مشكمة سموكية  إف       
سباب، والسبب أف بيئة العمؿ ىذه تضـ بشرا يتعامؿ مع بشر وىنا يحدث الصراع لعديد مف الأ  يومية،

تجاىاتىميا أف لمبشر تطمعات ومشاعر وقيـ و أ بالإضافة إلى أف نقص الموارد أو  ،ودوافع مختمفة ا 
يؤدي بالضرورة إلى التنافس عمى الترقية والحوافز أو عمى المنصب وما إلى ذلؾ ...  والصراع  ،شحيا

دارتيا بالشكؿ السميـ و  لا تصبح ظاىرة مرضية تؤثر بالسمب عمى ا  ظاىرة طبيعية إذا تـ التعامؿ معيا وا 
أف لو مجموعة مف الخصائص ولو العديد مف الأساليب  فمو أسباب وأشكاؿ عديدة كما بيئة العمؿ،

 تو.وأساليب إدار  الصراع التنظيمي ا الفصؿ إلى ماىيةذا سنتطرؽ في ىذالمساعدة عمى إدارتو.  ولي
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 :خصائص الصراع التنظيمي -أولا
 :(1)ىناؾ عدة خصائص أساسية لمصراع التنظيمي ويمكف إجماليا فيما يمي  

الصراع عمى وجود أىداؼ أولية غير متكافئة لدى أطرافو وتكوف عممية الحوار الوسيمة  ينطوي* 
 المفضمة مف قبؿ ىذه الأطراؼ لموصوؿ إلى حالة مف التكافؤ في الأىداؼ.

يعتبر التوتر بعدا أساسيا لمصراع، وىو ما يحوي في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ المعنية في نشاط * 
لبعض لإجبار واحد أو أكثر مف الأطراؼ عمى قبوؿ بعض الحموؿ التي لا يرضى عدائي ضد بعضيما ا

 .بيا
 رغـ وجود العديد مف الصراعات اللبزمة.، يمثؿ الصراع وضعا مؤقتا* 
ينطوي الصراع عمى محاولة مف جانب بعض الأطراؼ التي تستيدؼ إجبار أطراؼ منافسة أخرى عمى * 

 فييا.طراؼ الأخيرة راغبة لا تكوف الأ إتفاقية قدقبوؿ حؿ أو 
يفرض الصراع أعباء و تكاليؼ باىظة عمى الأطراؼ المعنية بو طيمة فترة الصراع وىو ما يرغميا في * 

 النياية عمى حسـ الصراع إما بالطرؽ السممية أو القسرية .
داؼ يتمتع أطراؼ الصراع بالقدرة عمى الإضرار ببعضيـ البعض وييدؼ كؿ طرؼ منيـ إلى إعاقة أى* 

 كما تظؿ نتائج الصراع غير معمومة لأي طرؼ لحيف انتيائو. الآخر،الطرؼ 
 أىمية الصراع التنظيمي: -ثانيا

في أغمب الأحياف  ينظر إلى الصراع التنظيمي بأنو ظاىرة سمبية تؤدي إلى الدمار وزيادة   
مستوى  ىأىمية كبيرة عمالمشاكؿ والتناقضات داخؿ التنظيـ ولكف ذلؾ ليس صحيحا إذ لمصراع التنظيمي 

 :(2)التنظيـ يمكف تمخيصيا فيما يمي
 تحفيز العامميف والمدراء عمى التنافس الإيجابي المثمر.* 
 لمتغيير.إيجاد فرص * 
 مجيولة.كتشاؼ مسببات الصراع بحيث يسيؿ معالجتيا كميا ولو كانت * إ
 جيودىـ.إعادة تأليؼ مشاعر العامميف وتنسيؽ * 
 .التنافس بيف الأفراد وفرص العمؿ إشاعة* 

                                                           
دارة المنظمة، دار اليازوري، الأردف، ط ة شلببي:زىير بوجمع (1)  .95-94، ص ص2011، 1الصراع التنظيمي وا 

، العدد الثاني، ص 6حريـ حسيف: إدارة الصراع التنظيمي )دراسة ميدانية في الأردف (، المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية، المجمد (2)
30. 
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 بتكارات.كتشاؼ مواىب وقدرات للئا  و ظيور * 
 بينيا.زيادة العلبقات الأفقية بيف الوحدات الإدارية وخمؽ التنافس فيما * 
 لمتنافس.تعييف موظفيف جدد وأصحاب خبرات وقيـ عالية تكوف مدخلب * 
عف الموظفيف  الإستغناءتحرير بعض الإشاعات حوؿ إمكانية إلغاء بعض الأقساـ والدوائر وبالتالي * 

 الموظفيف. لإستثمارالغير أكفاء 
وليذا يمكف القوؿ أف لمصراع التنظيمي أىمية كبيرة تساىـ في تطور التنظيـ وتغيره إلى الأفضؿ، 

ا كاف لفرد أو مجموعة مف الأفراد داخؿ التنظيـ وذلؾ مف خلبؿ زيادة روح المنافسة والإبتكار، فكمم
أىداؼ معينة يسعوف لتحقيقيا بكؿ الطرؽ، فإف ذلؾ سيعزز التنافس وسيدفع ذلؾ بيـ إلى تسخير طاقاتيـ 
العممية والمعرفية مف أجؿ الوصوؿ إلى اليدؼ. فينتج عمؿ ذات جودة عالية أما إذا كانت المؤسسة غير 

الحاؿ في المؤسسة ميداف الدراسة، فإف ذلؾ سيدفع بالفرد إلى تأدية ميامو  إنتاجية بؿ خدماتية كما ىو
 في أقؿ مف الوقت المحدد. 

 أسباب )مصادر( الصراع التنظيمي: -ثالثا
، فالصراع في نشوؤهأسباب تؤدي إلى  يناؾفإف الصراع التنظيمي أيا كاف نوعو لا ينشأ مف فراغ   

 والجماعات ويظير مف خلبؿ الأسباب التالية وتتمثؿ في:المنظمات يكوف بيف الأفراد 
تجاه واحد، بمعنى أف وحدة إلاسيما إذا كانت تمؾ الاعتمادية بو عتمادية بين الوحدات / الأعمال:الإ -1

تنظيمية معينة تعتمد كثيرا عمى وحدة أخرى، حيث أف ىذا النوع مف الاعتمادية ىو الشائع في المنظمات، 
 حتمالات نشوء الصراع بيف الجماعات والوحدات.ا  و د فرص دالذا تز 

في  الإختلبؼمف المصادر المألوفة لمصراع بيف الوحدات و  ختلاف في الأىداف والقيم والمدركات:الإ -2
 .(1)الأحداثختلبؼ في إدراكيا لممواقؼ و الأىداؼ والأولويات والأفضميات والقيـ، وكذلؾ الإ

حتمالات الصراع بسبب إفكمما زاد التمايز والتقسيـ بيف الوحدات، زادت  التمايز/ التقسيم العالي: -3
ختلبفات الداخمية الجوىرية بينيا. فالتمايز العالي يؤدي إلى أىداؼ متفاوتة ونظرة مختمفة لموقت وفمسفة الإ

  .(2)إدارية مختمفة

                                                           
 . 203، ص 2006حسيف عبد الحميد أحمد رشواف: الإدارة والمجتمع) دراسة في عمـ إجتماع (، المكتبة الجامعية، مصر،  (1)
 .242، ص2، دار الحامد، الأردف، الطبعة )منظور كمي(حسيف حريـ: إدارة المنظمات  (2)
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الوحدات حينما تعتمد وحدتاف حتمالات الصراع بيف إتزداد  عمى موارد محدودة مشتركة: عتمادالإ -4
 خ.والطباعة والأدوات...ال فأكثر عمى نفس الموارد المحدودة، مثؿ المخصصات المالية

حينما لا تتوافؽ سمطات وحدة معينة مع مسؤولياتيا، مف المحتمؿ عدم تكافؤ السمطة والمسؤولية:  -5
 .(1)حتكاؾ بيف الوحداتإأف ينشأ 

ختصاصات غير عندما تكوف الرسمية متدنية تكوف الأدوار والمياـ والسمطات والإ الرسمية المتدنية: -6
 مما يساعد عمى نشوء الصراع. واضحة وغير محددة،

ىتماماتيا بالتقسيـ عمى ا  كمما زاد تأكيد الإدارة العميا و  في معايير التقييم ونظم العوائد: الإختلاف -7
 حتمالات الصراع.إلأداء الموحد العاـ زادت أساس كؿ أداء وكؿ وحدة منفردة، بدلا مف ا

تخاذ القرارات تتيح الفرصة لمتعبير إفالمشاركة مف قبؿ الأفراد في عممية  القرارات بالمشاركة: إتخاذ -8
 .(2)ختلبفاتعف النزاعات والتعارضات المتواجدة، وتوفر فرصة لظيور الإ

ختلبفات بيف الأشخاص)مف حيث الشخصية والقيـ والاتجاىات كمما زادت الإ عدم تجانس الأعضاء: -9
 حتماؿ العمؿ بتعاوف وقياـ علبقات صداقة بيف ممثمي الوحدات.إوالتعميـ والعمر...الخ( كمما قؿ 

تصالات في المنظمة مف المصادر الشائعة تعتبر صعوبات ومشكلبت الإ تشويو الاتصالات: -10
 .(3)لمصراع

 :(4)سباب الصراع تتمثؿ في ما يميأأما مف وجية نظر كسفة أحمد فيرى أف  
 أسباب تنظيمية: -1

 تخاذ القرارات بالمشاركة.إنمط * 
 جتماعية لمعامميف.تعدد الوحدات الإدارية في التنظيـ وتفاوت المراكز الإ* 
 عدـ وجود تقنيف واضح للؤدوار والميمات.* 
 وتحديد المكافآت. الأداء لتقييـتفاوت المعايير المتبعة * 
 تعدد المستويات الإدارية.* 
ستغلبؿترابط و *   المياـ بيف الوحدات الإدارية والعامميف فييا. ا 

                                                           
(1)
 Pondy l : organizational conflict( conceptsand and modals, administrative science, 1980, p111.  

  .67، ص1994تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت،   عمي السممي: (2)
 .242ص  المرجع نفسو،  (3)
 .98، ص 2009الجزائر، 1كسفة أحمد: مواضيع متنوعة في إدارة الأعماؿ، دار غرناطة، ط  (4)
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 محدودية الموارد وضرورة التشارؾ في اقتساميا. * 
 :(1)وىي أسباب شخصية: -2
 .نمط وطبيعة بعض الشخصيات* 
 والتعميمية بيف العامميف.جتماعية تفاوت الخمفيات الثقافية والإ* 
 .عدـ الرضا عف العمؿ لأسباب مختمفة* 

 
( يوضح أسباب الصراع التنظيمي:07الشكل رقم)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعداد الباحثتاف المصدر:

                                                           
، 2000سوزاف الميدي: إستراتيجيات مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات التعميمية، مجمة كمية التربية، القاىرة،  (1)

 . 38ص
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 المتراكم
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 أنواع الصراع التنظيمي: -رابعا
  يوجد ىناؾ عدة معايير يتـ بيا تصنيؼ الصراع التنظيمي ومف أىـ ىذه المعايير ما يمي:   
 :(1)وتتمثؿ ىذه المصادر في ما يمي تصنيف الصراع وفق مصاره: -1

وىو صراع متعمؽ بمحتوى العمؿ وأىدافو ووجوده بدرجة منخفضة  (tashs conflict): * صراع الميمات
 إلى درجة معتدلة يعد صراعا بناء يؤثر إيجابيا في أداء الجماعة.

الصراع المستند إلى العلبقات بيف الأفراد، ويعد وىو :  (Relationship conflict)* صراع العلاقات
الصراع غير بناء بسبب الإحتكاؾ المتسـ بالعداء بيف الأفراد نتيجة لمتناقض والإختلبؼ في شخصيات 

 الأفراد.
ويعزى إلى كيفية أداء سير العمؿ، ويعد وجوده بالحد الأدنى، : process conflic) * صراع العمميات )

 مفيدا للؤداء والإنتاجية.صراعا وظيفيا 
  :(2)وىو مقسـ إلى قسميف كما يمي تصنيف الصراع وفق التنظيم: -2

وىو الصراع المخطط لو والذي يستخدـ لمتعبير عف الأفعاؿ : (organisation conflict)* الصراع المنظم
المفاوضات في تحقيؽ التي تتطمب تضامنا جماعيا، ويتـ إستخداـ المفاوضات الرسمية لحمو، وحيف تفشؿ 

 الأىداؼ الموجودة قد يتـ المجوء إلى العقوبات.
وىو الصراع التمقائي الذي تستخدـ فيو وسائؿ :  (unorganisation conflict)* الصراع غير المنظم:

 فردية لمتعبير عف المطالب والشكاوي وما إلى ذلؾ.
 :(3)وىما نوعافالصراع وفق التخطيط:  -3

ىو الصراع المقصود، والذي يتـ الدفاع عنو ضمف خطة موضوعة وينتج مثؿ * الصراع الاستراتيجي: 
ىذا الصراع عادة عف تعزيز المصالح الشخصية لمفرد أو المجموعة ويكوف ىناؾ ىدؼ واضح يجب 

 الحصوؿ عميو، واليدؼ عادة يكوف الحصوؿ عمى الإمتيازات.
وىو الصراع العفوي غير المقصود، والذي ينتج ويتطور نتيجة لظروؼ و * الصراع غير المخطط: 

 أوضاع مثؿ الصراع الوظيفي، أو الصراع الشخصي.

                                                           
، 11الديب مدحت محمد: جوانب في الصراع التنظيمي، المجمة العربية للئدارة، المنظمة العربية لمعموـ للئدارية، عماف، الأردف، ـ (1)

 .  12، 11، ص 1989، 3ع 
 .498-497، ص ص2011، عماف،  1علبء الديف عبد الغني محمود: إدارة المنظمات، دار صفاء، ط (2)
 .12المرجع نفسو: ص  (3)
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 :(1)وىو بدوره ينقسـ إلى نوعيف الصراع حسب المستوى التنظيمي الذي تحدث فيو)الاتجاه(: -4
مستويات إدارية مختمفة داخؿ  يحدث ىذا النوع مف الصراع بيف :(vertical conflict)* الصراع الرأسي

الييكمي التنظيمي والمثاؿ الشائع عمى ذلؾ الصراع بيف المشرؼ ورئيس العماؿ والمرؤوسيف حوؿ العديد 
  مف الموضوعات مثؿ أىداؼ الوظائؼ ومستويات الأداء.

ويحدث بيف أفراد أو مجموعات تعمؿ في نفس المستوى : (horizantal conflict)فقيالصراع الأ* 
التنظيمي ويمكف ليذا الصراع أف يحدث إما كنتيجة لعدـ توافؽ الأىداؼ أو ندرة الموارد أو نتيجة لعناصر 

 شخصية.
 :(2)ولو أيضا نوعافالصراع وفق الآثار: -5

إف الآثار السمبية تقمؿ مف فعالية المؤسسة مف خلبؿ إنخفاض الإنتاجية ورضا العامميف * الآثار السمبية: 
عمى ذلؾ يجب عمى المديرية المسارعة بإتخاذ ما يمزـ مف الإجراءات حيث يمكف منع أو ودوراف العمؿ و 

 ىذه النتائج السمبية. التقميؿ مف
عمى  إيجابية تحسف القدرة حيث تستطيع المنظمات مف خلبؿ وجود تناقضات* الآثار الايجابية: 

 الإبتكار وكذا تحسيف مستويات الأداء.
 أنواع وىي كالآتي: 5ولو تصنيف الصراع حسب مستوى الصراع:  -6

وىو الذي ينشأ داخؿ نفس الفرد ويتمثؿ في ميوؿ متضادة : (interpersonnel)* الصراع داخل الفرد
متزامنة لقبوؿ أو رفض شيء محدد للئقداـ عمى سموؾ معيف أو الإحجاـ عنو وعادة ما يقترف ذلؾ بالتردد 

 ضغوطا نفسية قد تؤدي بالفرد لمتسويؼ في إتخاذ القرار تحت ضغوط نفسية تسيـوالقمؽ، ويولد 
 :(4)ولو عدة أشكاؿ (3)في تواضع جودة القرار عند إتخاذه 
وىو صراع ناجـ مف الرغبة في عمؿ شيئيف متعارضيف في وقت واحد وكلبىما مرغوب صراع الإقبال:  -

 فيو ومحبب لمنفس.
الحالة الأولى حيث يتعيف عمى الشخص أف يختار بيف شيئيف كلبىما غير وىو عكس صراع الإحجام:  -

 مرغوب بيما وعممية الإختيار إجبارية في ىذه الحالة لا يستطيع تجنب الصراع.
                                                           

(1)
Levy, lebouyer : la psychologie et l’enterprise , nasson, editeur, paris, new york , millan, 1980, p88.   

 .39، صمرجع سبؽ ذكره خيضر مبروكة: (2)
 .  165، ص2005أحمد سيد مصطفى: إدارة السموؾ التنظيمي، دار الكتب، مصر،  (3)
الصديؽ محمد عفيفي وأحمد إبراىيـ عبد اليادي: السموؾ التنظيمي) دراسة في التحميؿ السموكي لمبيروقراطية (، مكتبة عيف  (4)

 .330، ص2003، مصر، 10الشمس، ط
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وىو صراع ناشئ بداخؿ الفرد كنتيجة لشخص يكوف منجذبا إلى ىدؼ معيف  صراع الإقبال والإحجام: -
 لرغبتو في تحقيقو.

عف مواقؼ متعددة للئقباؿ والإحجاـ مثاؿ مدير عرض عميو  وىو صراع ناشئلجوانب: صراع متعدد ا -
ترقية، فيو بالطبع يريدىا لأنيا ترفع مف مكانتو في حيف يكوف متخوؼ مف المسؤوليات التي تتضمنيا 

 ىذه الوظيفة الجديدة بعد الترقية.
وينشأ بيف فرديف أو أكثر بسبب  :interpersonnel conflict) )* الصراع بين أفراد الجماعة الواحدة

تمسؾ كؿ فرد بوجية نظره، وبصفة عامة فإف الصراع بيف الأفراد في المنظمة يمكف رده إلى مصريف 
 ىما، عدـ الإتفاؽ عمى السياسات والخطط أو التنفيذ والمسائؿ العاطفية كالغضب، عدـ الثقة، المقاومة.

يحدث ىذا الصراع حوؿ جوىر العمؿ  :(intergroupe conflict)* الصراع ضمن الجماعة الواحدة
بسبب التبايف في الخبرة ضمف العمؿ الواحد، والتبايف الفكري عند إتخاذ القرارات أو الرغبة في إحداث 

 .(1)التغيير
يحدث ىذا الصراع حوؿ أساسيات العمؿ أو نتيجة  :(intragroupes conflict)* الصراع بين الجماعات

 عوامؿ شخصية، وغالبا ما يحدث ىذا النوع مف الصراع في المستويات الإدارية المختمفة الموجودة
   : (3)لديو عدة أنواع وىيو  (2)داخؿ التنظيـ 
التمويؿ، إذ أف وىذا يحدث بيف الأجيزة الفرعية لمؤسسة ما كدائرة التخطيط ودائرة الصراع الوظيفي:  -

 أىداؼ كؿ واحدة تختمؼ لذلؾ يحدث الصراع.
وتتمثؿ بما يحدث بيف الجياز الإداري في جامعة ما والجياز التدريسي، إذ يرى الصراع عمى السمطة:  -

كؿ منيما أنو الأىـ في الجياز وأف حسـ سير الأمور يعتمد عميو. أو الصراع بيف مدراء الدوائر و بيف 
 المستشاريف.

وىو ما يمكف حدوثو بيف الجماعات الرسمية صاحبة حؽ رسمي، والجماعات  لصراع حول الشرعية:ا -
 غير الرسمية التي تمارس سمطة غير رسمية.

                                                           
 .287، ص 2003، عماف، 2برنوطي: الأعماؿ) الخصائص والوظائؼ الإدارية (، دار وائؿ، طسعاد نائؼ  (1)
 . 145، ص2002، عماف، 1خضير كاضـ حمود: السموؾ التنظيمي، دار الصفاء، ط (2)
 .177، ص 2009، عماف، 1سامر جمدة: السموؾ التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة، دار أسامة، ط (3)
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مختمؼ  بيف وىو الصراع الذي ينشأ: )conflict organisationnel intra(* الصراع ضمن المنظمة
 شكميف رئيسييف ىما: الصراع الأفقي والصراعالوحدات الادارية داخؿ المنظمة، ويأخذ ىذا المستوى 

 . (1)الرأسي
 ( يبين أنواع الصراع التنظيمي08الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

طارؽ بف موسى العتبي: الصراعات التنظيمية وأساليب التعامؿ معيا، رسالة لنيؿ شيادة ماجيستير، جامعة نايؼ  المصدر:
 ) بتصرؼ(.23، ص2006العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية، 

 مراحل الصراع التنظيمي: -خامسا 
ف لـ يتوصموا إلى إتفاؽ جامع عمى ىذه تمر الصراعات في المنظمة بعدة مراحؿ، لكف الباحثي        

نتشارا وىو نموذج " مراحؿ لمصراع  5 والذي حددلويس بوندي" المراحؿ ومف بيف النماذج الأكثر قبولا وا 
 التنظيمي مف بدايتو إلى نيايتو أو تخفيفو وتتمثؿ ىذه المراحؿ في الآتي: 

                                                           
(1)
 Edgar h. schein : psychologie et organization prenticie hall , inc, enghood, cliffis, new york, nsa, 1965, p85.  

 أنواع

 الصراع

 وفق

 مصادره

 وفق

 تنظيمه

 وفق

 التخطيط

 وفق

 اتجاهه

 وفق

 آثاره

 وفق مستويات

 حدوثه

 .منظم -

غير  -

 .منظم

 

 

 مخطط -

غير  -

 مخطط

 

 

 رأسي -

 أفقي -

 

 

 

 إيجابي -

 سلبي -

  

 

 

 داخل الفرد. -

بين أفراد  –

 الجماعة.

ضمن الجماعة.  -

 الواحدة

 بين الجماعات. -

 ضمن المنظمة. -

صراع  -

 المهمة.

صراع  -

 العلاقة.

صراع  -

 العملية.
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ىذه المرحمة الشروط أو الظروؼ وتتضمف مرحمة الصراع الخفي)الضمني(:  -المرحمة الأولى -1
الموضوعية لحدوث الصراع، والتي غالبا ما تتعمؽ بالتبايف في الأىداؼ والإعتمادية بيف الأقساـ، وغيرىا 

 .(1)مف الأسباب التي تسيـ في خمؽ الصراع بشكؿ ضمني غير معمف
إدراؾ أو ملبحظة وفي ىذه المرحمة يتـ مرحمة الصراع المدرك أو الملاحظ:  -المرحمة الثانية -2

الصراع بيف الأفراد والجماعات، وتمعب المعمومات المناسبة خلبؿ قنوات الإتصالات دورا ميما في تغدية 
 .(2)صور ومدركات ىذا الصراع

يتبمور الصراع بشكؿ أوضح وأكثر عف طبيعتو ومسبباتو مرحمة الشعور بالصراع:  -المرحمة الثالثة -3
ذلؾ يحاوؿ المتصارعوف التخفيؼ مف الآثار الناجمة عنو، وبصفة وما سوؼ يؤدي إليو، وفي ضوء 

 .(3)خاصة الخوؼ والقمؽ
يتبمور مف خلبؿ السموؾ العمني الذي يمارسو الفرد تجاه مرحمة الصراع العمني:  -المرحمة الرابعة -4

ة أو الطاعة أقرانو وبسبؿ مختمفة مثؿ العداوات والمشاحنات العمنية، وقد يأخذ صورا أخرى مف اللبمبالا
 .(4)العمياء للؤوامر والقواعد السائدة، كأسموب عدائي يعبر عف العصياف

وتمثؿ ىذه المرحمة أعمى صور الصراع العمني بيف مرحمة ما بعد الصراع:  -المرحمة الخامسة -5
 الأفراد أو الجماعات أو المنظمات ويحصؿ ىنا أمريف:

أف الموقؼ الذي أدى إلى نشوء الصراع يعد أساسيا، ولا يمكف حمو أو معالجتو، وىذا غالبا ما أوليما: 
 يؤدي إلى تفكيؾ المنظمة والإضرار بيا وبأىدافيا، وربما إلى زواليا. 

وىو الأكثر إحتمالا حيث يتـ المجوء إلى إعتماد السبؿ الكفيمة بمعالجة الصراع، وتخفيؼ حدتو ثانييما: 
 .(5)راؼ المتصارعة ومحاولة تحقيؽ الرضابيف الأط

. 

. 

. 

