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 إْداء
 إىٕ روح أٌٖ اىغاى٘ث رذٍٓا الله ةرذٍخّ الٔاشعث وحعيٓا  

 عيّ٘ وشيً فٖ اىٍلام اىٍرٍٔد  ٌع اىرت٘ب اىٍططفٕ ضيٕ الله

 الله ةاىفردوس الأعيٕ إىٕ أةٖ اىعزيز أنرمم

وحث الهريٍث وأةِائٖ الأعزاء   إىٕ كرة اىعَ٘ وُلاء اىِفس الز

 إىٕ نو اىعائيث إخٔحٖ وأخٔاحٖ 

 اىخزائر  :إىٕ وطِٖ اىعزيز

ر وكو ٌَ عيٍِٖ ذرفا  إىٕ نو ٌعيً وأشخاذ ودنخٔ

 واخذ ة٘دي فٖ دروب اىعيً واىٍعرفث 

 ٖ اىٍخٔاضعإىً٘ٓ حٍ٘عا اْدي ثٍرة حٓدي، وُخائج ةرث    
 

 ذصَ٘  



وحلدٗر شهر  
 وفلِٖ واىذي الطاىرات حخً ةِعٍخّ اىذي لله اىرٍد
 اىذي الله وفلِٖ أن لٔلا فّ٘ لأوفق نِج وٌا ىٓذا
إحٍام لإُخاز واىلٔة ةالطتر عيِ٘ا أُعً  اىعٍو ْذا و
  الأشخاذ إىٕ اىخٍ٘و واىعرفان اىخزيو ةالشهر أحٔحّ

ً ٗتخو عيِ٘ا ةاىِطد اىذي ل ةيخ٘لاىٖ ٌرٍد الأخ والطدٗق
والإرشاد فٖ نو ٌا ٗخص اىٍصار اىدراشٖ واىٍذنرة وأحلدم 
ةالشهر إىٕ الأشخاذ اىٍشرف شع٘دي حٔف٘ق اىذي شٓو عيِ٘ا 
اُخاز ْذه اىٍذنرة ولً ٗتخو عيِ٘ا ةِطائرّ اىلٍ٘ث وحشخ٘عّ 

اىٍخٔاضو، نٍا ُخلدم ةالشهر اىخزيو للأشاحذة الأفاضو وىخِث 
ً ىٍِاكشث وحلً٘٘ ْذه اىٍذنرة اىٍِاكشث اىذَٗ شر رْ فُٔا ةرضٔ

 نٍا ُشهر نو أشاحذة الهي٘ث عيٕ ٌخٓٔداحًٓ و عيٕ ٌا ٌِرٔه 
إداريٖ   .ىِا ط٘يث اىخهٔيَ واىدراشث وكو عٍال و

 حاٌعث اةَ خيدون ةت٘ارت  
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  6مقدمة
تحديات و التي تتعلق بضرورة تطوير الاداء الوظيفي و برستُ الفعالية التنظيمية تواجو ابؼنظمة بؾموعة من ال

ولا يتحقق ذلك الا بتوظيف كل مواردىا بؾتمعة ،ولا بيكن للمنظمة اف تعمل بنجاح واف برقق اىدافها 
دات التنظيمية بكفاءة وفعالية بدوف التفاعل ابؼتواصل بتُ الافراد و ابعماعات ابؼختلفة عبر ابؼستويات و الوح

ابؼختلفة بتبادؿ ابؼعلومات و التعاوف و التنسيق و التشاور و غتَىا و بزيادة عدد  الاشخاص الذين يتم 
الذ توترات وابلفاض القدرة على العمل و يسمى  يىذا ما يؤد االتواصل معهم تزيد معها أراءا اكثر اختلاف

ابلفاض الضغط في العمل و يعتبر من التحديات التي ىذا بالصراع ، فالصراع ليس حالة مؤقتة و لن بىتفي ب
 تواجهها ابؼنظمة  اليوـ في تنظيمها.

فالصراع التنظيمي ىو امر طبيعي حتمي لابد اف يظهر في اي منظمة لذا أصبح من الواجب على ادارة ابؼنظمة 
لى اسبابو ومصادره سعيا الاعتًاؼ بو كظاىرة طبيعية وحتمية وبظة تنظيمية ملازمة بغياة ابؼنظمات والتعرؼ ع

للتوصل الذ الطريقة ابؼناسبة للتعامل مع مثل ىذه ابؼواقف التنظيمية، غالبا ما برصل الصراعات بتُ العاملتُ 
بسبب ابػلفيات الثقافية ابؼتداخلة للأفراد داخل ابؼنظمة اضافة الذ الاختلافات في قيمهم وابذاىاتهم ومؤىلاتهم 

 ومدركاتهم.
ي مؤسسة دور في بزفيف الصراع التنظيمي من خلاؿ قدرة القائد في ابؼؤسسة على  التأثتَ في اف للقيادة في ا

ابؼرؤوستُ، و على اىدافهم و جعلها تتطابق مع اىداؼ ابؼؤسسة، و قدرتو على ابهاد حالة من الالتزاـ و 
ا ابؼختصوف في الادارة و الانتماء و الولاء للمؤسسة بأساليب بـتلفة وقد ركزت الدراسات ابغديثة التي قاـ به

علماء الاجتماع حوؿ برديد افضل اسلوب او بمط للقيادة بيكن للقائد استخدامو ليحقق الاىداؼ ابؼنشودة  
بكفاءة و فاعلية، وقد توصلت ىذه الدراسات الذ تصنيفات متعددة لأبماط القيادة يتعذر حصرىا، ومن اىم 

ي ثلاث ابماط :بمط القيادة التبادلر وفيو يسعى القائد الذ تعزيز التصنيفات تلك التي قدمها باس و افوليو وى
استجابة ابؼرؤوستُ لأوامره عبر نظاـ "ابؼكافأة والعقاب" اي قياـ القائد بصرؼ ابؼكافآت للنتائج الابهابية في 

 ابؼقابل ابؼعاقبة في حالة النتائج السلبية.
ابعد من  وع اىتمامات ابؼرؤوستُ والنظر الذ ما ىوبمط القيادة التحويلي وفيو تعمل الادارة على توسي

اىتماماتهم الذاتية من اجل مصلحة ابؼنظمة، بفا يؤدي الذ تشجيع العاملتُ بكو برقيق الابداع وفي الاختَ 
النمط القيادي ابؼتساىل ويغلب على ىذه القيادة طابع الفوضى وسلبية القائد، حيث اف ىذا النوع من القيادة 
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وانتُ او سياسات بؿددة او اجراءات ويتميز بعدـ تدخل القائد في بؾريات الامور ويتًؾ لا بركمو الق
 للمرؤوستُ حرية أكبر واستقلالية في اداء ابؼهاـ.

من خلاؿ ما تم ذكره كاف اختيارنا بؼوضوع "القيادة الادارية و اثرىا على ادارة الصراع التنظيمي"  و الذي 
، حيث تطرقنا في فصوؿ وخابسة  وثلاثة موضوع الدراسة  تي شملت مقدمة وتناولناه من خلاؿ خطة البحث ال

الفصل الاوؿ الذ موضوع الدراسة و قد اختص بذكر الاشكالية و الاشارة الذ بصلة من التساؤلات و قمنا 
بصياغة الفرضيات ،ثم اسباب اختيار ابؼوضوع اضافة الذ ابنية الدراسة و اىداؼ الدراسة و برديد 

فقد تطرقنا الذ القيادة الادارية اما  الأوؿات السابقة و التعقيب عليها ، اما الفصل مصطلحات وبعض الدراس
فقد بردثنا عن العلاقة بتُ كل من   الثالثفقد تناولنا فيو الصراع التنظيمي، بالنسبة للفصل  الثانيالفصل 

 .القيادة الادارية و الصراع التنظيمي وانتهت الدراسة بخابسة
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 موضوع الدراسة

 تمهيد6
من الأساسيات التي يرتكز ويستند عليها أي بحث علمي أو اجتماعي، حيث قمنا في يعتبر الإطار النظري  

ىذا الفصل باستعراض أسباب اختيارنا بؽذا ابؼوضوع وقمنا بتحديد الأىداؼ والأبنية من ىذه الدراسة وحتى 
باستعراض نزيل الغموض عن ىذا ابؼوضوع قمنا بتحديد مفاىيم الدراسة لإعطاء البحث قيمة علمية ثم قمنا 

الدراسات السابقة بؽذا يعتبر الإطار النظري جوىر البحث العلمي لكونو يقدـ تصور مبدئي واضح عن 
 موضوع الدراسة وما يريد الباحث الوصوؿ اليو.
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 موضوع الدراسة

 إشكالية الدراسة6 
ف القيادة تعتبر القيادة الإدارية قمة ابؽرـ التنظيمي، وكذلك باعتبارىا بؿدد رئيسيا لفعالية ابؼنظمة، فنجد أ

الناجحة التي تتبع طرؽ عقلانية ورشيدة في التسيتَ تساىم بشكل او أخر في برقيق الستَ ابغسن للعمليات 
التنظيمية ولو نسبيا فالقيادة الادرية عبارة عن نشاط إبهابي يقوـ بو شخص بقرار ربظي يصبح من خلالو قائدا 

وعة من العاملتُ لتحقيق أىداؼ واضحة بوسيلة إداريا تتوافر بو بظات وخصائص قيادية ليشرؼ على بؾم
 التأثتَ والاستمالة واستخداـ السلطة بالقدر ابؼناسب عند الضرورة.

وبىتلف ابؼديروف في سلوكهم القيادي و لكل واحد منهم طريقة تعامل بـتلفة فمنهم البتَوقراطي والدبيوقراطي 
يروف متفهموف لطبيعة العمل فيعملوف على توفتَ وابؼتسلط والفوضوي، فحسب نظريات القيادة فإنو يوجد مد

جو عمل مريح بؼرؤوسيهم وىناؾ مديروف على عكس النوع الأوؿ يسببوف ابؼشاكل ولا يقوموف بحلها حتى أنهم 
 أصبحوا مصدر إزعاج بؼرؤوسيهم فينتهج ابؼوظفوف طرؽ عدة للتعامل معهم والتأثتَ عليهم باختلاؼ أنواعهم.

مع بصاعتو عليو أف يكوف موضوعيا عادلا بعيدا عن المحاباة وقادرا على التحكم بانفعالاتو،  إف القائد في تفاعلو
ومتفهما لشخصية مرؤوسيو حتى يستطيع كسب ثقة بصاعتو واحتًامهم، والقائد يكوف دوره فعالا اف تصرؼ  

وضماف جو من  كعامل موحد للجماعة وبؿفز ومرجع بؽا فوظيفتو ابؼساعدة على النمو والابداع للجماعة
ابغرية والطمأنينة فيها وقد تعددت أدوار القيادة الإدارية في الوقت الراىن بسبب كبر ابؼنشآت وتقسيم العمل 
ما أدى الذ نوع من الانسداد في العملية الإدارية وظهور الصراع بتُ العماؿ وكذلك بتُ ابؼصالح ابؼختلفة وبتُ 

 الإدارة والعماؿ.
ابؼنظمات ابغديثة من أىم معوقات العمل لدى ابؼديرين، فإذا لد يتم استخداـ وتعد ظاىرة الصراع في 

الاستًاتيجية ابؼناسبة لإداراتها، فإنها تستهلك جهد الإدارة ووقتها في مواجهتها، بدلا من استثمار ىذا الوقت 
 20أنو منذ أكثر من  وابعهد في أنشطة منتجة، حيث يشتَ التقرير الذي أصدرتو ابعمعية الأمريكية للإدارة الذ

  1من أوقاتهم في معابعة الصراعات التنظيمية %25سنة كاف ابؼديروف ونوابهم يقضوف حوالر 
وأصبح من واجب القيادة الاعتًاؼ بالصراع التنظيمي باعتباره ظاىرة طبيعية ولابد من وجوده في أي منظمة 

 الطريقة ابؼناسبة للتعامل معو، لاسيما وأف مهما كانت طبيعة عملها، والتعرؼ على أسبابو سعيا للتوصل الذ
الصراعات بتُ العاملتُ بردث في الغالب بسبب الاختلافات في قيمهم وابذاىاتهم ومؤىلاتهم ومدركاتهم، كما 

                                                             

 65، ص 2004، 1ية والتطبيق العلمي، دار الصفاء، عماف، طربحي مصطفى وغنيم بؿمد عثماف: أساليب البحث العلمي، الأسس النظر   1
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 موضوع الدراسة

بيكن أف تنشأ الصراعات لأسباب تنظيمية وىذا يتطلب من القيادة امتلاؾ ابؼهارات السلوكية من أجل احتواء 
 و بدا بىدـ مصلحة وأىداؼ ابؼنظمة بشكل إبهابي، ومن ىنا نطرح التساؤؿ الرئيسي التالر:الصراع وحسن ادارت

 كيف تساهم القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي؟  -
 التساؤلات الفرعية6

 ماهي أنماط القيادة الإدارية لحل الصراع التنظيمي؟
 لتنظيمي؟ماهي خطوات القيادة الإدارية المتبعة لإدارة الصراع ا

 هل هنالك استراتيجية محددة تعتمد عليها القيادة للحد من مستويات الصراع التنظيمي؟
 فرضيات الدراسة6 -7

بؼعابعة إشكالية بحثنا قمنا بصياغة الفرضيات وىي مرحلة من ابؼراحل ابؼهمة وابعوىرية في أي بحث علمي 
، بؼعابعة إشكالية بحثنا قمنا 1حث العلمي على سواءوتستمد ىذه الأبنية من الفوائد التي برققها للباحث والب

 بصياغة الفرضيات التالية:
 الفرضية الرئيسية

 للقيادة الإدارية دور فعال في إدارة الصراع التنظيمي والتقليل منه، تتفرع منها مجموعة من الفرضيات 6
 تستخدم القيادة الإدارية مختلف الأنماط في إدارة الصراع التنظيمي. -
 تبع القائد عدة خطوات واستراتيجيات لإدارة الصراع التنظيميي -
 تعتبر استراتيجية التعاون الأكثر استخداما لحل الصراع التنظيمي -

 ثالثا6 أسباب اختيار الموضوع6
اف اختيار موضوع الدراسة لا يأتي صدفة، بل يعود الذ مبررات وأسباب عديدة قد تكوف ىذه الأسباب ذاتية 

فتَكز الباحث اىتمامو على ىذا ابؼوضوع انطلاقا من احساسو بابؼشكلة والرغبة في الوصوؿ الذ  أو موضوعية،
 نتائج بغل أو التقليل من ىذه الأختَة وتنقسم ىذه الأسباب الذ:

 الأسباب الذاتية6 
 ارتباط ىذا ابؼوضوع بدجاؿ بزصصي

 لدراسةتوفر ابؼادة العلمية في متغتَات ابؼوضوع بفا يساعد على إبساـ ا
 على الرغم من توفر الدراسات حوؿ ىذا ابؼوضوع الا أف الظاىرة تستدعي ابؼزيد من التعمق لأبنيتها

                                                             
 65، ص 2004، 1ربحي مصطفى وغنيم بؿمد عثماف: أساليب البحث العلمي، الأسس النظرية والتطبيق العلمي، دار الصفاء، عماف، ط  1
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 افادة الباحثتُ الذين لديهم رغبة للتوسع في ىذا ابؼوضوع
 الأسباب الموضوعية6

 الكشف عن الدور الأساسي الذي تلعبو القيادة الإدارية في احتواء الصراع التنظيمي
لتنظيمي ابؼتزايد داخل ابؼنظمة دفع الكثتَ من الباحثتُ للتًكيز على موضوع القيادة الإدارية، وكذا الصراع ا

 موضوع الصراع التنظيمي للحد منو. 
 بؿاولة  الابؼاـ بكل جوانب ىذا ابؼوضوع لإبهاد حلوؿ مستقبلية

 رابعا6 أهداف الدراسة6
حيث لابد أف بهيب على سؤاؿ )بؼاذا(، كما يعتبر يسعى أي باحث الذ إعداد موضوعا يريد الكتابة فيو، 

برديد أىداؼ البحث بداية العملية البحثية أو الدراسة، كما يعد أمرا ضروريا جدا فبعد برديد الباحث 
، ويعتبر برديد أىداؼ البحث بصورة دقيقة من الأمور ابغيوية 1لأىدافو لابد اف يعمل جاىدا لتحقيقها

لمية لذلك يراعي الباحث الدقة في صياغتها وتكوف بؿددة بدوضوعية، وتتجلى والضرورية من الناحية الع
 أىداؼ ىذه الدراسة فيما يلي:

 بؿاولة التعرؼ على الدور الذي تلعبو القيادة الإدارية في احتواء الصراع التنظيمي. -
 ف.التعرؼ على النظريات ابؼرتبطة بدوضوع القيادة التي تناوبؽا العلماء في ىذا الشأ -
 والأساليب لإدارة الصراع التنظيمي. التعرؼ على الأبماط ابؼناسبة -
 التعرؼ على الإستًاتيجيات التي تتبعها القيادة لإدارة الصراع التنظيمي.    -

 خامسا6 أهمية الدراسة
أف  دراستها وعلى قيمتها العلمية وما بيكن 2تنبع أبنية أي دراسة علمية من خلاؿ معرفة الظاىرة التي يتم

برققو من نتائج بيكن الاستفادة منها وتبرز أبنية ىذه الدراسة ابؼوسومة بالقيادة الإدارية وأثرىا على إدارة 
 الصراع التنظيمي في بؿاولة اسهاـ القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي، بفا يساعد على خلق بيئة عمل

ناسبة داخل ابؼنظمة تساعد في خلق ولاء ابؼرؤوستُ يؤدي الذ توفتَ بيئة عمل م خالية من الصراعات بفا
 للقوانتُ السائدة بتضافر ابعهود وىذا لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة.

 

                                                             

 105، ص 2006، 1نبيل أبضد عبد ابؽادي: منهجية البحث في العلوـ الإنسانية، دار الأىلية، عماف، ط  1
 49، ص 2005، 1بؿمد شفيق: البحث العلمي مع تطبيقات في بؾاؿ الدراسات الاجتماعية، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، مصر، ط  2
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 سادسا6 مفاهيم الدراسة
حسب لساف العرب لابن منظور، فالقيادة من قاد، يقود، قود، يقود الدابة من أمامها القيادة الإدارية 6 

، والسوؽ من خلف، ويقاؿ أقاده خيلا بدعتٌ أعطاه إياىا يقودىا ومنها ويسوقها من خلفها، فالقود من أماـ
، اما حسب كاروس فالقيادة عمل قائد ابعيش ويقاؿ قاد 1الانصياع بدعتٌ ابػضوع، ومنها قادة وىو بصع قائد

 2ابعيش بهدؼ رأسو وتدبر أمره
لدابة أو الشخص مشى أمامها بدقودىا، قاد، يقود أو قيادة فهو القائد وابؼفعوؿ مقود، قاد اويعرف أيضا لغة6 

  3قاد أعمى، قاده الذ مكتبو يعتٍ أوصلو أدى بو واليو، وقاد السيارة وبكوىا أي ساقها، تولذ توجيهها
  4يعرفها بشتَ عباس بأنها: "عملية التأثتَ في الأخرين لكي يعملوا بابذاه برقيق الأىداؼ ابؼنشودة"اصطلاحا6 

عريف أخر بأنها: "القدرة على التأثتَ في السلوؾ البشري لتوجيو بصاعة ما بكو يضيف أبضد زكي بدوي في ت
 5ابؽدؼ بطريقة تضمن الطاعة والثقة والإحتًاـ وتعاوف بصيع الأطراؼ"

فلقد عرفها فريد راغب النجار على انها: "ابؼقدرة بنوعية الأداء الفعاؿ للقادة على برديد أما القيادة الإدارية6 
تلبي رغبات المجتمع وخلق أنظمة عمل جيدة بسكنها من بذنيد ابؼوارد البشرية وابؼادية وتوجيهها  الأىداؼ التي

 6بدهارة فائقة حتى تستطيع اف تصل
 7بأنو نزاع من أجل حصوؿ الفرد على النتيجة ابؼرغوبة بفا يؤدي الذ ظهور العداءالصراع6 يعرفه ليكرت6 

قيم والسعي من أجل ابؼكانة والقوة وابؼواد النادرة، حيث لا "كفاح حوؿ ال وعرفه محمد عاطف غيث بأنه6
 8يهدؼ الأضداد الذ برقيق أىدافهم او القضاء عليهم"

 
 
 

                                                             

 315، ص 2001، بتَوت، دار صادر، 12، المجلد 1ابن منظور، لساف العرب، ط  1
 96، ص 1987، باريس، مكتبة لاروس، 1خليل ابعر، لاروس: ابؼعجم العربي ابغديث، ط  2
 1868، ص2008، عالد الكتاب، القاىرة، 3أبضد بـتار عمر: معجم اللغة العربية ابؼعاصر، المجلد   3
 278، ص 2004، 1بشتَ عباس العلاؽ: ابؼعجم الشامل بؼصطلحات العلوـ الإدارية )ابقليزي، عربي(، دار ابعامعية، ط  4
 442، ص1)ابقليزي، عربي(، مكتبة لبناف، ط أبضد زكي بدوي: معجم مصطلحات العلوـ الاجتماعية  5
 31، ص 2007أبضد قورية، فن القيادة ابؼرتكزة على ابؼنظور النفسي والاجتماعي والثقافي، بن عكنوف، ابعزائر، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،   6
 193، ابعزائر، ص 2بوفلجة غياث، مبادئ التسيتَ البشري، دار الغرب، ط  7
 82، ص2005قاموس علم الاجتماع: مصر، دار ابؼعرفة ابعامعية،  بؿمد عاطف غيث،  8
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 الصراع التنظيمي6
"سلوؾ تنظيمي طبيعي ينشأ بسبب ابؼنافسة الشديدة على ابؼصادر النادرة، أو يعرفه ناصر قاسيمي بأنه6 

ؿ استعماؿ عدة وسائل منها التخويف بحيث لا بيكن الوصوؿ بسبب الاختلاؼ حوؿ طرؽ التسيتَ من خلا
 1الذ ابؽدؼ إلا من خلاؿ ىزبية أحد الطرفتُ أو برطيمو وازالتو نهائيا"

"تعارض القيم والابذاىات، وكذلك الصراع حوؿ ابؼوارد ابؼتاحة المحدودة، وإدراؾ ىذا وعرفه كوسر على أنه6 
لطرؼ الأخر سيهدد بالفعل اىتمامو، وبالتالر استخداـ أساليب إدارية التعارض يؤدي بالفرد الذ الاعتقاد اف ا

 2للتخلص منو
 إدارة الصراع التنظيمي6

"معابعة أي نشاط بهدؼ برويل الصراعات بتُ الافراد والتنظيمات  لقد عرفها أحمد رمضان على أنها6
راع تظهر دائما على انها مهارة أساسية الإدارية الذ صراعات بناءة بدلا من اف تكوف ىدامة وبؽذا فاف إدارة الص

، كما أنو مفيد أحيانا"  3للإداريتُ حيث اف الصراع في التنظيمات امر بؿتوـ
 سابعا6 منهجية الدراسة

بزتلف ابؼناىج العلمية باختلاؼ ابؼواضيع، فلكل منهج وظيفتو وخصائصو التي يستخدمها كل باحث في 
  4الطريقة التي يسلكها الباحث للوصوؿ الذ نتيجة معينة ميداف اختصاصو وابؼنهج أيا كاف نوعو ىو

وبساشيا مع طبيعة ابؼوضوع الذي بكن في صدد دراستو، فاف ابؼنهج ابؼتبع ىو ابؼنهج الوصفي الذي يعبر عن 
 الظاىرة التنظيمية السلوكية ابؼراد دراستها.

