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 شكز 

  الحمد الله رب العالمين وصلى وسلم على النبي المصطفى محمد بن عبد الله     

 اشرف  الأنبياء وإمام المرسلين واله وصحبه إلى يوم الدين.

الوالدين الكريمان نتقدم لهما بجزيل الشكر  ان أحق الناس بالشكر بعد المولى عزوجل

 وجميل العرفان.

يطيب لنا في هذا المقام أن نتقدم بخالص الشكر الجزيل والعرفان بالجميل والاحترام 

والتقدير لمن غمرنا بالفضل واحتضننا بالنصح وتفضل علينا بالقبول الإشراف على 

قد كان قيس الضياء في عتمة مذكرة التخرج أستاذنا سليمان محمد أمين تيش تيش ف

البحث، كما كان قبطان مركب العلم في هوج الدراسة المتلاطم ولعلنا لا نعدو الحق اذ 

نقول انه نعم الناصح الأمين ونعم الأخ الحليم أفاض علينا بعلمه وشملنا بفضله 

وسماحته منحنا الثقة وغرس في أنفسنا قوة العزيمة ولم يدخر جهدا ولم يبخل علينا 

 شئ من وقته الثمين، أبقاه الله ذخرا لطلبة العلم وجعل ذلك في ميزان حسناته.ب

وكذلك نشكر من ساعدنا على انجاز هذا البحث وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة 

 وزودنا بالمعلومات اللازمة لإتمام هذا البحث نذكر منهم:

 ـ اساتذة قسم العلوم الاجتماعية.

"صدوقي محفوظ"  ومتابعة الميزانية ونشكر بالأخص السيد ـ عمال مديرية البرمجة

 والسيد "مبرك علي" الذين قدموا لنا كل التسهيلات في الحصول على المعلومات.
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 ملخص الدراسة

ىدفت الدراسة ابغالية إلذ التعرف على العلبقة بتُ القيادة الإدارية والصراع التنظيمي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، 
حيث تم استخراج أبعاد للمتغتَ الأول وكانت متمثلة في أبماط القيادة ) الدبيقراطي، الأوتوقراطي، التسيبي( في 

 صراع )ابؼهمة، العملية، العلبقة(. حيث اعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي حتُ بسثلت أبعاد الصراع التنظيمي في
( 41والاستبيان كأداة بعمع البيانات وتكون بؾتمع البحث من بصيع العاملتُ بابؼؤسسة والذي بلغ عددىم)

نتائج ( في برليل النتائج  وخلصت الدراسة إلذ الSPPSشخص، وتم الاعتماد على برنامج ابغزمة الإحصائية )
 التالية:

ـان النمط الدبيقراطي ىو النمط السائد في ابؼؤسسة حيث كان ابذاه العاملتُ ابهابي حيث قدر ابؼتوسط العام بـ 1
 (، بينما كان ابذاه بكو النمط الأوتوقراطي والتسيبي ضعيف.3.66)

الصراع التنظيمي ابؼوجود في ابؼؤسسة لكن بشكل منخفض حيث كان ابذاه ابؼوظفتُ بكو صراع ابؼهمة  ـ ان2
 وصراع العلبقة وصراع العملية ضعيف.

ـ أثبت الدراسة أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بتُ بمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي وىذا يعتٍ أنو توجد 3
 والصراع التنظيمي. علبقة طردية متوسطة بتُ القيادة

ـ اثبت الدراسة أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية للنمط الدبيقراطي تعزي إلذ متغتَ ابعنس، بينما لا توجد 4
فروق ذات دلالة إحصائية لأبماط القيادة الأخرى وأبعاد الصراع التنظيمي تعزى إلذ متغتَات الشخصية والوظيفية 

 التعليمي، ابؼستوى التنظيمي(.) ابعنس، ابغالة العائلية، ابؼستوى 
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 مقدمة

ابؼورد البشري من أبشن ابؼوارد لدى ابؼنظمات الإدارية، نظرا للدور الذي يلعبو في حياة ىذه ابؼنظمات  يعتبر     
من حيث بقاحها ورفع كفاءتها، وبقائها وبموىا. بالإضافة إلذ أنو ابؼورد الأكثر تعقيدا حيث يتسم بكونو عرضة 