                                                           
 .67، ص2006،عماف، 1زيد منير عبوي: الإتجاىات الحديثة في المنظمات الإدارية، دار الشروؽ، ط (1)
 .67المرجع نفسو، ص (2)
 .300، ص2002المنظمة، دار المسيرة، الأردف، حسف الشماع: نظرية  (3)

  .300المرجع نفسو، ص (4)
 .68زيد منير عبوي: مرجع سبؽ ذكره، ص  (5)
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 مستويات الصراع التنظيمي: -سادسا
 :(1)يتفؽ الباحثوف عمى أف مستويات الصراع التنظيمي ما يمي        

 إذا زاد مستوى الصراع عمى المستوى المحدد أو المرغوب فيو.* 
أف تتدخؿ لتنشيط الصراع والإرتقاء  * إذا انخفض الصراع عموما يكوف مرغوب فيو فعمى الإدارة حينيا

 بو لممستوى المرغوب فيو.
 :(2)ومنو فإف الصراع التنظيمي ثلبث مستويات       

 مستوى الصراع المرغوب فيو. -
 مستوى الصراع أعمى مف المرغوب فيو. -
 مستوى الصراع أقؿ مف المرغوب فيو ويسمى المستوى المرغوب فيو بالحد الأمثؿ لمصراع. -

 ( يوضح مستويات الصراع التنظيمي:04جدول رقم )
خصائص  نتائج الصراع مستويات الصراع الموقؼ

 التنظيـ
 فعالية المؤسسة

لامبالاة، جمود،  ضارة منعدـ/منخفض أ
بطء التأقمـ، 
نقص الأفكار 
الجيدة، غياب 

 التحدي

 منخفضة

حيوية، نقد  مفيدة الحد الأمثؿ ب
ذاتي، تأقمـ، 

بحث عف حموؿ 
لممشكلبت، 

تحرؾ إيجابي 
 نحو اليدؼ

 مرتفعة

عدـ التعاوف  ضارة مرتفع ج
تعارض 
الأنشطة، 

 صعوبة التنسيؽ

 منخفضة

الصراعات التنظيمية و أساليب التعامؿ معيا، دراسة مسحية لوجيات نظر ضباط  العتبى طارؽ موسى:المصدر: 
العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية المديرية العامة لمجوازات بمدينة الرياض، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ 

 .17السعودية، ص

                                                           
أسماء قرزيز: الصراع التنظيمي وأثره عمى الأداء الميني لأخصائي المعمومات بالمؤسسات الوثائقية، مجمة العموـ الاجتماعية  (1)

 .198، ص 2019، 17والإنسانية، جامعة تبسة، العدد 
 .198لمرجع نفسو، ص ا (2)
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نلبحظ أنو عندما يكوف الصراع التنظيمي منخفض يصاحبو لا مبالاة ولا  السابؽ مف خلبؿ الجدوؿ       
إبتكار ولا تجديد مما يؤدي إلى نتائج سمبية وضارة عمى المؤسسة وعمى تحقيقيا لفاعميتيا، وىذا ما يتفؽ 
أيضا عندما يكوف مستوى الصراع مرتفع فإف العامميف ينشغموف مع الصراع وييمموف أعماليـ مما يؤدي 

عدـ تعاونيـ وصعوبة التأقمـ، أما في ما يخص مستوى الحد الأمثؿ فيعود بالفائدة عمى المؤسسة،  إلى
 وتحقؽ فعاليتيا وتكوف مرتفعة وتكوف نتائجو مفيدة تعود بالإيجاب عمى المؤسسة. 

 آثار الصراع التنظيمي: -سابعا
 يخمو مف الآثار الإيجابية  التي إف الصراع التنظيمي رغـ ما يحممو مف آثار سمبية، إلا أنو لا       

تستغميا المؤسسة لصالحيا، فالمدارس التقميدية ترى بأف الصراع ضار في حيف ترى الحديثة أنو مفيد 
 ولو آثار إيجابية مف ىنا سوؼ نتطرؽ إلى الآثار السمبية والإيجابية لمصراع وىي كالآتي:

عمى ضرورة تجنب الصراع لأنو يمثؿ إختلبلا المدرسة التقميدية  يؤكد أصحابالآثار السمبية:  -1
ذا إستمر القمؽ والتوتر في  وظيفيا في عمؿ أي منظمة، نظرا لما ينتجو مف توتر نفسي وقمؽ لمعامميف، وا 

 :(1)المنظمة فقد يؤدي إلى دمارىا ومف النتائج السمبية ما يمي
قاـ، تتمثؿ في تعطيؿ الآلات أو إخفاء يفقد الثقة بيف الإدارة والعامميف ولجوء الأفراد إلى أعماؿ إنت* 

 المعمومات، وعدـ التعاوف مع الإدارة أو خمؽ إشاعات كاذبة.
 * يعيؽ العمؿ التعاوني الجماعي.
 * إنخفاض الإنتاجية وجمود الأداء.

 * التوتر النفسي الذي يؤدي إلى الإحباط وعدـ التأكد وفقداف القدرة عمى الحزـ وضعؼ الثقة.
 صحة المنظمة وىو نوع مف عدـ وجود ميارات قيادية. * الصراع مرض ل

 * ييدـ المعنويات وييدر الوقت والجيد والماؿ مما يضعؼ مف مستوى الكفاية والفعالية.
 * الإفتقار لمعمؿ مع روح الفريؽ والدوراف الوظيفي. 

ؿ في تحقيؽ وتكوف النتيجة النيائية مف كؿ ىذا خسائر كبيرة تكبد المنظمة تكاليؼ مرتفعة، والفش
أىدافيا، وأىداؼ عماليا ومف ثـ تتياوى عمى نفسيا. وىذا لا يدعونا لمتخمي عف الصراع أو القضاء عميو 
فيو أمر ميـ وضروري في المنظمات بالقدر المعيف والمدروس ويتطمب الأمر وجود أخصائييف في مجاؿ 

                                                           
 .298، ص 2013، 1دار المسيرة، ط ماجد عبد الميدي مساعدة: إدارة المنظمات، (1)
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ذه الظاىرة والإستفادة منيا قدر الإمكاف. إدارة الموارد البشرية، وعمـ النفس العمؿ والتنظيـ لمتعامؿ مع ى
فالصراع في ظاىره أمر سمبي تماما لكف إف توفرت الإدارة الجيدة والممنيجة لو، كانت النتائج إيجابية 

 عمى المنظمة والأفراد والبيئة الخارجية.  
أىدافيا فقد  يمكف اعتبار الصراع أمرا صحيا ولا يعيؽ سعي المنظمة إلى تحقيؽالآثار الإيجابية:  -2

رأت المدرسة الحديثة أف الصراع في المنظمة يكوف مفيدا وغير ضار ومف بيف الآثار الإيجابية ما 
 :(1)يمي
يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والإستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظؿ * 

 الظروؼ العادية.
 يفتح طرقا جديدة ودائمة للئتصاؿ. * الصراع نوع مف الإتصاؿ وحؿ الصراع

 * يساعد الصراع عمى إشباع الحاجات النفسية للؤفراد خاصة ذوي الميوؿ العدوانية. 
* قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عف حقائؽ ومعمومات قد تساعد في تشخيص بعض المشكلبت 

 الفعمية في المنظمة. 
 لؤفراد العامميف. * يمكف أف يكوف الصراع خبرة تعميمية جديدة ل

 * يعمؿ عمى زيادة الإنتاجية وزيادة النمو. 
 * يعمؿ عمى توضيح القضايا الخلبفية بيف الأفراد. 

 * يمكف أف يكوف أساسيا لعمميات الإبداع والإبتكار وتحفيز العامميف. 
والمنتميف مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف الصراع التنظيمي يسيـ بشكؿ إيجابي في تطوير المنظمة  

إلييا، ويبعث فييـ طاقة إيجابية نحو الإبداع والتغيير وتحسيف الأداء، ويمكف الوصوؿ إلى ىذا وغيره مف 
الزخـ الإيجابي لنتائج الصراع إف تمت إدارتو بالطريقة الصحيحة والمناسبة لطبيعة الصراع وأطرافو. أما 

ج السمبية طبعا، والتي يعود أثرىا بالدرجة الأولى إف أسيء التعامؿ معو، ما كاف وراءه إلا جممة مف النتائ
 عمى العماؿ والمنظمة.

 
 
 

                                                           
 .299-298ماجد عبد الميدي مساعدة: مرجع سبؽ ذكره، ص ص (1)
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( بين الآثار المترتبة عن الصراع التنظيمي:09شكل رقم)  

 
 
  
 
  
 
 
 
  
 
 
 

الميدي سوزاف وحساـ ىيبة: إستراتيجيات مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات التعميمية، كمية المصدر: 
.225، ص2000، مصر، 4، الجزء24التربية، ع  

 الصراع التنظيمي:   إدارة -ثامنا
تعد الصراعات التنظيمية حقيقة لا يمكف إخفاءىا أو إنكارىا،  وىي  شروط إدارة الصراع التنظيمي: -1

ف لـ يتـ التعامؿ معيا بالشكؿ الجيد فإنيا تخمؼ  ظاىرة تحدث في المؤسسة نتيجة لعدة أسباب وعوامؿ وا 
اىرة ومحاولة إدارتيا مف أجؿ الحد منيا أو الحد آثارا سمبية عمى المؤسسة، وليذا يجب مواجية ىذه الظ

 مف آثارىا السمبية وحتى يدار الصراع بشكؿ جيد وفعاؿ، يجب مراعاة النقاط التالية:
: مف الأىداؼ التي يجب أف تسعى الإدارة لتحقيقيا عند * تحديد أسباب الصراع و معرفة مشاعر أطرافو

الأسباب الحقيقية لو، وذلؾ مف أجؿ معالجتو بشكؿ جذري، ومف إدارتيا لمصراع التنظيمي، التعرؼ عمى 
 .(1)الخطأ أف تحاوؿ الإدارة تيدئة الصراع دوف معالجة حقيقية للؤسباب لأنو سينشأ مف جديد

حداث تكامؿ فيما  * التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة: وذلؾ بجمع الأفكار كميا، وا 
مساومة والتوصؿ إلى حؿ وسط لا يمثؿ الحؿ المقنع لمصراع، فالصراع يجب أف بينيا، بدلا مف محاولة ال

                                                           
 .51، ص 1998، 22إدارة الصراع التنظيمي ودورىا في إحداث التطوير، مجمة كمية التربية، ع عادؿ السيد الجندي: إستراتيجيات (1)

آثار 

 الصراع

 سلبية إيجابية

 الإبتكار. -

 زيادة الإنتاج. -

 مواجهة التحدي. -

 تحسين طرق العمل. -

وقت و موارد  استهلاك -
 المنظمة.

تولد روح العداء و  -
 الخصام.

انخفاض مستوى الأداء و  -
 الإنتاجية.
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يعالج بتداخؿ وتكامؿ جميع أفكار وأطراؼ الصراع، حيث يمكف إستخداـ أفضؿ الأفكار التي تخدـ ىذه 
 .(1)الأطراؼ والمنظمة

لف تحترـ مف  إف الحموؿ المؤقتة * التوصل إلى حمول حقيقية يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع:
 قبؿ أطراؼ الصراع، لأنيا لا تعالج أسباب الصراع.

يجب أف يبقى عند الأفراد العامميف مقدار صحيا مف التوتر،  * محاولة إعادة توجيو توترات الأفراد:
 .(2)والتوترات ىنا تقنف بشكؿ إيجابي يخدـ مصمحة المنظمة

منو في كؿ المؤسسات، ولكف عمى الإدارة العمؿ كما رأينا أف الصراع لا مفر حالات إدارة الصراع:  -2
عمى التقميؿ منو في حالة زيادتو عمى الحد المطموب، والعكس في حالة إنخفاض شدتو فيي في كمتا 

 .الحالتيف تتدخؿ.
 :(3)عند زيادة الصراع عف الحد المطموب فالإدارة تتدخؿ مف خلبؿ الأساليب التالية * الحالة الأولى:

حيث تعمؿ الإدارة عمى إقناع الأطراؼ المتصارعة بالحموؿ السممية لأنو لا فائدة مف  الإقناع: أسموب -
 العناد في ىذه المواقؼ.

حيث أف الإدارة تستخدـ صلبحياتيا وسمطتيا في إجبار الأطراؼ المتصارعة عمى  أسموب السمطة: -
 قبوؿ حؿ معيف، وىو حؿ قد لا ينصؼ الأطراؼ المتصارعة.

مف خلبؿ طرؼ ثالث يتمتع بقوة تأثير عمى كؿ مف  الوساطة بين الأطراف المتصارعة: أسموب -
 الطرفيف المتصارعيف.

وىي عممية دخوؿ الأطراؼ المتصارعة في حوار بناء وصريح قد يوصؿ الطرفيف  التفاوض أو الحوار: -
 إلى حؿ يحقؽ فائدة لمجميع.

المرغوب فيو فتستخدـ الإدارة الأساليب التالية لتنشيط  إذا إنخفض الصراع عف المستوى * الحالة الثانية:
 :(4)عممية الصراع

 بالطاعة والخضوع لرؤسائيـ ولا يقولوف إلا نعـ. يتسموف إذا كاف المرؤوسيف -
 إذا كانت فمسفة الإدارة تتبنى عدـ وجود مظاىر لمصراع ميما كاف الثمف. -

                                                           
 .376، ص1975حسف الحكاؾ: نظرية المنظمة، دار النيضة، بيروت،  (1)
 .376المرجع نفسو: ص (2)
 .290، ص2011، عماف، 1زاىد محمود يري: السموؾ التنظيمي، دار المسيرة، ط (3)
 .290صنفسو،  المرجع (4)
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إذا كاف المرؤوسيف يخافوف إظيار عدـ معرفتيـ أو جيميـ وعدـ التأكد إذا كاف ىناؾ اىتماـ زائد لدى  -
 الإدارة بعدـ إيذاء مشاعر العامميف. 

إيجاد أكثر مف مصدر لمصراع بحيث تبقى الإدارة يقظة وتتابع مراحؿ تطور الصراع بحيث لا يتجاوز  -
 درجة الإعتداؿ.

 اع التنظيمي:مراحل إدارة الصر  -3
إف إدارة الصراع التنظيمي عبارة عف عممية ىامة تمر بعدة مراحؿ، ويرى رحيـ أف عممية إدارة الصراع  

 :(1)التنظيمي تتكوف مف أربع مراحؿ وتتمثؿ ىذه المراحؿ فيما يمي
 الخطوة الأولى التي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدتو، وىي التي تحدد الأسباب* التشخيص: 

 الحقيقية وراء ىذا الصراع وتجرى ىذه العممية بإستخداـ مقاييس الصراع والمقابلبت المعمقة مع العامميف. 
 ويأتي التدخؿ بإتباع أسموبيف ىما: * التدخل:

تخاد القرارات والقيادة الفاعمة العمميات الإنسانية:  - حيث تشتمؿ عمى التدخؿ السموكي بتفعيؿ الإتصاؿ وا 
 ير ثقافة المنظمة وتعمـ كيفية إدارة الصراع.والعمؿ عمى تغي

وتعود إلى إعادة ترتيب وتوصيؼ الوظائؼ وتصنيفيا وتنشيط الإجراءات للؤنشطة و البنية التقنية:  -
 الفعاليات، والتحديث في الأجيزة والمعدات.

الشدة التي في ىذه المرحمة يتـ مواجية الصراع بشكؿ مباشر مف خلبؿ التعرؼ عمى درجة * الصراع: 
وصؿ إلييا الصراع، بشقيو الوظيفي المتعمؽ بالعمؿ والوجداني المتعمؽ بالعلبقات القائمة بيف العامميف، 
وقد يكوف الصراع متدنيا في شدتو وقد يكوف غير ظاىر في حالة تدني مستوى الصراع تعمؿ عمى 

حافظة عمى الحد المعتدؿ منو، ولا بد استثارتو لمزيادة مف شدتو، أو العمؿ عمى تقميمو في حالة زيادتو لمم
 مف التقميؿ مف الصراع الوجداني الإنفعالي الخاص بالعلبقات بيف العامميف.

حيث يتـ تعميـ العامميف في المنظمة عمى كيفية إدارة الصراع، والتي تتطمب وجود  * التعمم و الفاعمية:
 .قائد إداري بعقمية منفتحة عمى إحداث التغيير في المنظمة. 

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي:-4
وىي تعني الجيود التي يبذليا مدير المنظمة بغية تدعيـ إعتقاد : (collaboration)* أسموب التعاون

العامميف بأف أىدافيـ متناغمة أكثر منيا متنافسة، أو مستقمة عف بعضيا البعض، ومف الطبيعي أف يدفع 

                                                           
 .55معف محمود عياصرة و آخروف: مرجع سبؽ ذكره، ص  (1)
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الإختلبؼ الموجود بينيـ بصراحة ووضوح، الأمر الذي يكوف مفاده ىذا الإعتقاد العامميف إلى مناقشة 
توظيؼ الصراع لمصمحة الأطراؼ المختمفة، أي العمؿ معا بصورة إبتكارية لموصوؿ إلى تسوية أو حموؿ 

تفاقيات يستفيد منيا الجميع  .(1)وا 
 آلياتو: -

 كالحقائؽ البيانات ممكف مف قدر أكبر جمعى إل بحاجة مسؤوؿال ففإ الأسموب ذاى ـاستخدا عند       
 تعرقؿبدورىا  التيو  الصّراع أطراؼ بيا سؾيتم التي القيـوتحديد  ، وإحداث أىمية التغيير المراد تبيف التي

النظر، التي تتفؽ مع التغيير  جياتو  تقرّب التي الفمسفية القيـ بعض كإبراز ،المناسب القرارى إل الوصوؿ
المطموب ومنع أي عمؿ مف شأنو إحداث أضرار لمجماعة المنافسة، وتأميف سبؿ الإتصاؿ بيف الجماعتيف 

 .(2)عمى أساس وجود فرص متساوية لحدوث الإتصاؿ
 .(3)ويتحقؽ التعاوف عف طريؽ إيجاد حؿ متكامؿ والتنازؿ والتوفيؽ في حالة إدراؾ أىمية مصالح الطرفيف

أف تحقيؽ التعاوف كفعؿ يقوـ بو الإنساف يحتاج إلى فيـ الإنساف أولا في  ناصر قاسيميويرى 
سموكو ودوافعو، وىذا يحتاج إلى معرفة خصوصيات كؿ شخصية في المنظمة حيث أف لكؿ فرد شخصية 
تتميز بصفات معينة، ويتحقؽ التعاوف في التنظيـ الرسمي مف خلبؿ تجادب الفاعميف فيما بينيـ وما 

وامر وبيف ما يصدر عف الرؤساء، وما تفرضو النصوص القانونية وما تصنعو مف قواعد يتمقونو مف أ
الجزاء والعقاب، ولنجاح التعاوف يشترط توفر الإرادة لدى الفاعميف وروح التضحية لأجؿ مصمحة 

 .(4)الجماعة، وتوفر الحوافز اللبزمة التي تغدي بصفة مستمرة العمؿ التعاوني
. 
. 
. 
. 

                                                           
، 2، العدد 10مقراب سارة: أنماط إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا في تحقيؽ الرضا الوظيفي، مجمة الإقتصاد الجديد، المجمد  (1)

 .5الجزائر،ص
السيد الجندي: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ودورىا في إحداث عممية التطوير و التغيير التربوي داخؿ النظاـ  عادؿ (2)

 .211، ص1999، القاىرة، 2، ج22التربوي، مجمة كمية التربية، ع
(3)  Anzieu, Didier, Martin, Jaques, Yves, La dynamique des groupes restreints, puf, Paris, 1989, p189 . 

ناصر قاسيمي: الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري، رسالة مقدمة لنيؿ درجة دكتوراه في عمـ إجتماع التنظيـ، جامعة  (4)
 .152، ص2005الجزائر، 
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 إيجابياتو: -
يجعؿ كؿ طرؼ راضي عف النتائج المتوصؿ إلييا مف خلبؿ إيجاد معالجة إيجابية لمصراعات  -

 .(1)القائمة
يعزز الإتصاؿ والحوار الفعاؿ بحيث يسمح لكؿ طرؼ بالتعبير عف مطالبو وتصبح ىذه المطالب في  -

ىو جدير  نظر الطرؼ الآخر عبارة عف مبادرة معقولة وموضوعية وليست ىجوـ مضر وخطير، ومما
بالذكر أنو في ىذا الأسموب لا يوجد إفتراض بأف أحد الأطراؼ سوؼ يخسر نتيجة مكسب يحققو الطرؼ 

رابح( وىو ما يعني أف الكؿ سوؼ يعمؿ معا  -الآخر، ففمسفة ىذا الأسموب تقوـ عمى فمسفة )رابح
 .(2)وبصورة إبتكارية لمتوصؿ إلى حموؿ أو إتفاقيات يستفيد منيا الجميع

 بياتو:سم -
 يعتبر ىذا الأسموب مف أكثر الأساليب صعوبة لمتطبيؽ عمميا بسبب ما يتطمبو مف جيد ووقت. -
 المواقف المناسبة لإستخدام أسموب التعاون: -

 :(3)مف بيف أىـ الإستخدامات المناسبة ليذا الأسموب نجد
عمى المصالح الميمة التي لا تقبؿ الحموؿ الوسط، وفي نفس الوقت المحافظة عمى  المحافظة -

 العلبقات.
 إكتساب تجارب ومشاعر أطراؼ أو أشخاص آخريف ليـ وجيات نظر وخمفيات مختمفة. -
لإظيار النزعة الإبتكارية مف خلبؿ الرغبة في إكتشاؼ البدائؿ معا والتي كاف مف المحتمؿ أف لا يفكر  -
 ا أي طرؼ بمفرده.فيي
لموصوؿ إلى جدور المشاكؿ التي تعرقؿ علبقات العمؿ عمى المدى الطويؿ، ويعكس الجيود التي  -

يبذليا المدير في تدعيـ فكرة أف أىداؼ العامميف متوافقة أكثر مف متعارضة ومستقؿ بعضيا عف بعض 
لموجودة بينيـ بصراحة ووضوح وبذلؾ ومف الطبيعي أف يدفع ىذا الإعتقاد العامميف إلى مناقشة الخلبفات ا

 ..(4)يتـ توظيؼ الصراع لمصمحة الأطراؼ المختمفة
                                                           

الماجستير في عمـ إجتماع محمد بف صفية: أساليب التعامؿ مع الصراع التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة  (1)
 .62، ص2015التنظيـ والعمؿ، جامعة دراية، الجزائر، 

 .62المرجع نفسو، ص (2)
 .22، ص1999، السعودية، 1جيري ويزينسكي: تسوية الخلبفات في العمؿ، مكتبة جرير، ط (3)
، الرياض، 4، ع34عادؿ محمد: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في دولة الإمارات العربية، مجمة الإدارة العامة، المجمد زيد (4)

 .531، ص1995
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ويقصد بيذا الأسموب الحالات التي يحاوؿ فييا الفرد تحقيؽ  :(compétitive)أسموب التنافس*  
مصمحتو الذاتية بصرؼ النظر عف مصالح الآخريف، والغرض الأساسي في ىذه الحالة ىو أف الصراع 
عممية مكسب أو خسارة، لذلؾ يحاوؿ المدير في ىذه الحالة إجبار العامميف عمى الإمتثاؿ لوجية نظره 

يدرؾ العامموف وجود إرتباط سمبي بيف أىدافيـ وأىداؼ المدير وأف ىذه الأىداؼ ومقترحاتو وقوتو، وىنا 
 .(1)غير متوافقة

ومف ثـ فإف العامميف يكونوف في حالة تعاونية عندما يكوف اليدؼ المشترؾ ليـ ىو تحقيؽ المياـ        
تنافس إذا ما أراد كؿ  الوظيفية المحددة مف جانب المدير، وعمى العكس مف ذلؾ يكوف العامموف في حالة

منيـ أف يثبت لممدير أنو قادر عمى إنجاز المياـ الوظيفية بشكؿ أفضؿ مما يستطيع عميو بقية العامميف 
 .(2)في الإدارة
أنو قد يترتب عف ىذا الأسموب أف يتنازؿ أحد الأطراؼ عف شيء مقابؿ  Johnsجوىانز ويرى        

الحصوؿ عمى شيء آخر، ومف ثـ فإف اليدؼ في ىذه الحالة ىو تحديد محركات التبادؿ بيف الطرفيف، 
 .(3)والتي يمكف أف تساعد عمى إدارة الصراع

الإستراتيجية في الحالات التي  ويمكف الإستنتاج مف خلبؿ ما سبؽ أنو يمكف الإعتماد عمى ىذه       
يكوف الصراع فييا ناتجا عف نقص الموارد، في حيف تقؿ فعاليتيا كإستراتيجية لحؿ الصراع في الحالات 

 التي يكوف فييا التنازؿ عف السمطة، نظرا لأف الطرؼ الأضعؼ لا يوجد لديو ما يتنازؿ عنو.
 آلياتو: -

 :(4)مايعتمد ىذا الأسموب عمى آليتاف أساسيتاف ى
بمعنى تدخؿ مسؤوؿ أعمى في مركز أقوى حيث يتدخؿ ىذا الأخير بأمر أطراؼ  تدخل السمطة العميا:

لا سيتـ إستعماؿ العقاب وقد يبعد الأطراؼ المتصارعة عف الموقؼ ويعينيا في وظائؼ  الصراع بإنيائو وا 
 أخرى أو يتـ إستخداـ أنواع أسوء مف العقاب.