 المنهج الوصفي6 
باحث في دراستو لظاىرة اجتماعية او سياسية معينة وفق وىو تلك الطريقة العلمية ابؼنظمة التي يعتمدىا ال

خطوات بحث معينة يتم بواسطتها بذميع ابؼعلومات والبيانات وابؼعلومات الضرورية بشأف الظاىرة وتنظيمها 

                                                             

   13، ص 2014، 1ناصر قاسيمي: سيسيولوجيا ابؼنظمات دراسات نظرية تطبيقية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ط  1
لكوابل ببسكرة، رسالة ماجيستً، كلية العلوـ أماؿ زرفاوي، أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعاملتُ، دراسة ميدانية في مؤسسة ا  2

 18، ص 2014الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوـ الاجتماعية، بزصص علم الاجتماع التنظيمي، 
ا، قسم يراتب ابععفري: دراسة وبرليل إدارة الصراع التنظيمي في مديريات التًبية والتعليم بؿافظة ابػليل، رسالة ماجيستً، كلية الدراسات العل  3

 10، ص 2013قسم إدارة الاعماؿ، جامعة ابػليل، 
، ص 2011، ابعزائر، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، 2عمار بوحوش، بؿمد بؿمد الذنيبات، مناىج البحث العلمي وطرؽ اعداد البحوث، ط  4

 102ص 
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وبرليلها من أجل الوصوؿ الذ أسبابها ومسبباتها والعوامل التي تتحكم فيها، وبالتالر استخلاص نتائج بيكن 
 1ستقبلاتعميمها م

 ثامنا 6 صعوبات الدراسة 
 من الصعوبات التي واجهتنا في إعداد ىذه الدراسة ىو ضيق الوقت بالإضافة الذ الظروؼ الشخصية.

 تاسعا 6 الدراسات السابقة 
 التي والدراسات البحوث بكافة فيها يستعتُ اف لابد فالباحث الاجزاء من سلسلة العلمي البحث اف باعتبار
 الباحثوف اليو توصل ما على للوقوؼ ضروري امر فهو الباحث نفس من اختيارىا تم التي ظاىرةال نفس تناولت

 .  دراسات من سبقها ما الذ مستمدة تأتي اف بهب التي لدراستو بالتخطيط القياـ ثم ومن نتائج من
 كتابتو  تم ما على الاطلاع بغرض الباحث بها يقوـ التي السابقة للدراسات ومسح مراجعة عملية تعتبر كما

 اف بيكن معلومات من متوفر ىو ما حوؿ الآراء و الافكار من العديد بصع في تساعده فهي بحثو بؾاؿ في
 الذ تطرقت التي الدراسات من العديد ىناؾ ابغالية للدراسة وبالنسبة ، الدراسة بؼشكلة افضل فهم الذ تؤدي

 خلاؿ من ابرازه سنحاوؿ ما وىذا بـتلفة زوايا من تناولو وتم التنظيمي الصراع وادارة الادارية القيادة موضوع
  الدراسات بعض

 6 الاولى الدراسة
 لولاية المحلية الادارة بدقر ميدانية دراسة)-التنظيمي الصراع احتواء في ودورىا الادارية القيادة – بعنواف دراسة
 ، الاجتماعية و الانسانية العلوـ يةكل" سامية بضيدي" الدكتورة اشراؼ ، بضزة معتوؽ بن"  لطالب ابؼسيلة
 في ابؼاجيستتَ شهادة لنيل الدراسة نهاية مذكرة – بسكرة –" خيضر بؿمد"  جامعة ، الاجتماعية العلوـ قسم
 (.2015 – 2014) وعمل تنظيم بزصص ، الاجتماع علم

 الصراع احتواء في داريةالا القيادة تساىم كيف:  التالر الرئيسي التساؤؿ حوؿ الدراسة اشكالية بسحورت حيث
 ؟ التنظيمي

 
 
 

                                                             

، ص 2007، 1بؼناىج، للنشر والتوزيع، طعمار الطيب كشرود، البحث العلمي ومناىجو في العلوـ الاجتماعية والسلوكية، عماف، دار ا  1
227 
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 6 الفرعية التساؤلات -
 ؟ المنظمة داخل التنظيمي الصراع لحل المناسبة الاساليب ماهي* 
 ؟ التنظيمي الصراع احتواء اجل من القائد بها يقوم التي الخطوات ماهي* 
 ؟ التنظيمي الصراع مستويات من للتخفيف المناسب القيادي النمط ماهو* 

 و التنظيمي الصراع احتواء في كبيرة بفعالية الادارية القيادة تساهم6  مايلي في العامة الفرضية ثلتوتم
 .منه التقليل

 6 الفرعية الفرضيات من مجموعة منها تتفرع 
 .التنظيمي الصراع لحل استخداما الاساليب اكثر من التعاون اسلوب يعتبر* 
 الصراع إحتواء في تساهم أن شأنها من التي القانونية و الادارية الخطوات أهم القائد يستخدم* 

 .التنظيمي
 .التنظيمي الصراع مستويات من للتخفيف المناسب القيادي النمط هو الديمقراطي النمط يعد* 
 6الدراسة أهداف -
 .التنظيمي الصراع إحتواء في الادارية القيادة تلعبو الذي الدور على التعرؼ بؿاولة* 
 .التنظيمي الصراع لإدارة ابؼناسبة والاستًاتيجيات الاساليب على التعرؼ* 
 .التنظيمي الصراع إحتواء أجل من الباحث بها يقوـ التي والطرؽ ابػطوات أىم دراسة* 
 .الصراع مستويات على وتأثتَىا ابؼنظمة داخل السائدة القيادية الأبماط معرفة* 
 .ابؼنظمة داخل الصراع مستويات على التعرؼ* 
 6 المستخدم لمنهجا -

 الدراسة بيانات وبرليل الظاىرة لوصف"  التحليلي الوصفي ابؼنهج: "  الدراسة ىذه في الباحث إستعمل
 .عليها ابؼتحصل

 6الدراسة عينة -
 إختار ثم ،374: ب الكلي العينة حجم بتقدير قاـ حيث الطبقية العينة فاستخدـ الدراسة لعينة بالنسبة أما

 .ابؼوظفتُ بؾموع نم بابؼائة 20 نسبة
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 6المستخدمة الأدوات -
 .والوثائق السجلات ابؼلاحظة، ابؼقابلة، الإستبياف،: الدراسة ىذه في الباحث استخدمها التي الأدوات بتُ من
 6 الدراسة نتائج -
 .منو التقليل و التنظيمي الصراع احتواء في كبتَة بفعالية تساىم الإدارية القيادة أف -
 الأساليب وأف التنظيمي الصراع بغل استخداما الأساليب أكثر ىو الوسط ابغل و تسويةال أسلوب أف -

 .متفاوتة وبدرجات فقط احيانا تستخدـ التجنب، التعاوف التنافس، أسلوب الأخرى،
 الصراع احتواء في تساىم أف شأنها من التي الإدارية و القانونية ابػطوات أىم يستخدـ الإداري القائد أف -
 .ظيميالتن

 6   تعقيب
 لإلقاء تسعى دراستنا اف حتُ في الصراع من للتخفيف ابؼناسب القيادي النمط معرفة الذ الدراسة  تسعى
 . التنظيمي الصراع في للتحكم القيادة بها تستعتُ التي ابؼختلفة الأبماط على الضوء

 6  الثانية الدراسة
 بعتُ – والغاز الكهرباء توزيع شركة حالة دراسة – التنظيمي بالصراع وعلاقتها الإدارية القيادة – بعنواف دراسة
 البويرة جامعة ، بصيل ابضد ، مرىوف حجار إبياف للباحثتُ، -بساـ

 30/06/2021 النشر تاريخ الاستشرافية، والدراسات التنموية السياسات بـبر ، ابعزائر
 الصراع من ابغد في الإدارية القيادة ةمسابن مدى ما:  التالر التساؤؿ حوؿ الدراسة إشكالية بسحورت حيث

  ؟ التنظيمي
 6 الفرعية الأسئلة -
     ؟ أهميتها وماهي الإدارية بالقيادة المقصود ما -
 ؟ نتائجه مختلف وماهي ، التنظيمي الصراع مامفهوم -
 بسام؟ بعين ازوالغ الكهرباء توزيع شركة في التنظيمي بالصراع الإدارية القيادة تربط التي العلاقة ماهي -
 6 الفرضيات -
 . فعالية بأكبر النتائج تحقيق نحو وتوجيههم للأفراد المحركة الأداة الإدارية القيادة تعد -
 .المنظمات في الأداء و الإنتاجية انخفاض على المؤثرة العوامل احد التنظيمي الصراع يعد -
 .   بسام بعين والغاز الكهرباء توزيع كةشر  في التنظيمي والصراع الادارية القيادة بين علاقة هناك -
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 6الدراسة أهداف
 ابؼتغتَ أما الإدارية القيادة بيثل الذي و ابؼستقل ابؼتغتَ في ابؼتمثلة و الدراسة متغتَات مفهوـ على التعرؼ -

 .التنظيمي الصراع فيمثل التابع
 لأسلوب إختياره على ابؼؤثرة العوامل بـتلف وماىي القائد طرؼ من ابؼتبعة القيادية الأساليب بـتلف معرفة -

 . الأخر دوف
 .  عنو ابؼتًتبة النتائج بـتلف و مستوياتو وبـتلف التنظيمي الصراع أنواع بـتلف معرفة

 .النظرية الناحية من التنظيمي بالصراع الإدارية القيادة علاقة معرفة -
 .التوصيات من بجملة روجابػ الأختَ وفي النظرية الناحية من النتائج من بجملة ابػروج -
 6المستخدم المنهج  

 الدراسة بيانات برليل و الظاىرة لوصف"  التحليلي الوصفي ابؼنهج"  الدراسة ىذه في الباحث إستعمل
 .عليها ابؼتحصل

 6الدراسة عينة
 ةبالنسب أما الدراسة بؾتمع من%  6.7 نسبة بيثلوف حيث ابؼصالح رؤساء وباعتبارىم عامل 60 استخداـ تم

 .ابؼتبقية النسبة بيثلوف فهم للمرؤوستُ
 6المستخدمة الأدوات
 .ابؼقابلة و الاستبياف الدراسة، ىذه في الباحث استخدـ

 6  الدراسة نتائج
 ليس ولكن الدبيقراطي الأسلوب ىو بساـ بعتُ الغاز و الكهرباء توزيع شركة في السائد القيادي الأسلوب -

 .الديكتاتوري النمط الذ بسيل كانت الإجابات بعض أف أي عالية بنسبة
 .الصلاحيات و السلطات بجميع لنفسو بوتفظ الغاز و الكهرباء توزيع مؤسسة في ابؼدير

 ابؼؤسسة في للإتصاؿ جيد واقع ىناؾ كاف كلما وعليو سونلغاز مؤسسة في الاتصاؿ عملية في شفافية ىناؾ -
 و الأمور ستَ يعرقل بفا دكتاتوري وقائد يةربظ اتصالات وجود عكس على التنظيمي، الصراع قل كلما

 .ابؼؤسسة في الصراعات زيادة وبالتالر الأعماؿ
 بزلو لا حيث ابؼعالد واضح عمل نظاـ لوجود الصراعات تقل بساـ بعتُ الغاز و الكهرباء توزيع مؤسسة في -

  وفي التحكم لسهولة كبتَة بصفة العمل مسار على يؤثر لا ولاكن الصراع من ابؼؤسسة
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 6   تعقيب
الذ سيادة  وقد خلصة  والغاز الكهرباء توزيع مؤسسة في السائد القيادي النمط بؼعرفة الدراسة ىذه تسعى
 . الدبيقراطي النمط

 6الثالثة الدراسة
 الإقتصادية، ابؼؤسسة في التنظيمي بالتغيتَ وعلاقتو الأدارية القيادة بمط:  بعنواف ،2011 صياحي، للأخضر

 .بابؼسيلة ابغضنة احنمط حالة درسة
 من وذلك التغيير عملية على المنظمة داخل القيادي النمط تأثير لمدى التعرف6  الرئيسي التساءل

 6التالي التساؤل خلال
 ؟ الإقتصادية المؤسسة في التنظيمي التغيير وعملية الإدارية القيادة نمط بين علاقة هناك هل -

 6يةالفرع التساؤلات من مجموعة عنه ويتفرع
 ؟ الإقتصادية المؤسسة في التغيير لعملية المرؤوسين مقاومة وأراء الكامنة الأسباب ماهي -
 ؟ الإقتصادية المؤسسة في التغيير مقاومة من الحد في الإدارية القيادة تلعبه الذي الدور ماهو -
  ؟ الحضنة مطاحن مؤسسة في التنظيمي التغيير لعملية المطلوب القيادي النمط ماهو -

 6 المطروحة التساؤلات عن للإجابة الفرضيات من مجموعة بصياغة الباحث وقام
 المؤسسة في التنظيمي التغيير وعملية الإدارية القيادة نمط بين علاقة توجد6  الرئيسية الفرضية -

 .الإقتصادية
  كالتالي فهي6 الفرعية الفرضيات

 الأوضاع و بالظروف الإحاطة وكذا ستراتيجيةالإ وتوجهاتها وغاياتها المنظمة أهداف على التعرف -
 .التغيير مقاومة من يحد المنظمة أعضاء جميع طرف من بالمنظمة المحيطة الخارجية

 التغيير ادارة في للمساهمة المرؤوسين بتمكين تتعلق سلوكية عناصر على الفعالة التغيير خطة تعتمد -
 .التغيير خطة في شاركينالم بين والتواصل الاتصال على القادرة القيادة و
 و ابغضنة مطاحن مؤسسة في التنظيمي التغيتَ ادارة في فعالية الاكثر ىو التحويلي القيادي النمط يعتبر -

 بؾتمع من عشوائية عينة على وطبقها ابؼقابلة و الإستمارة أداة على العلمية ابؼادة بصع في الباحث اعتمد
 اليها توصلت التي النتائج ومن التحليلي الوصفي ابؼنهج احثالب إستخدـ كما عاملا، 31 ب قدرت البحث
 : الدراسة
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 النتائج الذ الوصوؿ و التنفيذ في الفاعلية من يزيد التغيتَ خطط وتنفيذ اعداد في ابؼرؤوستُ مشاركة أف -
 . ابؼرجوة

 وضماف إبهابية ائجنت الذ الوصوؿ في يساعد ابؼرؤوستُ و القادة بتُ التواصل وضماف الإتصاؿ قنوات سلامة -
 .ابؼنظمة أعضاء بصيع تعاوف

 تتبع تزاؿ لا لكنها لتطويرىا، ضرورة أصبح التغيتَ أف بابؼسيلة ابغضنة مطاحن مؤسسة في القيادة تدرؾ -
 .التقليدية الأساليب بعض

 6الدراسة على التعقيب
 خلاؿ من ويتضح التنظيمي بالتغيتَ وعلاقتو ابؼلائم القيادة بمط على للتعرؼ صياحي الأخضر دراسة جاءت
 القيادة وأف بهب، كما تطبقو لا العليا القيادات ولكن ومهم ضروري الصناعية ابؼؤسسة في التغيتَ أف الدراسة

 .ابؼرؤوستُ قبل من التغيتَ مقاومة أسباب لتوضيح الدراسة سعت كما التغيتَ، احداث على تساعد التحويلية
 



 

 

 6 الاولالفصل 
 القيادة الإدارية

 6تمهيد 
 .المبحث الأول6 التطور التاريخي للقيادة الإدارية 
 .المطلب الأول6 القيادة الإدارية في الفكر القديم 
 .المطلب الثاني6 القيادة الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية 
 .المطلب الثالث6 القيادة في ظل النظريات الحديثة 
 .المبحث الثاني6 مفهوم القيادة الإدارية 
  الأول6 تعريف القيادة الإدارية.المطلب 
 .المطلب الثاني6 مكونات القيادة الإدارية 
 .المطلب الثالث6 التمييز بين مفهوم القيادة وبعض المفاهيم المتداخلة معه 
  6نظريات ، أنواع القيادة الإدارية و أركانها .المبحث الثالث 
 .المطلب الأول6 نظريات القيادة الإدارية 
  كان القيادة الإدارية.المطلب الثاني6 أر 
 .المطلب الثالث6 أنواع القيادة الإدارية 
 6خلاصة الفصل 
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 تمهيد6

تعتبر القيادة العامل ابعوىري والركيزة الأساسية لنجاح أي عملية داخل ابؼؤسسة فكلما كانت القيادة فعالة 
كبتَ داخل ابؼنظمة وكذلك   أدت إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة فهي من أىم الوظائف الإدارية التي نالت إىتماما

علماء الإدارة و ابؼهتمتُ بإدارة ابؼوارد البشرية ونظرا لأبنيتها اتفق الباحثتُ على أنها بدثابة القوة الرئيسية 
 لتحريك ابؼنظمات إلذ الأماـ.

فكر وسنحاوؿ في ىذا الفصل التطرؽ إلذ أساسيات القيادة بداية من التطور التاربىي للقيادة الإدارية في ال
 القدنً.

بالإضافة إلذ مفهوـ القيادة ومكوناتها والتمييز بينها وبتُ ابؼفاىيم ابؼتداخلة معها وفي الأختَ سنتطرؽ إلذ 
 نظريات ووظائف وأنواع القيادة الإدارية.
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 المبحث الأول6 التطور التاريخي للقيادة الإدارية.

 ديم.المطلب الأول6 القيادة الإدارية في الفكر الق

 الفرع الأول6 عند الحضارة المصرية.

ؽ. ـ( تنظيما وتنسيقا للجهاز ابغكومي على درجة عالية من  2900-2485لقد شهدت الفتًة ما بتُ )
الكفاءة يدؿ على مدى تقدـ الإدارة في ذلك الوقت، فقد كاف يضم حكومة مركزة على رأسها ابؼلك ابؼلقب 

ت، ويليو في النفوذ وزيره الأوؿ الذي يستعتُ بو باعتباره ابؼنظم بعهاز بفرعوف والذي تتًكز في يده كل السلطا
ابغكومة، وبىضع لإشراؼ الوزير عدد من ابؼصالح ابغكومية كابػزانة وبـازف التموين، والزراعة والأشغاؿ 

 ، وكانت القيادة في ىذه الفتًة وراثية ومقتصرة على أباء وأفراد أسرة ابؼلك.1العامة

س فيبر أف ما ميز ىذه الفتًة ىو أف ابغكماء وابؼلوؾ في مصر القدبية كانوا يعتبروف مصرا ملكا ولقد أكد ماك
، ولكن ىنا لا ينفي أف ابغضارة ابؼصرية القدبية كانت قادرة على برقيق الرفاىية والرخاء الاجتماعي 2بؽم

ابؼلك يأمر والتابعتُ يطبقوف، أي أف والازدىار الاقتصادي، وىذا لإعطائها أبنية كبتَة للقيادة الإدارية فكاف 
مصر القدبية اتبعت الأسلوب الأبوي في القيادة وكما عملت على تدريب كبار ابؼوظفتُ وتوسيع مدركاتهم 
وتنمية قدراتهم لتمكينهم من القياـ بدورىم القيادي في الإدارة، كما قامت بتقدنً نظاـ حوافز يقوـ على تقدنً 

 وظفتُ.مشجعات مادية ومعنوية للم

 . عند الحضارة الصينية76

كاف ابعهاز ابغكومي بؽذه ابغضارة يتكوف من ابغاكم يساعده تسعة مستشارين يشرفوف على تسعة إدارات 
تتولذ تنفيذ خطة مرسومة تهدؼ إلذ توفتَ الغذاء والعلم للمواطنتُ، أكثر ما بييز ىذه ابغضارة ىي أنها أكدت 

ابؼناصب بفا جعلها تتقدـ بصورة سريعة مقارنة بابغضارات الأخرى. لقد على أبنية الامتحانات من أجل شغل 

                                                             

 .26، ص 2007، 1نواؼ كنعاف، القيادة الإدارية، دار الثقافة، عماف، ط - 1
 .27ابؼرجع نفسو، ص  - 2
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شهدت نظم الإدارة وضعا متطورا في الإدارة الصينية القدبية، بحيث أثرت في الفكر الإداري بدا قدمتو من 
 . 1حلوؿ، متقدمة وناجحة بغل ابؼعضلات التي تواجو القادة الإداريتُ

في بؾاؿ القيادة الإدارية إسهاما كبتَا، وذلك بؼا ذكره في  بعض  (Cofuciusولقد أسهم كونفوشيوس )
نصوصو خاصة في تصوره لبعض السمات التي بهب توافرىا في الشخص ابؼؤىل إلذ العمل القيادي فهو يقوؿ: 
 الرجل ابؼتعلم ابؼلم بكل ابػطوات السليمة التي توصلو إلذ مستوى التمييز السليم جدير بأف تتوافر لو النظرة

العميقة، فإذا ما اكتسب ىذه النظرة العميقة أمكنو بأف يصبح معلما، وإف استطاع أف يصبح معلما أصبح 
، وعلى عكس ما 2مؤىلا لوظائف حكومية عالية ومتى أصبح مؤىلا لوظائف حكومية عالية أصبح حاكما

بآراء التابعتُ ومشاورتهم  جاء في ابغضارة ابؼصرية فقد أكد كونفوشيوس على أبنية القدوة ابغسنة، فقد يأخذ
 عند ابزاذ القرارات.

 . عند الحضارة اليونانية26

لد يتجلى النمط الإداري السائد في عصر ابغضارة اليونانية بوضوح، بحيث كانت الدولة اليونانية مقسمة إلذ 
ار الفلاسفة دويلات صغتَة، أما جهازىا الإداري فيتم اختياره عم طريق الانتخاب الشعبي ابؼباشر، وقد أش

الإغريق بدبيقراطية الإدارة في مدنهم وأبصعوا على أف حكم الطغاة ىو أسوأ نظاـ حكم، لأنو يعتٍ القوة الغاشمة 
ؽ. ـ(. ابعهاز 429-490) Perclesغتَ ابؼشروعة وأف ىذا ابغكم يظل بغيضا وقد وصف بركليس 

 لإدارة بيد الكثرة لا بيد القلة.القيادي في عهده دبيقراطي  قائلا إف حكومتنا دبيقراطية لأف ا

بالرغم من ابؼبادئ القيادية العامة التي عرفتها ىذه ابغضارة إلا ما يؤذف عليها ىو عدـ اشتًاط ابؼؤىلات 
العلمية، بقد حرصها على بذاوب ىذه الإدارة مع الشعب، لذلك جعلوا قواـ الإدارات العليا بؾموعة من 

 .3وليس رؤساء مؤىلتُ ولديهم خبرة الرؤساء ابؽواة ينتجوف بصفة دورية

 

 
                                                             

 .31ابؼرجع نفسو، ص  - 1
 .95، ص 1996، الكويت، 447بؿمػد ابغديدي، الإدارة العلمية، بؾلة العربي، العدد - 2

 .32ق ذكره، ص نواؼ كنعاف، مرجع سب -3
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 . عند الحضارة الرومانية06

ـ( ولقد شهدت ابغضارة 14ؽ. ـ وإلذ  500لقد مرت ىذه ابغضارة بعهدين، فالأوؿ أطلق عليو ابعمهورية )
في ىذه ابغقبة التاربىية الكثتَ من التطورات، كما عرفت ىذه الفتًة دعم الأسر الأرستقراطية للحاكم في 

و على الأفراد، بدعتٌ أف المجلس في ىذه الفتًة كاف يضم مائة من الأرستقراطيتُ يقوموف بإسداء النصح سلطان
والإرشاد لو، وأصبحت ابؼناصب الإدارية العليا بؿتكرة من قبل الطبقة الأرستقراطية، وكانت ابؼؤىلات ابؼطلوبة 

 للإنتماء إلذ ىذه الطبقة ىي الثروة والأصل النبيل.