بذعل استجابة ابؼوظفتُ بؽذه ابؼؤثرات متفاوتة وبالتالر  للعديد من ابؼؤثرات الداخلية وابػارجية، فالطبيعة الإنسانية
بزتلف سلوكياتهم. وقد حظيت دراسات السلوك الإنسالش في ابؼنظمات باىتمام من قبل الباحثتُ في علم الإدارة 
حيث تم دراسة سلوكيات وابذاىات ابؼوظفتُ وأدائهم، وتأثتَ البيئة عليهم وكذلك تأثتَىم على أداء ابؼنظمة 

 اليتها.وفع
وبوتاج ابؼورد البشري وغتَه من ابؼوارد الأخرى إلذ قيادة إدارية قادرة على الاستفادة والمحافظة على ىذه ابؼوارد،     

خصوصا في ظل عالد اليوم الذي يتسم بالتطورات والتغتَات ابؼتسارعة في بـتلف المجالات. وتشكل القيادة 
ت في بصيع ابؼنظمات، فالنمط القيادي الذي بيارسو القائد من العوامل الإدارية بؿورا ترتكز عليو بـتلف النشاطا

الاساسية لنجاح أو فشل ابؼنظمة، فهو يؤثر على سلوكيات ابؼوظفتُ في أدوارىم الربظية وغتَ ربظية من تبادل 
 راع والتعارض.ابؼعلومات، التعاون، التنسيق وغتَىا وىذه الاعتمادية والتًابط بيكن أن تؤدي الذ التعاون أو الص

فالصراع التنظيمي ىو أمر طبيعي يظهر في أي منظمة مهما كانت طبيعة نشاطها وىو يشمل بصيع أشكال    
وأنواع وصور التعارض وعدم الاتفاق بتُ الأفراد وابعماعات ابؼختلفة، كما أن الصراع في ابؼنظمات بيكن أن 

باب ىذه الصراعات بتُ أسباب تنظيمية كنمط ابزاذ بودث على مستوى الفرد وعلى مستوى ابعماعة، وتتعدد أس
القرارات بابؼشاركة وتعدد الوحدات الإدارية في التنظيم وترابط ابؼهام بتُ الوحدات الإدارية والعاملتُ فيها وبؿدودية 
ابؼوارد الضرورية وتشارك في اقتسامها، وىناك أسباب شخصية للصراعات مثل تفاوت ابػلفيات الثقافية 

ماعية والتعليمية بتُ العاملتُ. وىذا ما يلزم الادارة من امتلبك ابؼهارات السلوكية اللبزمة للتعامل مع والاجت
الصراعات بتُ العاملتُ واستخدام ابؼعرف السلوكية التي بيتلكها الفاعلون في معابعة الصراعات التنظيمية وتوظيفها 

 بشكل ابهابي لصالح التنظيم ككل.
 الدراسة لتعرف على العلبقة بيت القيادة الإدارية والصراع التنظيمي.ومن ىنا تأتي ىذه   

أما الدراسة فقد قسمت إلذ ثلبثة فصول حيث كان الفصل الاول بـصص للجانب النظري اين تطرق الباحث 
ة  إلذ أبنية ابؼوضوع والأسباب التي دفعتو للبحث فيو وما ىي الأىداف ابؼرجوة منو بالإضافة إلذ وضع الإشكالي

وفرضيات البحث وبرديد أىم ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالقيادة الإدارية والصراع التنظيمي، والتطرق الذ مداخل النظريات 
ورؤيتها بؽذا ابؼوضوع الذ جانب تدعيم ىذا الفصل بالدراسات السابقة. أما الفصل الثالش فتطرق الباحث الذ 



   

 
 

لمجال ابؼكالش والبشري، بالإضافة الذ ابؼنهج ابؼعتمد وأدوات بصع التعريف بابؼؤسسة التي تم إجراء الدراسة فيها من ا
البيانات وعينة الدراسة ومواصفاتها إلذ جانب أساليب التحليل. وفي الفصل الثالث قام الباحث بعرض النتائج 