تـ التعامؿ مع الصراعات وفؽ ىذه الآلية وذلؾ عف طريؽ إعادة توزيع عادة ما ي إستعمال السياسة:
القوى بيف الأطراؼ المتصارعة، وفي الغالب ما تستغرؽ ىذه الآلية وقتا أقؿ مف الأساليب الأخرى ولكنيا 

                                                           
 .549، ص 2014شنة محمد رضا: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية لمصراع، المجمد ب، الجزائر،  (1)
 .549المرجع نفسو، ص (2)
 .182، ص 2009، عماف، 3السموؾ التنظيمي) سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات العمؿ(، دار الحامد، ط حسيف حريـ: (3)
 .260محمد قاسـ القريوتي: مرجع سبؽ ذكره، ص (4)
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تخمؼ آثار سمبية لدى الأفراد لعدـ الأخذ بعيف الإعتبار إعتراضاتيـ حوؿ الأوضاع المختمفة و قد تتجدد 
لصراعات التي تتـ إدارتيا وفؽ ىذه الآلية وتؤدي إلى ظيور صراعات أخرى، وبالتالي مف الأحسف عدـ ا

 إستخداـ ىذه الآلية إلا في حالة فشؿ جميع الأساليب.
 إيجابياتو: -

 :(1)تتمثؿ إيجابيات ىذا الأسموب فيما يمي
حالات طارئة وتحتاج إلى إتخاذ يعتبر ىذا الأسموب مف أحسف الأساليب وأكثرىا فعالية عند حدوث  -

 قرار سريع.
 يعتبر مف الأساليب الحاسمة لمصراع حيث يتـ المجوء إليو في حالة تجربة الأساليب الأخرى وفشميا. -
 سمبياتو: -

 :(2)يمكف تمخيص سمبيات أسموب التنافس في ما يمي
 عدـ الإىتماـ بالمشاعر والحاجات الشخصية لأطراؼ الصراع. - 
 حة العمؿ فوؽ كؿ إعتبار وعدـ الإىتماـ بمعالجة الصراع.وضع مصم -
 الأخذ بعيف الإعتبار مصالح الإدارة أو الإنحياز إلى أحد الأطراؼ المتصارعة. -
 يقوـ ىذا الأسموب عمى مبدأ خسارة أحد الطرفيف ومكسب الطرؼ الآخر. -
 المواقف المناسبة ليذا الأسموب: -

 :(3)تتناسب مع ىذا الأسموب في ما يمي تتمثؿ الحالات التي        
عندما يكوف لدى المدير الرغبة في إيجاد حؿ سريع تفاديا لمعارضة قراره ولمتغمب عمى عناد  -

 المرؤوسيف.
 .عند عدـ قدرة المرؤوسيف عمى إتخاذ القرار.  -

الظروؼ إلى أف ىذا الأسموب ىو الأفضؿ في إستخدامو في حالة توماس وكممان" ويشير "       
الطارئة والحاسمة والحيوية بالنسبة لممنظمة، وأيضا في حالة ما إذا كاف المدير متأكد مف صحة قراراتو، 

 .  (4)ومف مزايا ىذه الإستراتيجية ىو خمؽ المنافسة والتجديد

                                                           
 .17جيري ويزينسكي: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .25، ص1983، 4سمير العسكر: دور الصراع في الإدارة، المجمة العربية لمعموـ الإدارية، ع أحمد (2)
 .65محمد بف صفية: مرجع سبؽ ذكره، ص (3)
 .203، ص1980الكويت،  ،1أحمد حامد بدر: السموؾ التنظيمي، دار القمـ، ط (4)



الصراع التنظيمي                                                      الفصل الثالث:   
 

 
93 

أعط ( ويتضمف إىتماما معتدلا وىذا الأسموب يوصؼ بػ) خد و (compromise): * أسموب التسوية
والآخريف، كؿ طرؼ مطالب بأف يتنازؿ عف شيء ذي قيمة، يمكف أف يشتمؿ الأسموب عمى بالذات 

التدخؿ طرؼ ثالث، أو إجراء مفاوضات أو التصويت، وىذا الأسموب مناسب حينما يكوف لدى الأطراؼ 
 ..(1)أىداؼ متعارضة أو تمتمؾ قوة متعادلة

عف أسباب الصراع، حتى يمكف السيطرة وتتضمف التغاضي (avoiding): * أسموب التجنب أو الإغفال
، ويقصد بو عممية الإنسحاب مف الصراع مع الطرؼ الآخر عف طريؽ التأجيؿ أو التجاىؿ أو (2)عميو

الفصؿ بيف الأطراؼ المتصارعة، فقد يتجنب المدير حضور إجتماع معيف، رغـ أف ىذا الموقؼ يؤدي 
يمكف المجوء إليو ومثاؿ ذلؾ أف يكوف ىناؾ  إلى إحداث نتائج سمبية عمى تحقيؽ الأىداؼ ومع ذلؾ

آخروف يمكنيـ التعامؿ مع الصراع أفضؿ مف المدير مثؿ أحد المرؤوسيف، ويعني أيضا إىماؿ الفرد 
 .(3)لمصالحو ومصالح الآخريف بتفادي أو تجنب نقاط التعارض أو الصراع

دئة النسبية للئختلبفات ويعني ىذا الأسموب أف المدير يحاوؿ المحافظة عمى التجانس والتي  
 .(4)الموجودة داخؿ المنظمة، ويحاوؿ منع إنتشار شعور الغضب والإحباط لدى المرؤوسيف

 آلياتو:  -
 :(5)ويتضمف ىذا الأسموب ثلبث آليات وىي       

تجنب الموقؼ كميا والتغاضي عف التصرفات العدائية لمطرؼ الآخر عمى أمؿ  بمعنى محاولةالإىمال:  -
 الموقؼ لاحقا.تحسيف 

أي محاولة إبعاد المجموعات المتصارعة عف بعضيا البعض، بحيث ينعدـ التفاعؿ  الفصل المادي: -
 والتعامؿ.

 أي أف التفاعلبت تتـ في أضيؽ الحدود، وعند الضرورة مثؿ اجتماع رسمي. التفاعل المحدود: -
. 

                                                           
 .276، ص2008، عماف، 1عامر عوض: السموؾ التنظيمي الإداري، دار أسامة، ط (1)
ستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية، دار صفاء، ط (2)  .202، ص2012، عماف، 1محمد سرور الحريري: طرؽ وا 
، 1أندرو دي سيزلاقي، مارؾ جي دلاس: السموؾ التنظيمي والأداء، تر، جعفر أبو القاسـ أحمد، معيد الإدارة العامة، الرياض، ط (3)

 .277، ص1991
 .212د الجندي: مرجع سبؽ ذكره، صعادؿ السي (4)
زريؽ الدراجي: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بأسموب إدارة الصراع التنظيمي، مذكرة لنيؿ شيادة ماجيستير في عمـ اجتماع، جامعة  (5)

 .151،152، ص 2015البميدة، الجزائر، 
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 إيجابياتو: -
أف الإغفاؿ والتجنب يمكف أف تكوف لو نتائج إيجابية   duboseaul bringlبرنجل دبوز و ويرى         

عادة النظر في  في تمؾ الحالات التي يحتاج فييا المرؤوسيف إلى مدة زمنية كافية لمتفكير والتروي وا 
 . (1)الأمور التي أدت إلى حدوث الصراع

تقبمو مف طرؼ قد يقصد المدير إستخداـ ىذا الأسموب مف أجؿ تأجيؿ إتخاذ القرار لخوفو مف عدـ  -
 .(2)المعمميف أو لعدـ توافر حقائؽ ومعطيات حؿ الموضوع نقطة الخلبؼ

يفضؿ المدير المجوء إلى ىذا الأسموب عندما يعتقد أف ىناؾ أطراؼ أخرى يمكنيا التعامؿ مع الصراع  -
ساـ أو أفضؿ منو، مثؿ ترؾ المعمميف يوزعوف بأنفسيـ إستعمالات الزمف أو عدـ القياـ بالزيارات للؤق

تفادي تكويف علبقات مع المعمميف القدامى، أو تكميفيـ لإقناع المعمميف الجدد ويستخدـ ىو أسموب 
 ..(3)التجنب

 سمبياتو: -
عند إىماؿ المديريف أف تجاىميـ مواقؼ معينة في إدارة الصراع مثؿ تجنب حضور إجتماع معيف عند  -

تتحقؽ، وكثيرا ما يعتقد المديروف أف تجنبيـ الحديث عف وجود الكثير مف الإستفسارات والمطالب التي لـ 
الأمور الخلبفية والمسائؿ التي تمس المرؤوسيف مباشرة ضنا منيـ أنيـ بيذا التفادي يحققوف استقرار 
وىدوء في المؤسسة، وىـ في الحقيقة يغدوف مشاعر الغضب ويزيدوف مف إحتمالات المقاومة والصراع 

 .(4)متنفيسبسبب عدـ إتاحة الفرصة ل
عندما تكوف قدرة المدير عمى التعامؿ مع الصراع داخؿ المؤسسة أقؿ مف الأطراؼ الأخرى، ويتضمف  -

 .(5)ىذا الأسموب أيضا بصفة عامة التغاضي عف أسباب الصراع
يستخدـ المدير ىذا الأسموب عمى أمؿ أف يتحسف الموقؼ مف تمقاء نفسو بمرور الزمف، ويعتبره  -

الجيد وخارجا عف صلبحياتو، وبيذا فيو يتفادى الصراع مباشرة أو في بعض الحالات مضيعة لموقت و 

                                                           
عمى إحساس العامميف بفعالية الإدارة، المجمة الأردنية لمعموـ شاكر جار ا﵀ الخشالي: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا  (1)

 .7، ص2004، الأردف، 2، العدد7التطبيقية، المجمد
 .67محمد بف صفية: مرجع سبؽ ذكره، ص  (2) 
 .67المرجع نفسو، ص (3)
 . 187ناصر قاسيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص (4)
 .25محمد قاسـ القريوتي، مرجع سبؽ ذكره، ص (5)
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يقؼ موقؼ المتفرج بترؾ الأطراؼ المتصارعة تجد حلب وذلؾ بتفادي تكويف علبقات مع الأطراؼ 
 .(1)المتصارعة

 المواقف المناسبة لإستخدام أسموب التجنب: -
 :(2)ويمكف تمخيصيا فيما يمي 

 تكوف المسألة تافية بحيث لا تستحؽ الوقت والجيد لممواجية. حيف -
 عندما يكوف لممواجية آثار سمبية أكبر مف الفوائد الناجمة عف حؿ الصراع. -
 لإشاعة اليدوء بيف الأطراؼ المتصارعة. -
 لإعطائيـ الفرصة بحيث يعيدوا النظر في قضية الصراع مرة أخرى.         -

الأسموب قد لا يحقؽ منافع في الأجؿ الطويؿ، حيث لا تتـ تشخيص  عمى الرغـ مف أف ىذا 
مصادر الصراع والتعامؿ معيا وأنيا قد تكوف مفيدة ومطموبة في مواقؼ معينة أبرزىا عندما يستخدـ 

 التجنب كبديؿ مؤقت.
أف ىناؾ أربع نتائج متميزة تبعا لأسموب أو إستراتيجية حؿ النزاع التي  "luthansلوتانس وقد أكد "

 :(3)يتبعيا أطراؼ النزاع، وىذه النتائج موضحة في الجدوؿ التالي
 يبين النتائج المحتممة لأساليب إدارة الصراع حسب لوثانس(: 04)جدول رقم

 النتيجة المحتممة استراتيجية حؿ النزاع
 رابح –رابح  التعاوف / التكامؿ
 خاسر –خاسر  التجنب / اليروب

 رابح –خاسر  المنافسة
 رابح –خاسر  التيدئة

أف ىناؾ إستراتيجيات تسوية النزاع حسب النتائج المحتممة إلى  لوتانسومف خلبؿ الجدوؿ فقد أكد 
 :(4)ثلبث إستراتيجيات رئيسية

                                                           

 .25، صمرجع سبؽ ذكرهحمد قاسـ القريوتي، م (1) 
 .67محمد بف صفية: مرجع سبؽ ذكره، ص (2) 
 .186حسيف حريـ: مرجع سبؽ ذكره، ص (3)
 .186المرجع نفسو، ص  (4)
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منيا عدة أشكاؿ  ليذه الإستراتيجية و  وىناؾخاسر) أطراف الصراع كميا خاسرة (:  -إستراتيجية خاسر -
المساومة أو إتخاد موقؼ وسط، رشوة أحد الطرفيف، المجوء إلى طرؼ ثالث محكـ، لجوء الأطراؼ 

 للؤنظمة والقوانيف السائدة في المنظمة.
ف وىنا يحاوؿ أحد الأطراؼ المتنازعة حشد جميع موارده وطاقاتو لمفوز، ومخاسر:  –ستراتيجية رابح إ -

 فيذي، الإستشاري، علبقات الإتحادأشكاؿ ىذه الاإستراتيجية، علبقة الرئيس بالمرؤوس، مواجية التن
 الإدارة.

وىي الأفضؿ والأكثر قبولا، وفييا تحشد الجيود والطاقات، لحؿ المشكلبت رابح:  –إستراتيجية رابح  -
 بدلا مف الكسب.

 التنظيمي:المداخل النظرية المفسرة لمصراع  -تاسعا
( وبسبب ما قدمتو تجارب ىاوثورف  1940-1930)  في الفترة الممتدة ما بيفالنظرة التقميدية:  -1

سيطرت أحداث العنؼ بيف الإدارة والحركات العمالية، فقد أشار بيا إلى أف الصراع ناتج عف الإتصاؿ 
دارة عمى إشباع حاجات الأفراد و الضعيؼ بيف الأفراد في بيئة العمؿ، وعف عدـ الإنفتاح، وعدـ قدرة الإ

 .(1)تحقيؽ أىدافيـ
إذ أكد ىذا الإتجاه أف الصراع حالة مرضية تعود بالسمب عمى التنظيـ، نتيجة تصادـ المصالح        

بداء الرأي، فقد كانت الإدارة العميا تأمر والمرؤوسيف  وعدـ وجود قنوات إتصاؿ تساعد عمى التحاور وا 
بوسعيـ الإعتراض عمى  ينفذوف،  وبالتالي لـ تكف ليـ القدرة عمى التعبير عف إنشغالاتيـ، ولـ يكف

لا سيتعرضوف لمعقاب وفي أسوء الحالات إلى الطرد.  الأوامر، وا 
 :(2)وتقوـ النظرة التقميدية عمى الافتراضات التالية

 يعتبر الصراع حالة يمكف تجنبيا. -
 يحدث الصراع عادة بيف أشخاص معينيف. -
 يجب أف تمعب السمطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع. -
 حدث الصراع فالحؿ ىو التجاىؿ.إذا  -

                                                           
أسماء خميس: أساليب إدارة الصراع التنظيمي حسب نموذج توماس وكولماف وعلبقتيا بالتوافؽ الميني لدى عماؿ القطاع الصحي،  (1)

 .  29، ص2013، الجزائر، 2رسالة لنيؿ شيادة الماجيستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة سطيؼ
 .30المرجع نفسو، ص  (2)
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حيث يؤدي الصراع حسب أصحاب ىذه النظرة إلى إعاقة السير الحسف لممؤسسة وبالتالي يجب        
عتماد إستراتيجية التيديد والتخويؼ فيجب تقميص حجـ الفئة  تعريض الفئات المسببة لمصراع لمعقاب، وا 

 .بالطرد. ييا نيائياالمسببة لمصراع مف خلبؿ التخويؼ أو حتى القضاء عم
ىذا الإتجاه أكد عمى أف لمصراع فوائد كبيرة تعود عمى التنظيـ،  وذىب عمماء ىذا النظرة السموكية:  -2

الإتجاه إلى تبرير وجود الصراع بطريقة منطقية عقلبنية، بإعتبار أف كؿ النظـ توجد فييا إمكانية 
 كاتز"يشكؿ قوة إيجابية داخؿ المنظمة، فقد أشار "الصراع، فالصراع لا يشكؿ بالضرورة شيئا مخيفا وقد 

 .(1)إلى أف لمصراعات الجماعية وضائؼ إيجابية
وأفكار ىذه النظرية مستمدة مف أفكار مدرسة العلبقات الإنسانية، حيث أكدت ىذه النظرة أف 

صة، حيث لمصراع فوائد إيجابية تعود بالإيجاب عمى التنظيـ بصفة عامة وعمى أطراؼ الصراع بصفة خا
ركزوا عمى أىمية تسوية الصراعات والحكـ فييا بطريقة منطقية، وىذا يساعد أطراؼ الصراع في الوصوؿ 
إلى أىدافيـ عف طريؽ تقديـ بعض التنازلات،  وعندما يحقؽ ىؤلاء الأطراؼ أىدافيـ فإف ولاءىـ لممنظمة 

 يزيد ما يعود بالإيجاب عمييا.
لإداري أف الصراع شيء طبيعي، بؿ ىو ظاىرة صحية، وبدرجة ما ىو يرى الفكر االنظرة التفاعمية:  -3

 .(2)ظاىرة مطموبة حيث أف وجود الصراع يمنع ديكتاتورية أفكار معينة، كما أنو دليؿ عمى حيوية المنظمة
مف خلبؿ ما تقدمو ىذه النظرة فإنو يجب في بعض الأحياف إستثارة الصراع بشكؿ معيف، ولكف 

ممية تحت المراقبة والتقصي فلب يجب أف يزيد الصراع عف المستوى المطموب، يجب أف تتـ ىذه الع
فيصبح ضارا ولا يكوف منخفضا كثيرا، فلب يؤثر ذلؾ لا إيجابيا ولا سمبيا عمى المنظمة، بؿ يجب أف يكوف 

حدة أو متوسط الشدة والقوة وبالتالي يؤدي إلى طرح الأفراد لأفكارىـ وتطمعاتيـ في الإطار المعقوؿ بدوف 
 خوؼ مف إبداء الرأي وىذا يؤدي إلى وجود إبداع داخؿ المنظمة.

 :(3)و تقوـ ىذه النظرية عمى الافتراضات التالية
 * الصراع حالة لا يمكف تجنبيا.

                                                           
مية وعلبقتيا بالصراع التنظيمي لدى جماعة العمؿ، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ في عمـ النفس دزاير ىريو: القيـ التنظي (1)

 .78، ص2017، الجزائر، 2الاجتماعي، جامعة قسنطينة
، 2جزائربف طويمة رقية: تأثير ممارسة العمؿ النقابي في إدارة الصراع التنظيمي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير، جامعة ال (2) 

 .122، ص2016
لأحسف حمزة: أساليب إدارة الصراع التنظيمي عند المشرفيف في الإدارة الوسطى في بعض المتغيرات الفردية، مذكرة لنيؿ شيادة ا (3)

 .  22، ص2011، 2الماجيستير في عمـ النفس العمؿ التنظيـ، جامعة الجزائر
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 * الصراع إنعكاس طبيعي لمتجديد.
 * إدارة الصراع ممكنة.

 * يعتبر الحد الأدنى مف الصراع شيء عاديا بؿ ضروري.
لمصراع حسب ىذه النظرية آثار إيجابية كثيرة،  فيو يؤدي إلى إنعاش المنظمة التي تعاني  وبالتالي فإف

 مف الرتابة ويخمؽ الإبداع ما يؤدي إلى التطوير والتغيير نحو الأفضؿ.
مف خلبؿ ما تـ التقدـ بو نلبحظ وجود نقمة نوعية في نظرة العمماء لمصراع، فقد تـ إعتبار الصراع        
يدييف ظاىرة سمبية لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ أف تؤدي إلى نتائج إيجابية، بؿ أف كؿ ما عند التقم

يخمفو ىو الدمار والتناقض. ولكف نجد أف ذلؾ تغير في كؿ مف النظرة السموكية والتفاعمية فنجد أف النظرة 
إف وجد، ولكف النظرية السموكية تؤكد أف الصراع ظاىرة إيجابية تؤدي إلى نتائج إيجابية داخؿ التنظيـ 

التفاعمية فقد ذىبت إلى أبعد مف ذلؾ وأكدت عمى ضرورة إستثارة الصراع والتشجيع عميو في بعض 
 الأحياف.

 ولمزيد مف التوضيح لما سبؽ عرضو مف آراء وأفكار في الجدوؿ التالي:
 ( يوضح المداخل النظرية المفسرة لمصراع.05جدول رقم )

 الاتجاىات الحديثة المدرسة السموكية المدرسة التقميدية بياف
طبيعي/ داخؿ في تركيب  غريب/ دخيؿ طبيعة الصراع

 التنظيـ
 ضروري/ محرؾ للئبداع

 عوامؿ موقفية وشخصية عوامؿ تنظيمية عوامؿ شخصية أسباب الصراع
 مفيد/ ضار ضار/ مفيد ضار خصائص الصراع
 عرضة لو الجميع الجميع عرضة لو مثيرو المتاعب أطراؼ الصراع
 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع
 التشجيع أحيانا القبوؿ الرفض رد الفعؿ

 كيفية الإستفادة منو علبج تفادي طريقة المواجية
 التعاوف التفاىـ السمطة البيروقراطية دور الإدارة

لمعموـ الإدارية، الإمارات عبد الوىاب محمد عمي: دور القائد في حؿ النزاع في المنظمة، المجمة الدولية المصدر: 
 .209، ص1998، 4العربية، العدد

. 

. 
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 دور القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي: -عاشرا
تعتبر إدارة الصراع أىـ عمؿ تقوـ بو القيادة فقد أثبتت الدراسات أف القادة يقضوف أكثر مف         

مف الوقت في التعامؿ مع الصراعات وتأثيراتيا، ويتمخص دور القيادة في إدارة الصراع في دوريف  20%
 وذلؾ حسب نمط القيادة المتوفر في المؤسسة، و سمات القائد الذي يدور الصراع مصمحتو، وىما:

 تعامل القيادة التقميدية مع إدارة الصراع: -1
وتقوـ القيادة الفعالة بحؿ الصراع بالقوة حتى لو اضطرت إلى طرد الأفراد المتسببيف في الصراع،        

وىي نفس النظرة السمبية لمجماعات غير الرسمية، وضرورة شطبيا، ويكوف ذلؾ وفقا لمبادئ النظرية 
عتبرتو مرضا يصيب المؤسسة يجب ع لبجو، وأنو لا يمكف التقميدية التي لـ تعط الصراع إىتماما، وا 

لتزاما بالسموؾ التنظيمي، وأف حؿ الصراع  التعامؿ مع الصراع لأنو يمكف إختيار عامؿ أكثر إنضباطا، وا 
 .(1)يتمثؿ في التخمص ممف يسببونو إف أمر شطبيا يعني بالضرورة تلبشييا

وظيوره بعد مدة بشكؿ إف استخداـ القوة أو السمطة أو كمييما لحسـ الصراع، قد يؤدي إلى كبت الصراع 
 .(2)آخر، وأكبر حجما وأكثر حدة لذا فإف ىذا الحؿ مشكوؾ في فعاليتو

 تعامل القيادة الفعالة مع إدارة الصراع: -2 
إف تحرؾ القيادة الفعالة يتـ عمى أساس المعمومات التي يتمقاىا مف الأفراد بواسطة التحاور، والتشاور بيف 

وؿ عمى المعمومات الضرورية، وتبادؿ الأفكار بشأف الصراع القائـ ومف ثـ القائد والأفراد، حيث يتـ الحص
الخروج بقرار بعد أف يستشير المرؤوسيف في البدائؿ التي يحددىا، فالصراع في المؤسسة ىو سموؾ يظير 

 نتيجة عدة أسباب، ولا يرتبط بوقت محدد فيو ليس حالة عابرة.
لتعبير عف حالات الإختلبؼ، وسوء التفاىـ، والصراع الحقيقي وبوجود نمط القيادة الديموقراطية يؤدي ا

إلى التخفيؼ مف حدتو، ومحاولة إيجاد الحموؿ المشتركة ذلؾ أف السماح بالحوار، والإتصاؿ، والإستماع 
 المتبادؿ ىي قاعدة أساسية لمتعبير أولا عف الغضب، وعدـ الرضا، وسوء التفاىـ.

. 

. 

. 

                                                           
 .202محمد قاسـ القريوتي: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .283محمد سميماف العمياف: مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
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 :(1)الفعالة في إدارة الصراع فيما يميوتتمثؿ مياـ القيادة   
* تحديد الإتجاىات العامة لمصراع، وتوضيح علبقتو بالأىداؼ، والتوجييات الإستراتيجية لممؤسسة 

 وسياساتيا الرئيسية.
 * توضيح متطمبات الصراع، ومقوماتو الأساسية الواجب عمى الأفراد إدراكيا، والتعامؿ معيا بإيجابية.

الصراع نحو أفضؿ أساليب التخطيط، وتنسيؽ أداء الأفراد وجماعات العمؿ، وجعمو يصب في  * توجيو
 مصمحة المؤسسة.

* متابعة الصراع الفعمي، ورصد الإتجاىات نحو الإنحراؼ عف المستويات المستيدفة والمعدلات 
 المقررة، والتدخؿ السريع لإعادة الأداء إلى المستويات الصحيحة.

 زات، وتقدير العامميف عمى الجيد المبذوؿ، ومدى الإلتزاـ بمستويات الجودة المقررة.* تقويـ الإنجا
* تخطيط عمميات تطوير إدارة الصراع، وتحسيف أداء العمميات في ضوء الدروس المستفادة مف 

 متابعة، وتحميؿ الصراع الفعمي، وكذا مواكبة تطمعات المؤسسة والأفراد معا. 
.. 
. 
. 
. 
. 
 
. 
.. 
. 
. 
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 خلاصة الفصل:  
حاولنا في ىذا الفصؿ إلقاء الضوء عمى الجوانب اليامة التي تخص الصراع التنظيمي في        

المؤسسات، بدءا بخصائص الصراع وأسبابو والتي إتضح أنيا كثيرة ومتنوعة، إضافة إلى المستويات 
ويمكف إستنتاج  المرغوبة والغير مرغوبة لمصراع، وأيضا أنواع الصراع والآثار التي يخمفيا عمى المؤسسة.

مف خلبؿ ما تـ عرضو أف الصراع التنظيمي ظاىرة إنسانية يمكف أف تحدث في جميع المستويات 
النمط المتعامؿ بو معيا اىا حسب الإدارية وفي أي مؤسسة ميما كاف نوعيا، ولكف يختمؼ أثرىا ومد

وعدـ محاولة معرفة أسبابو فيمكف أف تكوف وسيمة للئبداع و الإبتكار، أو سبب لمتدمير واليدـ فإىماؿ 
وأساليب تسييره يؤثر سمبا عمى السير الحسف لممؤسسة، وليذا تطرقنا أيضا في ىذا الفصؿ إلى كيفية 
التعامؿ مع الصراع التنظيمي مف خلبؿ إستعراض أىـ الأساليب المساعدة عمى تخفيفو، وأفضؿ 

اخؿ النظرية المفسرة لمصراع.الإستراتيجيات المستخدمة لإدارتو، ثـ ختمنا الفصؿ بأىـ المد
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 تمييد:
التطرؽ إلى المعمومات النظرية في الفصوؿ السابقة والتي تخص متغيرات الدراسة سيتـ الآف  بعد

دراسة عممية، إذ سيتـ تحويؿ المعمومات الانتقاؿ إلى الجانب  الميداني والذي يعتبر جزء ميـ جدا مف كؿ 
النظرية المجردة إلى معمومات كمية يمكف ملبحظتيا عمى أرض الواقع، وذلؾ مف أجؿ اختبار صدؽ 
الفرضيات المقترحة والإجابة عمى الإشكالية المطروحة ويتناوؿ ىذا الفصؿ كؿ الإجراءات المنيجية 

حميميا، بدءا بالمنيج المتبع ثـ مجالات الدراسة ومجتمع  المناسبة لجمع البيانات وتفريغيا وتبويبيا وت
 وعينة الدراسة والأدوات المناسبة لجمع البيانات.