 مبراطورية الرومانية6. عند الإ1

ـ( فقد أصبح شغل الوظائف العليا قاصرا على الرجاؿ الذين لديهم القدرات الذىنية 306ؽ. ـ إلذ  87) 
، فقد كانت الإدارة بزضع بؼبدأ التسلسل الإداري حيث يشرؼ الوزراء على الرؤساء الإداريتُ 1والعلمية العالية
وقد كاف التوظيف لا بىضع إلذ المحسوبية ومدى قرب الشخص  على مساعدين ومشرفتُ بدورهمالذين يشرفوف 

الذي يريد الوظيفة إلذ الإمبراطور، كاف ىناؾ مبدأ ابػبرة والكفاءة فهو من بودد الشخص الذي سيأخذ 
 .2ابؼنصب أو الوظيفة

 القيادة الإدارية في الفكر الإسلامي6 -6

دما نصت الآيات القرآنية الكربية على اتباع طريقة التشاور لقد ابذو الفكر العربي الإسلامي ابذاىا دبيقراطيا عن
وابؼشاورة في ابزاذ القرارات، فقد أقرىا الله عز وجل وفرضها لكي تكوف العمود الفقري للحكم والقيادة 

أو في أمره تعالذ إلذ رسولو عليو  3(38مصداقا لقولو تعالذ :"وأمرىم شورى بينهم" )سورة الشورى: الآية: 
 .4(159والسلاـ بقولو :"وشاورىم في الأمر" )آؿ عمراف: الآية:  الصلاة

فكاف رسوؿ الله عليو الصلاة والسلاـ بيارس الشورى بنفسو، كما أف الإسلاـ قد عتٍ بقضية الإماـ أو 
السلطاف أو الأمتَ أو ابغاكم، أو الرئيس أو القائد ووجوب الطاعة بؽم ووجوب اختيارىم من قبل ابعماعة، 

                                                             
الأخضر صياحي: بمط القيادة الإدارية وعلاقتها بالتغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسة الاقتصادية، مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ  - 1

 .16، ص 2011التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، كلية العلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، ابعزائر، 
 .37، ص 2000لتنظيمي والتطوري الإداري، دار ىومة، ابعزائر، بصاؿ الدين لعويسات، السلوؾ ا - 2
 .38سورة الشورى، الآية  - 3
 .159سورة آؿ عمراف: الآية  - 4



 مقدمة
 

21 
 

 القيادة الإدارية                                                                                : الأولالفصل 

صداقا لقولو تعالذ :"يا أيها الذين أمنوا أطيعوا الله وأطيعوا الرسوؿ وأولر الأمر منكم" )سورة النساء، وذلك م
 .1(59الآية: 

ومن ىذه ابؼرجعية الربانية ومن صميم القرآف فإف أىل السنة وبصهور الطوائف قد اجتمعوا على أف تنصيب 
 .2ابؼسلمتُ شرعا الإماـ ابغاكم أو الرئيس أو القائد ىو أمر واجب على

 أما في عهد الراشدين6

فقد عرفت القيادة في خلافة عمر بن ابػطاب مبادئ قيادية بسثلت في الأسلوب الدبيقراطي لشغل الوظائف 
القيادية ومن أىم ابؼبادئ التي طبقها عمر مبدأ تلازـ السلطة وابؼسؤولية، ومبدئ ابؼكافأة وتقدير المجهودات ... 

 إلخ.

 مويين6أما في عهد الأ

عرفت الإدارة مبدأ تفويض السلطة كما تشدد الأمويتُ في توافر بظتتُ ىامتتُ في من يتولذ ابؼناصب القيادية 
 بنا: الأمانة وابؼقدرة.

 أما في العهد العباسي6

عرفت ىذه الفتًة منح الولاة حق الإشراؼ التاـ على ولاياتهم ومن أىم ابؼبادئ التي عرفتها ىذه الفتًة تلك 
 .3 تضمنتها رسائل ابػلفاء والولاة، والتي بسثل أحدث الأساليب في فن الإشراؼالتي

 المطلب الثاني6 القيادة الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية.

لقد كانت بداية ىذه النظريات من القرف التاسع عشر وامتدت إلذ غاية أواخر الثلاثينيات وعرؼ في ىذه 
للقياـ بالأعماؿ فقط وسيطرة الآلة عليو بسبب الثورة الصناعية، ومن بتُ ىذه  الفتًة أف العامل عبارة عن آلة

 النظريات بقد:

 
                                                             

 .59سورة النساء، الآية  - 1
 .141، ص 1996، 1عبد الشافي، بؿمػد أبو فضل: القيادة الإدارية في الإسلاـ، ابؼعهد العالر في الفكر الإنساني، القاىرة، ط - 2
 .53، ص 2003، عماف، 1فاروؽ بؾدلاوي: الإدارة الإسلامية في عهد عمر بن ابػطاب، دار الروائع بؾدلاوي، ط - 3
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 نظرية الإدارة العلمية6 .0
( أف الإدارة  العلمية من خلاؿ نظريتو في 1868-1917) Freederick taylorيعتبر فريديريك تايلور 

جية وخفض تكلفة الوحدة الواحدة، وقد أصدر  الإدارة والتي كاف يهدؼ من خلابؽا إلذ رفع الكفاءة الإنتا
، ضمنو أفكاره وآرائو وأساليب وفنوف الإدارة، كما أشار من 1911كتابا بعنواف: مبادئ الإدارة العلمية عاـ 

 .1خلالو إلذ أبنية ابغوافز ابؼادية الإنتاجية وىي ما أبظاىا بابؼغريات وابؼشجعات
ابؼبادئ والتوجيهات ابؼتعلقة بالقيادة الإدارية، ويتضح ذلك من  كما أسهم تايلور من خلاؿ أبحاثو بعدد من

خلاؿ تصوراتو بؼهاـ ابؼدير، فقد رأى أف من الواجب أف يستخدـ ابؼعايتَ العلمية في ابغكم على مرؤوسيو 
ويدربهم على أساس علمي وأف يعمل على تنمية قدراتهم ويتعاوف معهم بإخلاص لضماف إبقازىم للعمل، وأف 

، ورغم ما يؤخذ على نظرية 2لتحقيق أكبر قدر من العدالة في تقسيم ابؼسؤولية بينو وبتُ مرؤوسيويسعى 
التنظيم العلمي للعمل من نظرتها إلذ العاملتُ كآلات يستخدمها ابؼدير ويؤثر فيها كما يشاء، وإبنابؽا للحوافز 

 نظار إلذ أبنية القيادة وتأثتَىا في الإنتاج.ابؼعنوية العواطف وابؼشاعر الإنسانية، إلا أنها سابنت في توجيو الأ

إف ىذه النظرية كما يتضح من خلاؿ إسهاماتها أنها تقوـ على بؾموعة من ابؼبادئ الرئيسية الإلتزاـ بخطوط 
السلطة الربظية، الالتزاـ بوحدة الرئاسة ومراعاة أف يكوف نطاؽ الإشراؼ بؿددا، ومن أبرز أنصار ىذه النظرية 

ايوؿ، جوليك، أرويك، إف الأفكار التي جاء بها "ىنري فايوؿ" أثارت ثورة وتركت أثرا بفيزا في بقد: ىنري ف
الفكر الإداري سواءا في فرنسا أو غتَىا، لأف ما بييز أفكاره عن غتَىا ىو ابؼزاوجة بتُ ما ىو نظري من أفكار 

ت ابؼلقاة على عاتقو في الشركة ودراسات وما جسده على أرض الواقع من خلاؿ بقاحو في القياـ بالمجهودا
الفرنسية التي كاف عاملا بها، كما استطاع أف بومل الوظائف الإدارية في بطسة وظائف رئيسية وىي: 

ومن بتُ إسهاماتو تقدنً الصفات الفذة التي بهب توفرىا  3التخطيط، التنظيم،ّ إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة
سمية، ذىنية، أخلاقية، وسعة الاطلاع والثقافة العامة ابؼعرفة ابؼتخصصة في القائد أو ابؼدير وىي: صفات ج

 بالعمل وابػبرة.

                                                             
 .10، ص 1988زكي بؿمود ىاشم: الإدارة العلمية، وكالة ابؼطبوعات، الكويت،  - 1
مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة بؿمػد نور الدين بوراس، دور أبماط القيادة في تنمية الثقافة لدى العاملتُ، مذكرة  - 2

 .43، ص 2014خيضر، بسكرة، 
 .71، 70، ص ص 1999، مصر، 1علي بؿمػد منصور: مبادئ الإدارة، بؾموعة النيل العربية، ط - 3



 مقدمة
 

23 
 

 القيادة الإدارية                                                                                : الأولالفصل 

أما الكاتب الأمريكي جوليك فقد استطاع من خلاؿ تطويره بؼفهوـ القيادة الإدارية أف بهملها في كلمة واحدة 
Pisdcorb ابؼكونة بؼهمة ابؼدير وىذه ابؼهاـ  والتي تتكوف من ابغروؼ الإبقليزية الأولذ لعناوين ابؼهاـ الرئيسية

ىي: التخطيط، والتنظيم وشؤوف ابؼوظفتُ التوجيو، التنسيق، النشاط ابؼتعلق بالبيانات والوثائق، النشاط ابؼالر، 
 .1لأف قياـ ابؼدير بكل ىذه الوظائف بهعل منو قائد إداري

ؿ إبرازه لأبنية التفويض ودوره في فعالية أما إسهامات ليندوؿ أرويك في إثراء موضوع القيادة الإدارية من خلا
القيادة الإدارية، حيث رأى من مقومات التفويض الناجح شجاعة القائد وتوفر الثقة لديو، ثبات العمل بالنسبة 
للمرؤوس وبرديد واجباتو، لأف عدـ برديد واجبات ابؼرؤوس يؤدي إلذ الغموض الذي يؤثر سلبا على روحو 

 .2ابؼعنوية

 يمقراطية6النظرية الد .2

من مؤسسها "ماكس فيبر" فقد بتُ من خلاؿ كتاباتو ثلاثة أنواع من السلطة وىي السلطة البطولية يتمتع 
القائد من خلابؽا بدجموعة من الصفات )فوؽ الآخرين( والتي بذعلو يسيطر عليهم، إضافة إلذ السلطة 

ة تستند إلذ الدور الذي يقوـ بو الشخص لا التقليدية والتي تستمد شرعيتها من الأعراؼ والتقاليد، ىذه السلط
 3من الشخص نفسو وإف السلطة القانونية ىي التي برتم على الناس احتًاـ القانوف لاعتقادىم أنو عادؿ

فماكس فيبر يرى بأف لكل بموذج من ىذه السلطات ىناؾ بمط قيادي يتناسب معها، وعلاقة التًابط بتُ 
 افظة على استمرارىا وبقائها وبرقيق أىدافها.القائد ومرؤوسيو بذعل التنظيمات بؿ

 

 

 

 

                                                             
 .64ابؼرجع نفسو، ص  - 1
 .45، 44نور الدين بوراس، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 2
 .65، ص 1995ب: مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف وتقنيات، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، بؿمػد رفيق الطي - 3
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 المطلب الثالث6 القيادة في ظل النظريات الحديثة.

بدأت ىذه النظريات بالظهور من بداية الثلاثينيات من القرف ابؼاضي وامتدت حتى ابػمسينات فجاءت كردة 
 ت بقد:فعل على الانتقادات ابؼقدمة للنظريات الكلاسيكية ومن بتُ ىذه النظريا

 نظرية العلاقات الإنسانية6 .0

ـ( نقطة انطلاؽ بغركة العلاقات 1880-1949)G. E.mayoتعتبر التجارب التي قاـ بها ألتوف مايو 
الإنسانية وما يأخذ من ىذه النظرية أنها ركزت على العنصر البشري وبفا يؤخذ على ىذه النظرية إعطائها أبنية 

 .1ظيم غتَ الربظيزائدة للتنظيم الربظي وإغفابؽا للتن

ىذه النظرية تؤكد أف القيادة الناجحة ىي التي تسعى إلذ برقيق التناسق بتُ التنظيم الربظي وغتَ الربظي وأف 
 دور القائد ىو برقيق أىداؼ ابؼنظمة مع الاىتماـ بالعنصر البشري )ابؼرؤوستُ(.

 نظرية التنظيم الاجتماعي6 .7

سية للتنظيم ىي: النظاـ الذي بوكمو ابؼوارد البشرية، وابؼادية أربعة مكونات أسا  E. bakke لقد حدد باؾ
والطبيعية، والأنشطة التي تتم في إطاره وبؾموعة من الروابط التي برقق التناسق والوحدة بتُ أجزاءه ويرى "باؾ" 

مشاكلهم أف القيادة بيكنها برقيق ىذا الانصهار عن طريق تسيتَ الإندماج بتُ أعضاء التنظيم في العمل وحل 
 وتوجيهو، وىذا يتطلب من القيادة جهدا مضاعفا للتوفيق بتُ متطلبات الفرد وأىداؼ التنظيم. 

في تطوير مفهوـ القيادة الإدارية من خلاؿ تصوره للتنظيم والذي يرى أنو  Arggrisكما أسهم أرجريس 
د إلذ برقيق الكفاءة التنظيمية يتكوف من مكونتُ رئيسيتُ بنا الفرد والتنظيم الربظي ويرى أف السبيل الوحي

يكوف باستخداـ أسلوب القيادة الذي يركز على الأفراد العاملتُ في التنظيم ومشاكلهم والعمل على توسيع 
بؾاؿ الوظيفة أو الدور الذي يقوـ بو الفرد وبهذا تعمل القيادة على توفتَ الاطمئناف في العمل وبالتالر زيادة 

 .2قدراتو في العمل

                                                             
 .76، 75ابؼرجع نفسو، ص ص  - 1
 .79نواؼ كنعاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 لثاني6 مفهوم القيادة الإدارية.المبحث ا

 المطلب الأول6 تعريف القيادة الإدارية.

الكثتَوف ىم الذين تطرقوا بؼفهوـ القيادة الإدارية من علماء وقادة ظهروا في التاريخ وكل ىذه التعاريف لد تكن 
 ة.بدثابة موضوع قابل للجدؿ بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد ابؼستمر والدراسة وابؼناقش

سنقوـ في ىذا ابؼطلب بتحديد مفهوـ القيادة الإدارية، إلا أننا ارتأينا قبل ذلك إلذ ضرورة برديد مفهوـ كل من 
القائد وابؼدير كل منهما على حدى لنصل في الأختَ إلذ برديد مفهوـ القائد الإداري، ومن بشة القيادة 

 الإدارية.

الشخصي على عدد من الأفراد، بفا بهعلو قادرا على  ىو ذلك الشخص الذي بيلك قدرة التأثتَ  القائد6
توجيو سلوكهم، أما ابؼدير فهو ذلك الشخص ابؼعتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيو بؾموعة من الأفراد بكو 

من السلطة الربظية على ىؤلاء  1تنفيذ أىداؼ معينة وبؿددة، ومن ثم يتوافر لو بحكم موقعو الربظي قدر معتُ
 طيو ابغق في إصدار الأوامر والتوجيهات اللازمة بؽم لتنفيذىا.الأفراد تع

من خلاؿ ىذين التعريفتُ بيكن استنتاج أف القيادة الإدارية ىي مزيج بتُ خصائص كلا ابؼصطلحتُ، فالقائد 
الإداري ىو قائد ومدير في آف واحد بيلك القدرة على التأثتَ في الآخرين وتوجيو سلوكهم لتحقيق أىداؼ 

ة وتنسيق جهودىم ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الأىداؼ والنتائج ابؼرجوة، وذلك من خلاؿ مشتًك
استخداـ السلطة ابؼخولة لو بحكم ابؼنصب الذي يشغلو، بحيث يقوـ القائد الإداري باستغلاؿ نفوذه وقوتو 

عرض بعض التعاريف ليؤثر على سلوؾ وتوجيهات الأفراد من حولو لإبقاز أىداؼ بؿددة وفيما يلي سنقوـ ب
 التي قدمت حوؿ القيادة الإدارية وىي:

عرفت القيادة الإدارية على أنها ذلك "النشاط الذي بيارسو القائد الإداري في بؾاؿ ابزاذ وإصدار القرارات 
والأوامر والإشراؼ الإداري على الآخرين باستخداـ السلطة الربظية عن طريق التأثتَ على سلوؾ الآخرين 

 هم للتعاوف لتحقيق ىدؼ معتُ".واستمالت
                                                             

لشركة ابػطوط ابعوية ابعزائرية، أطروحة أكرور سهاـ، تأثتَ الأبماط القيادية على عملية إدارة الصراع التنظيمي دراسة ميدانية، ابؼديرية العامة  - 1
، كلية العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، قسم التنظيم السياسي والإداري، 3لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث "ؿ ـ د"، جامعة ابعزائر 

 .08، ص 2019بزصص: إدارة ابؼوارد البشرية، 
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ولقد عرؼ بؿمػد رفعت عبد الوىاب القيادة الإدارية بأنها "القدرة لدى الرئيس الإداري ابؼسؤوؿ على التأثتَ في 
الأفراد وأعضاء التنظيم وبرقيق ولائهم للتنظيم ولأىدافو، بناء على الاقتناع الاختياري، وليس بناء على ما 

 بظية".بيلكو الرئيس من سلطة ر 

كما عرفها يوسف جغلولر على أنها "شكل من أشكاؿ التفاعل الاجتماعي الإنساني تقوـ على علاقات 
 وروابط اجتماعية مشتًكة لتحقيق أىداؼ تنظيمية بؿددة، وذلك بغل ابؼشكلات التي تواجههم".

تَ في الأفراد وإقناعهم بقبوؿ كما عرفها  كل من فاروؽ فلية وبؿمػد عبد المجيد على أنها :"العمل باستمرار للتأث
 العمل من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وفقا للأسلوب الذي بودده".

كما عرفها كونتز وأودنيل على أنها :"عملية التأثتَ التي يقوـ بها ابؼدير في مرؤوسيو لإقناعهم وجعلهم يشاركوف 
 .1بفعالية بكامل طاقتهم في أداء النشاط التعاوني"

على أنها :"نوع من القدرة أو ابؼهارة في التأثتَ على ابؼرؤوستُ بحيث يرغبوف في أداء وإبقاز ما واعتبرىا كوىاف 
بودده القائد بؽم، فهي فن التأثتَ في ابؼرؤوستُ لإبقاز ابؼهاـ المحددة بؽم بكل بضاس وإخلاص" وعليو يتضح لنا 

 من خلاؿ التعريفات السابقة أف القيادة الإدارية ىي:

 القائد أو ابؼدير على مرؤوسيو، باستخداـ السلطة الربظية وغتَ الربظية، بفا يضمن ولائهم لو "عملية تأثتَ
 ويساىم في بلوغ وإبقاز أىدافهم وأىداؼ ابؼنظمة".

 المطلب الثاني6 مكونات القيادة الإدارية.

ط أساسية، وىي  كما نستنتج من التعريفات السابقة أف عناصر القيادة الإدارية تستوجب وجود عناصر وشرو 
 كالآتي:

ىو الشخص الذي يتمتع بابؼهارات الفكرية والسلوكية والفنية وىو قادر على توجيو العماؿ الآخرين القائد6 
 والتأثتَ عليهم لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة.

                                                             
 .10ابؼرجع نفسو ، ص  - 1
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ويقصد بهم العماؿ وىم بىتلفوف فيما بينهم من حيث السمات السلوكية والدوافع والكفاءة المرؤوسين6 
 ية.ابؼهن

ويعتبر المحرؾ الأساسي للعملية باعتبار أف كل من القائد والتابعتُ يسعوف لتحقيق أىداؼ معينة سواء  الهدف6 
 كانت مشتًكة أو بـتلفة.

وىو يتغتَ بتغتَ الأداء وابؼشكلات وطبيعة العمل ويتطلب قدرات متطورة من القائد ليتمكن من الموقف6 
 1و في ابؼواقف ابؼختلفة بكفاءة.خلابؽا من إدارة الأفراد التابعتُ ل

 (106الشكل رقم )والشكل التالر يوضح عناصر ومكونات القيادة الإدارية: 

 

 

 

 

 

، 7101علاء محمـد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار، دار الفكر للنشر، الأردن،  المصدر6
 .01ص 

 ض المفاهيم المتداخلة معه.المطلب الثالث6 التمييز بين مفهوم القيادة وبع

ىناؾ خلط بتُ مفهوـ القيادة والعديد من ابؼفاىيم ابؼتداخلة معو كالرئاسة، الزعامة، الإدارة والإشراؼ وىذا 
ابػلط ناتج عن مصدر واحد وىو بفارسة السلطة على الأفراد، وعلى ىذا الأساس ارتأينا ضرورة برديد 

رئ كي لا تتشوش أفكاره ومن ىنا سنقوـ بعرض أىم ما كتب في الفروقات بينهم لإعطاء صورة واضحة للقا
 الأدبيات الإدارية والسياسية.

                                                             
 .313، ص 1998، مصر، 2ظيم والإدارة، مكتبة عتُ شمس للنشر، طجازية زعتً: أصوؿ التن - 1

 القادة

 التفاعل ىدؼ مشتًؾ

 الأتباع
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 القيادة والزعامة6 .0

" التي تقوـ على الإبياف بابؼقدسات أو بقوى Charismatiqueتعرؼ الزعامة بأنها :"السلطة ابؼلهمة" "
م الذي أتى أفعالا خارقة ويتمتع بصفة خارقة للطبيعة، أو مثالية لشخص أو زعيم، والزعيم ىو الشخص ابؼله

من الصفات الشخصية بذعلو منفصلا ومتميزا عن الأفراد الآخرين، كما بذعلو يناؿ معاملة خاصة باعتباره 
 موىوبا بقوى أو صفات فوؽ الطبيعية أو فوؽ الإنسانية، أو موىوبا بقوى أو صفات استثنائية.

لتي بذمع بتُ ابعماعة وأحد أعضائها، وتصبح ابعماعة أستَة وتعبر الزعامة عن حالة من ابغب والعاطفة ا
لشخصيتو الكاريزمية التي تؤثر في الآخرين، فهي نابعة من ابعماعة تؤثر وتتأثر بها، ولقد اعتبرىا بؿمػد الصتَفي 

الذي على أنها شكل من أشكاؿ القيادة وأف كل ما بييزىا عن القيادة يتمثل في ذلك القدر البالغ من التأثتَ 
بيارسو الزعيم على تابعيو اعتمادا على تأثتَه الشخصي، وقدرتو على إقناعهم بأداء ما يطلبو منهم، بصرؼ 

 النظر عن ابؼنطلق أو ابؼبرر لذلك.

فالزعامة برأينا ترتبط بحالة وجدانية نابعة عن شعور ابعماعة بالإبؽاـ والتأثتَ الروحاني بسمات استثنائية أو أفعاؿ 
ة ابذاه شخص معتُ، بفا بهعلو زعيما على ابعماعة، وىو نفس الشعور الذي نكنو بكن كشعب خارقة للعاد

 عربي مسلم بذاه زعيمنا وحبيبنا "ابؼصطفى بؿمػد" صلى الله عليو وسلم، وباقي الرسل عليهم السلاـ.