 وتفستَىا ووضع النتائج العامة للدراسة ابغالية.
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 أولا: أسباب اختيار الموضوع
 لقد جاء اختيار ابؼوضوع بناءا على العديد من الاعتبارات نذكر منها:

 الشعور بأبنية ابؼوضوع والسعي لإبراز العلبقة ابؼوجودة بتُ القيادة الإدارية وإدارة الصراع التنظيمي. -
إن موضوع القيادة الإدارية والصراع التنظيمي لو علبقة مباشرة بابؼورد البشري وبالتالر  ىو ضمن التخصص  -

 السوسوتنظيمي.
راع التنظيمي باىتمام الباحثتُ وابؼفكرين منذ ظهور التنظيمات حظي كل من ابؼوضوعتُ القيادة الإدارية والص- 

 حيث بقد ابؼكتبات تزخر بالكتابات والأبحاث
 إمكانية دراسة ابؼوضوع امبريقيا. -ـ

 ثانيا: أىمية الموضوع
أبنية الدراسة من أبنية ابؼوضوع الذي نبحثو وابؼتمثل في برديد العلبقة بتُ القيادة الإدارية والصراع  تكمن

 التنظيمي وتتجلى فيما يلي:
 تتمثل أبنية الدراسة فيما سوف برققو من إضافة معرفية متواضعة للمكتبة. -
ية التقولص الذاتي لسلوكهم الإداري في إدارة تسهم الدراسة ابغالية في تزويد ابؼديرين بالتغذية الراجعة لعمل -

 الصراعات التنظيمية التي يواجهونها في مؤسساتهم.
 ثالثا: أىداف الدراسة

 تهدف الدراسة إلذ الأتي:
التعرف على القيادة الإدارية من حيث ابؼفهوم وابػصائص والأبماط وبرديد أبنيتها بالنسبة للعمل الإداري في    -

 ابؼؤسسة.
 التعرف على مفهوم الصراع التنظيمي من حيث الأسباب وابؼراحل التي بير بها وأنواعو. -
 التعرف على علبقة الأبماط القيادة بالصراع التنظيمي. -ـ

التعرف على أثر كل من ابؼتغتَات ) ابعنس، حالة العائلية، مستوى التعليمي، مستوى التنظيمي( على الصراع  -
 .التنظيمي والنمط القيادي

تقدلص بعض النتائج والتوصيات التي من شأنها مساعدة ابؼديرين والرؤساء على برديد الإستًاتيجية الأمثل -ـ 
 للتعامل مع الصراع التنظيمي.
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 رابعا: الإشكالية
لقد كانت ابؼنظمة نقطة اىتمام وبداية دراسات كثتَ من  الباحثتُ لاسيما منظروا علم الاجتماع التنظيمي،     

لذين اىتموا بابعانب الإداري ووضعوا أسسو ومبادئو، مرتكزاتو،ووظائفو في سبيل برقيق الالتزام التنظيمي ىؤلاء ا
 والاستقرار التنظيمي الذي يضمن وصول ابؼنظمة إلذ أىدافها ابؼسطرة بأقل جهد وأسرع تقنية.

لوصول إلذ  جو تنظيمي بىلو من وبؼا كانت ابؼوارد البشرية أىم عنصر في ابؼنظمة كانت حتمية الاىتمام بو ل   
الصراعات  من خلبل تنمية ورفع كفاءتو وفاعليتو داخل ابؼنظمة، ولكن لا بؾال للوصول إلذ ىذا إلا من خلبل 
تبتٍ قيادة إدارية فعالة تستطيع التأثتَ واستمالة أفراد ابعماعة بكو السلوك الابهابي وابؼرغوب الذي يتماشى 

دور القادة الإداريتُ ىو العمل على ابزاذ قرارات ذات جودة حتى يتم حفظ النظام وأىداف ابؼنظمة. بؽذا فان 
العام للمؤسسة،غتَ أن دور ىؤلاء القادة بىتلف باختلبف الأبماط القيادية، حيث يعد النمط القيادي أحد 