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 
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 مجالات الدراسة: -أولا
يعد تحديد مجالات الدراسة مف الخطوات الميمة التي لا يمكف إغفاليا في أي دراسة فمف خلبليا 

عمى مكاف ومجتمع الدراسة، والفترة الزمنية التي أجريت فييا ىاتو الدراسة ولذلؾ فمجالات  يتـ التعرؼ
 الدراسة تتمخص في ثلبث مجالات رئيسية وىي المجاؿ الزمني والبشري والجغرافي.

 المجال الجغرافي: -1
 لمحة عن ولاية جيجل:

احمي الشمالي الشرقي ، وتقع عمى الشريط الس2كمـ 2396.63 مساحة ولاية جيجؿ بػ رتقد
لمجزائر، يحدىا مف الشرؽ ولاية سكيكدة ومف الغرب بجاية، ومف الجنوب الشرقي ميمة ومف الجنوب 

وىي ولاية ذات طابع  2013نسمة حسب إحصائيات سنة  696.577الغربي سطيؼ، ويبمغ عدد سكانيا 
ر بثروة غابية ىامة حيث مف مساحتيا الإجمالية، فضلب عف ىذا فإنيا تزخ %82جبمي تمثؿ الجباؿ 

ىكتار، كما تتميز ولاية جيجؿ بطابعيا السياحي نظرا لموقعيا وطوؿ شريطيا  115000تغطي الغابات 
كمـ، كما تتوفر الولاية عمى منشآت قاعدية ذات أىمية مثؿ ميناء جف جف  120الساحمي الذي يبمغ 

ليد الطاقة الكيربائية والمنطقة الصناعية التجاري وموانئ الصيد، خط السكة الحديدية والمطار، محطة تو 
 .(1) بلبرة  بالميمية

وأجريت ىذه الدراسة في مقر ولاية جيجؿ والتي يقع مقرىا شماؿ مدينة جيجؿ تحدىا شرقا إذاعة 
جيجؿ الجيوية وصندوؽ الضماف الاجتماعي، غربا القطاع العسكري، شمالا مفتشية العمؿ وجنوبا 

بموجب المرسوـ رقـ  1974وقد انبثقت عف التقسيـ الاقميمي لمبلبد سنة مستشفى الصديؽ بف يحي، 
 بمدية. 28دائرة و11وتتضمف  1974/07/12المؤرخ في  174/74

 ىيئات وصلاحيات وىياكل الإدارة العامة لولاية جيجل:  -أ
 :(2)لمولاية ىيئتاف رسميتاف ىما المجمس الشعبي الولائي والوالي

وىو ىيئة المداومة في الولاية منتخب عف طريؽ الاقتراع العاـ يحدد النظاـ : *المجمس الشعبي الولائي
الداخمي النموذجي لممجمس أشير: عف طريؽ التنظيـ، يعقد المجمس الشعبي الولائي أربع دورات عادية 
في السنة وجوبا خلبؿ مارس، جواف، سبتمبر، وديسمبر ولا يمكف جمعيا، قد تجتمع في دورة غير عادية 

                                                           
(1)
 http//www.shatharat.net/vb/showthread.phpt =3506,15 /8/ 2020. 

.45، ص2012، 12العدد ، ،07/12مف القانوف رقـ  2المادة : الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية  (2) 
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وة القانوف في حالة كارثة طبيعية أو تكنولوجية، يحضر الوالي دورات المجمس الشعبي الولائي وفي حالة بق
 .(1)حصوؿ مانع ينوب عنو ممثؿ بالتدخؿ أثناء الانشغاؿ بناء عمى طمبو أو بطمب مف أعضاء المجمس

 مجالات اختصاص المجمس الشعبي الولائي: -
أعضائو لجانا دائمة لمبحث في المسائؿ التابعة لمجاؿ اختصاص  يشكؿ المجمس الشعبي الولائي مف بيف

 :(2)ولاسيما المتعمقة بػ
 التربية والتعميـ العالي والبحث العممي والتكويف. -
 قتصاد والمالية.الإ -
 الصحة والنظافة وحماية البيئة. -
 تصاؿ والتكنولوجيا.الإ -
 تييئة الإقميـ والنقؿ. -
 التعمير والسكف. -
 الري والفلبحة والغابات والصيد البحري والسياحة. -
 الشؤوف الاجتماعية والثقافية، الشؤوف الدينية والوقؼ، الرياضة والشباب. -
التنمية المحمية، التجييز والاستثمار، كما يمكف أيضا تشكيؿ لجاف خاصة لدراسة كؿ المسائؿ الأخرى  -

 .التي تخص الولاية.
 * الوالي:

ىو شخص يمثؿ الدولة في إقميـ الولاية ويتـ تعيينو مف طرؼ رئيس الجميورية باقتراح مف  تعريف الوالي:
وزير الداخمية وغير منتخب ينشط وينسؽ ويراقب مصالح الدولة المكمفة بمختمؼ القطاعات الناشطة عمى 

كما يحؽ  لرئيس الجميورية حؽ تعييف الوزراء 1996مف الدستور  78مستوى تراب الولاية، حسب المادة 
لرئيس الجميورية إنياء مياـ الوالي متى يشاء يتـ تعييف الولاة مف بيف الكتاب العامميف ورؤساء الدوائر 

 5% كما يمكف أف يكونوا مف خارج إطار الفئات السابقة شريطة ألا يتجاوز عددىـ
عددىـ بحوالي ويشمؿ عدد الموظفيف الإدارييف في مقر ولاية جيجؿ والذي يقدر المجال البشري:  -2

 موظؼ إداري. 400

                                                           
 .45، ص2012، 12، الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية، العدد07/12مف القانوف رقـ  2المادة  (1)
       .12، 13، 14، 15، 24، 33مف القانوف رقـ  نفسو، المرجع (2)
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أشير  6ويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا دراستنا، وقد استغرقت حوالي المجال الزمني:  -3
 وقسمت إلى جانبيف:
 قمنا فيو بجمع المعمومات النظرية الخاصة بموضوع الدراسة. * الجانب النظري:
 وىي:حيث مرت دراستنا بمراحؿ زمنية  *الجانب الميداني:

وكانت عبارة عف دراسة استطلبعية بقصد التعرؼ عمى  2020فيفري  9كانت يوـ  المرحمة الأولى: -
مكاف الدراسة لأخد الموافقة عمى إجراء الدراسة، حيث قدمنا بجمع بعض المعمومات التي تخص الموضوع 

بزيارة المكاتب لملبحظة  وقمنا بعمؿ مقابمة قصيرة مع رئيسة مكتب مصمحة الميزانية والأملبؾ، كما قمنا
 طريقة سير العمؿ وأجرينا بعض المقابلبت الاستطلبعية مع بعض الموظفيف.

تـ فيو الحصوؿ عمى الإذف الرسمي مف قبؿ المدير  2020فيفري  12كانت يوـ  المرحمة الثانية: -
ؤسسة والييكؿ المسؤوؿ عمى مديرية الإدارة المحمية، كما تحصمنا عمى كافة المعمومات التي تخص الم

 التنظيمي الخاص بيا.
قمنا فييا بتوزيع الاستمارة التجريبية عمى العماؿ وتـ  2020جواف  28كانت يوـ  المرحمة الثالثة: -

 استرجاعيا بعد ثلبثة أياـ.
 تمت فييا عممية توزيع الإستمارة النيائية عمى الموظفيف. 2020جويمية 15كانت يوـ  المرحمة الرابعة: -
 أوت و فييا استرجعنا الاستمارات المجاوب عمييا. 6كانت يوـ  المرحمة الخامسة : -

 منيج الدراسة: -ثانيا
يعتبر المنيج مف العناصر الأساسية التي ينبغي توفرىا في أي دراسة، فيو خطوة أساسية فيكؿ 

المميزات  بحث عممي حيث يعرؼ المنيج بأنو "الطريؽ أو السبيؿ لمبحث الذي يستند إلى عدد مف
الرئيسية أىميا أف الظواىر ومكوناتيا والعلبقات بينيا موجودة بشكؿ مستقؿ عف الفرد، وعف آرائو 
ف ىذه الظواىر تخضع لقوانيف ثابتة تتحكـ فييا وتوجييا بانتظاـ وأنو بالإمكاف  واتجاىاتو وتصوراتو، وا 

 .(1)التوصؿ إلى معرفة خصائص ىذه القواعد و أساليب تأدية وظائفيا"
لأنو الاختيار الأنسب ليذه الدراسة  إذ يعتبر الوصفي التحميمي ولقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج 

مف المناىج العممية الأكثر استخداما في العموـ الإنسانية لما لو مف أىمية كبيرة في معرفة التغيرات 
أنو "أسموب مف أساليب التحميؿ والتطورات التي تطرأ عمى ظاىرة أو مجموعة مف الظواىر، ويعرؼ ب

                                                           
 184، ص2000دمشؽ، المعاصر،لبحث العممي) أساسياتو النظرية والممارسة العممية(، دار رجاء وحيد دويدري: ا (1)
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المرتكز عمى معمومات كافية ودقيقة عف ظاىرة أو موضوع محدد، أو فترة أو فترات زمنية معمومة، وذلؾ 
مف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج عممية، ثـ تفسيرىا بطريقة موضوعية، بما ينسجـ مع المعطيات الفعمية 

 . (1)لمظاىرة"
المنظمة التي يعتمدىا الباحث في دراستو لظاىرة اجتماعية أو سياسية وىو أيضا "الطريقة العممية 

معينة وفؽ خطوات بحث معينة، يتـ بواسطتيا تجميع البيانات والمعمومات الضرورية بشأف الظاىرة 
تنظيميا وتحميميا، مف أجؿ الوصوؿ إلى أسبابيا ومسبباتيا والعوامؿ التي تتحكـ فييا وبالتالي استخلبص 

 .(2)كف تعميميا"نتائج يم

 مجتمع وعينة الدراسة: -ثالثا
تعد دراسة  كؿ مجتمع البحث أمرا مستحيلب في بعض الأحياف، وىذا راجع إما لأسباب تتعمؽ  

مكاناتو المادية والوقت المطموب منو في إنجاز البحث أو لأسباب تتعمؽ بمجتمع البحث  بقدرات الباحث وا 
لمبحث ويتطمب  (3)تبر العينة جزء مف المجتمع الكمي الأصمي"نفسو فيمجأ الباحث إلى العينة و" تع

اختيارىا دقة بالغة مف قبؿ الباحث، فيشترط في العينة أف تكوف ممثمة لمجتمع البحث مف خلبؿ حمميا 
 لصفاتو ومميزاتو وىذا ما يسمح لمباحث بتعميـ نتائج بحثو عمى المجتمع الأصمي.

 400ويتمثؿ المجتمع الأصمي ليتو الدراسة في " مقر ولاية جيجؿ" إذ يبمغ العدد الكمي لمموظفيف بحوالي 
موظؼ ونظرا لمحجـ الكبير لمجتمع البحث وصعوبة دراسة كؿ مفرداتو قمنا باختيار عينة تتمثؿ في 

 وقمنا بالعممية الحسابية التالية: %20بنسبة  العينة العشوائية البسيطة

   
      

   
 

مفردة ثـ قمنا بتوزيعيا بشكؿ عشوائي عمى موظفيف مقر ولاية جيجؿ، وتمت عممية  80فتحصمنا عمى 
 سترجاع كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:الإ
 
 

                                                           
 .140، ص 1999محمد عبيدات وآخروف: منيجية البحث العممي، دار وائؿ، الأردف،  (1)
، د بمد، 3عبد الناصر جندلي: تقنيات و مناىج البحث العممي في العموـ السياسية و الاجتماعية، ديواف المطبوعات الجامعية، ط (2)

 .201، ص 2010
، 2013، عماف، 1حسيف محمد جواد الجبوري: منيجية البحث العممي) مدخؿ لبناء الميارات العممية(، دار الصادؽ الثقافية، ط (3)

 .148ص 
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 يوضح عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة -06-جدول رقم 

الغير  الموزعة الإستمارات
 مسترجعة

 النيائية الممغاة

 65 5 10 80 %المئويةالنسبة 
 81,25 6,25 12,86 100 المجموع

 
 لعدـ تواجد كؿ الموظفيف بسبب: 80استمارة مف أصؿ  70سترجاع إيوضح الجدوؿ أنو تـ  

 إجراءات التباعد الاجتماعي التي مرت بو البلبد بما فييا المؤسسات. -
 تزامف دراستنا الميدانية مع العطمة الصيفية لبعض العماؿ. -
بالنسبة للبستمارات الممغاة فقد تـ إلغائيا لأنيا غير قابمة لمتحميؿ الإحصائي، وذلؾ بسبب عدـ إجابة  أما

 المبحوثيف عمى بعض أسئمتيا.
 أدوات جمع البيانات: -رابعا

إصدار حكـ عمى ظاىرة معينة أو موضوع معيف قبؿ جمع المعمومات الكافية مف غير الممكف 
، فيتعيف عمى الباحث اختيار أساليب أو أدوات مناسبة  لجمع المعمومات عف تمؾ الظاىرة أو الموضوع

فنجاح البحث أو فشمو مربوط بالأدوات التي اختارىا الباحث، فعميو أثناء الاختيار أف يأخذ بعيف الاعتبار 
افة ظروفو مف حيث قدراتو المالية والوقت المتاح لو ومدى معرفتو باستخداـ طريقة جمع البيانات، بالإض

إلى طبيعة المجتمع أو أفراد الدراسة، ونظرا لطبيعة الدراسة الحالية و خصائص مجتمع البحث فقد 
 اعتمدنا عمى الاستمارة والمقابمة والملبحظة بالإضافة إلى الوثائؽ والسجلبت.

 الملاحظة: -1
أىمية كبيرة في تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى تقنية الملبحظة كأوؿ أداة، نظرا لما ليا مف 

الدراسات الاجتماعية، وليذا قمنا باختيارىا كنقطة بداية في دراستنا الميدانية وتعرؼ بأنيا " عممية مراقبة 
أو مشاىدة السموؾ، والمشكلبت والأحداث والمكونات، ومتابعة سيرىا واتجاىاتيا بأسموب عممي منظـ 

 .(1)بتصرفات وسموؾ الأفراد " وىادؼ لتفسير وتحديد العلبقة بيف المتغيرات والتنبؤ
ولقد استفدنا كثيرا مف أداة الملبحظة البسيطة في ىذه الدراسة، فمف خلبؿ الزيارات التي قمنا بيا 
في "مقر ولاية جيجؿ" استطعنا تسجيؿ بعض الملبحظات عف طريقة سير العمؿ وعف العلبقات الموجودة 

                                                           
 .131، ص 2009، عماف، 3كامؿ محمد المغربي: أساليب البحث العممي، دار الثقافة، ط (1)
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، أو علبقة الموظفيف بالمدير، ومف أىـ ىذه داخؿ المؤسسة، سواء علبقة الموظفيف ببعضيـ البعض
 الملاحظات:

عمى الرغـ مف احتراـ الموظفيف لبعضيـ البعض إلا أنو في بعض الأحياف يحدث نوع مف التوتر  -
 والصداـ فيما بينيـ. 

 وجود نوع مف التعاوف والاحتراـ المتبادؿ بيف الموظفيف. -
 مية، ويسودىا الاحتراـ.تتسـ علبقة الموظفيف بالمدير بنوع مف الرس -
 المقابمة:-2

ىي ذلؾ الحوار الذي يجري بيف الباحث والمبحوث، أو بينو وبيف مجموعة مف المبحوثيف " 
 .(1)لمحصوؿ عمى معمومات معينة تفيد في إنجاز بحثو"

مف أىـ الأساليب التي تساعد عمى جمع معمومات صحيحة ودقيقة وذلؾ بسبب احتكاؾ  فالمقابمة 
الباحث مع المبحوثيف بشكؿ مباشر، ونظرا ليذه الأىمية قمنا بإجراء مقابمة مع رئيسة مكتب وكانت 

 الأسئمة كالتالي:
 ما ىو تقييمؾ لمعلبقات التي تجمع بيف زملبئؾ في العمؿ؟. -
 الخلبفات في المؤسسة؟ وما ىي أسبابيا؟.ما مدى حدوث  -
 ما ىي أنواع الخلبفات التي تحدث في المؤسسة؟ ىؿ ىي بيف الزملبء أو بيف الموظفيف والمدير؟. -
 عند حدوث خطأ ميني كيؼ تتعامؿ الإدارة مع ىذه الأخطاء؟. -
 عمى المشكلبت القائمة داخؿ العمؿ؟ القائدطمع يىؿ  -
 واضيع الخلبؼ عمى أنيا عممية مضرة بالمؤسسة؟.مع م القائدتعامؿ يىؿ  -
 عمى مبدأ السمطة والقوة لحؿ الخلبفات القائمة داخؿ المؤسسة؟. القائدعتمد يىؿ  -
 مسؤولية حؿ الصراعات؟. القائدىؿ يحممؾ  -
 معمومات عف سبب الصراع والأطراؼ المشاركة فيو؟. القائدىؿ يطمب  -
 ..لأطراؼ الصراع بشكؿ جيد؟. القائدىؿ يصغي  -
. 
. 

                                                           
 .99، ص2007، الأردف، 1طرقو الإحصائية (، دار الثقافة، ط جودت عزت عطوي: أساليب البحث العممي) مفاىيمو، ادواتو، (1)
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 ستمارة:الإ-3
ستمارة مف أىـ وسائؿ البحث العممي، حيث تستخدـ عمى نطاؽ واسع وذلؾ لأنيا توفر لإتعتبر ا

الكثير مف الوقت والجيد وتعرؼ الاستمارة بأنيا" تمؾ القائمة مف الأسئمة التي يحضرىا الباحث بعناية في 
إطار الخطة الموضوعة، لتقدـ لممبحوث مف أجؿ الحصوؿ عمى  تعبيرىا عف الموضوع المبحوث في

إجابات تتضمف المعمومات والبيانات المطموبة لتوضيح الظاىرة المدروسة، وتعريفيا مف جوانبيا 
 .(1)المختمفة"

 وقد تـ إخضاع الاستمارة إلى كؿ مف الصدؽ الظاىري والثبات كما يمي:
 الصدق الظاىري: -أ

 وىذه المرحمة بدورىا مقسمة إلى قسميف وىي:
 * مرحمة عرض الاستمارة عمى المحكمين: 

بعد صياغة الأسئمة المبدئية للبستمارة، تـ عرضيا عمى مجموعة مف المحكميف لتفادي بعض الأخطاء 
مف الأساتذة وتمت الاستفادة مف ملبحظاتيـ وفي ضوؤىا حاولنا تعديؿ بعض  2حيث حكمت مف طرؼ 

 ئمة كما يمي:الأس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 2007، الجزائر، 1أحمد بف مرسمي: مناىج البحث العممي في عموـ الإعلبـ و الاتصاؿ، ديواف المطبوعات الجامعية، ط (1)
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 يوضح أسئمة الاستمارة قبل التحكيم وبعد التحكيم -07-جدول رقم
 البند بعد التعديل البند قبل التعديل رقم البند
ىؿ يتـ إكراىؾ عمى  - 14

 القياـ بمياـ إضافية.
يتـ إجبارؾ مف طرؼ  ىؿ -

القيادة عمى القياـ بمياـ إضافية 
 خارجة عف نطاؽ ميامؾ الرسمية.

مف يقوـ بمعالجة  - 20
الصراعات التي تحدث 

 بيف العماؿ.

مف يتولى حؿ الصراعات  -
 الموجودة في المؤسسة.

ىؿ ترى بأف القائد  - 21
يعتمد عمى أسموب واحد 
في التعامؿ مع جميع 

مؼ الصراعات أـ يخت
أسموبو مف موقؼ لآخر 
حسب طبيعة الصراع 
 والأطراؼ المتصارعة.

ىؿ يختمؼ موقؼ القائد في  -
التعامؿ مع الصراعات الموجودة 

 في المؤسسة.

متى يقوـ القائد  - 23
بمناقشة الصراعات التي 
تحدث في المؤسسة بيف 

 الفاعميف.

ىؿ يقوـ القائد بفتح مجاؿ  -
النقاش مف أجؿ إيجاد حموؿ 

 لمصراعات الموجودة في المؤسسة.

 عتمدنا في حساب الصدؽ عمى معادلة لوشيا كما يمي:ا  و 
     

 
 

 ىي عدد المحكميف الذيف قالو بأف البند يقيس. :n1 حيث أف:
           n2 :.ىي عدد المحكميف الذيف قالو بأف البند لا يقيس 
            n: .ىي عدد المحكميف 
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 يوضح رأي المحكمين عمى أسئمة الاستمارة -08- جدول رقم

قيمة  رأي المحكمين البنود
 لا يقيس يقيس الصدق

1 2 0 1 
2 2 0 1 
3 2 0 1 
4 2 0 1 
5 2 0 1 
6 1 1 0 
7 2 0 1 
8 2 0 1 
9 2 0 1 

10 2 0 1 
11 1 1 0 
12 2 0 1 
13 2 0 1 
14 2 0 1 
15 0 2 1- 
16 1 1 0 
17 2 0 1 
18 2 0 1 
1 2 0 1 

20 2 0 1 
21 2 0 1 

 إذف:
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 ف البند يقيس والاستمارة قابمة لمتطبيؽ.إبالتالي ف
 * المرحمة التجريبية:

مبحوث وذلؾ مف أجؿ تجريبيا، والتأكد مف قدرة  25مف صدؽ الاستمارة قمنا بتوزيعيا عمى  ولمتأكد
 المبحوثيف الإجابة عمييا دوف لبس.