ابػارقة على التأثتَ  فمنذ القدـ كاف الناس بىتاروف زعمائهم لقيادتهم متأثرين بشخصياتهم الكاريزمية وبقدرتهم
فيهم وتوجيههم، وىذا ما بقده في نظاـ القبائل وفي ابغروب قدبيا، أما حاليا فنجده في الدوؿ القوية وابؼتطورة، 
التي يكوف فيها القائد زعيما بيلك شعبية قوية وسط أتباعو، بحيث يكوف قادرا على توحيد قدرات وجهود 

 ور في بـتلف المجالات وابؼيادين.أتباعو وتوجيهها لتحقيق التنمية والتط

 القيادة والرئاسة6 .7

يعرؼ ظاىر كلالدة الرئاسة بأنها :"الصلاحية الربظية لتوجيو وإصدار الأوامر وابؼرؤوستُ لإبقاز الواجبات 
وابؼسؤوليات ابؼلقاة على عاتقهم لتحقيق الأىداؼ المحددة، والرئيس ىو الشخص الذي يشغل مركزا سياسيا في 

 لربظي، ويكوف مسؤولا عن بؾموعة من الاشخاص وبيلك سلطة ربظية بذاىهم".التنظيم ا
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ويتضح لنا من خلاؿ التعريف السابق أف كلا من القيادة والرئاسة يشتًكاف في صفات معينة تتعلق بالأفراد، 
ة فكل من القائد والرئيس يتمتعاف بسلطة على أعضاء ابعماعة إلا أف شكل ىذه السلطة بىتلف من القياد

 1للرئاسة.
( النقاط الأساسية التي تستوجب ضرورة التفرقة بتُ القيادة والرئاسة، وىي تتمثل Gibbولقد بػص جيب )

 فيما يلي:
يتم أخذ منصب الرئاسة من خلاؿ نسق منظم وليس من خلاؿ الاعتًاؼ التلقائي من طرؼ أفراد . أ

في شكل لوائح نظم ابؼؤسسة التي تعمل ابعماعة، بينما تستمد سلطة الرئيس من قوى خارج ابعماعة تشكل 
في إطارىا وتعمل تلك ابعماعة بتوجيهها، وتعليماتها خوفا من ابعزاء وليس إعجابا بشخصية أو رغبة في أداء 

 العمل.
 بودد الرئيس الأىداؼ حسب اىتمامو وليس على حسب اىتمامات ابعماعة.. ب
عى للإحتفاظ بهذه الفجوة تساعده على توجد فجوة اجتماعية بتُ اعضاء ابعماعة والرئيس الذي يس. ت

 إحكاـ السيطرة عليهم.
فالقيادة تنبع من داخل ابعماعة وتظهر تلقائيا، وتكوف مسبوقة بعملية تنافس عليها من قبل عدد أعضاء 
ابعماعة وابعماعة التي بردد ىدفها وليس القائد، والتفاعل الديناميكي بتُ الأفراد شرط أساسي لظهور القيادة، 

 طة القائد بىلعها عليو تلقائيا أفراد ابعماعة الذين بىتارونو كقائد ويصبحوف أتباعا لو.وسل
أما الرئاسة فتقوـ نتيجة لنظاـ وليس نتيجة الاعتًاؼ التلقائي من جانب الأفراد بدسابنة الشخص في برقيق 

اعي بتُ الرئيس وابعماعة، أىداؼ ابعماعة وبىتار الرئيس ابؽدؼ ولا بردده ابعماعة نفسها ويوجد تباعد اجتم
بحيث بواوؿ الرئيس السيطرة على ابعماعة ودفعها لتحقيق مصابغو وتستند الرئاسة إلذ السلطة والسيطرة، 
وىكذا لا بيكن أف نسمي ابؼرؤوستُ بدقة أتباع، والرئيس الناجح ىو الذي يقرب في سلوكو مع ابعماعة من 

 القائد أي أنو بهمع بتُ صفات القيادة.
 ادة والإدارة6القي .2

( أف الاختلاؼ بتُ القيادة والإدارة ليس في درجة العمومية فالعلاقة بينهما Maccormikيرى ماكورميك )
ليست العاـ وابػاص، والكل بابعزء، ولكنو يكمن في طبيعة كل منها فمصطلح الإدارة يشتَ بدرجة أكبر إلذ 

                                                             
 .13أكرور سهاـ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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فنية والتنظيمية في حتُ أف القيادة تعتٍ بابػصوص السياسات والإجراءات والبناء التنظيمي، أي ابعوانب ال
الشخصية أي الإنسانية، فالقيادة تركز على العلاقات الإنسانية والاىتماـ بأعضاء الفريق كبشر وتهتم بابؼستقبل 

م والتخطيط طويل ابؼدى وبحل ابؼشكلات ابؼزمنة، بينما الإدارة تركز على الإبقاز والالتزاـ باللوائح والنظم، وتهت
 .1بالإبقاز في الوقت ابغاضر والتخطيط قصتَ ابؼدى وبحل ابؼشكلات العارضة

 كما بيكن إبراز الفرؽ بينهما في النقاط التالية:
ابغديث عن القيادة قدنً قدـ التاريخ، بينما ابغديث عن الإدارة لد يبدأ إلا في العقود الأختَة من القرف . أ

 الإدارة. التاسع عشر، ومع ذلك فالقيادة فرع من علم
 تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية ىي: التخطيط، التنظيم، التوجيو، الإشراؼ والرقابة.. ب
تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية ىي: برديد الابذاه والرؤية، حشد القوى برت ىذه الرؤية، . ت

 التحفيز وحشد ابؽمم.
 طق.القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على ابؼن. ث
تهتم القيادة بالكليات )اختيار العمل الصحيح(، بينما تهتم الإدارة بابعزئيات والتفاصيل )اختيار الطريقة . ج

 الصحيحة للعمل(.
يشتًكاف في برديد ابؽدؼ وخلق ابعو ابؼناسب لتحقيقو، ثم التأكد من إبقاز ابؼطلوب وفق معايتَ وأسس . ح

 معينة.
صتَفي": ذلك الشخص الذي بوقق النتائج من خلاؿ أما بالنسبة للمدير فهو حسب "بؿمػد ال

الآخرين)ابؼرؤوستُ(، ولكنو في نفس الوقت ىو نفسو مرؤوس لآخر ولو زملاء وىو ملتزـ بدتطلبات عمل 
 .2ويعمل في مناخ خاص بدنظمة معينة وإف كاف متصلا بابؼناخ العاـ للدولة

 
 
 
 

                                                             
 .15ابؼرجع نفسو ، ص  - 1
 .127، ص 2009بؿمػد الصتَفي، ابؼدير القائد، بصهورية مصر العربية، الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية،  - 2
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 الجدول التالي يبين الفرق ما بين القائد والمدير6 
 (106الجدول رقم )

 المدير القائد

يسعى إلذ التنظيم وبرديد الأىداؼ والأدوار وإثبات  -
 دوره القيادي في إدارة ابؼنشأة.

بوافظ على التنظيم ويكوف مسؤولا عن التغيتَ وبمو  -
 ابؼنشأة وبرقيق الأىداؼ ابؼتفق عليها مع ابعماعة.

يؤثر على الأفراد وسلوكهم من خلاؿ شخصيتو  -
راتو وقدراتو القيادية التي تدفع بابؼنشأة إلذ برقيق ومها

 الأىداؼ.

يسعى إلذ اقتناص الفرص وبرقيق الذات وتلبية  -
 الرغبات للأفراد وابؼنشأة.

 يسعى إلذ برقيق الأىداؼ ابؼرجوة. -

 يدير ابؼنشأة وفق عناصر الإنتاج ابؼتوفر. -

 الاىتماـ بابؼوارد لتحقيق الأىداؼ بكفاءة عالية. -

التنسيق بتُ بـتلف النشاطات وبرقيق النجاح  -
 للمنشأة وتنفيذ ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتقو.

بوافظ على الأفراد العاملتُ في ابؼنشأة وبوقق رغباتهم  -
 وأىدافهم.

توفتَ كل سبل الراحة للأفراد لضماف ستَ العمل  -
 وبرقيق الأىداؼ ابؼنشودة.

، ص 7101، الأردن، عمان، دار أسامة، 0راف الإداري، طفاتن عوض الغزو، القيادة والإش المصدر6
00. 
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 .و أركانها  أنواع القيادة الإدارية ،المبحث الثالث6 نظريات 

 المطلب الأول6 نظريات القيادة الإدارية.

 أهم المداخل النظرية المفسرة للقيادة الإدارية6 .0

 (6 يوضح المداخل الرئيسية لدراسة القيادة.17شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نبيل محمـد مرسي، المهارات والوظائف الإدارية )كيف تنمي قدراتك الإدارية؟(، المكتب  المصدر6
 .717، ص 7112الجامعي الحديث، مصر، 

 

 

 

 مدخل السمات

 )يركز على ابػصائص الشخصية للقائد(.

 :لوكيابؼدخل الس

 )يركز على سلوؾ القائد ابذاه التابعتُ أو

 .ابؼرؤوستُ(

 :ابؼدخل ابؼوقفي أو الشرطي

)يركز على التوافق بتُ سلوؾ القائد 
 وخصائص ابؼوقف.(

 سؤاؿ )بؼاذا(؟

 .بؼاذا يكوف البعض قادة دوف غتَىم
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I. 6مدخل السمات وأهم نظرياته 
 ( نظرية الرجل العظيمThe Great Men Theory6) 

ادىا أف القيادة ذات طبيعة موروثة وأف القادة يولدوف وقد يبتٍ دعاة ىذه النظرية رأيهم على ضوء مسلمة مف
 .1وىبوا للقيادة، كما توجد فيهم بظات بسيزىم عن مرؤوسيهم

( الذي أكد أف القائد يتمتع بدواىب خاصة وبظات بذعلو بىتلف Carlyerمن أبرز رواد ىذه النظرية كارلتَ )
( كالتن وودز Termanتَمن )(، وتEmerson 1903عن باقي البشر، فضلا عن إبيتَسن )

(Battowoods 1983( انتهاءا بجنيكر ،)Jennings الذي قاـ عاـ )بدسح وبرليل شامل  1960
 بؽذه النظرية من خلاؿ بذديدىا بتقدنً بموذج الأمتَ، بموذج البطل وبموذج الرجل ابؼتميز.

 6نظرية السمات 
هرت نظرية جديدة أكثر واقعية تفتًض إمكانية نتيجة ابعدؿ الكبتَ الذي أثتَ حوؿ نظرية الرجل العظيم ظ

اكتساب السمات القيادية عن طريق التعلم والتجربة، واعتمدت السمات معيارا لتمييز القادة الناجحتُ عن 
غتَ الناجحتُ، وقد أسفرت نتائج الدراسات التي أجريت حوؿ ىذه النظرية إلذ وجود بؾموعة من السمات 

 القيادية وىي:

 ية )كالطوؿ، العرض، الصحة(.السمات ابعسم -
 السمات ابؼعرفية )قدرات ثقافية(. -
 السمات الاجتماعية )القدرة على التعامل، كسب بؿبة الآخرين وثقتهم(. -
 السمات الانفعالية )كالنضج الانفعالر، ضبط النفس(. -
 السمات الشكلية )حسن ابؼظهر، الذوؽ العاـ( -

( الذي توصل من خلاؿ ىذه الدراسة بؼعرفة السمات Stogdill 1974ومن رواد ىذه النظرية ستوجيل )
 :2التي بذعل من الإنساف قائدا ناجحا وىي

                                                             
مذكرة مكملة  -جيجل–الإدارية ودورىا في إدارة الصراع التنظيمي )دراسة ميدانية بدقر الولاية  شمشم الشريفة، فطيمة سلولة، القيادة - 1

بؼتطلبات نيل شهادة ماستً، جامعة بؿمػد الصديق بن بوي، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، بزصص: علم الاجتماع 
 .56، ص 2019تنظيم وعمل، 

 .303جع سبق ذكره، ص نواؼ كنعاف، مر  - 2



 مقدمة
 

34 
 

 القيادة الإدارية                                                                                : الأولالفصل 

 6وتتضمن الذكاء، طلاقة اللساف، اليقظة، الأصالة، العدالة. المقدرة 
 6وتتضمن الثقافة والتعلم وابؼعرفة الواسعة والقدرة على إبقاز الأعماؿ ببراعة ونشاط. مهارة الإنجاز 
 وتتطلب ابؼبادأة، الثقة بالنفس، ابؼثابرة، الاعتماد على النفس، السيطرة والرغبة في  ية6تحمل المسؤول

 التفوؽ والطموح.
 6وتتطلب النشاط، الروح الاجتماعية الطيبة، ابؼسابنة والتعاوف، القدرة على التكيف، روح  روح المشاركة

 الفكاىة والدعابة.
 6يكوف القائد بؿبوبا سواء داخل التنظيم أو خارجو، كما وتتطلب الشعبية، أي أف  المكانة الاجتماعية

تتطلب أف يكوف للقائد مركز اجتماعي ومالر ... وىذه السمة بؽا أبنيتها في الواقع العلمي، كما يقوؿ 
 ستوجديل في الدوؿ ابؼتقدمة والنامية على السواء.

 6ة حاجات مرؤوسيو ومصابغهم وىذا يتطلب مستوى ذىتٍ جيد ومهارة في تلبي القدرة على تفهم الموقف
( من خلاؿ Brawnوالقدرة على برقيق أىداؼ ابؼنظمة التي يقودىا مهما كانت الظروؼ كما يقوؿ براوف)

دراسة ميدانية للقيادة الإدارية، إلذ بؾموعة من السمات التي بهب توفرىا في القائد حتى يتلاءـ مع منصبو وىي 
ا، أصوب حكما، أنفد بصتَة وأوسع معرفة وأقوى ثقة أف يكوف أكبر سنا، أنسب صحة، أحسن مظهر 

 فقد توصل إلذ بطس بظات للقائد ىي بحسب أبنيتها: (Bernard)بالنفس أما برنارد 
 ابغيوية والقدرة على التحمل. -
- .  ابغرـ
 القدرة على الإقناع. -
 القدرة على برمل ابؼسؤولية. -
 القدرة العقلية. -

القائد الفعاؿ، ويرى من جاء بإسهامات ىذه النظرية ضرورة  حاولت ىذه النظرية البحث في بظات وصفات
وجود صفات وبظات وخصائص معينة تتوفر في القائد بسيزه عن غتَه ويصبح من لو تلك الصفات والسمات 
وابػصائص قائدا، فالصفات الاجتماعية تشتَ إلذ الإخلاص والتعاوف وحب الآخرين، في حتُ الصفات 
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ء والعزـ والثقة بالنفس، والصفات الفيزيولوجية من مظهر لائق وقامة مقبولة حيوية السيكولوجية تتصف بالذكا
 .1ومنسجمة

II. 6المدخل السلوكي ونظرياته 
 دراسة جامعة اوهايو 6

قاـ بؾموعة من الباحثتُ ابؼختصتُ في علم النفس والاجتماع والاقتصاد في جامعة أوىايو بعد ابغرب العابؼية 
بو القائد من خلاؿ استجابات ابؼرؤوستُ على السؤاؿ: ما ىي الأفعاؿ والتصرفات الثانية بدراسة ما يقوـ 

 والوظائف التي يؤديها القائد؟ وتوصل الباحثتُ إلذ التمييز بتُ بؾموعتتُ من الوظائف وأعماؿ القادة:

 المجموعة الأولذ تشتَ إلذ تصميم وتنظيم العملinitiating Structure. 
 لذ تقدير الناس والاىتماـ بهمالمجموعة الثانية تشتَ إConsidération . 

 وباختصار فإف ىذين البعدين للقيادة بنا:

 الاىتماـ بالأىداؼ والعمل. -
 الاعتًاؼ بحاجات الأفراد وعلاقتهم. -

 ىذاف البعداف منفصلاف ومتميزاف فلكل منهما ملامح رئيسية وىي:

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .58شمشم الشريفة، فطيمة سلولة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 بالعاملين. (6 يمثل الاهتمام بالأهداف والاهتمام17جدول رقم )

 الاىتماـ بالعاملتُ وحاجاتهم تنظيم العمل، الاىتماـ بالأىداؼ

 يدير العمل من جديد.-
يعبر على ضرورة إتباع الأفراد للقواعد وطرؽ بؿددة -

 وبمطية في العمل.
يعبر على ضرورة إبلاغو عن أي قرارات تتم -

 بواسطة أفراده.
 يربط العاملتُ والعمل بشكل يؤدي إلذ النجاح.

يتدخل في برديد متطلبات العمل من يؤدي -
 وكيف يؤدي.

 يظهر إمتنانو بؼن يؤدي عملو بصفة جيدة.-
 يركز على أبنية الروح ابؼعنوية العالية بتُ الأفراد.

 يتعامل مع مرؤوسيو كأفراد.
 يسهل التعامل معو، بؿب للناس، وبؿبوب منهم. -

والجماعات في منظمات الأعمال، دار  حسين حريم6 السلوك التنظيمي سلوك الأفراد المصدر6
 .711، ص 7115، 2الحامد، عمان، ط

 دراسة ميتشيجان6

( الذي ركز على دراسة سلوكيات القيادة من خلاؿ التًكيز Rensis Likertوتقدمها رينسس ليكارت )
ىتماـ بالأفراد، على سلوكيات القادة على سلوؾ القائد ابؼهتم بالعمل أو ابؼهنة وسلوؾ القائد ابؼتمركز حوؿ الا

( والثاني ابؼهتم Production Centered Behaviorوأطلقوا على ىذا النوع الأوؿ ابؼهتم بالإنتاج )
( يستخدـ القادة ابؼهتموف بالإنتاج نوعا من Em- ployée- Centrered Behaviorبابؼوظف )

( مركزين Closesu- Perosisonالإشراؼ على مرؤوسيهم ويطلق عليو اسم الإشراؼ الوثيق أو اللصيق )
على الإجراءات وابػطوات ابؼستخدمة من قبل ابؼوظفتُ أما القادة ابؼهتموف بابؼوظف فقد حاولوا إبهاد بيئة 

 تتسم بالدعم وابؼؤازرة من جانبهم من خلاؿ استخداـ مزيد من تفويض السلطة.
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 الشبكة الإدارية6
ابؽامة لتحديد أبماط القيادة للمديرين، وقد اعتمدوا في ىذه بموذج الشبكة الإدارية لبلاؾ وموتوف أحد النماذج 

الدراسة على نتائج دراسات جامعة )ميتشجاف وأوىايو( بالرغم من اختلاؼ أسلوب البحث، إلا أف ىناؾ 
 اتفاؽ من حيث النتائج النهائية.

دؼ التعرؼ على وانطلاقا من ىذه النتائج قاـ كل من بلاؾ وموتوف بوضع ىذين البعدين على الشبكة به
 الأبماط القيادية ابؼختلفة.

فالبعد الأفقي بالاىتماـ بالإنتاج والبعد الرأسي الاىتماـ بابؼرؤوستُ وتقع درجات الاىتماـ على كل من 
 .1البعدين على مقياس تدربهي من تسعة درجات

 (6 اهتمامات القائد حسب نظرية الشبكة الإدارية.12شكل توضيحي رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Blacke and Mouton, op-cit, p10 المصدر6
                                                             

 .60شمشم الشريفة، فطيمة سلولة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

(9.1) 

يهتم بالعلاقات الإنسانية وواجبات 
 الأفراد.

(5.5) 

 قمنتصف الطري

(1.1) 

 يهتم بابغد الأدنى للإنتاج والعاملتُ.

(9.9) 

يؤكد على بصاعة ويهتم بكل من 
 العاملتُ والإنتاج.

(1.9) 

يهتم بالإنتاج على حسابات علاقات 
 العمل.
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 (Douglas Magreoor)  6لدوقلاس ماجريجور yو  xالنظرية 6 

 X6النظرية 

 من أىم أفكارىا ما يلي:

ترى ىذه النظرية أف العاملتُ في منظمة ما يوجد لديهم ميل طبيعي لكراىية أعمابؽم ويلجؤوف دائما لبعض 
أدائهم، نظرا لأف ابؼرؤوستُ يكرىوف العمل فإف أغلب الناس بهب إجبارىم الأساليب ابػفية للتخريب لتجنب 

ومراقبتهم وتهديدىم بالعقوبة، إف أغلب الناس في ابؼنظمات بوبوف أف يعملوا برت امرة رئيس وذلك لتجنب 
 ابؼسؤوليات الوظيفية والعاملتُ يطمحوا أكثر ما يطمحوف إلذ وجود الضماف في عملهم.

 Y6النظرية 

 ض ىذه النظرية ما يلي:تفتً 

أف الأفراد في ابؼنظمة لا يوجد لديهم كراىية موروثة داخل العمل والأفراد لا بييلوف الذ بذنب ابؼسؤولية اذا ما 
وضعوا برت ظروؼ عمل مناسبة وأف الأفراد لا بييلوف لأف تفرض عليهم رقابة شديدة وتهديدىم بالعقوبة 

عملهم ولكنهم في ذلك الوقت يسعوف إلذ إشباع حاجاتهم الاجتماعية  وبأنهم يرغبوف في توفتَ الاطمئناف في
 والنفسية.

 6النظرية الموقفية 
تهيأت في البيئة  إذاكقائد إلا يظهر  فتًاض أساسي مؤداه أف أي قائد لا بيكن أف إتقوـ ىذه النظرية على 

على السمات لا يتوقف ور القائد برقيق تطلعاتو بدعتٌ آخر فإف ظهو  ومواتية لاستخداـ مهاراتالمحيطة ظروؼ 
لق بابؼوقف الذي يكوف فيو، وعلى ىذا بيكن القوؿ أف عامل وظروؼ تتو الشخصية التي بيتلكها، بل على ع

موقف قيادي بظات بؿددة يتم في ضوئها اختيار القائد ابؼناسب وأف القائد الذي يصلح لأف يشغل  لكل
ثاف في موقف بـتلف ومغاير، وتعطي ىذه النظرية مفهوما منصبا قياديا في موقف قد لا يصلح لشغل منصب 

أنها ترى السمات ابؼطلوبة للقائد ىي بظات نسبية ترتبط بابؼوقف القيادي ابؼعتُ وليست  ذوظيفيا للقيادة، إ
بظات مطلقة، لذا فإف الأمر يستجوب برليل ابؼوقف القيادي ابؼعتُ وليست بظات مطلقة لذا فإف الأمر 

 ابؼوقف والوظائف للكشف عن الصفات الواجب توافرىا في القادة.يستجوب برقيق 
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 6النظرية التفاعلية 
التفاعل بتُ ابؼتغتَات التي نادت بها النظريات الأخرى التي سبقتها، و اج متز الافكرة تدعو ىذه النظرية إلذ  

ىذه النظرية تقوـ على و نها عملية تفاعل اجتماعي أبؿاولة التوفيق بينهما من خلاؿ النظر إلذ القيادة على 
نقطة الارتكاز ىي التفاعل بالذات ىبي لا ترتكز و التفاعل بتُ نظرية السمات والنظرية ابؼوقفية و فكرة الامتزاج 

على التفاعل والاستجابة بتُ كلا ابعانبتُ فصفات القائد تكوف عدبية القيمة في القيادة إف لد تستجب 
 لد توجد عناصر تفاعلا مع صفات القائد. لا بيكن قيادتو ما وتتفاعل مع عناصر ابؼوقف، والوقف نفسو

 6النظرية البيروقراطية 
أسس ىذه النظرية ماكس فيبر وتعتٍ ىذه الكلمة حكم الشعب وابؼقصود بها إدارة العمل عن طريق الوظائف 

ات ابؼتاحة لا الإمكانيفي ظل الربظية، كما برددىا الكفاءة والعقلانية، يتم ذلك من خلاؿ برقيق الأىداؼ 
ـ عليها ىذه و يتم ذلك إلا من خلاؿ التسيتَ العقلاني في برقيق تلك الأىداؼ ومن أىم ابؼبادئ التي تق

 :1النظرية

 التسلسل ابؽرمي للوظائف.-

 انتُ.و التنفيذ ابغرفي للوائح والق-

 تعيتُ العاملتُ على أساس الكفاءة.-

 التدوين الكتابي لكل الأعماؿ.-

 لعمل فقط بتُ العاملتُ.سيادة علاقات ا-

من خلاؿ ما تقدـ بيكن القوؿ أف ىذه النظرية أو بالأحرى ابؼبادئ التي تقوـ عليها مبادئ مثالية يصعب 
 تطبيقها على الأرض الواقع.