ك أن  العامل الرئيسي العوامل الرئيسية التي تسهم في تشكيل طبيعة العلبقات الوظيفية بتُ ابؼدير ومرؤوسيو ولا ش
الذي بناءا عليو يتحدد أسلوب القائد وبمط القيادي ىو شخصية القائد ومدى ميلو  الذ التسلط  و السيطرة أو 
التحرر، فنجد النمط الأوتوقراطي الذي يستخدم القسوة والشدة مع ابؼرؤوستُ في العمل لإجبارىم على تنفيذ 

القرار الأول والأختَ ولا يسمح بدناقشتها وىذا ينتج عنو غياب الثقة الأوامر، حيث يكون ىنا القائد ىو صاحب 
بينو وبتُ ابؼرؤوستُ، كما أنو يستخدم أسلوب التهديد والعقاب لتحقيق النتائج، دون الاىتمام بالتغيتَ والتطوير 

 داخل ابؼنظمة وىو غتَ مهتم بالعلبقات الإنسانية.
لذي يعطي فيو ابؼدير أبنية كبتَة بؼرؤوسيو حيت يشاركهم في ابزاذ على العكس من ذلك بقد النمط الدبيقراطي ا

 القرارات بفا بىلق جو من التعاون بينهم في ابقاز ابؼهام بالإضافة إلذ قيامو بتفويض جانب من السلطة بؽم. 
ام بالأعمال وىناك النمط التسيبي وىي القيادة ابؼتسابؿة ولينة بسنح ابؼرؤوستُ درجة عالية من الاستقلبلية للقي

حيث يتصف القائد ىنا بضعف الرقابة ابؼباشرة على ستَ العمل وتفويض الصلبحيات بصورة عشوائية بفا يؤدى 
 إلذ عدم وضوح ابؼهام.

وقد يؤثر النمط القيادي الذي يسلكو مدير ابؼنظمة في وجود أو عدم وجود الصراع التنظيمي في ابؼؤسسة،    
فكار الذي يتميز بو النمط الدبيقراطي قد يكون سببا في حدوث الصراع، وقد فاستشارة ابؼرؤوستُ وتبادل الأ

يكون انفراد السلطة في ابزاذ القرارات في يد القائد وإتباعو لنمط اتصال يستَ في ابذاه واحد يكون وراء ابلفاض 
يبي بأسالبيو ابؼختلفة  الروح ابؼعنوية والولاء للمرؤوستُ وبالتالر ظهور النزاعات والشكوى، كما أن النمط التس
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كإعطاء حرية كاملة للموظفتُ للقيام بواجباتهم بفا يسبب تعارض في ابؼهام وبالتالر حدوث الصراع ، فوجود ىذا 
الأختَ  بدستوى منخفض في ابؼؤسسة يسبب الركود ويؤدي مع طول الوقت إلذ انهيارىا، وفي ابغالة ابؼعاكسة فان 

وبأفرادىا وىياكلها، لأنو يصيب التعاون والتكامل التنظيمي وبالتالر شلل وجوده بدرجة عالية ضار بابؼؤسسة 
ابؼؤسسة فهذه الأختَة تتكون من بؾموعة أفراد يتفاعلون مع بعضهم البعض من أجل برقيق أىداف ابؼنظمة، غتَ 

تج عنو الصراع أن ىذا التفاعل قد يؤدي إلذ اتفاق العاملتُ في بعض ابؼواقف واختلبفهم في البعض الأخر بفا ين
التنظيمي بأنواعو والتي نذكر من بينها صراع ابؼهمة الذي بودث بسبب اختلبف في الآراء ووجهات النظر بتُ 
الزملبء في العمل بالإضافة إلذ اختلبفهم في القرارات التي يتخذونها  وابؽدف من الوظيفة، وبقد صراع العملية 

حول طرق تنفيذىا  ويرجع ىذا إلذ نقص في تبادل ابؼعلومات بتُ الذي يكون ناتج عن تداخل ابؼهام والاختلبف 
الزملبء ونقص ابؼوارد والإمكانيات ابؼتاحة لابقاز ابؼهام، وأختَا صراع العلبقة  الذي يرجع إلذ وجود توتر بتُ 

 الزملبء وتباين في القيم وتعارض ابؼصالح والأىداف.
مة مدراء غتَ أكفاء الذين يفتقدون الذ ابػبرات  وابؼهارات والصراع التنظيمي يزداد حدة عندما يكون بابؼنظ