 موزعيف عمى أربع محاور وىي: سؤالا 31وقد تضمنت 
 .7إلى  1يحتوي عمى البيانات الشخصية الخاصة بالمبحوثيف،  ويضـ الأسئمة مف  المحور الأول: -
ويحتوي عمى البيانات التي تخص النمط القيادي المتواجد في المؤسسة ويضـ الأسئمة  المحور الثاني: -

 .16إلى  8مف 
يادة الإدارية، ويضـ ويحتوي عمى البيانات الخاصة بالأساليب المتبعة مف قبؿ الق المحور الثالث: -

 .22إلى  17الأسئمة مف 
خاصة بفعالية نمط القيادة في احتواء الصراع، ويضـ الأسئمة يحتوي عمى البيانات ال المحور الرابع: -

 .28إلى  23مف 
 ثبات الإستمارة: -ب

، (1)إتساؽ أداة القياس أو إمكانية الإعتماد عمييا وتكرار استخداميا في القياس" ويشير إلى"
ستمارة تعطي نفس النتائج لو تـ إعادة توزيعيا أكثر مف مرة، تحت نفس الظروؼ ويقصد بذلؾ أف الإ

والشروط أو بعبارة أخرى ثبات الاستمارة يعني الاستقرار في النتائج، وعدـ تغيرىا بشكؿ كبير، فيما لو تـ 
مارة الدراسة توزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات، وخلبؿ فترات زمنية معينة، وقد تـ التحقؽ مف ثبات است

 كما ىو موضح في الجدوؿ التالي: spssمف خلبؿ المعامؿ ألفا كرومباخ باستخداـ البرنامج الإحصائي 

                                                           
 .184محمود محمد الجوىري: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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 :الوثائق والسجلات -3
خلبؿ زيارتنا لممؤسسة تـ الحصوؿ عمى بعض السجلبت والوثائؽ التي تحتوي عمى معمومات خاصة  مف

 بالمؤسسة
 والتي تخص الدراسة ومف أىـ ىذه الوثائؽ: 
 بيانات عف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. -

 أساليب معالجة البيانات: -خامسا
الإستمارة، تـ تنظيـ ىذه المعمومات في بعد جمع المعمومات المتحصؿ عمييا مف أداة البحث وىي 

مجموعة مف الجداوؿ وذلؾ مف أجؿ تسييؿ عممية التحميؿ، ولقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى الأسموب 
 الكمي والكيفي في عممية تحميؿ البيانات كما يمي:

 
 
 

 لفاكرومباخ لحساب الثبات -09-جدول رقم
Cronbach's Alpha N of Items 

,743 19 
Item-Total Statistics 

 

 
Scale Mean if 

Item Deleted Scale Variance if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

VAR00001 35,80 17,743 ,652 ,701 
VAR00003 35,93 19,067 ,529 ,717 
VAR00004 36,53 21,124 ,098 ,746 
VAR00005 35,73 21,352 ,012 ,754 
VAR00006 34,27 21,638 -,016 ,748 
VAR00007 37,00 20,286 ,260 ,737 
VAR00008 36,73 21,495 -,018 ,756 
VAR00009 36,80 20,600 ,171 ,743 
VAR00010 36,53 20,267 ,215 ,740 
VAR00011 35,07 11,924 ,734 ,686 
VAR00012 36,53 22,410 -,233 ,764 
VAR00014 36,47 21,267 ,085 ,746 
VAR00015 36,73 19,638 ,394 ,727 
VAR00016 36,60 19,257 ,548 ,718 
VAR00017 36,73 18,924 ,563 ,715 
VAR00018 36,13 20,695 ,212 ,740 
VAR00019 36,67 19,667 ,407 ,727 
VAR00020 36,87 18,267 ,710 ,703 
VAR00021 36,87 19,124 ,504 ,719 
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 الأسموب الكمي:   -1
 لأساليب الإحصائية التالية:للئجابة عف أسئمة الدراسة ولمتحقؽ مف صحة فرضياتيا تـ إستخداـ ا

تيدؼ التكرارات إلى تبسيط العمميات الاحصائية وتبويبيا في صورة مناسبة، حسب ما  التكرارات: -أ
يتطمبو التحميؿ ليتـ إجراءىا بسرعة ودقة، وتـ الاعتماد عمى التوزيعات التكرارية عند تحميؿ مختمؼ 

 ائج الإستمارة.البيانات الخاصة بمجتمع وعينة الدراسة، وكذلؾ نت
استعممت في تحميؿ خصائص عينات البحث وكذا تحديد النسبة المئوية لدرجات  النسب المئوية: -ب

 الفرد المستجوب لكؿ عبارة مف عبارات الاستمارة وتـ حسابيا كما يمي:
 x 100مجموع التكرارات                   
  النسبة المئوية = 
 عدد أفراد العينة                      

وىو مقياس أو مؤشر لثبات أداة البحث، فكمما كانت درجتو عالية كمما تمكف  معامل آلفا كرومباخ: -ج
مباخ في ىذه كرو آلفا الباحث مف تدقيؽ نتائج بحثو وتأكيدىا وبالتالي تعميميا، وتـ إستخداـ معامؿ 

 ستمارة البحث.إالدراسة لقياس ثبات 
  الأسموب الكيفي: -2

وىو أسموب تفسيري يتعامؿ مع معطيات رمزية أو عددية تحتاج إلى كثير مف التفسير، وىو عادة         
يجيب عمى سؤالي كيؼ و لماذا، بحيث يعطينا فيما أعمؽ لمشيء المبحوث وليس مجرد لمحة عابرة  

  سة.ونظرا لأىمية ىذا البحث في تفسير المعطيات الكمية تـ الإعتماد عميو في ىذه الدرا
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 خلاصة الفصل:
مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ التطرؽ إلى مختمؼ المناىج والتقنيات التي اعتمدت عمييا الدراسة حيث 
عرضنا في ىذا الفصؿ مجالات الدراسة المكاني والزماني، واعتمدنا عمى تقنية الملبحظة، المقابمة وكذا 

في ىذه الدراسة والذي الاستمارة كأدوات رئيسية في البحث العممي، وتـ اختيار المنيج الوصفي التحميمي 
يقوـ عمى وصؼ وتحميؿ البيانات وتفسيرىا مف أجؿ الوصوؿ لنتائج دقيقة، ثـ التطرؽ إلى كيفية اختيار 

 العينة، حيث اعتمدت الدراسة عمى العينة العشوائية البسيطة. 
 وبالتالي فقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى الإطار المنيجي لمدراسة وفي الفصؿ الموالي سنتطرؽ

 إلى دراسة وتحميؿ بيانات الدراسة الميدانية.
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 تمييد:
بعد المعالجة النظرية لموضوع الدراسة في الفصوؿ السابقة والإنتياء مف تحديد الإجراءات المنيجية       

المتبعة، وتأتي مرحمة توزيع الإستمارات عمى المبحوثيف بعد استرجاعيا نحاوؿ تحميؿ البيانات الميدانية 
ة، الملبحظة( التي قد تـ الإستعانة بيا التي جمعناىا بإعتماد عمى أدوات جمع البيانات)الإستمارة، المقابم

في دراستنا ىذه، وبالتالي ساعدتنا  في الوصوؿ إلى النتائج النيائية والتأكد مف مدى صدؽ الفرضيات 
 والتساؤلات التي طرحناىا في ىذه الدراسة.
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 صية:خعرض وتفسير وتحميل بيانات الش -أولا
 :المبحوثينيمثل جنس  -10-جدول رقم 
 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات

 52،30 34 ذكر
 47،69 31 أنثى

 100 65 المجموع
والذي يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس، نلبحظ ما  -10-مف معطيات الجدوؿ رقـ  
تقارب بيف %، حيث نجد 47،69% مف المبحوثيف تمثؿ ذكور بينما تمثمت نسبة الذكور بػ52،30نسبتو 

النسبتيف وذلؾ يعود إلى طبيعة العمؿ الإداري والذي يتناسب مع الجنسيف ويرجع  ذلؾ إلى الإنفتاح 
الثقافي والتطور العممي الذي صاحبو مساواة بيف الرجؿ والمرأة، كما يمكف إعتبار متطمبات الحياة 

ت في خروج كلب الجنسيف لمعمؿ ياجات إقتصادية مف أىـ العوامؿ التي ساىمتالعصرية وما يتبعيا مف إح
لتحسيف مستوى المعيشة، وعميو يمكف القوؿ أف ىذه المؤسسة الخدماتية لا تتطمب جيد كبير حيث يمكف 

 لمجنسيف العمؿ بيا عمى إختلبؼ المؤسسات الصناعية.
 يبين سن المبحوثين -11-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 7،69 5 ]29 - 25مف ]
 33،84 22 ]34-30مف ]
 27،69 18 ]39-35مف ]
 30،65 20 فما فوؽ 40

 100 65 المجموع
إذا ما حاولنا تشخيص الشواىد الكمية البارزة في الجدوؿ نتوصؿ إلى مجموع النسب والتي تمثؿ   

] سنة ثـ تمييا الفئة العمرية مف 34إلى  30% وتعود إلى الفئة العمرية بيف ]33،84أعمى نسبة قدرت بػ
إلى  35ية مف ]% وىي الفئة العمر 27% ونجد بعدىا نسبة 30،65سنة فما فوؽ التي قدرت نسبتيا بػ 40
] والتي قدرت 29إلى  25]، أما أصغر نسبة فيي موجودة في الفئة التي تترواح أعمارىا بيف ]39
ىي أكثر فئة منتشرة في المؤسسة  34إلى  30% ويمكف أف نفسر سبب كوف الفئة العمرية مف 7،69بػ

فما فوؽ  40سبة لمفئة مف حيث تعد مف الفئات النشطة والقادرة عمى العمؿ وتحمؿ المسؤولية، أما بالن
تمثؿ نسبة  قميمة  29إلى  25فالمؤسسة تسعى إلى الحفاظ عمى ذوي الخبرة والكفاءة العالية، أما الفئة مف 
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وىذا راجع إلى أف أغمب الشباب في ىذه الفترة العمرية في مرحمة الدراسة والخدمة العسكرية ومنو 
 المؤسسة يغمب عمييا الطابع الكيولي.

 يبين المستوى التعميمي: -12-جدول رقم
 
 
 
 
 
 
 

مف الموظفيف في مقر الولاية جيجؿ يمثموف ما نسبتو  40أف  -12 -يتضح مف الجدوؿ رقـ 
% وىـ المبحوثيف لدييـ مستوى 28المبحوثيف لدييـ مستوى جامعي ثـ تمييا نسبة % مف إجمالي 61

% لدييـ  متوسط ومما 03% لدييـ ما بعد التدرج ) دراسات عميا( وأخيرا نسبة 08ثانوي ثـ تأتي نسبة 
سبؽ نلبحظ أف عينة البحث تتميز بمستوى دراسي عالي لأنو مف شروط التوظيؼ في مقر الولاية ىو أف 

وف العماؿ لدييـ شيادة ليسانس في تخصص ما، كؿ ىذا راجع إلى إعتماد الجياز الإداري عمى يك
كفاءات عممية جامعية، وبما أنيا مؤسسة خدماتية فيي تحتاج إلى موظفيف لدييـ تأىيؿ عممي لتحقيؽ 

 أدائيا ومستوى خدماتيا.
 يبين الحالة الإجتماعية: -13-جدول رقم

 نسبة المئوية %ال التكرارات الإحتمالات
 47،69 31 أعزب
 52،30 34 متزوج
 0 0 مطمق
 0 0 أرمل

 100 65 المجموع
نلبحظ مف خلبؿ المعطيات الإحصائية أف أغمبية أفراد العينة المبحوثة متزوجوف وقدرت نسبة  

% وىذا الأمر طبيعي لأنو غالباً ما يفكر الموظؼ بعد حصولو عمى العمؿ بالزواج 52،30ىذه الفئة بػ 
صدر رزؽ وبناء أسرة ويصبحوا قادريف عمى تحمؿ المسؤولية والمحافظة عمى منصب شغؿ لأنو يعتبر م

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 0 0 إبتدائي
 3 2 متوسط
 28 18 ثانوي
 61 40 جامعي

 8 5 ما بعد التدرج
 100 65 المجموع
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لو ولعائمتو، وبما أف نسبة المتزوجيف عالية فيذا قد يكوف سبب في حدوث الصراعات مف خلبؿ ضغط 
% لغير المتزوجيف)العزاب( كذلؾ نجدىا مرتفعة 47،69العمؿ والحياة العائمية، أما في المقابؿ نجد نسبة 

محصوؿ عمى وظيفة ملبئمة وىذا راجع لغلبء المعيشة في السنوات الأخيرة فأغمب العزاب يطمحوف ل
ومحترمة ويسعوف إلى تحقيؽ الإستقرار الإجتماعي، وأخيرا تنعدـ نسبة كؿ مف المطمقيف والأرامؿ بيف 

 أفراد العينة المدروسة.
 يبين الرتب المينية: -14-جدول رقم 

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 18،46 12 إطار

 50،76 33 عون تحكم
 30،67 20 عون تنفيذ
 100 65 المجموع

عامؿ بنسبة  20تمييـ فئة الأعواف بعدد يقدر بػ  %50،76عامؿ تحكـ أي بنسبة  33نلبحظ أف  
 .%18،46بنسبة  12وأخيرا تأتي فئة الإطارات بعدد عماؿ  %30،67قدرىا 

والملبحظ أف نسبة أعواف التحكـ وما يفسر ىذا الإرتفاع ىو طبيعة المؤسسة الخدماتية وسعييا  
لتمبية طمبات المواطنيف لتحسيف صورتيا مما يعني أف المؤسسة تحتاج إلى موارد بشرية ذات تحكـ في 

توظيؼ عماؿ إنجاز المياـ خاصة وأف أغمبية العماؿ لدييـ مستوى جامعي. وعميو فالمؤسسة تعمؿ عمى 
 فاظ عمى النظاـ الداخمي لممؤسسة.ذو خبرة وكفاءة في المجاؿ الإداري قصد القياـ بأعماؿ متكاممة لمح

 في العمل يبين الأقدمية -15-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 12،30 8 سنوات 5أقؿ مف 

 49،23 32 سنوات]10إلى5مف]
 15،38 10 سنوات]15إلى10مف ]
 4،61 3 سنوات]20إلى15مف ]
 18،46 12 سنة فما فوؽ20

 100 65 المجموع
يتضح لنا مف البيانات الكمية الواردة في الجدوؿ والمتعمقة بالخبرة المينية أف غالبية العماؿ  

سنة  20% ثـ تمييا مباشرة الفئة مف 49،23سنوات وقدرت نسبتيا بػ 10إلى  5يتمركزوف في الفئة مف 
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سنة التي قدرت نسبتيا  15إلى 10%، فيي متقاربة مع الفئتيف الأولى مف 18,46فما فوؽ بنسبة 
 20سنة إلى  15% وأخيراً الفئة مف 12،30سنوات والتي نسبتيا  5%  والثانية الفئة أقؿ مف15،38بػ

عممية %. ومف خلبؿ ملبحظتنا لمشواىد الكمية نجد أف المؤسسة في تجديد مستمر ل4،61سنة بنسبة 
التوظيؼ وأف أغمبية العماؿ حديثي الخبرة وىذا عامؿ ميـ في تحديد الصراع في المؤسسة حيث أف 
العامؿ الحديث يجد صعوبة في العمؿ والإلماـ بجميع المعارؼ وأيضا التداخؿ في الوظائؼ مما يسبب لو 

عمى ذوي الخبرة مف صراع مع نفسو ومع الموظفيف. ونجد أيضا أف المؤسسة لازلت محافظة نوعاً ما 
سنة لتبادؿ الخبرات والمعارؼ مع الموظفيف الجدد وىذا إف دؿ عمى  15إلى  10سنة فما فوؽ ومف  20

 شيء يدؿ عمى أف عنصر الخبرة لازاؿ موجود في المؤسسة.
 يبين وجود أقارب في المؤسسة -16-جدول رقم 

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 20 13 نعم
 80 52 لا

 100 65 المجموع
خلبؿ معطيات الجدوؿ أعلبه والذي يمثؿ وجود أقارب في ىذه المؤسسة حيث نجد نسبة  مف 

% لا وجود للؤقارب في حيف العماؿ الذيف لدييـ أقارب في المؤسسة قدرت نسبتيـ 80كبيرة والتي قدرت بػ
ية % وىي نسبة ضئيمة. ىذا يعني أنو ليس ىناؾ تجمعات عائمية وكذلؾ لا وجود لمعلبقات الشخص20بػ

 والمحاباة كما أف ذلؾ لا يؤثر ولا يتأثر باتخاذ القرارات وأيضا سبب لتقميؿ مف الصراعات.

 :عرض وتفسير وتحميل بيانات الفرضية الأولى -ثانيا
 المحور الثاني: يبين نمط القيادة الإدارية المتواجد في المؤسسة

 المشاركة في صنع القرارات -17-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 6،15 4 دائما
 70،76 46 أحيانا
 23،07 15 أبدا

 100 65 المجموع
% مف أفراد العينة أجابوا أف القائد غير قادر 70،76يتبيف لنا مف  خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف نسبة  

عمى اتخاذ القرار بمفرده فأحياناً يقوـ بمشاركة العماؿ في صنع القرارات أما الذيف ينفوف ذلؾ قدرت 
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لى % وأنيـ لـ يسبؽ ليـ أف شاركوا في صنع القرار والقائد لا يسم 23،07نسبتيـ بػ ع إلى مقترحاتيـ وا 
%. ويتضح لنا مف أراء المبحوثيف بأف ىناؾ نسبة عالية مف 06،15قراراتيـ والذيف يؤكدوف ذلؾ نسبتيـ 

بداء آرائيـ  القيادات تأخذ باستشارة ومقترحات العامميف وتشاركيـ في صنع القرارات والسماح ليـ بالتعبير وا 
عطائيـ فرصة لإبر  ىربت از قدراتيـ وكفاءتيـ في العمؿ وىذا ما أكده بخصوص المسائؿ والمشاكؿ وا 

شراؾ العماؿ  سيمون في نظريتو اتخاذ القرار إىتـ بعممية اتخاذ القرار ورأى بأنيا لب العمؿ الإداري وا 
 -جيجؿ–فييا يؤدي إلى رضاىـ وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. ومف ىنا نستنتج بأف القيادة في مقر ولاية 

 ادؿ في اتخاذ القرارات في العمؿ.تتبنى سياسة التشاور المتب
 وضح لنا تبرير الموظفين الذين أجابوا بـ )أبدا( حيث كانت آرائيم متشابية وقسمناىا إلى:والجدول الذي يميو ي

 النسبة المئوية % التكرارات العبارات الإحتمالات
القائد وحده مف يتخذ  أبدا

 القرار
11 38 

 48 14 المنصب لا يسمح لذلؾ
العامؿ عبارة عف آلة 

 لأداء العمؿ
4 14 

 100 29 / المجموع
% صرحوا بأف القائد لا يشاركيـ في عممية اتخاذ القرار 48نلبحظ مف أراء المبحوثيف أف نسبة  

لأف منصبيـ لا يسمح لذلؾ يعني ذلؾ أف القائد يحترـ التسمسؿ الإداري فالقائد يستشير الأقؿ منو بدرجات 
لمكمؼ بذلؾ دوف تدخؿ % فتعود إلى رأييـ بأف القائد متشدد وينفرد في قرارات والوحيد ا38فقط. أما 

% بأف العامؿ عبارة عف آلة لأداء 14موظفيف أي نسبة  04العماؿ، وأخيرا صرح البعض منيـ وىـ 
 العمؿ فقط ولا يشعروف بأنيـ جزء مف المؤسسة.

 يبين طبيعة القرارات المتخذة في المؤسسة: -19-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 15 10 طرف القيادة وحدىا من

 29 19 يتم التشاور مع المرؤوسين
 8 5 الإثنين معا

 48 31 حسب الموقف
 0 0 أخرى

 100 65 المجموع
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يتبيف لنا أف أراء المبحوثيف قد إختمفت في تحديد طريقة اتخاذ القرارات  -19 -وفقا لمجدوؿ رقـ 
العينة أف القائد يتـ اتخاذه لمقرارات يكوف حسب % مف أفراد 48التي يتبعيا القائد، حيث يرى حوالي 

المواقؼ التي تمر بيا المؤسسة وىذا ما تؤكده النظرية الموقفية حيث أكدت أف لكؿ موقؼ ىناؾ سموؾ 
إداري يحكمو ويجب تطبيؽ القرارات حسب المواقؼ يعني أف القرارات ليست ثابتة بؿ تتجدد مع المواقؼ، 

ف صرحوا أف طريقة اتخاذ القرارات تتـ بالتشاور بيف القائد ومرؤوسيو معنى % وىـ الذي29ثـ تمييا نسبة 
بداء آرائيـ وىذا يشير أف القيادة تتسـ بالأسموب الديمقراطي.  ذلؾ القائد يفتح لمموظفيف المجاؿ لممناقشة وا 

ـ الذيف يروا % وىـ الذيف أكدوا عمى أف القائد يتخذ القرارات بنفسو دوف تدخؿ الآخريف وى15وتأتي نسبة 
% وىـ الذيف يروف أف القرارات تتخذ أحيانا بالتشاور وأحيانا بإنفراد. 08أف القائد بيروقراطي وأخيرا نسبة 

تتخذ حسب المواقؼ التي تمر بيا وأحيانا تكوف  -جيجؿ–كؿ ىذا يعني أف أغمب القرارات في مقر ولاية 
ويقمؿ مف الخلبفات التي تحدث خاصة بيف القائد تشاركية بيف القادة والعماؿ ىذا ما يزيد مف تحفيزىـ 

 والمرؤوسيف.
 يبين تفويض القائد لمصلاحيات لمموظفين: -20-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 2 1 دائما
 80 52 أحيانا
 18 12 أبدا

 100 65 المجموع
العينة صرحوا بأف القائد أحيانا % مف أفراد 80مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتضح لنا أف نسبة  

% أقروا العكس فالقائد لا يفوض 18يفوض صلبحيات المؤسسة إلى المرؤوسيف في حيف نجد نسبة 
% الذيف أكدوا 02الصلبحيات وىذا راجع إلى عدـ قدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية وعدـ ثقتو بيـ، ونسبة 

مبية أفراد العينة يروف بأف القائد يفوض بعض فمف ىنا نلبحظ أف أغ أف القائد دائما يفوض لمصلبحيات.
الصلبحيات لمموظفيف ذوي الكفاءة والخبرة يعود ذلؾ إلى ثقة القائد في قدراتيـ الإدارية، ولأف ىذا الأمر 
يؤدي إلى زيادة ثقة الموظفيف بأنفسيـ وتشجيعيـ وتحفيزىـ فيذه الطريقة ىي الأنجح لكسب ولاء العامميف 

لا يتجزأ مف المؤسسة وليس عماؿ فقط ويقوي الصمة بيف القائد ومرؤوسيو مما ويشعروف بأنيـ جزء 
ينقص في الصراعات بينيـ وينمي لدييـ الشعور بالمسؤولية لبدؿ جيد أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
ونجاحيا وىذا لا يكوف إلا بالتعاوف بيف القائد ومرؤوسيو، مف ىنا نستنتج أف النمط القيادي المتبع يسمح 
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عيدة بتفويض بعض الصلبحيات لأقؿ درجة منو في التسمسؿ اليرمي. وىذا ما يختمؼ مع دراسة بف ""
"" في دراستيا المعنونة بػ علبقة القيادة الإدارية في تحفيز المرؤوسيف داخؿ المؤسسة الصناعية نصيرة

المبحوثيف يروف أف والتي توصمت  إلى تفويض الصلبحيات يعتبر شكؿ مف أشكاؿ المشاركة وأغمب 
 .(1)رئيسيـ لا يأتمف أحدا ويحرص عمى مراقبة كؿ الأعماؿ بنفسو ولا يفوض جزء مف الصلبحيات

والجدول الذي بعده يمثل تبريرات أفراد العينة عمى إجابتيم المذكورة في الجدول أعلاه، ومن خلال آرائيم توصمنا إلى 
 مجموعة من الإقتراحات وتتمثل في:

 النسبة المئوية % التكرارات لعباراتا الإحتمالات
 6 4 حسب السمطة أبدا

 12 8 عدـ الثقة في الموظؼ
 31 20 نوع الوظيفة أحيانا 

في غياب القائد والعطؿ 
 السنوية

9 14 

 9 6 ضغوط العمؿ
 28 18 الخبرة والثقة في العماؿ

 100 65 / المجموع
عامؿ مف أفراد  12إجابتيـ وحسب التبريرات ىناؾ  يوضح ىذا الجدوؿ تبريرات أفراد العينة عمى 

% 12العينة أجابوا  بأبدا وأرجعوا ذلؾ إلى سببيف رئيسيف وىما عدـ الثقة في الموظفيف وكانت نسبة ذلؾ
% وىما نسبتاف ضئيمتاف أماـ نسب الإجابات 06والسبب الثاني ىو حب القائد لمسمطة وقدرت نسبة ذلؾ بػ

وض صلبحياتو ىـ الذيف أجابوا بأحيانا ودائما فقد أرجعوا ىذا التفويض إلى نوع التي بينت أف القائد يف
% في غياب القائد أو 28% بالإضافة إلى الثقة وخبرة العماؿ بنسبة 31الوظيفة حيث قدرت نسبة ذلؾ ب

%، ومف ىنا نستنتج أف نوع الوظيفة في السمـ اليرمي 09% وأخيرا ضغوط العمؿ بنسبة14عطمو قدرت بػ
الخبرة والثقة مف أساسيات تفويض القائد لصلبحياتو لأنو يجب عمى العامؿ أف يستطيع تحمؿ مسؤولية و 

عممو والعمؿ المفوض لو ويكوف يكوف قادر عمى إتمامو في وقتو، فقد أصبحت الثقة التنظيمية مؤشر 
 لتنمية العلبقات في المؤسسة.

 
                                                           

في  رالماجستيبف عيدة نصيرة: علبقة القيادة الإدارية في تحفيز المرؤوسيف داخؿ المؤسسة الصناعية، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة   (1)
 .220، ص2012، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية، بوزريعة ،الجزائر،2عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر 
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 ي تمر بيا المؤسسة أو بعضيايبين حضور القائد في كل المواقف الت -22-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 61،53 40 نعم
 38،46 25 لا

 100 65 المجموع
تبيف المعطيات الإحصائية في الجدوؿ أعلبه أف أغمبية المبحوثيف والذيف قدرت نسبتيـ بػ  
% أجابوا بأف القائد يكوف حاضر في كؿ المواقؼ التي تمر بيا المؤسسة سواء كانت جيدة أو 61،53

اءات العكس وىذا ما يؤكد خبرتو في العمؿ وقدرتو عمى التكيؼ مع جميع المواقؼ وتمتعو بميارات وكف
قوية وعالية تمكنو مف التأقمـ مع مختمؼ المواقؼ التي تحدث داخميا، وىذا يعني أف القائد قادر عمى 

النظرية الموقفية مسؤوليتو مف أجؿ ضماف السير الحسف لمعمؿ في مقر ولاية جيجؿ وىذا ما أكدتو 
ؿ ىي قدرتو عمى التفاعؿ التي أكدت بأف القيادة ترتبط بالموقؼ لا تتوقؼ عمى صفات الشخصية ب لفيدلر

% أقروا بأف القائد لا يكوف حاضرا في جميع المواقؼ 38،46، في حسف نجد نسبة (1)في مواقؼ معينة
 بؿ في بعضيا فقط ويعود ذلؾ إلى وجود إلتزامات خارجية خاصة العماؿ المتزوجوف.