 

                                                             
، -اقيولاية أـ البو –فراح وساـ، الأبماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي، دراسة ميدانية بدديرية توزيع الكهرباء والغاز بسونلغاز  - 1

وتسيتَ مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً، جامعة العربي بن مهيدي، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوـ الاجتماعية، بزصص: تنمية 
 .51، ص 2016ابؼوارد البشرية، 
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 6نظرية العلاقات الإنسانية 
ق الأىداؼ يقصد بها عملية تنشيط واقع الأفراد في موقف معتُ مع برقيق توازف بتُ رضاىم النفسي وبرقي 

حيث يسعى القائد إلذ برقيق التوافق بتُ حاجات الأفراد و حاجات ابؼنظمة، ىذه النظرية تأمن بأف السلطة 
موروثة في القائد التًبوي فهي نابعة من القائد لأتباعو في ابؼدرسة، فالسلطة في القائد نظرية وىو يكتسبها من 

، لا يقصد أصحاب النظرية أف ينخرط الإداري في علاقات خلاؿ إدراكهم للمؤىلات التي بيتلكها ىذا القائد
شخصية مباشرة مع العاملتُ بحيث لا تعود ىناؾ مسافات اجتماعية تفصل بتُ الإداري وابؼرؤوستُ، لكن 
ابؽدؼ يكمن في معرفة ومراعاة الأبعاد النفسية والاجتماعية للعاملتُ وبؿاولة فهمها وبرقيق البعض منها في 

 بو قدرة ابؼؤسسة.إطار ما تسمح 

 6نظرية ليكرث 
 لقد صنف ليكرث أساليب القيادة إلذ أربعة أساليب وىي:

ويتصف بابؼركزية العالية وعدـ ثقة الرئيس بابؼرؤوستُ وعدـ مشاركتهم في  الأسلوب التسلطي الاستغلالي6 -
 صنع القرار.

بخادمو ولا يشعر ابؼرء بحرية كبتَة في الرئيس يثق بالعاملتُ ثقة ابؼخدوـ  الأسلوب الأوتوقراطي أو الخير6 -
 مناقشتو العمل.

يثق القائد بابؼرؤوستُ ثقة كاملة في بصيع الأمور ويشعر ابؼرؤوستُ بحرية كاملة في مناقشة  أسلوب المشاركة6 -
 شؤوف العمل.

ة كاملة في : يثق القائد بابؼرؤوستُ ثقة كاملة في بصيع الأمور ويشعر ابؼرؤوستُ بحريالأسلوب الديمقراطي -
 مناقشة شؤوف العمل.
 * النظرية الوظيفية6

 بيكن برديد ىذه الوظائف الأساسية للقائد على النحو التالر:
 وذلك لتحقيق ابؽدؼ القريب والبعيد. التخطيط6 -
 القائد ىو ابؼسؤوؿ الأوؿ عن وضع السياسة التي تستَ عليها ابعماعة. وضع السياسات6 -
  تحديد الوسائل التي تمكن الجماعة من تحقيقها6 كيفية تحقيق الأهداف أو -
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 عن طريق ما يلي:
 6يكوف القائد مصدرا للأفكار وابؼعتقدات وقيم ابعماعة خاصة في ابعماعة الدينية السياسية. الإيديولوجيا 
 6بهب أف تتوفر للقيادة ابػبرة اللازمة. الخبرة 
 6ريك التفاعل الاجتماعي بتُ أعضائها وتنسيق سياسة على القائد إدارة شؤوف ابعماعة وبر الإدارة والتنفيذ

 وأىداؼ ابعماعة.
 6القائد غالبا ىو ابغاكم في ابعماعة وفقا لنوع القيادة ابؼمارسة أي قد يستعتُ بدن بيثل  الحكم والوساطة

 ابعماعة وكذلك ىو الوسيط بتُ أفرادىا فيما قد يظهر من خلافات أو صراعات.
 6الضروري أف يقوـ القائد نفسو بالاتصاؿ مباشرة عن طريق ما يصدره من  ليس من ضبط سلوك الجماعة

 .1تعليمات أو عن طريق غتَه من القائد الذي يليو رتبة
 المطلب الثاني6 أركان القيادة الإدارية.

 تقوـ القيادة الإدارية على ثلاثة أركاف أساسية:
ي الدافع للإبداع والابتكار ووضع ابػطط ويقصد بها ابغالة ابؼرجو الوصوؿ إليها مستقبلا وى الرؤية6 .1

 لتحقيقها.
لكل قائد أتباعو ابؼخلصتُ الذين يلتفوف حولو ويؤمنوف بأفكاره ويسعوف معا لتحقيق  الأتباع المخلصين 6 .2

 الأىداؼ ابؼوضوعية.
ؼ يعتبر ىذا العنصر أساس القيادة، فهو يتعلق بدعنويات الأتباع وإذا برقق ذلك فسو  التشجيع والتحفيز6 .3

ينطلقوف ذاتيا لأداء أعمابؽم وبالتالر الوصوؿ الذ مستوي عالر من الأداء و الإنتاجية، ولقد ورد بشأف التحفيز 
عدة نظريات على غرار نظرية "ماسلو" للحاجات الإنسانية وكذلك نظرية "كوفي" والتي تنادي بضرورة برقيق 

 .2طفة(التوازف بتُ ابغاجات الأربعة )الروح، ابعسد، العقل، العا
 

                                                             
 .56فرح وساـ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
ليل من الصراع التنظيمي، دراسة ميدانية بابؼؤسسة العمومية للنقل ابغضري والشبو خالد خربوش، أساليب القيادة الإدارية ودورىا في التق - 2

، ص ص 2015ابغضري بابؼسيلة، جامعة بؿمػد بوضياؼ، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل، 
29 ،30. 
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 المطلب الثالث6 أنواع القيادة الإدارية.
يتخذ القائد موقف التخطيط فعليو تقرير الطرؽ والأساليب التي تتبعها ابعماعة وذلك  القائد المخطط6 .1

بغرض برقيق حاجات وأىداؼ ابعماعة وىذا ما يتطلب برديد ابػطوات الضرورية على ابؼدى البعيد، فيكوف 
 ابػاصة بوحدتو ووفقا للوسائل ابؼادية والبشرية ابؼوجودة. عليو رسم السياسة العامة

 وىو الذي ينظم نشاط بصاعتو كذلك يقوـ بدراقبة إبقازات ابعماعة  التي يقودىا. القائد المنفذ6 .2
يقوـ القائد بتحديد أىداؼ وسياسة ابعماعة ففي بصاعة ابؼؤسسة القائد صانع لسياسات الجماعة6  .3

 ىو الشخص ابؼخوؿ لوضع ابػطة الإنتاجية وأسلوب تنفيذىا. الصناعية فإف القائد يكوف
يعتبر من أىم وظائف القادة الإداريتُ إذ عن طريق الرقابة يستطيع القائد التأكد من  القائد المراقب6 .4

تنفيذ ابػطط والسياسات التي تؤدي لتحقيق أىداؼ التنظيم والكشف عن ما قد يعيق التنظيم من أخطاء 
 ما يكوف لو تأثتَ في تنفيذ الأىداؼ، إذ تعتبر الرقابة أداة تقونً وإصلاح. والقضاء عليو وعن

حيث يتميز بكونو مصدرا مهما من مصادر ابؼعرفة والإبؽاـ للجماعة بؽذا من ابؼمكن أف  القائد الخبير6 .5
 بقد فردا لو خبرات فنية وإدارية تتصل بحاجات ابعماعة وبالتالر يصبح قائد.

القائد بيثل ابعماعة التي ينتمي إليها في العلاقات ابػارجية وىو ابؼتحدث  للجماعة6القائد كممثل خارجي  .6
 الربظي باسم ابعماعة، إذ عليو أف يتعامل مع أفراد ابعماعات الأخرى.

باعتبار القائد يعلوا ابعميع فإنو ينظر من الأعلى إلذ الأسفل ويقوـ  دور القائد في تسوية الخلافات6 .7
 .1يو أف يتخذ موقف ابغياد والتوفيق بتُ ابعماعات ابؼختلفة دوف ابكيازبتسوية ابعميع فعل

 
 
 

 

 
                                                             

في برقيق التطوير التنظيمي داخل ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية في ابعزائر )دراسة حاج قابظي بصيلة، عميالر حياة، دور القيادة الإدارية  - 1
رة حالة شركة جيوفيزياء بحاسي مسعود(، جامعة مولود معمري، كلية ابغقوؽ والعلوـ السياسية، قسم العلوـ السياسية، بزصص سياسة عامة، وإدا

 .13، 12، ص ص 2016بؿلية، 
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 خلاصة الفصل6

من خلاؿ تناولنا بؽذا الفصل نلاحظ أف موضوع القيادة واسع ويصعب الإحاطة بكل جوانبو وبيكن القوؿ بأف 
ابذاىاتهم من أجل برقيق القيادة ىي وظيفة ىامة وحيوية في التأثتَ على الآخرين وفي سلوكاتهم وأفعابؽم و 

أىداؼ ابؼنظمة وتفوقها وضماف إستمرارىا، ومن أجل ذلك بهب على القيادات الإدارية الاىتماـ بالصراعات 
 وابػلافات التي بردث في ابؼؤسسة والعمل على إدارتها والتخفيف منها وصولا إلذ ابغد الأمثل بؽا.

 

 

 



 

 

 :  الثانيالفصل 

 الصراع التنظيمي 
 

 تمهيد 
 التنظيمي الصراع وأسباب ونظريات مفهوم6 الأول مبحثال 
 المطلب الأول6 مفهوم الصراع التنظيمي 
 المطلب الثاني6 النظريات المفسرة للصراع التنظيمي 
 المطلب الثالث6 أسباب الصراع التنظيمي 
 المبحث الثاني6 مراحل الصراع التنظيمي نتائجه وأساليب إدارته 
  التنظيميالمطلب الأول6 مراحل الصراع 
 المطلب الثاني6 نتائج الصراع التنظيمي 
 المطلب الثالث6 طرق وأساليب إدارة الصراع التنظيمي 
 خاتمة 

  



 مقدمة
 

45 
 

 الصراع التنظيمي                                                                             : الثانيالفصل 

 تمهيد
إف الصراع التنظيمي أمر حتمي في مسائل التنظيمات حيث يعد من ابؼشكلات الرئيسية التي تواجو أي 

اتهم أثناء العمل في إدارة الصراعات التنظيمية، مسؤوؿ على ابؼنظمة في أعمابؽم اليومية والتي بسثل ثلث أوق
وعليو فانو تتوقف كفاءة وفعالية ابؼسؤوؿ الإداري في مدى قدرتو على السيطرة بؽذه الصراعات مع الاستفادة 
من النواحي الإبهابية بؽا، وذلك من خلاؿ اختيار الاستًاتيجيات ابؼناسبة الإدارية، وفق الصراع التنظيمي الذي 

معو وبها بوقق أداؼ ابؼنظمة بفعالية حيث سنحاوؿ التطرؽ إلذ: مفهوـ الصراع التنظيمي، نظريات يتعامل 
وأسباب الصراع ىذا بالنسبة للمبحث الأوؿ أما ابؼبحث الثاني فسنتطرؽ إلذ مراحل الصراع التنظيمي ونتائجو 

 وطرؽ وأساليب إدارتو.
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 الفصل الثاني6 الصراع التنظيمي
 دخل إلى الصراع التنظيميالمبحث الأول6 م

حظي موضوع الصراع التنظيمي باىتماـ واسع من قبل الكتاب والباحثتُ، انطلاقا من ابيانهم باف الصراع أمر 
حتمي لا مفر منو في حياة الافراد وابعماعات وابؼنظمات، وذلك لتعدد ابؼؤثرات النفسية والاجتماعية الداخلية 

وللتباين في ابذاىاتهم وقيمهم وتعارض الأىداؼ والأدوار والصلاحيات فيما وابػارجية التي بير بها الافراد، 
 بينهم.

وقد عكست ابؼدارس الادارية تباينا واضحا بشأف الصراع ودوره في سلوؾ الافراد وابؼنظمات، اذ نظر إليو 
لى انو أمر غتَ الكلاسيكيوف على أنو قوة سلبية بهب بذنبو ومنع حدوثو قدر الإمكاف ونظر اليو السلوكيوف ع

مرغوب فيو، اما اليوـ فقد اختلفت النظرة الذ الصراع بشكل كبتَ، حيث ينظر اليو ليس فقط كأمر لا بيكن 
بذنبو، بل إنو أمر مرغوب فيو لذلك فاف الابذاه ابغديث ىو كيفية إدارة الصراع بحيث تكوف ابؼنظمة قادرة على 

افظة على حالة التوازف من أجل استمرار العملية الإبداعية تكييفو بؼصلحتها وبرقيق أىدافها، من خلاؿ المح
 وبرقيق مستوى عالر من الأداء.

 المطلب الأول6 مفهوم الصراع التنظيمي
يعتبر الصراع أحد الظواىر الطبيعية التي تلازـ الافراد وابعماعات في المجتمعات البشرية وىو أحد الافرازات 

تشهدىا ابؼنظمات في العصر ابغالر على بصيع الأصعدة الاجتماعية  النابذة عن التغيتَات الدائمة التي
والسياسية والاقتصادية وغتَىا، وبيثل الصراع في ابؼنظمات أحد أىم قوى التغيتَ، والذي إذا ما تم إدارتو 

 بكفاءة وفعالية فانو يؤدي الذ إحداث تغيتَات جذرية في ابؼنظمة قوامها التميز والتطور والابداع.
 هوم الصراع6مف -

سلوؾ يقوـ بو “لد يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي لتباين مدارسهم، فمنهم من يرى أنو 
 “بعض أعضاء التنظيم بشكل يتعارض مع سلوؾ الاخرين في التنظيم
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 أنو العملية التي تبدأ حيث يدرؾ أحد الأطراؼ أف الطرؼ الأخر يوثر عليو سلبا Robbinsبينما يرى  -
 1أو يوشك على ذلك في شيء ما يهتم بو الطرؼ الأوؿ.

المحاولات التي يبذبؽا الفرد لتحقيق أىداؼ معينة وبتحقيقها برجب عن “ويعرؼ ليكرت الصراع بأنو  -
 “الاخرين أىدافهم ابؼراد برقيقها من قبلهم ولذا ينشأ الصراع

اذ القرارات، بحيث بذد ابؼنظمة صعوبة في اضطراب او تعطل في عملية ابز“ وقد عرفو مارش وسابيوف بأنو  -
 “اختيار البديل 

عملية ابػلاؼ أو النزاع أو التضارب التي تنشأ كنتيجة حتمية للتفاعل بتُ “ويرى مصطفى أف الصراع  -
الافراد داخل ابؼؤسسة، وذلك بهدؼ إحداث تغيتَ إبهابي أو سلبي في بيئة ىؤلاء الأفراد أو معايتَىم أو 

 “.قيمهم
عدـ اتفاؽ بتُ الافراد على الأمور “ بأنو بيكن النظر الذ الصراع على انو scheimerhom ويرى  -

ابؼادية والعاطفية، وتتضمن الصراعات ابؼادية عدـ اتفاؽ الأطراؼ على أمور عديدة كالأىداؼ وبزصيص

بالأفراالموارد، المناطة وتطبيقالسياساتوالإجراءاتوالمهام المكافأة أماوتوزيع د،

العاطفية فتنجم عن ابؼشاعر أو الغضب وعدـ الثقة والكره وابػوؼ والإمتعاض وتناقضات الصراعات
 الشخصية.

يعتبر الصراع على مستوي التنظيمات الاجتماعية أمرا حتميا سواء كانت “اتفق القريوتي مع الطويل في أنو 
داخل الفرد نفسو أمر حتمي أيضا وذلك لتعدد تلك التنظيمات سياسية، اقتصادية، اجتماعية، بل اف الصراع 

ابؼؤثرات النفسية والاجتماعية الداخلية وابػارجية عليو من ناحية، ولكوف الانساف يؤدي عدة أدوار في أف 
 2“واحد من ناحية أخرى 

                                                             
قعاوي، استًاتيجيات ادارة الصراع التنظيمي وأثرىا على الأداء الوظيفي لدى العاملتُ في ابؼنظمات الاىلية ميسوف إبظاعيل بؿمود الف  1

غزة، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، قسم -الفلسطينية في قطاع غزة، بحث مقدـ لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على ابؼاجيستً، جامعة الازىر
 13، ص 2017ماؿ إدارة الاعماؿ، بزصص إدارة الاع

السوداف حامد واخروف، العلاقة بتُ الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي في ابؼؤسسات العامة، دراسة حالة وزارة التًبية والتعليم ولاية ابعزيرة،  2  
  315، ص 2016
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 وىناؾ من ينظر الذ الصراع على أنو أمر ضروري لا مفر منو في بـتلف جوانب حياة ابؼنظمة سوآءا ما تعلق
بالأفراد أو ابعماعات أو ابؼنظمة ككل، فالصراع ىو أحد التفاعلات الاجتماعية التي بيارسها الفرد بشكل 
علتٍ أو ضمتٍ بغية برقيق ىدؼ معتُ ولذلك فإنو لابد أف تقوـ إدارة ابؼنظمة بدواجهة الصراع بسبل قادرة 

 1على تكييفو بؼصلحة ابؼنظمة وىي تسعى إلذ برقيق أىدافها

العرض السابق للتعريفات التي تناولت الصراع، نرى أف الصراع ظاىرة طبيعية حتمية في حياة الافراد  من خلاؿ
أو ابؼنظمات على حد سواء، وأنو أحد الافرازات الاعتيادية للتفاعل الاجتماعي القائم بتُ الافراد كالتعاوف 

لسابقة ما ىو إلا تباين شكلي وأنو لد يلاحظ وابؼنافسة، كما أنها ترى أف التباين الذي تنطوي عليو التعريفات ا
أي تباين بشأف مضمونها، حيث اتفقت التعريفات بصيعا على أف الصراع ىو موقف تنافسي بتُ فردين أو 

تنظيمتُ أىدافهما ومصابغهما متعارضة وفيما يلي عدد من السمات ابؼشتًكة التي انطوت عليها تلك 
 التعريفات:

 سلوكية بردث بتُ الافراد وابعماعات وابؼنظمات. أف الصراع ظاىرة إنسانية .1
 ينشأ الصراع عندما تتعارض الأىداؼ والأفكار وابؼصالح والقيم وابؼعتقدات .2
 أف الصراع بيكن أف يكوف فرديا أو بصاعيا. .3
 يرتبط الصراع ارتباطا وثيقا بابؼشاعر ابؼؤبؼة كالغضب أو الإحباط، أو عدـ الثقة والكره .4
 مثتَات بيئية أو ذاتيةالصراع بودث نتيجة  .5
 أف للصراع أثار سلبية وأخرى إبهابية، وىذا يتوقف على كيفية مواجهة الصراع والتعامل معو .6
 تظل نتائج الصراع غتَ معلومة بغتُ انتهاء الصراع. .7

سلوؾ انساني بودث داخل الفرد أو بينو وبتُ الأفراد وابعماعات “وبناء على ما سبق يعرؼ الصراع بأنو: 
نتيجة للتباين في وجهات النظر وتعارضها حوؿ أىداؼ ومعتقدات وقيم ومصالح معينة تؤثر بالسلب الأخرى 

 2“أو الابهاب على أحد الأطراؼ أو كليهما 

  

                                                             
 295، ص 2015الشماع واخروف: نظرية ابؼنظمة، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،   1
 14ميسوف إبظاعيل بؿمود الفقعاوي: مرجع سبق ذكره ، ص  2
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 المطلب الثاني6 النظريات المفسرة للصراع التنظيمي
لنظر مثل ما عادة أي موضوع نتطرؽ اليو للتعرؼ على مفهومو بقد تعريفات متعددة حيث بزتلف وجهات ا

ىو ابغاؿ بالنسبة للصراع واختلاؼ برديد مفهومو عبر ابؼراحل التاربىية للفكر الإداري كذلك ىو ابغاؿ 
 بالنسبة لتعدد

 نظريات الصراع التنظيمي وفيما يلي نعرض النظريات ابػاصة بالصراع. 
 النظرية الكلاسيكية6

عيف بتُ الافراد في ساعات العمل وعن النتاج يرى أصحاب ىذه النظرية أف الصراع ناتج عن الاتصاؿ الض
فهي تنظر الذ الصراع على أنو شيء سلبي  1وعدـ قدرة الإدارة على اشباع حاجات الأفراد وبرقيق الأىداؼ

يرتبط بالرعب وابػوؼ والعقاب وىكذا نرى أف النظريات الكلاسيكية ترى أف الصراع التنظيمي شيء غتَ 
دنى حد بفكن أو ازالتو من خلاؿ ابؼبادئ والقواعد المحددة والواضحة وتقوـ ىذه مرغوب فيو وبهب تقليلو الذ أ

 2النظرية على الافتًاضات التالية:
  .يعتبر الصراع حالة بيكن بذنبها 
 .ُبودث الصراع عادة بتُ أشخاص معينت 
 .بهب أف تلعب السلطة دورا فعالا بؼنع حدوث الصراع 
 .اف حدث الصراع فابغل ىو التجاىل 
ث يؤدي الصراع حسب أصحاب ىذه النظرية الذ إعاقة الستَ ابغسن للمؤسسة وبالتالر بهب تعريض حي

الفئات ابؼسببة للصراع للعقاب، واعتماد استًاتيجية التهديد والتخويف فيجب تقليص حجم الفئة ابؼسببة 
 للصراع من خلاؿ التخويف أو حتى القضاء عليها نهائيا بالطرد.

 النظرية السلوكية6
ترى ىذه النظرية أف الصراع التنظيمي ىو ظاىرة طبيعية تصاحب العمل الإنساني داخل أي منظمة، فسلمت 
بوجوده في حدود معينة، وذىب علماء ىذا الابذاه الذ تبرير وجود الصراع بطريقة منطقية عقلانية، باعتبار اف  

                                                             
بواقي، مذكرة فراح وساـ، الأبماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي، دراسة ميدانية بدديرية تفريغ الكهرباء والغاز سونلغاز، ولاية أـ ال 1

والإنسانية، قسم العلوـ الاجتماعية، بزصص تنمية وتسيتَ ابؼوارد البشرية، لنيل شهادة ابؼاستً، جامعة العربي بن مهيدي، كلية العلوـ الاجتماعية 
 73ص 2016

 30أبظاء بطيس مرجع سبق ذكره ، ص   2
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ئا بـيفا وقد يشكل قوة إبهابية داخل كل النظم توجد فيها إمكانية الصراع، فالصراع لا يشكل بالضرورة شي
وأفكار ىذه النظرية مستمدة من  1ابؼنظمة، فقد أشار "كاتز" الذ أف للصراعات ابعماعية وظائف ابهابية 

أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية، حيث أكدت ىذه النظرية اف للصراع فوائد إبهابية تعود بالإبهاب على 
صراع بصفة خاصة، حيث ركزوا على أبنية تسوية الصراعات وابغكم فيها التنظيم بصفة عامة وعلى أطراؼ ال

بطريقة منطقية، وىذا يساعد أطراؼ الصراع في الوصوؿ الذ أىدافهم عن طريق تقدنً بعض التنازلات، وعندما 
 بوقق ىؤلاء الأطراؼ أىدافهم فإف ولاءىم للمنظمة يزيد ما يعود بالإبهاب عليها.