القيادية ابؼطلوبة ويعتمدون في قراراتهم على الاجتهادات الشخصية بدلا من بصع ابؼعلومات وإتباع ابػطوات 
العلمية لابزاذ القرار، إضافة إلذ عدم التزامهم بالقوانتُ والإجراءات التنظيمية وتهميش التسلسل الإداري 

وحدتو.ومن ىذا ابؼنطلق براول الدراسة الراىنة معرفة الواقع الفعلي لأبماط القيادة وأثرىا على الصراع التنظيمي و 
بابؼؤسسة ابعزائرية، وقد تم برديد مؤسسة البربؾة وبرديد ابؼيزانية لتقصي النمط القيادي ابؼعتمد من طرف مدراىا 

 وعلبقتو بالصراع التنظيمي.
 الإشكالية الراىنة في التساؤلات التي تدور حول سؤال مركزي مفاده:وبيكن برديد معالد 

 ىل ىناك علبقة بتُ النمط القيادي والصراع التنظيمي؟ والذي تتفرع منو أسئلة الفرعية التالية

 ىل ىناك علبقة بتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي؟ -
 ؟ىل ىناك علبقة بتُ النمط الديكتاتوري والصراع التنظيمي -
 ىل ىناك علبقة بتُ النمط التسيبي والصراع التنظيمي؟ -
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 خامسا: الفرضيات
 جاءت فرضيات الدراسة على النحو التالر:

 : ىناك علبقة بتُ النمط القيادي والصراع التنظيمي.الفرضية العامة
 : ىناك علبقة بتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي.الفرضية الجزئية الأولى

 : ىناك علبقة بتُ النمط الديكتاتوري والصراع التنظيمي.الجزئية الثانيةالفرضية 
 : ىناك علبقة بتُ النمط التسيبي والصراع التنظيمي.الفرضية الجزئية الثالثة

 سادسا: المفاىيم الأساسية
 / القيادة الإدارية1
 مفهوم القيادة الإدارية 1/1

( من leadershipلتحديد معتٌ القيادة وجدنا أن كلمة القيادة) * إذا تم الرجوع إلذ الفكر اليونالش واللبتيتٍ
( ومعناىا بورك أو يقود، أما agereمعتٌ يبدأ أو يقود أو بوكم ويتفق مع الفعل اللبتيتٍ) arbin الفعل اليونالش
( فتعتٍ الشخص الذي يوجو أو يرشد أو يهدي الآخرين أي ىناك علبقة بتُ شخص  leaderكلمة قائد )

 . 1أشخاص آخرين يقبلون ىذا التوجيويوجو و 

( بأنها "النشاط ابؼتخصص الذي بيارسو شخص للتأثتَ في الآخرين وجعلهم stoqdillستول غديل)* ويعرفها 
   2يتعاونون لتحقيق ىدف يرغبون في برقيقو

 يركز ىذا التعريف على أن القيادة عملية تأثتَ في الأفراد من اجل برقيق أىداف ابعماعة.  
( القيادة بأنها "عملية إبهاد علبقات ابهابية وطيبة مع ابؼرؤوستُ بهدف rosen and brounكما يرى )* 

برقيق التنافس لصالح العمل وليس التعارض فيما بينهم، إن القيادة ىي عملية تفاعل بتُ قادة وبؾموعة من الناس 
 3ت الفعالة لتحقيق تلك الأىداف.في موقف معتُ ويتًتب عليو برديد أىداف مشتًكة ثم القيام بإجراءا

يركز ىذا التعريف على طبيعة العلبقة ابؼوجودة بتُ ابؼرؤوستُ والقائد التي تؤدي إلذ خلق جو التنافس وبالتالر  
التأثتَ على شخص أو بؾموعة وتوجيههم من اجل  بأنها "قدرة الفرد في ليكرتبرقيق الأىداف ابؼشتًك* يعرفها 

 .1لى العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل برقيق الأىداف ابؼوضوعيةكسب تعاونهم وبرفزىم ع

                                                           
.86،ص 2006دار العلم والثقافة للنشر والتوزيع، الاردن،  القيادة الإدارية،نواف كنعان: ـ  1

  