 الجدول الموالي آراء المبحوثين عن حضور القائد في كل المواقف أو عدم حضوره وأرجعوا أسباب ذلك إلى: ويمثل
 نسبة المئوية % التكرارات العبارات الإحتمالات

 44 26 مف مسؤوليتو نعـ
 7 4 حسب الموضوع

 16 9 قائد عممي
 14 8 إلتزامات خارجية لا

 7 4 مواقؼ تتطمب وجوده
 12 7 ضغوط العمؿ والعطؿ

 100 / / المجموع
 ملاحظة: بعض المبحوثين لم يبرروا

نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف المبحوثيف الذيف أجابوا بنعـ برروا إجاباتيـ في ثلبث أسباب رئيسية  
وىي أف القائد ىو المسؤوؿ الأوؿ ويجب أف يكوف حاضرا دائما وفي جميع المواقؼ وكانت نسبة ذلؾ 

والسبب % 16% والسبب الثاني وىو أف القائد يحب عممو لذلؾ ىو موجود دائما وقدرت نسبتيـ ب44

                                                           
خميؿ محمد حسف الشماع: مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعماؿ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف،   (1)

 .256، ص2002
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% أما تبريرات الذيف أجابوا بلب 07الثالث وىو أف القائد يكوف حاضر في مواقؼ معينة وكانت النسبة 
% وىـ الذيف قالوا بأف 12% تمييا نسبة 14فأرجعوا غياب القائد إلى أف لديو إلتزامات خارجية ونسبتيـ 
يروف بأنو يحظر إلا في % ىـ الذيف 07لديو ضغوطات عمؿ ويكوف غائب في العطؿ وأخيراً نسبة 

 مواقؼ التي تتطمب وجوده مثؿ الإجتماعات.
 خارج نطاقيم يبين إجبار القائد الموظفين بميام إضافية -24-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 1،53 1 دائما
 52،30 34 أحيانا
 46،15 30 أبدا

 100 65 المجموع
يمثؿ إجبار القائد موظفيو بمياـ إضافية خارج نطاقيـ فنجد نسبة مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه والذي  
% أقروا بأف القائد أحيانا ما يكمفيـ بأعماؿ ليس مف مياميـ وىذا ما لاحظنا لزياراتنا لميداف 52،30

% أقروا بأف القائد لا يكمؼ 46،15الدراسة أف الموظفيف حيف ينتيوف عمميـ يغادروف مباشرة، في حيف 
ياـ ليست مف مسؤوليتيـ أو خارج إختصاصيـ وىذا  يؤدي إلى الخمط وتداخؿ المياـ مما الموظفيف م

 ينتج عف ذلؾ فوضى وصراعات بيف العماؿ والقادة.
 يبين ردة فعل القائد من الأخطاء المينية -25-جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات الإحتمالات
 3 2 الصرامة
 37 24 التفيم
 2 1 التسامح

 58 38 حسب طبيعة الخطأ
 0 0 أخرى

 100 65 المجموع
% مف المبحوثيف كانت إجابتيـ تتفؽ أف ردة 58أف  -14-يتضح مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 

مف  04السؤال رقم فعؿ القائد عمى الأخطاء المينية تكوف حسب طبيعة الخطأ وىذا ما توصمنا إليو في 
% تعود إلى صرامة 03% تعود إلى تفيـ القائد الخطأ وأخيراً النسبتيف الضئيمتيف 37أسئمة المقابمة ونسبة 

% تعود إلى تسامحو. مف ىنا نرى بأف أغمبية أفراد العينة يروف أف القائد يعاقب عمى 02القائد وتمييا 
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ف قالوا يتفيـ ىذا يفسر عمى أف القائد الوقوع في الأخطاء ولكف العقوبة تكوف عمى حساب الخطأ. أما الذي
يعطي فرص لمعامؿ مف أجؿ تدارؾ الخطأ وتصحيحو حتى لا يقتؿ روح المبادرة لدييـ، فالعماؿ يتعمموف 
مف خلبؿ إرتكاب الأخطاء والقائد يعمؿ عمى توجيييـ لتجنب ارتكابيا مستقبلًب، ومف ىنا نستنتج أنيا 

 تداركة.قيادة عممية وفي نفس الوقت متفيمة وم
 يبن طبيعة العلاقة بين المدير والمرؤوسين -26-جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الإجابات
 69،23 45 علاقة رسمية
 30،77 20 علاقة اجتماعية

 100 65 المجموع
نلبحظ أف أغمبية أفراد العينة المبحوثة يؤكدوف أف علبقتيـ مع القائد  -26-مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
منيـ أف العلبقة بينيـ وبيف  %30،77بينما يؤكد  %69،23طابع رسمي حيث قدرت نسبتيـ بػ لدييا 

ستناذا ليذه البيانات نلبحظ أف طبيعة العلبقة مع القائد غالبا ما تكوف رسمية  قائدىـ علبقة إجتماعية، وا 
حيث أكد أف رسمية  ماكس فيبروىذا ما دعا إليو أصحاب النظريات التقميدية في التنظيـ، وأبرزىـ 

العلبقات في المؤسسة ىي ما تجعميا أكثر فعالية، وتجعؿ العماؿ يقوموف بأعماليـ في الوقت المحدد كما 
تساعد عمى جودة المنتوج، وذلؾ لأف وقت العمؿ لا يضيع في الأحاديث الجانبية التي ستكوف لو كانت 

     العلبقات في المؤسسة إجتماعية وتتعدى الحدود الرسمية. 
 يبين الزيارات التفقدية -27-جدول رقم

      
 
 
 

مف عينة البحث أكدوا أف ىناؾ زيارات تفقدية يقوـ بيا القائد %80أف  -27-يؤكد الجدوؿ رقـ 
في مقالو أف ىذه الزيارات ستكشؼ لو كؿ  الرحيممصطفى عبد ويواظب عمييا نظرا لأىمتيا وىذا ما أكده 

، فيعمـ كؿ ما يحدث داخؿ (1)جوانب القصور التي تحدث داخؿ المؤسسة وتضعو في قمب الحدث
 %20المؤسسة وبالتالي يمكنو ذلؾ مف معرفة ما إذا كاف ىناؾ صراعات تحدث بيف الموظفيف، بينما أكد 

                                                           

http://www.alkhaleej.ae/supplements/page 8/8/2020   مصطفى عبد الرحيـ (1) 

 الإجابات التكرار %المئوية  النسبة
 نعم 52 80
 لا 13 20
 المجموع 65 100

http://www.alkhaleej.ae/supplements/page


تفريغ وتحميل البيانات                                                 الفصل الخامس:   
 

 
131 

راجع ربما إلى إنشغالو بالمياـ الموكمة إليو فالقائد دائما ما تكوف  مف المبحوثيف أنو لا يقوـ بالزيارات وىذا
لتزامات أكثر في العمؿ إضافة إلى إلتزاماتو العائمية وحياتو الشخصية حيث سبؽ وتـ التأكيد  لو مياـ وا 

أف أغمب أفراد العينة المبحوثة مف المتزوجيف فعممية المراقبة تتطمب الكثير مف الوقت،  13في الجدوؿ
فيقوـ أحيانا بالتغاضي عنيا خاصة إذا كاف لديو ثقة بالمرؤوسيف ويعمـ أف كؿ واحد سيؤدي ميامو حتى 

ف لـ يراقبيـ.   وا 
 في المؤسسة التي يقوم بيا القائد والجدول الذي يميو يبين نوع الزيارات

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 يومية 22 42،31
 أسبوعية 20 38،46
 شيرية 10 19،23
 المجموع 52 100

مف أفراد العينة أكدوا أف القائد يقوـ بزيارات يومية، ثـ أكد %42،31يوضح الجدوؿ أف  
أنيا زيارات شيرية، والسبب في ىذا  %19،23منيـ أف الزيارات تكوف أسبوعية ، ثـ أكد  38،46%

الإختلبؼ ىو أف القائد ربما يقوـ بمفاجئتيـ بزيارات فجائية وغير محددة المدة وىذا يمكنو مف معرفة كؿ 
ما يحدث بشكؿ أدؽ وأكثر مصداقية، كما أنو يأخذ بعيف الإعتبار ظروؼ العمؿ فإذا لاحظ بعض 

ثؼ الزيارات التفقدية ويقوـ بيا بشكؿ يومي، أما إذا أحس الخلبفات أو الصراعات بيف الموظفيف فإنو يك
أف العمؿ يسير بشكؿ جيد فإنو يخفؼ ىذه الزيارات ويقوـ بيا بشكؿ دوري أي مرة في الأسبوع أو مرة في 

 الشير، وعمى الرغـ مف إختلبؼ نوع الزيارات إلا أف ىذا الجدوؿ يؤكد حرص القائد عمى الزيارات.
 حرص القائد عمى معرفة ما يحدث داخل المؤسسةيبين  -29-جدول رقم

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 نعم 52 80
 لا 13 20
 المجموع 65 100

مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد دائما يحرص عمى معرفة ما %80أف  -29-يوضح الجدوؿ رقـ 
يحدث داخؿ المؤسسة، وىذا ما يؤكد أف لممؤسسة نوع مف النظاـ فالمدير يحرص عمى معرفة كؿ صغيرة 
وكبيرة تحدث، وىنا يمكف إستنتاج نوع مف البيروقراطية إذ يحرص القائد عمى المراقبة المستمرة لسموكيات 
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 ومف أىميا الصراعات(1)،لقدرة عمى التنبؤ والتحكـ في السموكيات الغير مرغوب فيياالموظفيف لضماف ا
حيث تعتبر الصراعات في أغمب الأحياف مف السموكيات الشاذة التي تؤثر عمى مخرجات العمؿ بسبب 
تأثيراتيا السمبية عمى الروح المعنوية لمموظفيف، فالقائد ىنا يحاوؿ أف يعرؼ ما يحدث مف أجؿ حؿ 

منيـ يروف أنو لا يحرص عمى معرفة كؿ ما يحدث  %20لمشاكؿ في الوقت المناسبة لعدـ تفاقميا. أما ا
 داخؿ المؤسسة، وىذا راجع ربما إلى أف المدير يحاوؿ أف يترؾ مساحة لمموظفيف فلب يمح عمييـ كثيرا

ؤثر عمى السير فيناؾ بعض المواضيع الغير ميمة تحدث بيف الموظفيف وعدـ معرفة المدير بيا لا ي
 الحسف لمعمؿ. 

 عرض وتفسير وتحميل بيانات الفرضية الثانية: -ثالثا
 يبين الأساليب المتبعة من طرف القيادة الإدارية في التعامل مع الصراع التنظيمي. -محور الثالثال

 يبين عمم المدير بالصراعات الموجودة داخل المؤسسة. -30-جدول رقم
 %المئويةالنسبة  التكرار الإجابات
 38،46 25 نعم
 61،54 40 لا

 100 65 المجموع
تؤكد إجابات المبحوثيف في ىذا الجدوؿ أف القائد عمى الأغمب لا يعمـ بكؿ الصراعات التي  

وىذا يؤكد أنو عمى الرغـ مف إجتياد القائد ومحاولتو  %61،54تحدث بيف الموظفيف وذلؾ بنسبة 
الإتحكاؾ الدائـ بالموظفيف مف خلبؿ قيامو بالزيارات التفقدية في كؿ مرة، إلا أنو في أغمب الأحياف تكوف 
ىناؾ بعض الأمور التي تخفى عنو لأسباب كثيرة، فربما العلبقة الرسمية التي تجمع بينو وبيف مرؤوسيو 

حيث أكد أغمب المبحوثيف أف علبقتيـ بالقائد تكوف ضمف إطار رسمي، كما أف القائد في  تحوؿ دوف ذلؾ
أغمب الأحياف تكوف لديو إلتزامات كثيرة سواء كانت عممية أو شخصية فيصعب عميو التعامؿ مع كؿ ما 

العمؿ في مقدمة الأولويات، بينما أكد  يحدث بيف الموظفيف مف خلبفات داخؿ المؤسسة فيجعؿ
مف المبحوثيف أف القائد عمى عمـ بالصراعات التي تحدث بيف الموظفيف وأف ليس ىناؾ  38،46%

والجدوؿ الموالي سيوضح الأسباب التي أدت إلى إجابات المبحوثيف بالإيجاب أو  صراع يخفى عميو
 بالسمب. 

 
                                                           

 .284، ص1999 ، الإسكندرية،الاجتماعي، دار المعرفة الجامعيةعبد ا﵀ محمد عبد الرحماف: تاريخ التفكير   (1)
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مؤسسة وأرجعوا أسباب ذلك إلى ما والجدول الموالي يبين آراء المبحوثين في عمم المدير بالصراعات الموجودة داخل ال.
 يمي:

 الإجابات العبارات التكرار %النسبة المئوية
  ذلؾ ضمف مسؤولياتو 9 13،85

 لمتشاور و إيجاد حموؿ 8 12،31 نعم
 لضماف السير الحسف لمعمؿ 8 12،31
وجود مواقؼ لا تتطمب  4 6،15

 معرفتو بيا
 
 
 كثرة المياـ 6 9،23 لا

بالصراعات التي تخص يعمـ  6 9،23
 فريقو فقط

 وجود خلبفات شخصية 19 29،23
يعرؼ في حالة تفاقـ  5 7،69

 الخلبؼ فقط
 المجموع / 65 100

مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد لا يعمـ بكؿ  %29،23أف  الجدوؿ يوضح ىذا  
الصراعات بسبب وجود خلبفات شخصية لا يعمـ بيا، وىذا راجع إلى العلبقات الغير رسمية التي تنشأ 

في نموذجو البيروقراطي حيث أكد أف التنظيـ ليس حشدا  ماكس فيبربيف الموظفيف، وىذا ما حذر منو 
عقلبني لمعمؿ والفعؿ، تربط بيف أفراده علبقات رسمية تحكميا لمجموعة أفراد، بؿ ىو إطار تنظيمي 

، وذلؾ لتجنب الصراعات التي تؤثر عمى الحالة النفسية لمموظؼ وبالتالي تؤثر عمى (1)ضوابط قانونية
أنو بسبب كثرة المياـ التي يقوـ بيا القائد يتعذر عميو معرفة كؿ ما يحدث  %9،23المردودية، ثـ أكد 
لتعبر عف المبحوثيف الذيف يقولوف أف المدير يعمـ  %9،23في حيف جاءت نسبة  داخؿ المؤسسة،

بالأمور التي تخص فريقو وىذا منطقي، فالمؤسسة كبيرة وىناؾ ىيكؿ تنظيمي كبير، فكمما كبر التنظيـ 
، فيصبح كؿ (2)زاد تقسيـ العمؿ وزادت الوحدات الإدارية، ويصبح لكؿ وحدة قائد أو مجموعة مف القادة

مدير ييتـ بالأمور التي تخص المجموعة المسؤوؿ عنيا ولا ييتـ بالأمور التي لا تخص فريقو إذا كانت 

                                                           

. 150، ص1999، لبناف، 1عبد ا﵀ محمد عبد الرحماف: عمـ الإجتماع الصناعي، دار النيضة العربية، ط   (1) 
 .150المرجع نفسو، ص (2)



تفريغ وتحميل البيانات                                                 الفصل الخامس:   
 

 
134 

مف المبحوثيف أكدوا أنو في حاؿ لـ يتفاقـ  %7،69لا تضر بالمصمحة العامة لممؤسسة، أما نسبة 
ه الأمور، وليس الصراع ولـ يؤثر عمى السير الحسف لممؤسسة فأنو ليس مف الضروري إشغاؿ القائد بيذ

 مف الضروري معرفتو بيا. 
منيـ أف القائد عمى عمـ بكؿ الصراعات التي تحدث في المؤسسة %13،85مف ناحية أخرى أكد 

لأف ىذا ضمف مسؤولياتو الإدارية، إذ يعتبر القائد الذي يتحمؿ المسؤولية قائد ناجح يحوز عمى إحتراـ 
يجاد  %12،31فيما أكد أتباعو، منيـ أنو مف الأحسف معرفة القائد بالصراعات وذلؾ مف أجؿ التشاور وا 

الحموؿ المناسبة، وىذا أيضا يعتبر مف صفات القائد الجيد لأنو يعطي الحرية لممرؤوسيف بالتعبير عف 
إلى المبحوثيف الذيف يقولوف أنو مف الضروري معرفة القائد بما  %12،31آرائيـ، وأيضا أشارت نسبة 

دث مف صراعات مف أجؿ ضماف السير الحسف لممؤسسة، فالصراع يمكف لو أف يصبح سمبيا، ويزيد يح
مف توتر الموظؼ وىذا التوتر بدوره يؤثر عؿ مردوديتو، فحسب أصحاب ىذا الرأي فإنو مف واجبات 
ذه القائد أف يعرؼ ويحاوؿ أف يفيـ كؿ ما يحدث بيف الموظفيف في المؤسسة وأي تقصير منو في ى

 النقطة سيؤثر سمبا عمى العمؿ.
 يبين المسؤول عن حل الصراعات التي تحدث داخل المؤسسة -32-الجدول رقم 

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 القائد نفسو 6 9،23
 الموظفين فيما بينيم 11 16،92
حسب نوعية الصراع و  48 73،85

 الأطراف
 المجموع 65 100

مف المبحوثيف أف المسؤوؿ عف حؿ الصراعات يتحدد  %73،85 أف -32-يوضح الجدوؿ رقـ 
مف خلبؿ نوعية الصراع وأطرافو، وىذا ما يؤكد أف الإدارة ىي إدارة موقفية والتي تتميز بالمرونة وعدـ 
الديمومة، فيتـ إختيار المسؤوؿ أو القائد مف خلبؿ الموقؼ، حيث يتـ الإختيار حسب خبرات الشخص 

مف المبحوثيف أف  %16،92، في حيف أكد (1)ةيس حسب المكانة أو الرتبة المينيومعرفتو بالموقؼ ول
الصراعات تحؿ بيف الموظفيف بطرؽ سممية وبدوف توسيع المشكؿ وىي طريقة جيدة في التعامؿ مع 

منيـ أكدوا  %9،23الصراع فأحيانا إدخاؿ أطراؼ أخرى تؤدي إلى تفاقـ المشكؿ أكبر وليس حمو، أما 
ىو مف يقوـ بحؿ الصراعات وىي نسبة تعتبر قميمة، حيث تـ التأكيد في الجدوؿ السابؽ أف أف القائد 

                                                           
 .31كره، صبف عيدة نصيرة: مرجع سبؽ ذ (1)
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أغمب الصراعات لا تصؿ إلى القائد إلا في حالة تفاقـ الصراع فإذا ركز القائد مع كؿ خلبؼ يحدث بيف 
ردودية موظفيف أو أكثر سيؤدي ذلؾ إلى الإنشغاؿ عمى العمؿ وبالتالي سيؤثر ذلؾ عمى مردوديتو وم

 الأطراؼ المتصارعة. 
 الأسموب المتبع من طرف الإدارة لمتعامل مع الصراع داخل المؤسسة -33-جدول رقم

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 التجنب 15 23،08
 المعاقبة 5 7،70
 التسوية 25 38،46
 التنازل 3 4،61
 التعاون 17 26،15
 المجموع 69 100

مف المبحوثيف أكدوا أف الإدارة تختار في أغمب الأحياف  %38،46أف  -33-يوضح الجدوؿ رقـ 
منيـ وىي نتائج  %26،15التسوية لمتعامؿ مع الصراع، بالإضافة إلى أسموب التعاوف وىذا ما أكده 

متقاربة جدا وىذا يعتبر إيجابيا لممؤسسة، فقد توصؿ الأحسف حمزة في دراستو أف أسموب التعاوف مف 
ب في إدارة الصراع، لأنو يجمع بيف إستخداـ قوة السمطة والإىتماـ بالعلبقات الإجتماعية أحسف الأسالي

أي أف القائد يستخدـ السمطة الممنوحة لو لكف في نفس الوقت يراعي أىمية العلبقات الإنسانية التي 
لمبحوثيف مف ا %23،08تجمعو مع غيره في العمؿ، ويقضي عمى الإنفراد في إتخاذ القرارات، كما أكد 

أف القائد يتجنب بعض الصراعات وىذا راجع ربما إلى عدـ أىمية الموقؼ فإذا إىتـ القائد بكؿ الصراعات 
سيؤدي ذلؾ إلى عرقمة عممو وميامو، وبالتالي لا ضير في تجنب المواقؼ التي لا تأثر سمبا عمى العمؿ 

ائد إلى العقاب، بينما تـ إختيار التنازؿ مف المبحوثيف أنو في بعض الحالات النادرة يمجأ الق %7،70وأكد 
 .%4،61مف قبؿ 

 يبين اختلاف موقف المدير في التعامل مع الصراعات داخل المؤسسة -34-جدول رقم
 %النسبة المئوية التكرار الإجابات
 89،23 58 نعم
 10،77 7 لا

 100 65 المجموع
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مف المبحوثيف يروف أف موقؼ القائد يختمؼ في تعاممو  %89،23أف نسبة  -34-يوضح الجدوؿ 
منيـ أف موقفو لا يختمؼ، وىذا يؤكد أف ىناؾ ديناميكية  %10،77مع الصراع، وبفارؽ كبير جدا أكد 

في التعامؿ مع الصراعات فميس ىناؾ موقؼ واضح ووحيد يتبعو القائد في كؿ مرة، فمعطيات الموقؼ 
معو وىذا ما أكده المبحوثيف في جدوؿ سابؽ حيث أكدوا أف الصراع يحؿ ىي  التي تحدد طريقة التعامؿ 

ب بالطريقة التي تناسب الموقؼ وتتناسب مع مركز الأفراد المتصارعة والجدوؿ الموالي سيوضح أسبا
   إجابة المبحوثيف بيذا الشكؿ.  

 الصراعات و أرجعوا أسباب ذلك إلى: والجدول الموالي يبين آراء المبحوثين في إختلاف موقف المدير في التعامل مع

 الإجابات العبارات التكرار النسبة المئوية
  اختلبؼ الأشخاص و مناصبيـ 30 46،15

 اختلبؼ نوع الصراع 25 38،46 نعـ

 اختلبؼ شخصية المدراء 3 4،62

 لا وضوح القوانيف 5 7،69
إعطاء الأىمية لمعمؿ عمى حساب  2 3،08

 الصراع
 المجموع / 65 100

مف الذيف جاوبوا بأف موقؼ القائد يختمؼ أكدوا أف سبب ىذا  %46،15يوضح الجدوؿ أف نسبة  
منيـ أف نوع الصراع ىو ما يحدد %38،46الإختلبؼ راجع إلى إختلبؼ الأشخاص والمناصب وأكد 

تمؼ الموقؼ، مف المبحوثيف فأكدوا أف شخصية القائد تختمؼ وبالتالي يخ %4،62موقؼ القائد، أما نسبة 
والذي يرى أف "القادة ليسوا أحرار  لفدلروبالتالي فبيانات ىذا الجدوؿ تدعـ ما جاءت بو النظرية الموقفية 

في إدارة المؤسسات التي يعمموف فييا بأسموب يعكس ىواىـ الشخصي وتحيزاتيـ، فيجب أف يراعوا 
 .(1)مجموعة الظروؼ التي تواجييـ والخروج بممارسات قد تصمح لظروؼ ولا تصمح لظروؼ أخرى

منيـ أف وضوح القوانيف ىو ما  %7،69د أكد أما الفئة الأخرى والتي تقوؿ أف موقؼ القائد لا يختمؼ فق
يجعؿ الموقؼ ثابت ولا يتغير، وىذا يؤكد وجود نوع مف الإلتزاـ بالموائح القانونية مف قبؿ القائد ولقد دعا 
ماكس فيبر إلى ذلؾ في نموذجو البيروقراطي، وأكد أف ىذا الإتزاـ ىو ما يدفع بالمؤسسة إلى النجاح 

                                                           

، أربيؿ، 2إيناس ضياء ميدي: الاتجاىات الحديثة في تفسير النظرية الموقفية لمقيادة الاستراتيجية، مجمة جامعة جيياف، العدد (1) 
 .99، ص2018
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منيـ أف القائد دائما ما يعطي قيمة لمعمؿ وبالتالي يكوف موقفو دائما ىو  %3،08والتطور، بينما أكد
 تجاىؿ أي صراع يحدث، لأنو يرى أف الإىتماـ الدائـ بالصراعات سيؤثر بالشكؿ السمبي عمى العمؿ.