 النظرية التفاعلية6
ى الفكر الإداري أف الصراع شيء طبيعي، بل ىو ظاىرة صحية، وبدرجة ماىو ظاىرة مطلوبة حيث أف ير 

وجود الصراع بينع ديكتاتورية أفكار معينة، كما انو دليل على حيوية ابؼنظمة من خلاؿ ما تقدمو ىذه النظرية 
العملية برت ابؼراقبة  فانو بهب في بعض الأحياف إستثارة الصراع بشكل معتُ ولكن بهب اف تتم ىذه

والتقصي، فلا بهب اف يزيد الصراع عن ابؼستوى ابؼطلوب، فيصبح ضارا ولا يكوف منخفضا كثتَا، فلا يؤثر 
ذلك لا إبهابا ولا سلبا على ابؼنظمة، بل بهب اف يكوف متوسط الشدة والقوة وبالتالر يؤدي الذ طرح الافراد 

وف حدة أو خوؼ من ابداء الرأي وىذا يؤدي الذ وجود ابداع داخل لأفكارىم وتطلعاتهم في الاطار ابؼعقوؿ بد
 ابؼنظمة.

 2وتقوـ ىذه النظرية على الافتًاضات التالية:
 الصراع حالة لا بيكن بذنبها. -
 الصراع انعكاس طبيعي للتجديد. -
 إدارة الصراع بفكنة. -
 يعتبر ابغد الأدنى من الصراع شيئا عاديا بل ضروريا. -

ع حسب ىذه النظرية أثار إبهابية كثتَة، فهو يؤدي الذ انعاش ابؼنظمة التي تعاني من الرتابة وبالتالر فاف للصرا 
وبىلق الإبداع ما يؤدي الذ التطوير والتغيتَ بكو الأفضل ومن خلاؿ ما تم التقدـ بو نلاحظ وجود نقلة نوعية 

                                                             
دزاير ىريو، القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي لدى بصاعة العمل، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في علم النفس   1

 78، ص 2017، ابعزائر 2نطينةالاجتماعي، جامعة قس
في  الأحسن بضزة، أساليب إدارة الصراع التنظيمي عند ابؼشرفتُ في الإدارة الوسطى في بعض ابؼتغتَات الفردية، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجيستً  2

 22، ص2011، 2علم النفس العمل والتنظيم، جامعة ابعزائر 
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بية لا بيكن بأي حاؿ من الأحواؿ أف في نظرة العلماء للصراع، فقد تم اعتبار الصراع عند التقليديتُ ظاىرة سل
تؤدي الذ نتائج إبهابية، بل أف كل ما بىلفو ىو الدمار والتناقض، ولكن بقد أف ذلك تغتَ في كل من النظرة 
السلوكية والتفاعلية فنجد اف النظرة السلوكية تؤكد أف الصراع ظاىرة إبهابية تؤدي الذ نتائج إبهابية داخل 

لنظرية التفاعلية فقد ذىبت الذ أبعد من ذلك وأكدت على ضرورة استثارة الصراع التنظيم إف وجد، ولكن ا
 والتشجيع عليو في بعض الأحياف وبؼزيد من التوضيح بؼا سبق عرضو من أراء وأفكار في ابعدوؿ التالر:

 1( يوضح المداخل النظرية المفسرة للصراع12جدول رقم)                      
 الابذاىات ابغديثة ابؼدرسة السلوكية سة التقليديةابؼدر  بياف        

 ضروري/بؿرؾ للإبداع طبيعي/داخل في تركيب التنظيم غريب/دخيل طبيعة الصراع

 عوامل موقفية وشخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب الصراع

 مفيد/ضار ضار/مفيد ضار خصائص الصراع

 ابعميع عرضة لو وابعميع عرضة ل مثتَو ابؼتاعب أطراؼ الصراع

 تطوير تنافس تدمتَ نتائج الصراع

 التشجيع احيانا القبوؿ الرفض رد الفعل

 كيفية الاستفادة منو علاج تفادي طريقة ابؼواجهة

 التعاوف التفاىم السلطة البتَوقراطية دور الإدارة
   

 المطلب الثالث6 أسباب الصراع التنظيمي
عتتُ أساسيتتُ بنا: عوامل ترجع الذ ىيكل ابؼنظمة أو وظائفها، وعوامل بيكن تقسيم أسباب الصراع الذ بؾمو 

 2ترجع الذ العلاقات الشخصية بتُ العاملتُ في ابؼنظمة، وبيكن أف توضح على الشكل التالر:

                                                             
 209، ص 1998، 4زاع في ابؼنظمة، المجلة الدولية للعلوـ الادارية الامارات العربية، العدد عبد الوىاب بؿمد علي: دور القائد في حل الن  1
رىاـ سليم حداد، العلاقة بتُ الذكاء العاطفي للمديرين وإدارة الصراع التنظيمي، دراسة ميدانية على عينة من مديري الشركات منظمات   2

 30-29، ص ص 2020الاعماؿ في دمشق، ابعامعة الافتًاضية السورية 
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 أسباب تنظيمية6 - أ
 التنافس على الموارد المحدودة6 -0

قسيم الأماكن والأمواؿ وابؼعدات لا توجد منظمة لديها موارد غتَ بؿدودة، ولذلك يدور الصراع حوؿ ت
 والافراد، وتزيد حدة الصراع نتيجة لاعتقاد كل طرؼ أنو أحق بتلك ابؼوارد من غتَه.

 غموض المسؤولية6  -7
كأف يكوف ىناؾ عدـ دقة في برديد ابعماعات ابؼسؤولة عن أداء بـتلف الواجبات والأنشطة وكأف يتهرب 

 أو النزاع. ابؼكلف من ىذا النشاط وىنا يتولد الصراع
 عدم وضوح السلطة6 -2

ويرتبط ىذا السبب بغموض ابؼسؤولية حيث أف عدـ التأكد أو عدـ برديد صاحب السلطة في بؾاؿ عمل 
معتُ يقع كثتَا، ويعتٍ ذلك أنو كلما كانت ابؼسؤولية بؿددة بوضوح في ابؼنظمة، إما من خلاؿ السياسات 

 يمية ابؼستقرة كلما قل وجود الصراع.الربظية أو عن طريق غتَ ربظي أو الثقافة التنظ
 أسباب متعلقة بالعلاقات الشخصية بين العاملين6 - ب
 التفسيرات الخاطئة6 -0

ىي الأخطاء التي تقع في تفستَىا لأسباب سلوؾ الاخرين، فعندما بهد الأفراد أنهم لد بوصلوا على اىتماماتهم 
يقع جراء تدخل متعمد من شخص أو بصاعة فإنهم بواولوف برديد أسباب الفشل فإذا أكد بحثهم أف السبب 

 أخرى ىو الذي أدى إلذ فشلهم فإف بذور الصراع تنبت حتى ولو لد يكن بؽؤلاء الاخروف أي دور في ابغقيقة.
 الاتصالات الخاطئة6  -7

 تعتٍ أف الافراد يتصلوف مع الاخرين في بعض الأحياف بطريقة تغضبهم عن دوف قصد.
 الواقعية الساذجة6   -2

الاعتقاد بأف وجهة نظرنا موضوعية وتعكس الواقع بينما وجهة نظر الاخرين متحيزة ومتأثرة بنظرياتهم،  يعود الذ
 حيث بييل الافراد الذ تضخيم الفروؽ بتُ وجهات النظر ابؼختلفة، والذ تضخيم تضارب الإىتمامات.
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 المبحث الثاني6 مراحل الصراع التنظيمي، نتائجه وأساليب ادارته
حياة الصراع بدراحل تنشأ وتتطور من خلابؽا فهو لا يظهر دفعة واحدة بل بير على عدة خطوات، إلا بسر دورة 

أف الباحثتُ لد يتوصلوا الذ اتفاؽ جامع وبؿدد حوؿ ىذه ابؼراحل وطبيعتها ومدة كل منها، ومن بتُ النماذج 
حيث “PONDY Lبوندي “ الاوسع انتشارا أو قبولا في ىذا المجاؿ ىو النموذج الذي اقتًحو الكاتب

 يرى أف الصراع بير بخمس مراحل.
 " PONDY Lمراحل الصراع حسب '' بوندي  المطلب الأول6 مراحل الصراع التنظيمي6

 مرحلة الصراع الخفي)الضمني(6 -0
تتضمن ىذه ابؼرحلة الشروط أو الظروؼ ابؼسببة لنشوء الصراع أي يكوف ىناؾ مصدر للصراع وبوتمل أف 

اع، والتي غالبا ما تتعلق بالتنافس على ابؼوارد والتباين في الأىداؼ الاعتمادية بتُ الافراد يتطور منو الصر 
وابعماعات حيث يساىم ىذا ابؼصدر في ميلاد الصراع بشكل ضمتٍ غتَ معلن مدفوف ومكبوت ويشار الذ 

تجهيزات ابعديدة، ىذا ىذه ابؼرحلة عند بعض الباحثتُ بدرحلة التوقع مثل مؤسسة تريد إدخاؿ بعض العتاد وال
سوؼ يؤدي الذ خفض العدد ويغتَ من طبيعة الاعماؿ عند خروج ىذه ابؼعلومة فتوقع ظهور اختلاؼ في 

 1الآراء واردة
 وبزتلف الفرص ابؼناسبة لظهور الصراع مثل:

د والاختلاؼ الاعتماد ابؼتبادؿ في العمل والسياسات التنظيمية غتَ المحددة، وتعدد ابؼهاـ بالنسبة للفرد الواح
 2حوؿ الأىداؼ، وصعوبات الإتصاؿ، والقيم لأفراد التنظيم

 مرحلة الصراع المدرك6 -7
في ىذه ابؼرحلة يبدأ أطراؼ الصراع في إدراؾ وملاحظة وجود الصراع فيما بينهم، ىنا يدرؾ أحد الأطراؼ 

 التهديد لتحديد أىدافو، أبنية ابػلاؼ بالنسبة بؼصابغو.
 3الات أو سوء الفهم بتُ الأفراد أو ابعماعات حوؿ موقف ما.وذلك بسبب خلل في الاتص

                                                             
، 2014ديسمبر– 7سارة زويتي، الصراع التنظيمي، مصادره، مستوياتو، مراحلو، أثاره وكيفية التعامل معو، بؾلة أبحاث نفسية وتربوية، العدد   1

 89ص 
 87زرفاوي أماؿ، مرجع سبق ذكره، ص   2
، 2006لطبعة الثالثة، دار حامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، حستُ بؿمود حرنً، تصميم ابؼنظمة: ابؽيكل التنظيمي وإجراءات العمل، ا  3

   330ص 
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 مرحلة الشعور بالصراع6 -2
في ىذه ابؼرحلة يتبلور بشكل واضح حيث تتولد فيها أشكاؿ من الانفعاؿ لدى أطراؼ الصراع، شعور 
 شخصي وداخلي بالصراع مثل القلق، التوتر، الغضب...إلخ وتكوف الرؤية عن طبيعتو ومسبباتو وما سوؼ

يؤدي إليو أكثر وضوحا، حيث يصبح كل طرؼ يشارؾ في الصراع لتحقيق أىدافو ولو على حساب الأىداؼ 
 1ابؼدرؾ إلذ مقدمات للصراع الواقعي أو الفعلي.  ابؼرحلة التي يتًجم فيها الصراع ىي العامة للتنظيم، وبدعتٌ أخر

 مرحلة الصراع المكشوف)العلني(6 -0
ابعماعة إلذ انتهاج الأسلوب العلتٍ الصريح للتعبتَ عن الصراع ضد الأطراؼ في ىذه ابؼرحلة يلجأ الفرد أو 

الأخرى، ويتم التعبتَ عنو سلوكيا، بحيث يسعى كل طرؼ وبصورة متعمدة إلذ احباط خصمو وعدـ التعاوف 
 معو، أو مع الانسحاب أو أي وسيلة دفاعية أخرى.

 مرحلة ما بعد الصراع6 -1
إدارتو، فإذا ما بست إدارة الصراع بطريقة ترضي بصيع الأطراؼ سيؤدي إلذ  تتوقف نتائج الصراع على أسلوب

زيادة التعاوف الوظيفي بتُ الأفراد وابعماعات وتشجيع التفاىم والتنسيق مستقبلا بتُ الأطراؼ ابؼتصارعة، أما 
بح( فمن المحتمل أف نتيجة خاسر، را)إذا تم كبت الصراع أو بذنبو أو إدارتو بطريقة تؤدي إلذ عدـ رضا الطرفتُ 

 تزداد الأمور سوءا وأف تظهر صراعات جديدة لاحقا.
وإذا ما شعر العاملوف بالإحباط نتيجة الفشل في إدارة الصراع فإف الصراع ابؼتجدد بيكن أف يشكل مشكلة 

 أكبر بفا كاف عليو الوضع سابقا.
كل منها، لكن يكوف التفاىم في يبقى اختلاؼ الباحثتُ حوؿ اتفاؽ جامع على ماىية تلك ابؼراحل ومدة  

 بعض النقاط ابؼشتًكة منها:
 الصراع لا ينشأ من عدـ -
 الصراع ينطلق من مصادر ومسببات تتجلى في السلوؾ أو خلفية الصراع السابق. -
 ابعانب الانفعالر لأطراؼ الصراع -

                                                             
من  صفاء بصيل ابععافرة، أساليب إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات ابؼدارس ابغكومية في بؿافظة الكرؾ 1

 1665، ص 2013، 2، العدد 40وجهة نظرىم، دراسات العلوـ التًبوية، المجلد 
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الضرورة أنو لا يوجد وفي الأختَ بيكن القوؿ إف عدـ وصوؿ أي تنظيم بؼرحلة الصراع ابؼكشوؼ ىذا لا يعتٍ ب
 1صراع 

 المطلب الثاني6 نتائج الصراع التنظيمي
لا شك أف الصراع يولد أثارا بؽا شأنها على العاملتُ وأدائهم ومن ثم على ابؼنظمة ككل وكما أف ىناؾ أثار 
ضارة للصراع ىناؾ أثار مفيدة فهو ليس أمر حتمي فحسب، بل أمر صحي ومرغوب فيو في بعض ابغالات 

بؿددة ومدروسة حيث تكوف مقبولة، وغالبا ما يتم توجيو الاىتماـ والانتباه إلذ كيفية تأثتَ الصراع على  بدرجة
الأداء ابؼهتٍ والإنتاجية وعدـ تغيب العاملتُ وحسب طبيعة الصراع وبحسن إدارتو، إف عملية وصف الصراع 

 بالسلبية أو الإبهابية تنبع من وجهة نظر ابؼؤسسة لو.
 لسلبية6الأثار ا -0

 إف النظرة الأولية للصراع ىي نظرة سلبية وذلك تبعا للأثار النابذة عنو بادئ الأمر ومن بينها:
 ضعف التواصل بتُ أطراؼ الصراع وزيادة الشحن النفسي والتوتر العصبي. -
 استنزاؼ طاقات طرفي الصراع الذىنية والبدنية. -
 اء.ابلفاض مستوى الثقة بتُ أطراؼ الصراع و ابلفاض الأد -
 2ابلفاض مستوى الرضا الوظيفي وضعف الدافعية وترؾ العمل وضعف الانتاج.  -
يؤدي الصراع الذ الإضرار بدصلحة الطرؼ الاخر، وقد يتحمل أحد الأطراؼ نتائج الصراع بدرجة أكبر من  -

 الطرؼ الأخر.
 يولد الصراع أثار سيكولوجية سيئة لدى العاملتُ. -
 اعة ابعهد والوقت.يؤدي الإبلراط في الصراعات الذ إض -
 تقليل نطاؽ التعاوف بتُ الأفراد وابعماعات. -
 تركيز الافراد وابعماعات على الإىتمامات الشخصية. -
 عدـ قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها. -
 انتشار الإشاعات وابؼعلومات ابػاطئة، لإيقاع الضرر بالطرؼ الأخر. -

                                                             
 90سارة زويتي، مرجع سبق ذكره، ص   1
 167، ص 2005عثماف بؿمود ابػضر، السلوؾ التنظيمي، دار الصفاء، عماف،   2
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 ضعف الانتماء للمنظمة. -
 نقص الإبداع والإبتكار. -
 ء ابغقائق.إخفا -
 1ظهور سلوكيات عدوانية، التحطيم، السرقة. -

وتكوف النتيجة النهائية من كل ىذا أثار سلبية تكبد ابؼنظمة تكاليف مرتفعة، الفشل في برقيق أىدافها، 
وأىداؼ عمابؽا، ومن ثم تتهاوى على نفسها، وىذا لا يدعونا للتخلي عن الصراع أو القضاء عليو، بل ىو 

بؼنظمات بالقدر ابؼعتُ وابؼدروس، ويتطلب الأمر وجود أخصائيتُ في بؾاؿ إدارة ابؼوارد مهم وضروري في ا
البشرية، وعلم النفس العمل والتنظيم للتعامل مع ىذه الظاىرة والاستفادة منها قدر الإمكاف، فالصراع في 

بهابية على ابؼنظمة والأفراد ظاىره أمر سلبي بساما لكن إف توفرت الإدارة ابعيدة وابؼمنهجة لو، كانت النتائج إ
 والبيئة ابػارجية.

 الأثار الإيجابية6  -0
 اكتشاؼ ابػلل في النظاـ والأفراد. -
 عملية بؿفزة على التغيتَ والتجديد في ابؼنظمة، ويغذي البيئة بطرؽ تقيم الذات. -
 2و.سعي بعض الافراد الذ إثبات ذاتهم من خلاؿ مرحلة الصراع، لنفي تعميم كونهم ابؼتسبب ب -
 يزيد من الدافعية في أداء واجبهم، ويزيد من مستوى الطاقة لأعضاء ابعماعة. -
تنشيط عملية الابتكار والاختًاع، وتفتح فرص الاتصاؿ ابغر، والتعبتَ عن الأراء وتقدنً الاقتًاحات  -

 والاستشارات.
 ابغصوؿ على نوعية قرارات ذات مستوى عالر ناجم عن عملية انتقاء حيوية. -
 بػفيف يبعث ابؽمة وابغماس لدى ابعماعة.الصراع ا -
 3العمل على حل ابؼشكلات والعقبات والصعوبات في العمل. -
 الصراع يكشف ابؼشاكل التي يريد كل فرد اخفاءىا. -

                                                             
  58، ص2006، دار حامد، عماف 1واصل بصيل ابؼومتٍ: ابؼناخ التنظيمي وإدارة الصراع في ابؼؤسسة التًبوية، ط 1
 167 عثماف بؿمود ابػضر، مرجع سبق ذكره، ص  2
 326، ص 2009، دار صفاء، عماف، 1خيضر كاظم بؿمود فربهات وآخروف، السلوؾ التنظيمي مفاىيم معاصرة، ط  3
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 الصراع بوفز كل طرؼ بؼعرفة الطرؼ الاخر بشكل كامل. -
 .1الصراع يدعم الولاء -
 صة ذوي ابؼيوؿ العدوانية.يساعد الصراع على اشباع ابغاجات النفسية للأفراد وخا -
 بيكن للصراع أف يكوف خبرة تعليمية جديدة للأفراد العاملتُ. -
 2الصراع نوع من الاتصاؿ وحل الصراع يفتح طرؽ جديدة للاتصاؿ -
 يساعد الصراع على اختيار البديل الأفضل للمنظمة الإدارية وكذلك للأفراد العاملتُ  -
 3بؾموعة من ابؼعلومات، نستطيع الرجوع إليها مستقبلا. نستفيد من حل الصراعات القائمة في تكوين -

من خلاؿ كل ما سبق نلاحظ أف الصراع التنظيمي يساىم بشكل إبهابي في تطوير ابؼنظمة وابؼنتمتُ إليها، 
ويبعث فيهم طاقة إبهابية بكو الإبداع والتغيتَ وبرستُ الأداء، وبيكن الوصوؿ إلذ ىذا وغتَه من الزخم الإبهابي 

ئج الصراع اف بست إدارتو بالطريقة الصحيحة وابؼناسبة لطبيعة الصراع وأطرافو، أما إف أسيء التعامل معو، ما  لنتا
 كاف وراءه إلا بصلة من النتائج السلبية طبعا، والتي يعود أثرىا بالدرجة الأولذ على العماؿ وابؼنظمة.