.59، ص6110، مكتبة لبنان، بيروت،الادارة الفعالةـ محمود المسمات:  
2
  

 .219، ص 2003بؾموعة النيل العربية ب م ن، -المعاصرة اتجهات–إدارة وتنمية الموارد البشرية مدحت بؿمد ابو النصر:  -3
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يركز ىذا التعريف على دور التحفيز والتعاون التي تعتمدىا القيادة في التأثتَ على ابؼرؤوستُ لتحقيق الأىداف   
 ابعماعية.
ة العمل من خلبل الأفراد ان "القيادة ىي تلك العملية التي تؤدي إلذ الإبداع في بيئ جون ايفاتسيفن* ويرى 

  .2القائمتُ بذلك العمل"
 يركز ىذا التعريف على ان القيادة ىي عملية إبداعية في تستَ وقيادة الأفراد من أجل برقيق الأىداف. 
 التعريف الإجرائي 2ـ1 

ابؼرؤوستُ متبعا في ذلك بمط من  القيادة ىي نشاط إداري ذات طابع إبداعي يقوم بو الفرد لتأثتَ على سلوك 
أبماط القيادة حيث بيكن أن يعمل بالنمط الدبيقراطي الذي يشجع على مبذأ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات، أو 
النمط الأوتوقراطي الذي يعتمد على ابؼركزية في السلطة، أو النمط التسيبي والذي يتًك للمرؤوستُ حرية التصرف 

 في تنفيذ ابؼهام.
 مكونات العملية القيادية 3ـ1 

 بيكن أن بقعل مكونات العملية القيادية بفا سبق من تعريفات في ما يلي:
أولا: القائد يعتبر أىم متغتَ في العملية القيادية، يتمتع بصفات وخصائص معينة وبووز على مهارات بسكنو من 

 منها:التأثتَ في التابعتُ لو بغية برقيق الأىداف. وقدمت لو عدة تعريفات 
 3أن التعريف الوحيد للقائد "أنو شخص لو تابعيون" دراكريرى 

ويعرف أيضا أنو " الشخص الذي يتمتع بدجموعة من ابؼهارات والقدرات تساعده في التأثتَ على الآخرين ودفعهم 
 4وحفزىم بكو برقيق أىداف ابؼشتًكة"

 واحتياجات، يدينون بالولاء لقائدىموىم بؾموعة من الأفراد لديهم قدرات ثانيا: المرؤوسين 
ويقصد بها التأثتَ الذي بيارسو القائد على موظفيو ووسائلو في ذلك مصادر القوة لديو الربظية  ثالثا:عملية التأثير

  والغتَ ربظية.

                                                                                                                                                                                     
، ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزىرالقيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغير التنظيمي في البنوك العامة في قطاع غزةتوفيق علي الأغا:  - 1 

 . 2006غزة،
.4، ص2012مطابع دار ابؽندسية، القاىرة، الإستراتيجية،القيادة سيد بؿمد جاد الرب:  --  2

  

.277،ص2005، دار ابعامعة ابعديدة، القاىرة،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقبؿمد إبظاعيل بلبل:  -  3  
.16، ص2010، دار الفكر، الأردن،القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلبء بؿمد سيد قنديل:  - 4
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اصر يتم فيو التفاعل بتُ القائد والتابعتُ للبتفاق حول ابؽدف ابؼشتًك. ويتكون ابؼوقف من العن رابعا: الموقف
 التالية:

 ـ فريق العمل: وبيثل طبيعة ابؼرؤوستُ ومدى كفاءتهم وثقة القائد بهم.
 ـ طبيعة ابؼشكلة: ابؼراد حلها تعد بؿكا للقائد يبتُ مدى كفاءتو بالقيادة واستعداده لتفويض السلطة.

السرعة وابغسم في ابزاذ  ـ القيد الزمتٍ: الزمن عامل مهم في معابعة ابؼواقف ابؼختلفة، فهناك بعض ابؼواقف تتطلب
 القرار، وىناك مواقف أخرى تتحمل التأجيل.

ـ ظروف ابؼنظمة )بيئة العمل(: بزتلف ظروف العمل من منظمة إلذ أخرى باختلبف الزمان وابؼكان الذي توجد 
 1فيو، إضافة إلذ الثقافة التنظيمية السائدة.