 المجال لمنقاش داخل المؤسسةالقائد يبين مدى فتح  -36-جدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الإجابات
 64،62 42 دائما
 20 13 أحيانا
 15،38 10 أبدا

 100 65 المجموع
مف المبحوثيف بأف القائد دائما ما يفتح المجاؿ لمنقاش مع  %64،62أف نسبة  -36-يوضح الجدوؿ رقـ 

منيـ أنو يفتح ىذا المجاؿ في بعض  %20الموظفيف حوؿ ما يحدث بينيـ مف صراعات، ثـ أكد 
مف أفراد العينة المبحوثة أنو لا يوجد أي مجاؿ لمنقاش، وبالرجوع  %15،38الأحياف، في المقابؿ وضح 

إلى ىذه النسب فإف الأغمبية  يؤكدوف أف القائد يقوـ بفتح المجاؿ لمنقاش سواء بشكؿ دائـ أو في بعض 
تجنب الصراعات بؿ يحاوؿ أف يواجييا ويعرؼ أسبابيا، إذ يعتبر الأحياف، وىذا يدؿ عمى أف القائد لا ي

الصراع ظاىرة طبيعية فيحاوؿ أف يتعامؿ معيا بسلبسة وبشكؿ طبيعي وىذا ما نصت عميو النظرة 
، أما النسبة المتبقية فقد أكدت عكس ذلؾ وأقر أصحابيا بأنو لا يوجد مجاؿ لمنقاش السموكية والتفاعمية
يخص الصراعات، وىذا راجع ربما إلى عدـ وجود صراعات بينيـ وبيف زملبئيـ أو عمى الإطلبؽ فيما 

 أنيا موجودة ولكف القائد لا يعمـ بيا بحكـ أنيا شخصية وبالتالي لا تصؿ إليو وىذا ما أكدوه في الجدوؿ
 .29 رقـ

 مع الموظفين في المؤسسة لمنقاش القائد الجدول الموالي يوضح كيفية فتح

 %النسبة المئوية التكرار البدائل الإجابات
إحضار الأطراؼ  دائما

 المتصارعة
36 85،71 

 14،29 6 إجتماع مفتوح
 100 42 / المجموع

يوضح ىذا الجدوؿ مف خلبؿ أجوبة المبحوثيف أف كيفية فتح المجاؿ لمنقاش تكوف غالبا بإحضار        
وىي طريقة منطقية وسميمة لحؿ الصراع  %85،71الأطراؼ المتصارعة فقط دوف غيرىـ وذلؾ بنسبة 

ويرجع إختيار القائد ليذه الطريقة ربما إلى محاولتو حؿ الصراع بطريقة سريعة وأكثر فعالية، فحضور 
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أطراؼ أخرى يمكف أف يتسبب في تضخيـ الصراع أكثر مف المساعدة عمى حمو، وأيضا ليخمؽ نوع مف 
عف ما يضايقيـ بكؿ صراعة وخاصة إذا أكد ليـ بأف ذلؾ  الراحة في أطراؼ الصراع ويسمح ليـ بالتعبير

أف القائد يقوـ بعقد اجتماع مفتوح  %14،29الحوار سيكوف سريا ولا أحد آخر سيعمـ بو، في حيف أكد 
ويرجع السبب في لجوء القائد  إلى ىذه الطريقة ربما ىو تفاقـ الصراع وعدـ وصولو إلى حؿ وسط يرضي 

 طريقة لربما يتـ إقتراح حموؿ جديدة غابت عف ذىنو ولـ يفكر فييا.  الكؿ، فيمجأ إلى ىذه ال
 يوضح رأي المبحوثين في القيادة الحالية. -38-جدول رقم

 %النسبة المئوية التكرار الإجابات
 52،31 34 نعم
 47،69 31 لا

 100 65 المجموع
الحالية أحسف مف القيادة السابقة وذلؾ نصؼ أفراد العينة تقريبا أكدوا أف القيادة  يوضح الجدوؿ أف       
، وبفارؽ بسيط ىناؾ فئة ترى عكس ذلؾ وتؤكد أف القيادة السابقة أحسف مف القيادة %52،31بنسبة 

، والسبب في ىذا التبايف والإنقساـ في الآراء ىو ربما راجع إلى أنو في %47،69الحالية وتقدر نسبتيـ بػ 
ع السياسات المتبعة مف طرؼ الإدارة العميا، ويرى أف ىذه كؿ بيئة عمؿ أو مؤسسة يوجد مف ىو م

السياسات تضمف لو حقوقو وتساعده عمى تحقيؽ مصالحو وأىدافو، وىناؾ مف ىو ضد ىذه السياسات 
ويرى بأنو مظموـ وميضومة حقوقو بسبب ىذه السياسات، فيناؾ دائما مؤيديف لقادتيـ ويتبعوف أوامرىـ 

 أمر نشيده في أي مؤسسة ميما كاف نوعيا.وىناؾ  معارضيف ليـ، وىذا 
 والجدول الذي يميو يوضح يوضح رأي المبحوثين في القيادة الحالية وأرجعوا أسباب ذلك إلى:

 
 
 
 
 
 
 
 

 الإجابات العبارات التكرار %النسبة المئوية
 نعـ تساىـ في حؿ المشكلبت 12 18،46

 قيادة متفيمة 13 20
 تساىـ في احتواء الصراع 9 13،85
 لا لا تساىـ في حؿ المشكلبت 9 13،85
 قيادة مستبدة 11 16،92
 لا تساىـ في حؿ الصراع 11 16،92

 المجموع / 65 %100
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في ىذا الجدوؿ يرى أصحاب الرأي الأوؿ والمتمثؿ في أف القيادة الحالية أحسف مف القيادة        
منيـ أنيا تساىـ في حؿ  %18،46بسيط أكد ، وبفارؽ %20السابقة، أنيا قيادة متفيمة بنسبة 

، ويرجع %13،85المشكلبت، فيما أكد البعض الآخر بأنيا تساىـ في إحتواء الصراع وتقدر نسبتيـ بػ 
سبب إجابة المبحوثيف بيذا الشكؿ إلى أنيـ عمى الأغمب تعرضوا لمواقؼ معينة جعمت القيادة الحالية 

حتوائو بطريقة سممية، وىذا ما جعميـ يحسوف  تتدخؿ بنوع مف التفيـ وىذا التفيـ أدى إلى حؿ الصراع وا 
 بنوع مف الراحة والولاء لقيادتيـ الحالية.  

أما أصحاب الرأي الآخر ىو أف القيادة السابقة أحسف مف الحالية فقد أكد البعض منيـ أنيا قيادة   
حؿ الصراع، بينما منيـ يروف أنيا لا تساىـ في  %15،38، أما %16،92مستبدة وذلؾ بنسبة

منيـ يروف أنيا لا تساىـ في حؿ المشكلبت، وىذا راجع ربما إلى أف الأفراد الذيف جاوبوا بيذا  13،84%
الشكؿ لـ يحالفيـ الحظ في إيجاد حموؿ لمصراعات التي يخوضونيا مع زملبئيـ الموظفيف أو حتى مع 

نشغلأخذ بعيف الإعتبار إعتراضاتيـ و قادتيـ، كما لـ يتـ ا الاتيـ، وىذا أدى إلى تكويف فكرة سمبية عف ا 
 القيادة الحالية لدييـ.

ستراتيجية إدارة الصراع -40-جدول رقم   .يبين نتيجة معامل التوافق بين أسموب القائد وا 

 إختلاف الأسموب القائد    
 
 إستراتيجية 
 الصراع 

معامل  المجموع لا نعم
 التوافق

النسبة  التكرار
 %المئوية

النسبة  التكرار
 %المئوية

النسبة  التكرار
 %المئوية

 
 

 24،61 16 14،28 1 22،41 13 التجنب 0،73
 4،62 3 14،28 1 5،18 3 المعاقبة
 43،08 28 42،88 3 43،10 25 التسوية
 6،15 4 14،28 1 3،45 2 التنازؿ
 21،54 14 14،28 1 25،86 15 التعاوف
 100 65 100 7 100 58 المجموع
مف خلبؿ الجدوؿ المؤشر الإحصائي الموضح في الجدوؿ رقـ والتي تمثؿ نتائج إختبار معامؿ        

التوافؽ لمعرفة إرتباط نوع الأسموب القيادي المتبع بنوع الأسموب المختار في إدارة الصراع التنظيمي 
وأساليب إدارة الصراع  وتشير النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ إلى وجود إرتباط قوي بيف النمط المتبع

(، ووضح المبحوثيف الذيف أجابوا أف أسموب القائد يختمؼ في تعاممو مع 0،73حيث بمغت قيمة المعامؿ )
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، ثـ يميو %43،10الصراع بأف أسموب التسوية ىو أكثر الأساليب إعتمادا مف طرؼ القائد وذلؾ بنسبة 
، ثـ أسموب العقاب %22،41سبةثـ يميو أسموب التجنب بن %25،86أسموب التعاوف بنسبة 

 .%3،45ثـ التنازؿ بالمرتبة الأخيرة وجاءت نسبتو %5،18بنسبة
ومف خلبؿ ىذه البيانات يتضح لنا أف النمط القيادي المعتمد مف طرؼ القيادي نمط موقفي يعتمد        

قصير، فإف  عمى ما يتطمبو الموقؼ فإذا كاف الصراع بسيط ويمكف إيجاد الحؿ يرضي الطرفيف في وقت
القائد ىنا يعتمد عمى النمط الديموقراطي التشاركي يعتمد عمى أسموب التسوية وىذا ما يحدث في أغمب 
الأحياف، أما إذا إشتد الصراع فإنو يكوف متسمط ويفرض عقوبات عمى أطراؼ الصراع وىذا نادر 

سبتيـ ضعيفة جدا أكدوا أيضا الحدوث. في حيف أف الذيف أجابوا أف موقؼ القائد لا يختمؼ والتي كانت ن
 ) التعاوف ثـ تأتي الأساليب الأخرى %42،88أف أسموب التسوية ىو أكثر الأساليب إستخداما بنسبة

 . %14،28التنازؿ، المعاقبة، التجنب ( بنفس النسبة والمقدرة بػ 
 عرض وتفسير وتحميل بيانات الفرضية الثالثة: -رابعا

 .     نمط القيادة الإدارية السائد في إحتواء الصراع التنظيمي يبين مدى فعالية -المحور الرابع
 لمبحوثين عمى القيادة الحالية.رضا يبين  -41-جدول رقم 

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 نعم 39 60
 لا 26 40
 المجموع 65 100

مف المبحوثيف راضييف عف القيادة الحالية وىي نسبة تعتبر جيدة ويرجع  %60يوضح الجدوؿ أف  
، وىذا 19السبب ربما إلى تفويض القائد لبعض صلبحياتو لمموظفيف ولقد تـ توضيح ذلؾ في الجدوؿ رقـ 

ما توصمت إليو نيمة عبد القيوـ عبد الرحماف حيث توصمت في دراستيا إلى أف المشاركة في إتخاذ القرار 
ر إيجابا عمى السموؾ، وأكدت عمى ضرورة تفويض القائد لصلبحياتو لمموظفيف لأف ذلؾ يرفع درجة تؤث

منيـ أنيـ غير راضييف عف القيادة الحالية وىذا راجع ربما إلى وجود  %40، فيما أكد (1)الرضا لدييـ
 قيات مثلبأسباب شخصية تجعمو غير راضي عف القيادة مف أىميا الإحساس بعدـ وجود عدؿ في التر 

أف غالبية الموظفيف تبمغ أعمارىـ إلى ما فوؽ الأربعينات كما وضح الجدوؿ  02حيث وضح الجدوؿ رقـ 

                                                           
سماح عمر الريح: دور القيادة الإدارية في تحقيؽ الرضا الوظيفي، مذكرة لنيؿ شيادة ماجيستير في إدارة الأعماؿ، جامعة شندي،  (1)

 .12، ص2017السوداف، 
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أف ىناؾ نسبة ليست قميمة ليا خبرة تتعدى العشريف سنة، وليذا يكوف ىناؾ شعور لذا ىذا  06رقـ 
 الموظؼ بأنو يميؽ بمنصب القائد أكثر مف القائد الحالي.  

 يبين قيام المدير بعقد اجتماعات لمعرفة أسباب الصراع -42-جدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الإجابات
 46،15 30 نعم
 53،85 35 لا

 100 65 المجموع
مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد لا يقوـ بعقد  %53،85أف نسبة  -42-يوضح الجدوؿ رقـ 

حيث أكدوا أف القائد يقوـ بإحضار الأطراؼ  23إجتماعات وىذا يتعارض مع ما جاء في  الجدوؿ رقـ 
المتصارعة ويفتح معيـ نقاش حوؿ سبب نشوء الصراع بينيـ وىذا في حد ذاتو إجتماع، ىذا راجع إلى أنو 

ذىف الموظؼ الإداري الاجتماعات الرسمية والتي تتحكـ في تكوينيا  عند قوؿ كممة اجتماع يتبادر إلى
وفي سير إجراءاتيا قوانيف وأنظمة بينما ىناؾ إجتماعات غير رسمية لا يوجد ليا قوانيف وتتسـ بالسلبسة، 
وىي تقاـ في حالة وجود حالة أو مشكمة تحتاج إلى حؿ سريع ومف أىميا الصراعات التي تحدث بيف 

في المقابؿ ىناؾ مف أكد عكس ذلؾ مف المبحوثيف حيث قالوا بأنو يقوـ بعقد إجتماعات وتقدر الموظفيف، 
وىي نسبة ليست ضعيفة وىذا يدؿ عمى أف القائد ييتـ فعلب بكؿ ما يحدث بيف  %46،15نسبتيـ بػ

ؿ المناسبة والمرضية لكالموظفيف مف صراعات وخلبفات ويقوـ بعقد إجتماعات مف أجؿ إيجاد الحموؿ 
 الأطراؼ. 

 التي يقوم بيا القائد في المؤسسة لجدول الذي الموالي يوضح مكان عقد الاجتماعاتاو 
 الإجابات العبارات التكرار %النسبة المئوية
 نعم مكتب المدير 19 63،33
 قاعة الاجتماعات 11 36،67
 المجموع / 30 100

مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد يقوـ بعقد الإجتماعات في  %63،33يوضح ىذا الجدوؿ أف نسبة 
مكتبو، وىذا راجع ربما إلى رغبة القائد في تحسيس الأطراؼ المتصارعة بالراحة والطمأنينة مف أجؿ أف 
يعبروا عف ما يضايقيـ بكؿ صراحة، فيحاوؿ أف يجعؿ الإجتماع حميمي أكثر منو رسمي، فالإجتماعات 

ى توتر الموظفيف وفي حاؿ حدث ذلؾ يتعذر عمييـ إيجاد حؿ لمصراع نتيجة التوتر الرسمية قد تؤدي إل
منيـ بأف القائد يقوـ بعقد ىذه  %36،67الذي يصاحب ىذا النوع مف الإجتماعات، بينما أكد 
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الإجتماعات في القاعة المخصصة ليا وىي نسبة ضعيفة نوعا ما مقارنة بالنسبة الأولى، وىذا يدؿ عمى 
د يقوـ بإجتماعات مصغرة في أغمب الأحياف تضـ فقط الأطراؼ المتصارعة، وفي حاؿ لـ يصؿ أف القائ

 إلى حؿ يقوـ بعقد إجتماع مفتوح في قاعة الإجتماعات المخصصة. 
 يبين عمل المدير عمى معرفة أسباب الصراع داخل المؤسسة -44-جدول رقم 

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 نعم 40 61،54
 لا 25 38،46
 المجموع 65 100

مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد يبذؿ مجيود  %61،54أف نسبة  -44-يوضح الجدوؿ رقـ  
منيـ أنو لا يعمؿ عمى ذلؾ،  %38،46لمتعرؼ عمى أسباب نشوء الصراعات بيف الموظفيف ثـ أكد نسبة 

وىذا يظير أف ىناؾ مجيود يبدلو القائد لمعرفة كؿ ما يحدث داخؿ المؤسسة فيناؾ نوع مف الإحساس 
بالمسؤولية، فالتجنب سموؾ لا يسمكو القائد إلا إذا كاف الصراع لا يضر بالمؤسسة، فإذا إىتـ بكؿ ما 

إنو مف مسؤوليات القائد معرفة كؿ ما يدور ويحدث يحدث سيؤثر ذلؾ عمى المياـ المطموبة منو، لذلؾ ف
بيف الموظفيف مف صراعات، ولكف في نفس الوقت مف الأحسف في بعض الأحياف أف يتجنب التحدث 
عف ما يحدث إذا رأى بأنو لا ضرورة لذلؾ وذلؾ مف أجؿ أف يضمف عدـ تأثر العمؿ بسبب مسائؿ غير 

 ميمة.
 مع الصراعات داخل المؤسسةيبين كيفية التعامل  -45-جدول رقم 

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 بشكل سمبي 8 20
 بشكل إيجابي 32 80
 المجموع 40 100

مف المبحوثيف يؤكدوف أف القائد يتعامؿ بشكؿ إيجابي مع  %80أف -45 -يوضح الجدوؿ رقـ  
منيـ فقط بأنو يتعامؿ بشكؿ سمبي، وىذا يدؿ عمى درجة وعي  %20الصراع في المؤسسة، بينما أكد 

كبير يتسـ بو القائد، حيث يمتمؾ نظرة عصرية حوؿ الصراعات فيي ليست دائما سموؾ ضار لممؤسسة، 
إذ يؤكداف أف كؿ النظـ توجد فييا إمكانية الصراع، وأف الصراع  السموكية والتفاعميةوىذا ما أكدتو النظرة 

لا يشكؿ بالضرورة شيئا مخيفا وقد يشكؿ قوة إيجابية داخؿ المؤسسة وأكدوا أف لمصراعات الجماعية 
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مف المبحوثيف أف  %20، بينما أكد (1)وظائؼ إيجابية إذا تـ التعامؿ معيا بطريقة منطقية وعقلبني
عات  يكوف سمبيا وىذا راجع إلى تفكير بعض المدراء بأف الصراع سموؾ سمبي يضر التعامؿ مع الصرا

بالمؤسسة وبالتالي يجب التعامؿ معو ومع الأطراؼ المسببة لو بشكؿ سمبي، وىذا ما جاءت بو النظرة 
ة الذي أكد أف الصراع سموؾ غير مرغوب فيو بأي مؤسس فريديريك تايمورالتقميدية والتي مف أىـ روادىا 

 وأي عامؿ أو موظؼ كاف السبب وراء نشوء الصراع يجب معاقبتو أو حتى طرده.
 يبين رأي المبحوثين في تعامل القيادة مع الصراعات التي تحدث داخل المؤسسة -46-جدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الإجابات
 58،46 38 فعال

 41،54 27 غير فعال
 100 65 المجموع

مف المبحوثيف يؤكدوف أف تعامؿ القيادة مع الصراعات فعاؿ،  %58،46يوضح الجدوؿ أف  
أنو في أغمب  31ويمكف أف نممس ذلؾ مف خلبؿ الجداوؿ السابقة حيث تـ التأكيد في الجدوؿ رقـ 

الأحياف يتـ المجوء إلى أسموبي التسوية والتعاوف، وقد تـ التأكيد في العديد مف الدراسات أنيا مف أكثر 
بأساليب إدارة الصراع والمعنونة  محمد بن صفيةومف بيف ىذه الدراسات نجد دراسة الأساليب فعالية 

حيث أكد أف أسموب التعاوف مف أفضؿ الأساليب لأنو مراعي لحاجات الفرد وحاجات الآخريف  التنظيمي
نو فمبدأ ىذا الأسموب قائـ عمى ربح كؿ الأطراؼ ولا وجود لمخسارة فيو، وأسموب التسوية أسموب فعاؿ لأ

يتـ مف خلبؿ التنازؿ عف بعض الإىتمامات مف قبؿ كؿ الأطراؼ لموصوؿ إلى حؿ وسط وىذا فيو نوع 
. في المقابؿ أكد  مف المبحوثيف  أف التعامؿ مع الصراعات مف طرؼ  %41،54مف التعاوف والحزـ

لأسموب الأكثر حيث أكدت نسبة ليست قميمة بأف ا 21القيادة غير فعاؿ وىذا أيضا تـ تأكيده في الجدوؿ 
ف كاف أسموب التجنب مفيدا في بعض  محمد بن صفيةإستخداما ىو أسموب التجنب وقد أكد  أنو وا 

الحالات لكنو في أغمب الأحياف يكوف تجنب الصراع وتجاىمو والإبتعاد عف معالجة أسبابو أضرار 
 وخيمة. 

. 

. 

. 

. 

. 
                                                           

 .78دزاير ىريو: مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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 مع الصراعات و أرجعوا أسباب ذلك إلى ما يمي:والجدول الموالي يوضح رأي المبحوثين في تعامل القيادة 
 الإجابات العبارات التكرار %النسبة المئوية

  استخداـ أسموب الحوار 18 27،69
 يساىـ في فض النزاع 14 21،54 فعاؿ

 يؤثر عمى المردود بالإيجاب 3 4،62

 تطبيؽ القانوف 3 4،62

  ينشأ فوارؽ بطرؽ غير مباشرة 3 4،62
 

 غير فعاؿ
 بالمصالح الشخصية الاىتماـ 8 12،31

 انعداـ الصرامة 7 10،76

 لا يبحث عف سبب الصراع 5 7،69

 حب التسمط 4 6،15

 المجموع / 65 100

مف المبحوثيف الذيف أكدوا أف أسموب تعامؿ القيادة مع  %27،69يوضح الجدوؿ أف نسبة  
منيـ أنيا تساىـ في فض النزاع، ثـ أكد  %21،54الصراعات فعاؿ لإستخداـ أسموب الحوار، بينما أكد 

أف تطبيؽ القانوف يحد مف الخلبفات، كؿ ىذا يصب في معنى واحد وىو أف ىناؾ إىتماـ  4،61%
صراعات التي تحدث داخؿ المؤسسة، فإستخداـ أسموب الحوار يؤكد أف واضح مف قبؿ القيادة العميا بال

ىناؾ نوع مف الإجتياد لحؿ النزاع كما أف المجوء إلى القانوف يدؿ عمى الصرامة والصرامة مطموبة في 
مف المبحوثيف أف أسموب تعامؿ القيادة مع الصراعات غير  %12،31كؿ المؤسسات. في المقابؿ أقر 

منيـ أنو ىناؾ نوع مف التسيب، ثـ أكد %10،76ييتـ فقط بمصالحو الشخصية، ثـ أكد  فعاؿ لأف القائد
منيـ أف  %6،15مف المبحوثيف أف القائد لا ييتـ بالصراعات ولا يبحث عف أسبابو، ثـ أقر  7،70%

أكدوا أنو ينشأ فوارؽ بطرؽ غير مباشرة ونلبحظ  %4،61ىناؾ نوع مف حب التسمط مف قبؿ القائد، و 
خلبؿ ىذه الإجابات نوع مف التناقض فيناؾ مف يؤكد وجود نوع مف التسيب في المؤسسة، وىناؾ مف مف 

يقر بأف القائد متسمط وىذا راجع إلى تعاممو بنوع مف التحيز مع الموظفيف ويقوـ بالتفريؽ بينيـ وىذا ما 
 أكده بعض المبحوثيف حينما أكدوا أف القائد يقوـ بإنشاء فوارؽ غير مباشرة. 

. 

. 

. 
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 يبين الأسموب الأفضل في إدارة الصراع من وجية نظر المبحوثين -48-جدول رقم 

 الإجابات التكرار %النسبة المئوية
 التجنب 6 6،82
 التنازل 1 1،14
 التسوية 32 36،36
 التعاون 43 48،86
 التنافس 6 6،82
 المجموع 88 100

مف المبحوثيف أكدوا أف أسموب التعاوف ىو أحسف  %48،86أف نسبة  -48-يوضح الجدوؿ رقـ 
، ثـ تأتي بعدىا الأساليب الأخرى %36،36أسموب لمتعامؿ مع الصراع، ثـ يميو أسموب التسوية بنسبة 

مف المبحوثيف يروف أف التجنب والتنافس ىو أفضؿ أسموبيف، ويأتي  %6،82بفارؽ كبير جدا فنسبة 
وىي نسبة ضئيمة جدا. ومف خلبؿ ىذه البيانات نرى أف  %1،14ة أسموب التنازؿ في آخر الترتيب بنسب

أسموب التعاوف كاف الأنسب مف وجية نظر المبحوثيف وىذا راجع إلى النتائج الإيجابية التي يخمفيا عمى 
كؿ الأطراؼ المعنية بالصراع فيو قائـ عمى فكرة ربح الكؿ، كما يساىـ بشكؿ كبير في تخفيؼ الصراع 

أف أسموب التعاوف ىو أحسف أسموب لأنو يؤدي إلى  عادل محمد زايدا، وقد أكد أو القضاء عميو نيائي
التقميؿ مف إحساس العامميف بحدة الصراع إلى حد كبير، وذلؾ لإعتماد القائد عمى أسموب الحوار ويسمح 

 بعرض العديد مف وجيات النظر المتعارض.
، ويرجع السبب ربما في إختيار وجاء أسموب التسوية كثاني أحسف أسموب بعد أسموب التعاوف 

ف تخموا عف  المبحوثيف ليذا الأسموب ىو أف المبحوثيف لدييـ الرغبة في القضاء عمى الصراع حتى وا 
بعض مصالحيـ، فأسموب التسوية قائـ عمى محاولة التوصؿ إلى حؿ وسط يرضي كؿ الأطراؼ المعنية 

ختيار ىذا الأسموب راجع ربما إلى بالصراع. وبفارؽ كبير جدا جاء أسموب التنافس في المرت بة الثالثة وا 
وجود نوع مف الأنانية، فالذيف إختاروا ىذا الأسموب ييتموف فقط بالمصالح الشخصية حتى لو كانت عمى 
حساب الآخريف، كما جاء أسموب التجنب في نفس المرتبة وىو يعبر عف الأفراد الذيف ييتموف فقط 

سبة ليـ مجرد مضيعة لموقت وحرؽ للؤعصاب، في حيف جاء أسموب بالعمؿ والإىتماـ بالصراعات بالن
 التنازؿ في المرتبة الأخيرة بنسبة ضئيمة جدا.

. 
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 يوضح نتيجة معامل التوافق بين الإشراك في عممية إتخاذ القرار و فعاليتو في إدارة الصراع -49-جدول رقم 
           فعالية الأسموب    

 القيادي    
 

 الإشراك
 في إتخاذ القرار 

معامل  المجموع غير فعال فعال
 التوافق

النسبة  التكرار
 %المئوية

النسبة  التكرار
 %المئوية

النسبة  التكرار
 %المئوية

 
 

0،71 
 23،08 15 7،69 5 15،38 10 دائما
 61،54 40 23،08 15 38،46 25 أحيانا
 15،38 10 10،77 7 4،62 3 أبدا

 100 65 100 27 100 38 المجموع
مف خلبؿ المؤشر الإحصائي الموضح في الجدوؿ رقـ والذي يمثؿ نتائج إختبار معامؿ التوافؽ  

لمعرفة درجة إرتباط إشراؾ الموظفيف في صنع القرار مع إدارة الصراع وفعاليتو في ذلؾ، وتشير النتائج 
دارة  الصراع حيث يمعب دورا كبيرا كما ىو موضح في الجدوؿ إلى وجود إرتباط قوي بيف عممية الإشراؾ وا 

 (.0،71في فعالية القيادة وقدرتيا عمى التحكـ في الصراع، حيث بمغت درجة المعامؿ )
مف المبحوثيف الذيف يروف أف الأسموب فعاؿ أف القائد يقوـ بإشراكيـ في  %38،46وقد أكد   

قائد يشركيـ دائما في منيـ أف ال %15،38إتخاذ القرارات في ما يخص الصراعات التي تحدث، وأكد 
% ومف 4،62ذلؾ، بينما أكدت نسبة ضئيمة منيـ أف القائد لا يشركيـ في إتخاذ القرار وقدرت نسبتيـ بػ 

جابات المبحوثيف نستطيع أف نممس أف القائد يتمتع  بأسموب قيادي مرف وسمس، إذ يمجأ  خلبؿ البيانات وا 
تيـ في الكثير مف المواضيع وبالتأكيد مف بيف ىذه في أغمب الأحياف إلى التحاور مع الموظفيف ومشاور 

المواضيع والمواقؼ نجد الصراع التنظيمي، وىذا يساىـ بشكؿ فعاؿ في القضاء عمى الصراعات أو 
مف الذيف يروف أف أسموب القيادة غير فعاؿ يتـ إشراكيـ في  %23،08تخفيفيا. في المقابؿ نلبحظ أف 

أنو لا يتـ إشراكيـ في عممية صنع القرار أبدا،  %10،77وأكد  بعض الأحياف في عممية صنع القرار،
منيـ أنو دائما ما يتـ إشراكيـ في عممية صنع القرار، وعمى الرغـ مف وجود نسبة لا  %7،69بينما أكد 

بأس بيا تؤكد أف ىناؾ إشراؾ في عممية إتخاذ القرار، إلا أنيـ يروف أف ذلؾ غير فعاؿ وىذا راجع ربما 
 دـ جدوى القرارات المتخذة وعدـ الوصوؿ إلى حموؿ ترضي جميع الأطراؼ.إلى عمى ع
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 خلاصة الفصل:  .
 تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى عرض وتحميؿ البيانات الميدانية إحصائيا وتفسيرىا سوسيولجيا       

التي تـ وذلؾ بإعتبارىا مرحمة ىامة وأساسية مف مراحؿ البحث العممي، ويتضح مف خلبؿ البيانات 
عرضيا وتحميميا أف أغمب أفراد العينة كانوا موافقيف و مؤيديف للؤساليب القيادية الموجودة، وىذا 
لإمتلبكيـ شعور بالولاء إتجاه المؤسسة، أما بالنسبة للؤفراد المعارضيف فيذا راجع إلى أنيـ يمتمكوف 

 تأكد مف صحة الفرضية أو تفنيدىا.طموحات وظيفية، وستساعدنا ىذه البيانات في إستخلبص النتائج و ال
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 أولا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات 
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 تمييد:
بعد ما تـ التطرؽ إلى العرض الجدولي وتحميؿ بيانات الدراسة، جاء ىذا الفصؿ الأخير لمناقشة  

النتائج الخاصة بالدراسة، وذلؾ مف خلبؿ مناقشتيا في ضوء الفرضيات مف أجؿ التأكد مف صدقيا أو 
التشابو عدـ صدقيا، بالإضافة إلى مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة وذلؾ بإبراز أوجو 

والإختلبؼ  بيف الدراسات التي تـ عرضيا والدراسة الحالية، بالإضافة إلى مناقشة النتائج في ضوء 
 النظريات، وفي الأخير تـ التطرؽ إلى الإقترحات والتوصيات والقضايا التي أثارتيا الدراسة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



مناقشة نتائج الدراسة                                                  الفصل السادس:   
 

 
151 

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: -أولا
ىدؼ الدراسة الذي يبحث عف دور القيادة الإدارية في إحتواء الصراع التنظيمي في إنطلبقا مف  

تـ صياغة ثلبثة فرضيات ليذه الدراسة، وحاولنا مف خلبؿ الدراسة الميدانية  -جيجؿ–مقر الولاية 
 والمعطيات التي تحصمنا عمييا الوصوؿ إلى إستنتاجات وفقاً لفرضيات الدراسة.