 المطلب الثالث6 طرق وأساليب إدارة الصراع التنظيمي
 لصراع الفردي6معالجة ا - أ
 إشباع حاجات الفرد للقضاء على التوتر، وتفهم دوافع الفرد ومعابعة أسباب توتره  -
برديد الواجبات وابؼسؤوليات وفق القدرات والامكانيات وإبهاد نوع من التوافق بتُ توقعات الفرد، وما بيليو  -

 عليو الواقع من فرص وقيود.
ها والتقليل من أبنية التناقضات والاختلافات طابؼا أف ابعميع يهدؼ بناء الفرد وإبراز أبنيتو للمنظمة وأىداف -

 الذ مصلحة مشتًكة.
 التعامل مع الصراع الجماعي6 -ب
 تدعيم العلاقات الاجتماعية والولاء وبث روح التضحية، والتقليل من أبنية الصراع. -
 وظفتُ. موضوعية وعدالة القوانتُ والأنظمة التي بركم العلاقة بتُ الإدارة وابؼ -

                                                             
 322، ص  2003بؿمد سعيد أنور سلطاف : السلوؾ التنظيمي ، دار ابعامعة ابعديدة ،   1
 46، ص 2008، دار حامد، عماف 1ل ، طمعن بؿمود عياصرة، مرواف بؿمد بتٍ أبضد، إدارة الصراع والأزمات و ضغوط العم  2
 56،  ص2006، دار حامد، عماف 1واصل بصيل ابؼومتٍ: ابؼناخ التنظيمي وإدارة الصراع في ابؼؤسسة التًبوية، ط  3
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 تهدئة الوضع وإقناع الأطراؼ بالتجاىل، والتفاوض وإقناع الأطراؼ ابؼتنازعة بالتنازلات -
 حل الصراع التنظيمي6 -ج
 بناء الثقة وإزالة التوتر وبرقيق حدة الصراع -
 توسيع نطاؽ الاشراؼ أي ابػضوع لرئيس واحد لتنسيق علاقات العمل ووضع الضوابط  -
 والصلاحيات وعدـ ابؼبالغة في منح الصلاحيات برديد الواجبات وابؼسؤوليات -
 1التًكيز على جانب العلاقات الانسانية -
 6أساليب إدارة الصراع التنظيمي 
 تشخيص أسباب الصراع ومعرفة مصادره. -
 اللجوء للمستويات العليا لتنفيذ القواعد والأنظمة -
 تهدئة ابؼوقف واستخداـ ابؼعلومات والايضاحات. -
 وإدخاؿ طرؼ ثالث بؿايد.التوافق والتنازلات،  -
 الاقناع، أي أف يقنع أحد الأطراؼ الطرؼ الأخر بوجهة نظره. -
 الإجراءات واللوائح، أي بعوء الإدارة إلذ استعماؿ الإجراءات واللوائح بؼعابعة ابؼشكلة. -
لاؿ ابؼواجهة، أي يتم اجتماع بتُ طرفي النزاع بحضور الإدارة وتعطي ابؼواجهة الفرصة للفهم الأحسن من خ -

 طرح وجهات النظر ابؼختلفة بتُ الفرقاء.
الفصل بتُ ابؼتنافستُ وبيكن أف يؤدي برقيق حدة ابؼواجهة مثاؿ ذلك نقل إحدى الإدارات من ابؼبتٌ الذي   -

 كانت فيو إلذ مبتٌ أخر تابع للمنظمة ذاتها.  
 التجاىل، أي بذاىل ابػلافات، ولكن ذلك يعطي ابػلافات فرصة لكي تنمو وتكبر. -
تًقيات، وقد تتم بهدؼ فض الاشتباؾ بتُ طرفي النزاع، وقد يكوف ابؽدؼ منها الابعاد عن ابؼوقع بغل ال -

 ابػلاؼ، وىذا معناه تغليف ابغل في صورة التًقية.
   2التنقلات الدورية وىذه تساعد على برقيق الاحتكاكات بتُ الأفراد داخل ابؼنظمة. -

                                                             
لصناعات شيخاوي عبد القادر، بن سالد إبراىيم، دور إدارة الصراع التنظيمي في برقيق الإبداع التنظيمي دراسة حالة مديرية السياحة وا  1

صص التقليدية بابؼدية، مذكرة ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة ماستً جامعة بوي فارس ابؼدية، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية، بز
 32، ص 2021إدارة أعماؿ، 

 33ابؼرجع نفسو، ص   2
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 خاتمة6

اوؿ موضوعا يشكل أبنية قصوى في أدبيات السلوؾ الإداري، حيث يدرس تبرز أبنية ىذا الفصل في كونو يتن
ظاىرة إنسانية طبيعية حتمية ابغدوث بتُ الأفراد وابعماعات العاملتُ في ابؼنظمات والذين يتفاعلوف مع 

بعضهم البعض أثناء سعيهم لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، وقد أثبتت الدراسات أف ابؼديرين يقضوف أكثر من 
وقتهم في التعامل مع الصراع التنظيمي والتعرؼ على أسباب ىذا الصراع ومن ثم التعرؼ على من  25%

 أساليب احتوائو واستثماره.

 
 
 
 
  
 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

:الثالثالفصل
القيادة  واستراتيجياتالأنماط ، خطوات 

 الادارية في ادارة الصراع التنظيمي
 تمهيد 
 المبحث الأول6 أنماط القيادة الإدارية 
 طلب الأول6 أنماط القيادة الإدارية حسب السلوكالم 
 المطلب الثاني6 أنماط القيادة الإدارية حسب التنظيم 
 المبحث الثاني6 خطوات واستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 
 المطلب الأول6 خطوات إدارة الصراع التنظيمي 
 المطلب الثاني6 استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 
 خاتمة 
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 تمهيد6
يسعى كل تنظيم الذ إدارة الصراع والتحكم فيو وذلك بتشخيص الصراع ومعلوـ اف الصراعات بزتلف حسب 
نوعها بتُ الافراد، اذ أنها تنشأ في البداية عن توترات واختلافات بسيطة وبؿدودة النطاؽ ومن بشة يبدأ ىذا 

معابعتها، اف لد تدرؾ من البداية ابػلاؼ بالانتشار، وذلك بدرور الزمن وتصل الذ درجة يكوف من الصعب 
وتعالج، فانعداـ الصراع لا يعتٍ بالضرورة عدـ وجود مشاكل وأوجو اختلاؼ ورضا بل العكس فقد تكوف 
ىناؾ مشاكل عديدة ولكنها مكبوتة ومدفونة ولذا بهب على الإدارة اكتشاؼ ىذه ابؼشاكل ومعابعتها قبل 

لذ إلقاء الضوء على دور القيادة الإدارية في معابعة الصراع تفاقمها، وعليو من خلاؿ ىذا الفصل سنسعى ا
التنظيمي وذلك من خلاؿ ابراز الأبماط الإدارية التي تنتهجها القيادة للحد من الصراع وتوجيهو بػدمة ابؼنظمة 

 بالإضافة الذ ابػطوات والاستًاتيجيات ابؼختلفة .
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 المبحث الأول6 أنماط القيادة الإدارية
لقيادي ىو ذلك السلوؾ الذي يتبعو القائد في تصرفاتو أثناء قيامو بواجبو القيادي مع مرؤوسيو اف النمط ا

والذي يتيح لو فرصة كسب تعاونهم ودعمهم للقرارات الصادرة وبالتالر ضماف تطبيقها وبرستُ أدائهم وضماف 
اذج أبماط القيادة وأساليبها التي برقيق الأىداؼ ابؼرجوة بأكبر قدر من الكفاءة والفعالية وىناؾ العديد من بم

تتحدد بفعل عوامل بـتلفة تتصل اما بفلسفة القياديتُ أنفسهم وخبراتهم وابؼواقف التي يتعرضوف اليها أثناء 
تأديتهم بؼناصبهم القيادية، أو بطبيعة التنظيم أو ابؽيكل التنظيمي الذي بىوؿ بؽم السلطة في التسيتَ من جهة 

 لذ معيارين بنا:أخرى وبيكن تقسيمها ا
 أولا6 الأنماط القيادية حسب السلوك6 )القيادة الأوتوقراطية، القيادة الديموقراطية والقيادة الحرة(

 ثانيا6 الأنماط القيادية حسب التنظيم6 )القيادة الرسمية وغير الرسمية(
 المطلب الأول6 أنماط القيادة الإدارية حسب السلوك

   Autocratiqueلأرغامية( أولا6 القيادة الاوتوقراطية )ا
اف كلمة اوتوقراطي ىي كلمة يونانية الأصل ومعناىا الفرد الواحد، حيث تعتٍ خضوع الفرد وبفتلكاتو بؼصلحة 

  1الدولة ووفقا بؽذا النمط تتًكز السلطة في يد القائد الإداري، ويتخذ قرارات بنفسو ويرسم سياسة ابعماعة
از بالنفس والفخر والكبرياء، وعدـ الاعتًاؼ بالأخطاء والقسوة ولا يبالر ويتصف القائد الاوتوقراطي بالاعتز 

بأحاسيس من حولو فيجبرىم على تنفيذ أوامره لأنو لا يثق بهم ويرى من حقو اف يطيعوه وقد يتصف 
  2بالصراحة ويعرؼ ما الذي يريده، وبوافظ على أسرار العمل

الفتًة التي ظهرت فيها النظرية الكلاسيكية التي تعتبر الإدارة ـ، وىي  20ولقد شاع ىذا النمط في بداية القرف 
أنها تنظيم يهدؼ الذ برقيق الإنتاج، ولذلك ركزت على الإىتماـ بالإرتقاء بو، ولوكاف على حساب الافراد 
العاملتُ، كما نظرت للإنساف على أنو كسوؿ بطبيعتو، ولديو كره للعمل، ولا يرغب في برمل ابؼسؤولية واف 

 وسيلة لدفعو بكو العمل ىو اتباع أسلوب العقاب والتهديد بابعزاء، والتي تتطلب وجود قيادة اوتوقراطية ختَ
  3لإجباره وارغامو على العمل

                                                             

153نواؼ كنعاف: مرجع سبق ذكره، ص   1  
160، ص 2010، 1، دار الصفاء، عماف، طبؿمود أبضد فياض وآخروف، مبادئ الإدارة  2  
  3 80أكرور سهاـ، مرجع سبق ذكره، ص  
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فالقائد الاوتوقراطي يقوـ باستغلاؿ السلطات ابؼمنوحة لو ليحمل أتباعو على القياـ بالأعماؿ وفقا لرغباتو 
رىم، وعادة ما يستخدـ أساليب التهديد والعقاب لتحقيق ذلك ويؤدي ىذا وأىوائو ولا يهتم لأراءىم وافكا

النوع من القيادة الذ انتظاـ العمل وزيادة الإنتاج خوفا من العقاب ولكن في ابؼدى القصتَ فقط، ويظل بساسك 
وبالتالر ابعماعة مرىونا بوجود ىذا القائد، إلا أنو في ابؼدى الطويل سرعاف ما يظهر عدـ الرضا والتذمر، 

   1تنخفض الروح ابؼعنوية للمرؤوستُ
ومن خلاؿ كل ما سبق يتضح لنا أف القيادة الاوتوقراطية تتجو بكو ابؼركزية في التسيتَ فالسلطة مطلقة وىي 
حكر على القائد فقط، فبموجب ىذه السلطة يستطيع القائد التحكم في تصرفات الاخرين، بحيث يتوجب 

تثاؿ لأوامره دوف أي نقاش أو جداؿ، وىذه الطاعة العمياء غالبا ما تؤدي الذ على ابؼرؤوستُ طاعتو والام
شعور ابؼرؤوستُ بالإحباط والكره وابغقد وخفض الروح ابؼعنوية لديهم، كما تساىم في تعطيل قدرتهم على 

لاء والاكتفاء الابتكار والابداع، بفا يؤدي الذ انتشار الروح السلبية وعدـ الاستقرار وعدـ الرضا وفقداف الو 
بالعمل وأداء الواجبات خوفا لا حبا في القيادة، وكل ىذه العوامل تؤدي لابؿالة الذ خلق جو من ابؼشاحنات 

 2والصراعات السلبية التي حتما ستنعكس سلبا على مردود الفرد في أداء عملو وبالتالر تراجع ابؼنظمة
 أشكال وصور القيادة الاوتوقراطية6

 توقراطية أشكالا وصور متعددة تتمثل فيما يلي:تتخذ القيادة الاو 
وىنا يقوـ القائد بكل صغتَة وكبتَة بدفرده ويعطي التعليمات القيادة الأوتوقراطية المتسلطة )التحكمية(6 

والاوامر الصارمة للمرؤوستُ الذين يكونوف ملزمتُ بتنفيذىا كما بواوؿ دائما توسيع نطاؽ سلطاتو وتقوية 
ل شيء برت سيطرتو اذ لا يقوـ بتفويض السلطات ولا يسمح بؼرؤوسيو بحرية التصرؼ صلاحياتو ليكوف ك

 3دوف موافقتو وذلك نابع من عدـ ثقتو بهم والإحتياط من ابؼؤامرات وعدـ الأمانة.

                                                             

أبضد مسعوداف، الإدارة ابؼدرسية الرشيدة بؾاؿ من بؾالات ابغكم الراشد )مداخلة ضمن ابؼلتقى الدولر حوؿ ابغكم الراشد واستًاتيجيات   1  
 28، ص2007أفريل،  09جامعة فرحات عباس سطيف، ابعزائر،  التغيتَ في دوؿ العالد النامية( قسم العلوـ الاجتماعية،

 81أكرور سهاـ، مرجع سبق ذكره، ص   2
سعاد ميدوف، دور القيادة الإدارية في برقيق الأداء ابؼتميز بؼنظمات الاعماؿ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاجيستً   3

 30، ص 2014في إدارة الاعماؿ وابؼالية، جامعة ابؼدية ابعزائر، في علوـ التسيتَ، بزصص الاقتصاد التطبيقي 
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ذ فالقائد ابػتَ بواوؿ استخداـ الكثتَ من الأساليب ابؼرتبطة بالقيادة الإبهابية، االقيادة الاوتوقراطية الخيرة6 
يستخدـ الثناء والاطراء حتى يضمن ولاء ابؼرؤوستُ وكسب رضاىم من أجل دفعهم لتنفيذ قرارات وضماف 

                                     1ابقاز أفضل الاعماؿ وابؼهاـ ابؼوكلة بؽم
لكن بعيدا من فالقائد الاوتوقراطي ابػتَ يقوـ بابزاذ القرارات بنفسو وبهبر موظفيو على أداء ىذه ابؼهاـ و 

 أسلوب التهديد والعقوبات، بل يلجأ الذ طرؽ أكثر ودية بذعل ابؼرؤوستُ ينفذوف طلباتو وأوامره بصدر رحب.
يعد ىذا النمط أقل درجات السلوؾ الاوتوقراطي استبداد وأقربها الذ القيادة الاوتوقراطية اللبقة)المتعاملة(6 

ف مشاركة ابؼرؤوستُ في صنع القرارات وسيلة غتَ بؾدية، لكنو السلوؾ الدبيوقراطي، حيث يعتقد ىذا القائد أ
بىلق فيهم شعور ابؼشاركة دوف اشراكهم فعليا فيكوف قصده ىو تكوين الاقناع لديهم بدا يريده ويعتمد ىذا 
 القائد على أسلوب ابؼؤبسرات الاجبارية وىي عبارة عن بؿاولة موافقة ابؼرؤوستُ على ما ينوي ابزاذه من قرارات

بعد اف يشرح بؽم أفكاره وابغلوؿ التي استنتجها قصد الكشف عن إمكانية قبوؿ القرار وابغصوؿ على طاعة 
وتأييد ابؼرؤوستُ للقرار الذي ينوي ابزاذه، وىو في كل الأحواؿ بوتفظ بسلطة ابزاذ القرار ولا يأخذ أراءىم 

  2على بؿمل ابعد مهما كانت فعالة. 
 ية )التشاركية(ثانيا6 القيادة الديموقراط

تعتبر الدبيوقراطية اليونانية البادرة الأولذ للدبيوقراطية ابغديثة التي نادى بها الفلاسفة بعد عصر النهضة الأوروبية 
 3للوقوؼ ضد ابؼلكية ابؼطلقة وتطبيق مبدأ تقييد السلطة وسيادتها في يد ابغاكم

حثتُ، ويستند ىذا الأسلوب على ثلاث ركائز وىي ولقد حظيت القيادة الدبيوقراطية بتأييد واسع من قبل البا
العلاقات الإنسانية ابؼشاركة و تفويض السلطة، فالقادة في ىذا الأسلوب يقتًحوف ولا يأمروف ويعتمدوف على 
إرضاء الأتباع، ويفضلوف عمليات صنع القرارات ابؼشتًكة وىذا يساىم كثتَا في ترسيخ الفكرة لدى ابؼرؤوستُ 

 4ن القرارات الصادرةأنهم جزء مهم م

                                                             
 30ابؼرجع نفسو ص   1
 31ابؼرجع نفسو ص   2
 51، ص 2009، ابعزائر، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية 10سعيد بوالشعتَ، القانوف الدستوري والنظم السياسية ابؼقارنة، ابعزء الثاني، ط  3
 33، ص2005دارية الفعالة، تربصة سلامة عبد العظيم حسن، دار الفكر، بتَوت، تيصفا جيبر ميدين، التحديات الإ 4
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فهذا النمط يستند الذ العلاقات الإنسانية وابؼشاركة وتفويض السلطة والثقة بتُ ابؼرؤوستُ والاستفادة من 
أراءىم وأفكارىم في دعم السياسات التي تتبناىا ابؼنظمة وإتاحة الفرصة بؼبادرتهم في بزطيط أعمابؽم وتنمية 

 1أفاؽ التعاوف بتُ العاملتُ.
 ا النمط على ثلاثة مرتكزات أساسية وهي6يرتكز هذ

 إقامة العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه6
تبرز أبنية العلاقات الإنسانية بالنسبة للقيادة الإدارية بشكل عاـ من خلاؿ كوف القيادة في جوىرىا عملية 

 مرؤوسيو حتى يرشدىم شخصية ديناميكية، فهي عملية شخصية لأف القائد يقود عن طريق تأثتَه الشخصي في
وبهعل سلوكهم متلائما مع ابػطط والاىداؼ ابؼسطرة وذلك من خلاؿ تفهمو بؼشاعرىم واحتياجاتهم 
ومشاكلهم ومعابعتها بعدالة وموضوعية وىي من ناحية أخرى عملية ديناميكية لكونها علاقة متميزة ومتطورة 

 فيهم وتأثره بنفس الوقت بهم بزضع للتغيتَ والتبديل والتطور من خلاؿ تأثتَ القائد 
اف التطور الذي شهدتو الإدارة ابغديثة نتيجة التطور التكنولوجي وبمو قيم اجتماعية جديدة، قد المشاركة6 

أدى الذ تعقد الدور الذي يقوـ بو القائد وجعل من الصعب إدارة ابؼنظمات ابغديثة من قبل رجل واحد وفرض 
ابؼنظمات أف يتعاوف مع مرؤوسيو ويشركهم في ابزاذ قراراتو، وذلك من  ذلك على من يتولذ القيادة مثل ىذه

خلاؿ الالتقاء بهم بؼناقشة ابؼشكلات التي تواجو ابؼنظمة، اذ يركز القائد على أبنية الوصوؿ للحلوؿ ابؼناسبة و 
من خلاؿ ابؼرضية بعميع الأطراؼ داخل ابؼنظمة اذ يتم اشراكهم في عملية وضع ابغلوؿ وابزاذ القرارات 

 2الاجتماعات أوعن طريق الاقتًاع
لقد أدى تطور الاعماؿ الإدارية وتعقدىا الذ تزايد الأعباء على عاتق القائد الإداري والتي تفويض السلطة6 

يفرضها عليو مركزه القيادي في ابؼنظمة، ذلك اف زيادة حجم ابؼنظمات وتعقد أعمابؽا وتشعب نشاطاتها أدى 
لقائد الإداري بفا دفعهم لسحب الواجبات اليومية غتَ ابؽامة وتفويضها بؼرؤوسيو ليتستٌ الذ تزايد مسؤوليات ا

  3لو التفرغ والتفكتَ في العمليات الاستًاتيجية وابؽامة في ابؼنظمة
 

                                                             
، 22حراف العربي وزوقط بولرباح: أبماط القيادة الإدارية ودورىا في برقيق الابداع الإداري في ابؼنظمات بؾلة العلوـ الاجتماعية العدد   1

 223، ص2017جانفي
 34 تيصفا جيبر ميدين، مرجع سبق ذكره، ص   2
 33سعاد ميدوف: مرجع سبق ذكره، ص   3
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من خلاؿ ىذا النوع من القيادة يقوـ ابؼدير بإعطاء ابعماعات ابؼعلومات القيادة الحرة أو المنطلقة6 
سمح للأفراد أو ابعماعة بابزاذ قراراتهم في نطاؽ رقابة ضئيلة وقليل من القيود بواسط القائد، والاحتياجات وي

أي انو يتًؾ بؼرؤوسيو حرية التصرؼ في ضوء ىذا ابؽدؼ الذي حدد بؽم دوف أف يؤثر عليهم إلا في حدود 
تَه، ففي ظل ضيقة جدا وفي ظل ظروؼ معينة وىذا الأسلوب بيكن أف بوقق نتائج ناجحة أكثر من غ

الظروؼ ابؼناسبة فاف استخداـ ىذه الطريقة بيكن من تقدنً الفرص للمرؤوستُ لإشباع حاجات الشعور 
بتحقيق الذات إلا أف ىذا يتطلب وضع أليات سليمة لتحقيق التنسيق ومنع التعارض والتضارب في الآراء 

 1والابذاىات
يكوف ىذا النمط فعاؿ بطريقة أفضل عندما (6 المواقف التي تتطلب نمط القيادة الحرة )عدم التدخل 

يتوافر لدى بؾموعة من ابؼرؤوستُ درجة عالية من النضج الإداري ويتحملوف ابؼسؤولية بجدارة عالية، ولديهم 
ابؼهارة وابػبرة الضرورية للقياـ بأعمابؽم علاوة على أنهم يظهروف بضاس للقياـ بالعمل، كما أنهم يظهروف 

 الصفات التالية:
 الإلتزاـ التاـ بالإنتاجية وبرقيق الأىداؼ -
  2توافر جو رائع من العلاقات الإنسانية  -

 (free reimالقيادة الفوضوية أو المتسيبة )
يتميز ىذا الأسلوب القيادي بأف القائد يسمح للأعضاء بحرية التصرؼ في بؾاؿ العمل ويفوضهم صلاحيات 

 3الوقت سدى، وتكوف التعليمات فضفاضة قد تتًدد في القرارات واسعة، فتكثر الازدواجية والإبناؿ، ويضيع
ولقد ربط أبضد فياظ في كتابو مبادئ الإدارة بتُ خصائص الشخص )قيادية وتبعية( والسلوؾ ابؼتبع )ذاتي 

 وبصاعي( في برديد نوع أو بمط القيادة كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:
 
 
 

                                                             
 154نواؼ كنعاف: مرجع سبق ذكره، ص   1
 223، 2009بشتَ العلاؽ، تنمية ابؼهارات الاشرافية والقيادية، دار اليازوري، الأردف،   2
 161بؿمود أبضد فياض: مرجع سبق ذكره، ص   3
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 والسلوك المتبع والنمط القيادي(6 يوضح خصائص القائد 10الجدول رقم )
 نمط القيادة السلوك الخواص

 قيادة ديموقراطية جماعي قيادية

 قيادة مستبدة عالية ذاتي قيادية

 قيادة فوضوية جماعي تبعية

 قيادة مستبدة جائرة ذاتي تبعية

 020، ص7101، 0المصدر6 محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة، دار الصفاء، عمان، ط
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 المطلب الثاني6 أنماط القيادة الإدارية حسب التنظيم
 (formal leader6القيادة الرسمية )

وىي القيادة التي تستمد سلطتها في ابؼنظمة من خلاؿ التنظيم الربظي وعلاقاتو ابؼتداخلة حسب طبيعة 
لإشرافي دورا مهما في إدارة الارتباطات وابؼسؤوليات الإدارية ابؼتمثلة بخطوط ابؽيكل التنظيمي ويلعب ابعانب ا

أنشطة ابؼنظمة، حيث بيثل ابؼدير فيها الشخص الذي يقوـ بدمارسة الوظائف الإدارية ابذاه بصاعة من الافراد 
العاملتُ ابؼسؤوؿ عنهم وعليهم كمرؤوستُ، وتلقي التعليمات وتنفيذىا وفقا للأنظمة السائدة، وبيثل ابؼدير 

يكل ابؼنظمة سواء كاف مدير القسم أو لشعب أو لوحدة، أو ملاحظ بدوجب ذلك أي مستوى تنظيمي في ى
للعمل وتتأثر عملية القيادة الربظية بالعديد من ابؼتغتَات، مثل حجم ابؼنظمة )أو الوحدة التنظيمية( التي يعمل 

سيق في رئيسا بؽا وتعقيدىا ودرجة وضوح التعليمات والأوامر ابؼستخدمة، ومدى برويل الصلاحيات وكفاءة التن
 الفعاليات ابؼتعلقة بدرجات الارتباط مع التقسيمات الأخرى.

 (Informal leader 6القيادة غير الرسمية )
 إف القيادة غتَ الربظية ىي حصيلة اجتماعية ىادفة تتبلور من خلاؿ التفاعلات الاجتماعية بتُ الافراد

أو اجتماعية أو مهنية تؤىلو للدفاع أو  وتقوـ على أساس الثقة بالفرد القائد على أنو ذو مؤىلات شخصية
للتعبتَ عن مصالح ابعماعة، ولذلك اىتمت الأوساط الصناعية بصورة خاصة بتعميق الوعي في بؾاؿ الاستفادة 
من ىذه ابغالة بتُ الأفراد لتحقيق أىداؼ )إنتاجية، تسويقية، بشرية، مالية أو بؾموعة متكاملة منها( للمنظمة 

 1ابؼعنية.
ؾ حالات كثتَة نلاحظ فيها ظهور فرد من بتُ الافراد في ابعماعة بيارس القيادة والتأثتَ على أفراد إذا فهنا

، وىذا الفرد بيارس قيادة غتَ ربظية وىو قائد غتَ ربظي، إذ أنو 2ابعماعة ويرجعوف اليو للتوجو والإرشاد وغتَىا
ابؼكانة وابػبرة وغتَىا كما أف ىناؾ تصنيف يستطيع التأثتَ على الأفراد من خلاؿ قوة الشخصية والاحتًاـ و 

 أخر لأساليب يؤثر فيو عاملاف رئيسياف وبنا:
 الإىتماـ بالأشخاص -
 الإىتماـ بالإنتاج -

                                                             
 224، ص 2007، 3دار ابؼستَة، عماف، الأردف، طخليل بؿمد حسن الشماع، خضتَ كاضم بضود: نظرية ابؼنظمة،   1
 267، ص 1998، 1حستُ حرنً وآخروف: أساسيات الإدارة، دار ابغامد، عماف، ط  2
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 1وبناء على ىذا ىناؾ بطسة أبماط من القيادة وىي:
دة ىو من النوع وىي التي لا تهتم بالأشخاص ولا بالإنتاج، وابؼدير في ىذا النمط من القياالقيادة الهزلية6 

  الذي لا يفعل شيئا فهو يريد أف يتًؾ وشأنو، سياسة الإبتعاد عن ابؼشاكل.
: اىتمامها الرئيسي ىو الإنتاج وابؼدير في ىذا النمط قليل الإىتماـ بالأشخاص ويدفعهم قيادة المهمات

 للإنتاج ابؼطلوب بأي بشن، وىو مدير مستبد، عنيف في تفكتَه، شديد ابؼراس والبطش.
الأشخاص أىم شيء.... شعارىا الإىتماـ بالأشخاص والعلاقات ابغميمة بتُ ابؼدير قيادة النادي6 

 والأشخاص أما العمل فيهتم بنفسو. 
ابؼدير ىنا بيارس قدرا من الضغط على العاملتُ للحصوؿ على انتاج متوسط وفي نفس قيادة طريق الوسط6 

ارضاءىم، ابؼدير لا يضع نصب عينيو أىدافا مثالية لا بالنسبة الوقت يهتم بدشاعر موظفيو ومشاكلهم وبواوؿ 
 للإنتاج ولا لعلاقات العمل يبحث دائما عن حل وسط.

قوامها ابغد الأقصى من الاىتماـ بالأشخاص وابغد الأقصى من الاىتماـ بالإنتاج عن طريق قيادة الفريق6 
أفكارىم والنهج الذي يتبعو ىو نهج العمل مشاركة الأشخاص واندماجهم في العمل والإىتماـ بأحوابؽم و 

 ابعماعي أو إدارة الفريق.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 26، ص 2015، 1بؿمود خضر: الإدارة علم وتطبيق، دار الكندري، الأردف، ط  1
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 المبحث الثاني6 خطوات واستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي  
، حيث لا بيكن بذنب الصراع ولا ينبغي تركو بدوف  الصراعات ىي جزء يومي من حياتنا، ونواجهها كل يوـ

 اتباع خطوات لإدارة الصراع وللوصوؿ الذ ابغلوؿ المجدية في الوقت ابؼناسب.حل لفتًة طويلة أيضا، فلا بد من 
 المطلب الأول6 خطوات إدارة الصراع التنظيمي.

لقد قدـ بعض الباحثتُ بموذجا يتكوف من أربعة خطوات لعملية إدارة الصراع التنظيمي بكفاءة وفعالية نوجزىا 
 1على النحو التالر:

تشخيص بؼشكلات الصراع من أىم خطوات عملية الصراع التنظيمي حيث انها تعد خطوة الالتشخيص6  -0
ابػطوة الأولذ التي بردد مقدار الصراع ابؼوجود ومدى شدتو، وىي التي بردد الأسباب ابغقيقية للصراع لا 

في  الأعراض النابذة عنو وبذري عملية التشخيص بإستخداـ مقاييس الصراع وبابؼقابلات ابؼعمقة مع العاملتُ
  ابؼنظمة

 يأتي التدخل في الصراع من خلاؿ اتباع اسلوبتُ بنا:التدخل6  -7
حيث تشمل على التدخل السلوكي بتفعيل الإتصاؿ وابزاذ القرارات، والقيادة الفاعلة العمليات الإنسانية6  -أ

 والعمل على تغيتَ في ثقافة ابؼنظمة، وتعلم كيفية إدارة الصراع.
ود الذ إعادة ترتيب وتوصيف الوظائف وتصنيفها وتبسيط الإجراءات للأنشطة وتعالبنية التقنية6  -ب

والفعاليات، والتحديث في الأجهزة وابؼعدات والآلات والوسائل ابؼستخدمة في العمل والتعديل في ىيكل وبنية 
 قها.ابؼنظمة، كل ذلك للوصوؿ الذ الكفاءة في برقيق الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة والعاملتُ الذ برقي

في ىذه ابػطوة يتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلاؿ التعرؼ على درجة الشدة مواجهة الصراع6  -2
التي وصل إليها الصراع بشقيو الوظيفي ابؼتعلق بالعمل والوجداني غتَ الوظيفي ابؼتعلق بالعلاقات القائمة بتُ 

شدتو من ابؼتدنية الذ ابؼتوسطة أو العالية وقد لا  العاملتُ في ابؼنظمة، وقد يكوف ىذا الصراع متباينا في مقدار
يكوف ظاىرا للعياف، وفي حالة تدني مستوى الصراع تعمل على استشارتو للزيادة من درجة شدتو، أو العمل 
على التقليل منو في حالة زيادتو عن ابغد ابؼعقوؿ للمحافظة على ابغد ابؼعتدؿ منو، ولابد من التقليل من حدة 

 جداني الانفعالر الذي يؤثر سلبا على ابؼنظمة والعاملتُ.الصراع الو 
                                                             

 114، ص 2008بؿمد الصتَفي، إدارة الصراع، مؤسسة حورس الدولية، القاىرة،   1
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حيت يتم تعليم العاملتُ في ابؼنظمة على كيفية إدارة الصراع والذي يتطلب وجود قائد التعلم والفاعلية6 
اداري بعقلية منفتحة على إحداث التغيتَ في ابؼنظمة وفي ثقافاتها والقادر على التأثتَ في ابؼرؤوستُ، وابؼثتَ 

 لإبداع ولابد أف يتبع كل خطوة من خطوات إدارة الصراع التغذية العكسية الراجعة بهدؼ تقييمها.ل
 المطلب الثاني6 استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 

أصبحت القدرة على معابعة وإدارة الصراعات عامل ومنهج حيوي وتلعب إدارة ابؼنظمة الدور الفاعل في 
ها بػدمة ابؼنظمة، وقد أسهمت استًاتيجيات إدارة الصراع في برقيق نتائج برجيم حدة الصراعات وتكييف

إبهابية في ىذا المجاؿ من خلاؿ تطوير سبل معابعتها للصراع وقد تعددت واختلفت وسائل واستًاتيجيات إدارة 
عقل في توجيو الصراع بتُ النظريات التقليدية والنظريات ابغديثة لإبهاد قاعدة مشتًكة بتُ القوة واستخداـ ال

الصراع وتقليل حدتو سواءا أكاف ذلك على مستوى ابعماعة أو على مستوى الأفراد إف الإدارة الفعالة و 
ابؼتميزة تتحمل مسؤولية برجيم الصراعات الذ مستويات معقولة والعمل قدر الإمكاف على تصفية الأجواء بتُ 

دارة أف تتجاىل الصراعات ابؼتنامية في ابؼنظمة، فهي أفراد القوى العاملة، وفي نفس الوقت لا تستطيع ىذه الإ
 تتدخل بكل الوسائل ابؼمكنة لتوجيهها واستغلابؽا.

 أولا النظرية التقليدية6 
 استراتيجية استخدام القوة6

تقوـ ىذه الإستًاتيجية بحسم الصراع وانهاء ابؼواقف ابؼتعلقة بو من خلاؿ تدخل الإدارة العليا في الصراع  
باشر بؼعابعتو ويكوف بتوجيو الأمر لأطراؼ الصراع وإلا فإف السلطة بسارس صلاحيتها بتوجيو العقاب وبشكل م

 للغتَ وتستخدـ القوة والسلطة وصلاحياتها بحيث يبتً الطرؼ أو الفريق الأخر لتحقيق أىدافو ومكاسبو.
 استراتيجية التلطيف6 

سكينو أو التلطيف من حدتو عن طريق استخداـ لغة وتلجأ الإدارة ىنا الذ مواساة أطراؼ الصراع وذلك لت
 1مؤثرة لإعادة العلاقات السليمة بتُ طرفي الصراع.

 
 

                                                             
نور الدين عسلي، إدارة الصراع وأثرىا على الرضا الوظيفي للعاملتُ، دراسة حالة مؤسسة مطاحن ابغضنة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة   1

 23، ص 2009ابؼاجيستً، جامعة ابعزائر، 
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 استراتيجية التجنب6 
في ضوء ىذه الاستًاتيجية لا بواوؿ أحد الأطراؼ ابؼشاركة في برقيق أىدافو أو أىداؼ الطرؼ الاخر وابما 

لا تؤدي الذ نتائج إبهابية مستقبلا لأنو في ىذه ابغالة  ينسحب حيث يقوـ بكبت الصراع وىذه الاستًاتيجية
قد يدفن كل طرؼ الصراع لكنو لا بؿاؿ إلا اف يطفو الذ السطح كلما ىيئت لو الظروؼ وتوفرت لو 
الأسباب، لكن في حالة ما إذا كاف بذنب ابؼواجهة مبتٍ على أساس يساىم في حل الصراع، فاف ىذه 

 1دة حتى بينح لكل طرؼ فتًة تروي وتفكتَ وإعادة النظر في موضوع الصراع.الاستًاتيجية طبعا ستصبح مفي
 ثانيا6 النظرية الحديثة

 استراتيجية التسوية6  -0
تعتبر ىذه الاستًاتيجية من الاستًاتيجيات التقليدية في إدارة الصراع التنظيمي حيث يطلق عليها أيضا 

يقصد بها إبهاد حل يرضي جزئيا الطرفتُ بحيث تتضمن ىذه استًاتيجية التوفيق او ابغل الوسط أو ابؼساومة و 
الاستًاتيجية، قياـ كل طرؼ بالتنازؿ عن شيء ذي قيمة ويعتبر القرار الذي يتم التوصل اليو ليس مثالر 

لأطراؼ الصراع وتسمى ىذه الاستًاتيجية باستًاتيجية أحد الطرفتُ يربح والأخر بىسر أي أف كلى الطرفتُ 2
 نب ويكسباف من ابعانب الاخر.بىسراف من جا

 استراتيجية تدخل طرف ثالث أو جهة6 -7
تعتٍ تدخل جهة ثالثة ليست طرفا في أصل النزاع لمحاولة حلو عن طريق التنسيق والتكامل بتُ الأطراؼ  

ابؼتصارعة وبيكن اف يكوف الطرؼ الثالث مديرا أو أحد زملاء العمل القادرين على حل النزاعات ومن أ 
 السمعة ابعيدة.صحاب 

 استراتيجية الانضمام6 -2
تعتٍ ضم الأطراؼ ابؼتصارعة الذ المجموعة أو بصاعة جديدة بالدمج فتقوـ ابعهة ابعديدة بتكييف تفاعل  

 أطرافها.
 

                                                             
ديرية التعمتَ وابؽندسة ابؼعمارية والبناء لولاية غربي بؿمد، بدراني رشيد: دور الأبماط القيادية في إدارة الصراع داخل ابؼنظمةّ، دراسة ميدانية بد  1

، ص 2017تيسمسيلت، ابؼركز ابعامعي الونشريس تيسمسيلت، معهد العلوـ الاقتصادية والتجارية، مذكرة نيل شهادة ماستً في علوـ التسيتَ، 
59  
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 استراتيجية العملية الديمقراطية6 -0
استخداـ التصويت في تنفذ عن طريق الاجتماعات والندوات واللقاءات وابؼؤبسرات لتبادؿ وجهات النظر أو  

 ابزاذ القرارات أو التمثيل عنهم في اللجاف وغتَ ذلك.
 استراتيجية المواجهة6  -1

تستمد ىذه الاستًاتيجية حلوبؽا للصراع من خلاؿ برديد أسبابو، مناقشتها مع الأطراؼ ابؼعنية بو ويتم فيها 
 لية:التًكيز على ابؼصالح ابؼشتًكة للأطراؼ وتعتمد على الأساليب التا

 عرض وجهات النظر6 
وتتم بشكل متبادؿ بتُ أطراؼ الصراع لتسنح الفرصة للطرفتُ بالتعرؼ على وجهة نظر الطرؼ الأخر لتقريب 

 1وجهات النظر ولزيادة التفاىم
 التركيز على الهدف الاستراتيجي6

واستمرارية وتطور  وضع ىدؼ مشتًؾ وذي أبنية لأطراؼ الصراع ليتم التًكيز عليو من قبل ابعميع مثل بقاء
ابؼنظمة وبالتالر التقليل من أي أىداؼ جانبية قد تشغلهم على ىدفهم الأساس وىذا يوجب أف يكوف ىناؾ 
اعتماد متبادؿ بتُ بصيع العاملتُ واف تكوف الأىداؼ ابؼراد برقيقها ذات قيمة ومرغوبة من ابعميع ولابد من 

 وجود نوع من ابغوافز للأداء.
 ة6 اجتماعات المواجه

وتتم ابؼواجهة بتُ أطراؼ الصراع من خلاؿ عقد اجتماع ربظي ليتستٌ عرض وجهات نظر ىذه الأطراؼ 
 لبحث أسباب الصراع ومن ثم التوصل الذ حلوؿ بؽا.

 استراتيجية تبادل الوظائف6  -2
 تنفذ عن طريق تبادؿ الوظائف بإشغاؿ كل طرؼ من الصراع بؼوقف الطرؼ الأخر ابؼتصارع معو حيث اف
وجوده في ابؼوقع ابعديد بيكن أف يفهم ابؼهمات وابؼشكلات والابذاىات ويكوف على اطلاع مباشر بدجريات 

 الأمور بفا بهعلو أكثر استيعابا للمشكلة وبالإمكاف إزالة بعض الظروؼ التي تسبب الصراع.
 
 

                                                             
 61غربي بؿمد، بدراني رشيد: مرجع سبق ذكره، ص   1
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 إستراتيجية التعاون6 -3
ب ىذا الأسلوب في إدارة الصراع عندما يكوف بؿاولة تأمتُ الطرؼ مصابغو ومصالح الطرؼ الأخر ويتناس

 ابؼوضوع حل الصراع مهم جدا بالنسبة لكل طرؼ.
 استراتيجية توسيع الأهداف6  -4

تعتٍ إضافة أىداؼ جديدة أو تنوع الأىداؼ ابغالية حيث سيتبعها تركيز ابعماعات على ىذه الأىداؼ بدلا 
 ؤدي الذ الصراع.من أىدافهم الشخصية وبالتالر إزالة الظروؼ التي ت
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 خاتمة6
بذدر الإشارة من خلاؿ ما تطرقنا اليو في ىذا الفصل الذ أف بعض ابؼديرين وابؼسؤولتُ لا يلجأ الذ حل الصراع 
بطريقة علمية عن طريق برليل الصراع ولكنو يدير الصراع حسب بمط شخصيتو، فاف كاف قويا يأخذ بأسلوب 

ذ بأسلوب التوفيق واف كاف واقعيا أخذ بأسلوب التعاوف، إلا أف طبيعة الصراع التكيف واف كاف أصوليا أخ
ونوعو والقضية ابؼتنازع حوبؽا وطبيعة ابؼوقف وطبيعة الأشخاص ابؼتصارعتُ ىي عوامل مهمة، كل منها بودد 

 قدمها الباحثوف بدقة كيفية اختيار الأسلوب أو الاستًاتيجية في التعامل مع الصراع القائم، وأغلب ابغلوؿ التي
لإدارة الصراع تركز على ضرورة ابؼهارات الإنسانية واستخداـ ابؼنطق والعقلانية والقدرة على التأثتَ وفتح بؾاؿ 

 ابغوار والنقاش بتُ الأطراؼ ابؼتنازعة للتوصل الذ حلوؿ برقق الرضا بعميع ىذه الأطراؼ.
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 خاتمة

 6خاتمة
نسلط الضوء على الدور الذي تلعبو القيادة الإدارية في إدارة الصراع  من خلاؿ دراستنا ىذه حاولنا أف

التنظيمي وذلك من خلاؿ التطرؽ لكل متغتَ على حدى ثم ربط العلاقة بتُ ابؼتغتَات وذلك للإجابة على 
الفرضيات، حيث أنو ىنالك العديد من النماذج و الإستًاتيجيات التي بيكن إستخدامها مع ظاىرة الصراع 

نظيمي إذ لا توجد إستًاتيجية بؿددة بيكن استخدامها بكثرة أوالإعتماد عليها في كل الأحواؿ، وىذه إجابة الت
على فرضيتنا التي تم طرحها، ويرجع ىذا الذ أف فاعلية أي استًاتيجية دوف غتَىا مرتبطة بعدة متغتَات بهدر 

لصراع أو بؾالو، وكذلك أطراؼ الصراع وما الإنتباه اليها في عملية السيطرة على الصراع ، فهناؾ موضوع ا
بوملونو من فروؽ فردية وشخصيات متباينة، كما أف للبيئة التي ينشأ فيها الصراع تأثتَ على الاستًاتيجية التي 

 يتم اختيارىا.
فعملية اختيار النموذج أو الأسلوب ابعيد لإدارة الصراع بهب أف يتناسب مع كل موقف ومع الظروؼ و البيئة 

يطة بو، وبؽذا بهب على الإدارة اجراء الدراسة العلمية والتحليل الدقيق وابؼسح التنظيمي ابعيد للمؤسسة المح
وبيئتها الداخلية وابػارجية وذلك بهدؼ التعرؼ على مصادر ىذه الصراعات ومستوياتها، ومن ثم استخداـ 

 الاستًاتيجية الأنسب التي تتلاءـ مع ىذا الصراع.
ثل لإستًاتيجيات إدارة الصراع يتطلب وجود قيادة متميزة قادرة على تسوية الصراعات والإستخداـ الأم

وابػلافات بالشكل ابؼناسب واثبات ما إذا كاف بؽذه الأبماط القيادية تأثتَا على عملية إدارة الصراع يتم من 
 خلاؿ قياس مدى استجابة ابؼرؤوستُ أو مقاومتهم بؽذه الإستًاتيجيات.
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 توصيات الدراسة6اقتراحات و 
من خلاؿ ما تم التطرؽ اليو في ىذا البحث قمنا بتصور بؾموعة من الاقتًاحات التي نراىا مناسبة لتحستُ 

 مستوى أداء عمل القيادة وضماف فعاليتو في  إدارة الصراع و التي نلخصها فيما يأتي :
 الذ خطوات بؿددة نوجزىا فيما يلي:لابد من اختيار النمط القيادي ابؼناسب للتعامل مع ابؼرؤوستُ يستند 

 التعرؼ على ابؼرؤوستُ واختبار قدراتهم في بؾاؿ ابزاذ القرارات. -
 تزويد ابؼرؤوستُ بتوجيهات واضحة ومتابعة أليات التنفيذ وتقوبيو. -
 اتاحة الفرصة لبناء علاقات عمل وعلاقات اجتماعية مع ابؼرؤوستُ.  -
الدبيوقراطية، وذلك من خلاؿ افساح المجاؿ للمرؤوستُ واشراكهم في ضرورة تعزيز خصائص بمط القيادة  -

 عملية ابزاذ القرارات.
ضرورة برلي القيادات بابؼهارات والأساليب التي بزوؿ بؽم القدرة على التحكم في الصراعات وإدارتها  -

 بالشكل ابؼناسب.
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 ملخص الدراسة6
تناولت ىذه الدراسة موضوع القيادة الإدارية وأثرىا على إدارة الصراع التنظيم من خلاؿ إلقاء الضوء وإبراز دور 

 نظمة، ولقد جاءت إشكالية الدراسة وفق التساؤؿ الرئيسي التالر:القيادة في إدارة الصراع وتوجيهو بػدمة ابؼ
 ما ىو دور القيادة الإدارية في إدارة الصراع التنظيمي؟ -

 وقد انبثق عن  التساؤؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:
 ماىي أبماط القيادة الإدارية بغل الصراع التنظيمي؟ -
 تبعة لإدارة الصراع التنظيمي؟ماىي خطوات القيادة الإدارية ابؼ -
 ىل ىنالك استًاتيجية بؿددة تعتمد عليها القيادة للحد من مستويات الصراع التنظيمي؟ -

 وقد قمنا بوضع فرضيات لدراسة إشكالية بحثنا وتتمثل في الفرضية الرئيسية
بؾموعة من الفرضيات الفرعية  للقيادة الإدارية دور فعاؿ في إدارة الصراع التنظيمي والتقليل منو وتتفرع منها -

 وىي:
 تستخدـ القيادة الإدارية بـتلف الأبماط في إدارة الصراع التنظيمي -
 يتبع القائد خطوات واستًاتيجيات لإدارة الصراع التنظيمي -
 تعتبر استًاتيجية التعاوف الأكثر استخداما بغل الصراع التنظيمي  -

ذه الدراسة، وخلصت الدراسة الذ ضرورة الاعتماد على بـتلف وقد اعتمدنا على ابؼنهج الوصفي لتحليل ى
الاستًاتيجيات في إدارة الصراع، بعد الدراسة الدقيقة لأسباب الصراع، حيث أف لكل قائد بمط معتُ ولتفادي 
التشخيص ابػاطئ للصراع لابد من اتباع طرؽ عقلانية علمية تكوف بؾدية لفك الصراع ولكسب الأطراؼ 

 مة للمنظمة. ابؼتصارعة خد
 
 
 
 
 
 



 

 

This study dealt with the issue of administrative leadership and its 

impact on organizational conflict management by shedding light and 

highlighting the role of leadership in managing conflict and directing it 

to serve the organization. The problem of the study came according to 

the following main question: 

- What is the role of administrative leadership in managing 

organizational conflict? 

The following sub-questions emerged from the main question: 

- What are the patterns of administrative leadership to solve the 

organizational conflict? 

- What are the administrative leadership steps followed to manage 

organizational conflict? 

- Is there a specific strategy that the leadership relies on to reduce the 

levels of organizational conflict? 

We have developed hypotheses to study the problem of our research, 

which is the main hypothesis 

The administrative leadership has an effective role in managing 

organizational conflict and reducing it, and a group of sub-hypotheses 

branch out from it, namely: 

Administrative leadership uses various styles in managing 

organizational conflict 

The leader follows steps and strategies to manage organizational conflict 

Collaboration strategy is the most used to resolve organizational conflict 

We relied on the descriptive approach to analyze this study, and the 

study concluded that it is necessary to rely on various strategies in 

conflict management, after a careful study of the causes of conflict, as 

each leader has a specific style, and in order to avoid misdiagnosis of the 

conflict, it is necessary to follow scientific rational methods that are 

feasible to resolve the conflict and win over the conflicting parties. 

service to the organization. 

 