أوضحت الأسئمة الخاصة بالمحور الأولى مف الإستمارة والتي ينة الدراسة: الخصائص العامة لع -1
 تمحورت حوؿ البيانات الشخصية بأف الخصائص الشخصية لمعينة تتسـ بما يمي:

 %.52،30بػ  -جيجؿ-يبمغ عدد الذكور الموظفيف في مقر الولاية -
 ة].سن 34-30% مف أفراد العينة تترواح أعمارىـ بيف]33،84يتضح أف  -
 % مف أفراد العينة ذو مستوى تعميمي جامعي.61 -
 % مف أفراد العينة متزوجوف.52،30تبيف لنا أف  -
 % مف أفراد العينة مف صنؼ  عوف تحكـ.50،76 -
 سنوات]. 10إلى  5% مف أفراد العينة تترواح خبرتيـ المينية بيف]49،23يتضح لنا أف  -
 في مقر الولاية.% مف أفراد العينة ليس لدييـ أقارب 80 -
 نتائج الدراسة الخاصة بالفرضية الأولى: -2

مف خلبؿ المعالجة الإحصائية لمبيانات المتعمقة بالمحور الثاني الخاص بالفرضية الأولى والتي  
 ( يتضح أف:-جيجؿ-مفادىا أف : القيادة الموقفية ىي النمط السائد في ميداف الدراسة)مقر الولاية

 صرحوا بأنيـ يشاركوف في صنع القرار مع القيادات العميا. % مف المبحوثيف70،67-
 % مف المبحوثيف يقروف أف القائد يقوـ بتفويض جزء مف صلبحياتو لمموظفيف.80 -
% مف أفراد العينة يروف بأف القائد يحضر في جميع المواقؼ التي تمر بيا المؤسسة سواء 61،53 -

 كانت صعبة أو سيمة.
 مف المبحوثيف ينفوف إجبارىـ مف طرؼ القائد بالقياـ بمياـ إضافية خارج مجاؿ تخصصيـ. 52،30% -
% مف المبحوثيف أقروا بأف القائد يتعامؿ مع الأخطاء المينية حسب طبيعة الخطأ الذيف يقعوف 58 -

 فيو.
 % مف أفراد العينة أقروا بأف القائد يقوـ بزيارات تفقدية.80 -
 عينة أف العلبقة بينيـ وبيف القائد رسمية.% مف أفراد ال69،20 -
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يتبيف لنا مف خلبؿ مناقشة نتائج الفرضية الأولى والمتوصؿ إلييا بعد عممية تفريغ وتحميؿ   
البيانات المتعمقة بالمحور الثاني مف الإستمارة، نستنتج أف الفرضية الأولى والتي مفادىا: القيادة الموقفية 

 قد تحققت. ىي النمط السائد في المؤسسة
 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية: -3
 % أكدوا أف المدير لا يعمـ الصراعات الموجودة في المؤسسة.61،54 -
 % أف التعامؿ مع الصراع يكوف حسب نوعيتو وحسب الأطراؼ المتصارعة.73،85أكد  -
 ظيمي.% أكدوا عمى أسموب التسوية في إحتواء الصراع التن38،46تبيف لنا أف  -
 % أكدوا أنو يختمؼ موقؼ القائد يختمؼ في التعامؿ مع الصراعات.59،23 -
 % مف أفراد العينة يروف أف القائد يفتح المجاؿ لمنقاش مع الموظفيف حوؿ الصراعات.64،62 -
 % مف أفراد العينة يروف أف القيادة الحالية أفضؿ مف القيادة السابقة.52 -
ج المتوصؿ إلييا مف تحميؿ البيانات وعرضيا أف الفرضية الثانية يمكف القوؿ مف خلبؿ النتائ  

غير محققة  والمعنونة بػ: أسموب التعاوف ىو الأسموب المتبع في إحتواء الصراع التنظيمي في المؤسسة.
 حيث تـ التأكيد مف قبؿ أفراد العينة  عمى أسموب التسوية.

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة: -3
 مف أفراد العينة راضوف عمى القيادة الحالية. 60% -
 % مف أفراد العينة أف المدير لا يقوـ بعقد الإجتماعات لمعرفة أسباب الصراع التنظيمي.53،85يؤكد  -
 % أكدوا أف القائد يعمؿ عمى معرفة أسباب نشوء الصراعات في المؤسسة.61،54 -
 بشكؿ إيجابي مع الصراعات الموجودة في المؤسسة.% مف أفراد العينة أكدوا أف القائد يتعامؿ 80 -
% مف أفراد العينة أف أسموب التعاوف ىو الأسموب المناسب في إحتواء الصراع 48،86يرى  -

 التنظيمي.
عمى ضوء القراءة الإحصائية لجداوؿ الدراسة وتحميميا فإف الفرضية الثالثة والتي مفادىا: يساىـ  

في المؤسسة بشكؿ فعاؿ في إحتواء الصراع التنظيمي. قد أثبتت صحتيا وذلؾ نمط القيادة الإدارية السائد 
 مف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا مف الدراسة الميدانية.

. 

. 
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 الفرضية العامة: -4
عمى ضوء القراءة الإحصائية لجداوؿ الدراسة وتحميؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ        

، وىذا لوضع الدراسة الميدانية في إطارىا -جيجؿ-فيف في مقر الولاية الإستمارات الموزعة عمى الموظ
السميـ ومعرفة مدى تحقؽ الفرضيات التي قاـ عمى أساسيا البحث، توصمنا إلى صحة الفرضيتيف الأولى 
والثالثة وعدـ صحة الفرضية الثانية، نمخص إلى أف الفرضية العامة والتي مفادىا: دور القيادة الإدارية في 

 قد أثبتت صحتيا بنسبة كبيرة. -جيجؿ-إحتواء الصراع التنظيمي في مقر الولاية
 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: -ثانيا

بالرجوع لمدراسات السابقة التي تـ التطرؽ إلييا في الفصؿ النظري الأوؿ وبعد تفسير النتائج التي  
لمتعرؼ عمى دور القيادة الإدارية في إدارة الصراع  توصمت إلييا الدراسة في ضوء الفرضيات الموضوعة

التنظيمي، سنحاوؿ إجراء مقارنة بيف ما تـ التوصؿ إليو مف نتائج بحثنا وبيف نتائج الدراسات السابقة 
وذلؾ بالمقارنة بيف الدراسة الراىنة والدراسات المعروضة مف حيث المنيج المعتمد، الأدوات المنيجية 

 ينة، والنتائج المتوصؿ إلييا.المستخدمة، نوع الع
 * من حيث المنيج: 

مف خلبؿ تمحيص الدراسات التي عرضناىا) جزائرية و عربية( توصمنا إلى أف جميعيا إعتمدت عمى 
 المنيج الوصفي التحميمي، وبذلؾ فيي متفقة مع الدراسة الحالية والتي بدورىا إعتمدت عمى نفس المنيج

 المتناولة التي تقتضي الإعتماد عمى ىذا المنيج.وىذا يعود إلى طبيعة المواضيع 
 * من حيث العينة:

"أكرور إعتمدت الدراسة الحالية عمى العينة العشوائية البسيطة، وىذا ما يتفؽ مع كؿ مف دراسة        
، فيما "عبد الله بن رشيد بن عبد العزيز السعدون"ودراسة  "قاسم شاىين برسيم العمري"ودراسة  سيام"
 في نوع العينة حيث قاـ الباحث بإختيار العينة الطبقية. "بن معتوق حمزة" ت ىذه الدراسة مع دراسة إختمف

 * من حيث أدوات الدراسة: 
عمى أداة "قاسم شاىين بريسم العمري" و "أكرور سيام"و "بن معتوق حمزة"إعتمد كؿ مف  

"عبد الله بن  سجلبت كأدوات فرعية، أماالإستبياف كأداة رئيسية وعمى الملبحظة والمقابمة والوثائؽ وال
إعتمد عمى الإستبياف كأداة أساسية، وليذا يمكف القوؿ أف أغمب  رشيد بن عبد العزيز السعدون"

 الدراسات تتوافؽ مع الدراسة الحالية في توظيؼ نفس الأدوات.
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 * من حيث النتائج:
في دراساتيما أف القيادة ليا دور فعاؿ في إحتواء الصراع  بن معتوقو أكرور سيامأكد كؿ مف  

إلى أف أسموب التسوية ىو  معتوق حمزة بنالتنظيمي، وىذا ما توصمت إليو دراستنا الحالية كما توصؿ 
الأسموب الأكثر إستخداما في المؤسسة محؿ الدراسة، وىذا أيضا ما توصمت إليو الدراسة الحالية حيث 

المدروسة أف أكثر أسموب مستخدـ في مقر ولاية جيجؿ لإحتواء الصراع التنظيمي ىو أكد أفراد العينة 
 أسموب التسوية.

 مناقشة النتائج في ضوء النظريات: -ثالثا
عمى مبدأ التكيؼ والتأقمـ في المواقؼ المختمفة، حيث لفريديريك فدلر" تعتمد النظرية الموقفية " 

أنو  فدلرولئؾ الذيف يكيفوف أسموب قيادتيـ مع الظروؼ، وقد أكد تشير إلى أف القادة الأكثر نجاحا ىـ أ
ليست ىناؾ طريقة واحدة مثمى يمكف إتباعيا في الإدارة في مختمؼ المواقؼ والظروؼ، حيث أف ىناؾ 
إختلبفات كثيرة بيف الناس والأوقات والظروؼ يجب أف تأخذ بعيف الإعتبار، حيث يجب عمى المديريف 

التي تواجييـ والخروج بأسموب يتناسب معيا، فأسموب معيف قد يصمح لموقؼ ولا أف يراعوا الظروؼ 
 يصمح لموقؼ آخر.

وىذا ما أكدتو الدراسة الحالية مف خلبؿ المعطيات والبيانات المتحصؿ عمييا، إذ أكدت الدراسة  
لمناسب يكوف أف القائد يختار الأسموب الأنسب لمظرؼ أو الموقؼ المعاش، فإختيار الأسموب القيادي ا

ظرفيا أو آنيا فمثلب إذا إشتد الصراع يتعيف عمى القائد التعامؿ بحزـ مع الأطراؼ المتصارعة مف أجؿ 
وضع حد لمصراع، وليذا يكوف الأسموب التسمطي ىو الأنسب ليذا النوع مف المواقؼ، أما إذا كاف 

تفاىـ وبالتالي يكوف النمط الخلبؼ بسيط ويمكف حمو بسرعة فمف الأحسف إستخداـ أسموب الحوار وال
 الديموقراطي مف أكثر الأساليب فعالية. 

كما تتناسب دراستنا مع ما جاءت بو كؿ مف النظرة السموكية والنظرة التفاعمية لمصراع التنظيمي  
حيث يقوـ كؿ منيما عمى فكرة أف الصراع دائما يكوف إيجابيا إذا تـ التعامؿ معو بالإيجابية، فيو ظاىرة 

ة بؿ ىو ظاىرة صحية ومطموبة إذا تواجد بالمستوى المطموب، فيو دليؿ عمى حيوية المنظمة إذا طبيعي
تمت مراقبتو وتقصيو وىكذا يصبح لمصراع فوائد إيجابية تعود بالإيجاب عمى التنظيـ بصفة عامة وعمى 

منطقية أطراؼ الصراع بصفة خاصة، حيث ركزوا عمى أىمية تسوية الصراعات والحكـ فييا بطريقة 
وبكؿ إيجابية، وىذا يساعد بشكؿ فعاؿ في عممية حؿ الصراع والوصوؿ إلى حموؿ ترضي الجميع، وىذا 
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بالضبط ما توصمت إليو دراستنا حيث أكد أفراد العينة المبحوثة أنو في أغمب الأحياف يتـ التعامؿ بشكؿ 
تخفيؼ حدة الصراع أو  إيجابي مع الصراعات التي تحدث في المؤسسة، وىذا يساىـ بشكؿ فعاؿ في

حتى القضاء عميو، حيث أكدوا أيضا أنيـ يعتبروف ىذا النوع مف الأسموب المعتمد مف طرؼ القيادة 
 يساىـ بفعالية في حؿ الصراع.

 النتائج العامة لمدراسة: -رابعا
في إحتواء مف خلبؿ دراستنا ىذه حاولنا أف نسمط الضوء عمى الدور الذي تمعبو القيادة الإدارية         

، ومف خلبؿ عرض نتائج -جيجؿ–الصراع التنظيمي مف خلبؿ الدراسة الميدانية في مقر الولاية 
ستنتاجات الإستمارة، يمكف أف نستنتج خلبصة تتمثؿ في الإجابة عف الفرضيات المقدمة في بداية  وا 

 الدراسة والمتمثمة فيما يمي:
وقؼ أو الظرؼ المعاش وبالتالي فإف النمط القيادي يتـ إختيار النمط القيادي الأنسب مف خلبؿ الم -

 .-جيجؿ–الموقفي ىو النمط المستخدـ في مقر الولاية 
 تتـ عممية إتخاذ القرار في مقر الولاية عف طريؽ عممية التشاور مع المرؤوسيف. -
سبابيا يحرص القائد دائما عمى معرفة المشكلبت والصراعات التي تحدث في المؤسسة ويحاوؿ معرفة أ -

 والأطراؼ المشاركة فييا.
 تتسـ العلبقة بيف المرؤوسيف والقائد في مقر الولاية بطابع الرسمية أكثر منيا إجتماعية. -
يعتبر أسموب التسوية أو الحؿ الوسط مف أكثر الأساليب إستخداما لحؿ الصراع التنظيمي في مقر  -

أسموب التجنب، ثـ أسموب العقاب، وفي آخر الترتيب ، ثـ يميو أسموب التعاوف ثـ يميو -جيجؿ–الولاية 
 يأتي أسموب التنازؿ.

 يفتح القائد المجاؿ لمنقاش حوؿ الصراعات الموجودة في المؤسسة ويحاوؿ إيجاد حموؿ ليا. -
 بشكؿ فعاؿ في إحتواء الصراعات داخؿ المؤسسة.  -جيجؿ–تساىـ القيادة الحالية في مقر الولاية  -
 ع الصراعات التي تحدث داخؿ المؤسسة في أغمب الأحياف بشكؿ إيجابي.يتـ التعامؿ م -
 يساىـ أسموب التسوية بشكؿ فعاؿ في إحتواء الصراعات التنظيمية. -

 لمدراسة مفادىا أف: بنتيجة عامةومف خلبؿ ىذه النتائج نخرج  
 * القيادة الإدارية ليا دور فعاؿ في إحتواء الصراع التنظيمي والتقميؿ منو. 

. 
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 الإقتراحات والتوصيات: -خامسا
إف النتائج المتوصؿ إلييا تقودنا لتقديـ بعض الإقتراحات فيما يخص القيادة الإدارية ودورىا في  

 إحتواء الصراع التنظيمي وىي :
 ضرورة تعزيز أسموب التعاوف مف قبؿ الإدارة كبديؿ قوي لإحتواء الصراع التنظيمي. -
الإستراتجيات الفاعمة في إنياء الصراع أو التقميؿ منو، وتوعيتيـ بأىمية ضرورة تدريب القادة عمى  -

 وجود الصراع وكيفية إستغلبلو بالشكؿ المناسب.
عمى القيادة التمتع بسمات القيادة الفعالة، والقدرة عمى إنجاز المياـ والأخذ بزماـ المبادرة وحسف  -

 التصرؼ.
 وتوثيؽ الحؿ كتابيا مف أجؿ الإلتزاـ بو.لابد مف متابعة حؿ الصراع حتى النياية  -
 الإعتماد عمى النمط القيادي التسمطي في بعض المواقؼ والصراعات التي تحدث بيف الموظفيف. -
بناء فرؽ عمؿ، كوف أف ىذه الفرؽ تقوـ عمى التعاوف والعمؿ الجماعي وتجنب الإنفرادية وىذا يساىـ  -

 عات السمبية.في خمؽ جو عمؿ خالي مف المشاحنات والصرا
 القضايا التي أثارتيا الدراسة: -سادسا
مف كؿ بحث عممي ىو الوصوؿ إلى جممة مف النتائج التي تفسر موضوع الدراسة  إف الغرض 

وذلؾ بالإعتماد عمى منيج عممي يسير وفؽ خطوات معينة، فتناولنا موضوع القيادة الإدارية ودورىا في 
دراسة أغفمت بعض الجوانب لكوف الدراسات سواء كانت نظرية أو إدارة الصراع التنظيمي، ولكف ىذه ال

ميدانية ليس بإمكانيا الإحاطة بكؿ الجوانب لأف الباحث أثناء البحث يكشؼ مسائؿ كثيرة وجديرة بالبحث 
والتقصي، فيشكؿ مواضيع بحث أخرى كما أف ىذه الدراسة أظيرت بعض الجوانب التي أثارتيا مجموعة 

 تتعمؽ بالدراسة وىي:مف القضايا التي 
 إجراء دراسة عمى النمط القيادي الأكثر ملبءمة لإدارة الصراع التنظيمي. -
 إجراء دراسة حوؿ التأثيرات التي يخمفيا الصراع التنظيمي ) إيجابي، سمبي(. -
 إجراء دراسة مقارنة حوؿ موضوع الدراسة في القطاع العاـ والخاص. -
 دراسة حوؿ الأسموب الأكثر فعالية في إدارة الصراع التنظيمي. إجراء -
 إجراء دراسة حوؿ غياب القيادة الفعالة في الصراع التنظيمي. -
. 
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 خلاصة الفصل:
مف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو في ىذا الفصؿ و بعد عرض نتائج الدراسة و تحميميا و مناقشتيا،  

إنطلبقا مف ثلبث فرضيات جزئية، و ذلؾ بناء عمى النتائج المتحصؿ تبيف صدؽ الفرضية العامة و ىذا 
عمييا مف خلبؿ الاستجابات التي أبداىا أفراد العينة حوؿ موضوع القيادة الإدارية و دورىا في إدارة 
 الصراع التنظيمي، و انطلبقا مف ذلؾ تـ استنتاج الدور الذي تمعبو القيادة الإدارية في الصراع التنظيمي.
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 خاتمة:
أف تقدـ مف خلبؿ جانبييا النظري والتطبيقي دور القيادة الإدارية في إدارة  لقد حاولت ىذه الدراسة 

الصراع التنظيمي، بإعتبار القيادة الإدارية عنصراً ميماً وضرورياً في المؤسسات بصفة عامة والخدماتية 
بصفة خاصة، حيث تعمؿ عمى ترشيد سموؾ الأفراد وحشد طاقاتيـ وتعبئة قدراتيـ وتوجييـ الوجية 

لصحيحة نحو تحقيؽ الأىداؼ والغايات المرسومة، وذلؾ يكوف مف خلبؿ التقميؿ ومعالجة مختمؼ ا
ستخداميـ  الخلبفات والصراعات الموجودة بيف الموظفيف، وىذا يعود إلى ميمة وميارة القادة الإدارييف وا 

ذي يحدث بسبب الأساليب المناسبة في القيادة مما يجعميـ يتحكموف كثيراً في الصراع التنظيمي ال
 إختلبؼ وجيات النظر أو إلى شخصيات الأفراد والقرارات المتخدة.

وىذا ما جاء في الدراسة الحالية المعنونة بػ" دور القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي في  
". وبعد عممية التحميؿ والتفسير التي قمنا بيا توصمنا إلى الإجابة عمى إشكالية -جيجؿ-مقر الولاية

يجابي وفعاؿ في إدارة الصراع الدراسة والتي أكدت عمى أف القيادة الإدارية تساىـ كثيراً أو ليا دور كبي راً وا 
التنظيمي في المؤسسة، وأيضا سيادة القيادة الموقفية عمى المؤسسة ثـ النمط التشاركي وأيضا إستخداـ 
أسموب التسوية في إدارة الصراع التنظيمي. وبيذا قد نكوف قد توصمنا إلى الأىداؼ التي حددناىا في 

 سة بمثابة نقطة إنطلبؽ أو بداية لدراسات أخرى.تكوف نتائج ىذه الدرالبداية الدراسة. 
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 القائد عمى العقوبات المسمطة عمى الأطراؼ المتصارعة         يتنازؿ   -
           الصراعمف أجؿ حؿ إلى أسموب التعاوف المجوء   -
 ............................................................................................أخرى  -
 ؟  ىؿ يختمؼ موقؼ القائد في التعامؿ مع الصراعات الموجودة في المؤسسة -20
         لا   -   نعـ            -
 .................الحالتيف........................................................تبرير الإجابة في  -
ىؿ يفتح القائد المجاؿ لكؿ الفاعميف في المؤسسة لمنقاش حوؿ  إيجاد حموؿ لمصراعات الموجودة  -21

 في المؤسسة ؟ 
 دائما  -
       أحيانا  -
         أبدا   -
 كيؼ يتـ فتح الحوار؟ وأحيانا كانت الإجابة ب دائما إذا - 
 مف خلبؿ إحضار الأطراؼ المتصارعة فقط -
  إحضار وسائط لحؿ الصراع  -
 إجتماع مفتوح  -
 ...................أخرى.......................................................................... -
 .في احتواء الصراعات ؟  السابقة ادة الحالية  أفضؿ مف القيادةىؿ ترى بأف القي -22



 

   

         لا  -     نعـ               -
 إذا كانت الإجابة بنعـ ىؿ لأنيا:

 تساىـ في حؿ المشكلبت التنظيمية -
 لأنيا قيادة متفيمة -
 تساىـ في إحتواء الصراع -
 .....................أخرى........................................................................ -

 إذا كانت الإجابة ب لا ىؿ لأنيا:
 لا تساىـ في معالجة المشكلبت التنظيمية -
 لأنيا قيادة مستبدة -
 لأنيا لا تساىـ في إحتواء الصراع -
 ......................أخرى....................................................................... -

 :بيانات حول مدى فعالية نمط القيادة الإدارية السائد في احتواء الصراعات :المحور الرابع
 راض عمى القيادة الحالية لممؤسسة ؟  أنتىؿ  -23
 .       لا  -             نعـ  -
 .ىؿ يقوـ القائد بعقد إجتماعات لمتخفيؼ مف حدة الصراعات التنظيمية ؟ -24
          لا -            نعـ -
 أيف يتـ عقد ىذه الإجتماعات ؟ -25
     خارج إطار المؤسسة -           قاعة الإجتماعات  -            في مكتب -
 ىؿ يعمؿ القائد عمى معرفة أسباب  نشوء الصراعات داخؿ مكاف العمؿ ؟ -26
  لا  -                نعـ  -
 .: نعـ كيؼ يتعامؿ معيا ؟ػإذا كانت الإجابة ب -27
 ي إجاببشكؿ  -   بشكؿ سمبي          -
 تعتقد بأف الأسموب المتبع مف طرؼ القيادة في إحتواء الصراعات التنظيمية: -28
 فعاؿ  -
  غير فعاؿ -
 ............................مع ذكر الأسباب في كؿ الحالات:..................................... -



 

   

 .ىو الأسموب الأفضؿ  الذي يجب أف تتبعو القيادة في احتواء الصراعات ؟ في رأيؾ ما  -29
التنازؿ        أسموب التسوية         أسموب التعاوف        أسموب  أسموب التجنب         أسموب -

 التنافس
 

                                                                                                     
 إنتيى.
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