 ظل توزيع واضح وبؿدد للمسئوليات على أعضاء إن الأىداف ابؼراد برقيقها في خامسا: الأىداف المشتركة:
ابعماعة تتعدد وتبابتُ فهناك أىداف القائد وأىداف ابعماعة التي يقودىا ككل وأىداف أفرادىا واحدة، ىي 
حالات استثنائية وليست ىي القاعدة، إلا أن الصعوبة في برقيق الأىداف ابؼرغوبة تبرز اذا ما تعارضت أىداف 

ماعة وأفرادىا، وتكمن ىذه الصعوبة في كيفية معابعة ىذا التعارض بالشكل الذي يضمن القائد وأىداف ابع
 إرضاء بصيع الأطراف.

 مصادر القيادة 4ـ1 

إن القيادة تعتمد وجود شخصية إدارية في موقع قيادي يستطيع من خلبلو التأثتَ على بؾموعة من الأفراد، 
يث أن القوة ضرورية للتأثتَ وىي تأتي من عدة مصادر مستنتجتُ بذلك أن الشخص ابؼؤثر بيلك القوة ح

 وسنستعرضها كالتالر:

: وىذه القوة ىي نتيجة مركز القائد في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة  وىذه القوة القوة الشرعية أو القانونية 1ـ4ـ1
ابؼؤثر لو ابغق الشرعي في ان تعتًف بها ابؼنظمة بالنسبة للمدير، وتعتمد ىذه القوة على قيم ابؼرؤوس التي تقنعو بان 

 يؤثر وان ابؼرؤوس ملزم أن ينفذ.

: وىذه القوة تعتم على إدارة مكافأة الآخرين مثل الرواتب والتًقيات وابعوائز وابغوافز، قوة المكافأة 2ـ4ـ1
 وكذلك تعتمد ىذه القوة على إدراك ابؼرؤوس إلذ أن ابؼؤثر بيلك القدرة على ابؼكافأة.

                                                           
.329، ص2011، دار النهضة العربية، لبنان، التنظيم وإدارة الأعمال :وآخرونعادل حسن  -  1   
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: وىذه القوة تأتي عن طري القدرة على العقاب وابعزاء بالنسبة للآخرين مثل اه والإجبارقوة الإكر  3ـ4ـ1
 التأنيب.

: وىي القوة التي تأتي من ابػبرات ومعلومات السابقة ومن التجارب التي بير بها القائد فتزيد من قوة الخبرة 4ـ4ـ1
ك ابؼرؤوس إلذ أن القائد بيتلك ابؼعرفة ابػاصة التي قدرتو على التصرف والتأثتَ في الآخرين، وكذلك تعتمد على إدرا

 قد تكون مفيدة في إشباع ابغاجات لو.
عن طريق العلبقة والإعجاب وتعتمد ىذه القوة على رغبة  وىي القوة التي تاتيقوة العلاقة والإعجاب:  5ـ4ـ1

ابؼرؤوس في التشبو بقائد متميز والانقياد وراءه دون إلزام قانولش وىذا الإعجاب نابع من صفات القائد الشخصية 
 1المحببة للمرؤوس.

 العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية 5ـ1
أثتَ في سلوك العاملتُ حسب الظروف وابؼواقف المحيطة لتحقيق القيادة ىي كما ذكرنا سابقا القدرة على الت

الأىداف ابؼرغوبة وحتى يستطيع القائد ان بوقق ىذه الأىداف فلب بد أن يتمتع بدهارات وقدرات. ىذا وقد 
 اتفقت الدراسات ابغديثة على أىم مهارات القائد الإداري كما يلي:

وىي قدرة القائد على أداء معملو وإبؼام بجوانبو الفنية وتفهم الأنظمة والإجراءات  المهارات الفنية: 1ـ5ـ1
واللوائح، وإبؼام بأعمال التابعتُ لو من حيث طبيعة الأعمال التي يقومون بهيا ومعرفة مراحلها وعلبقاتها ومتطلباتها، 

 لوسائل ابؼتاحة والكفيلة بابقاز العمل.وكذلك القدرة على استخدام ابؼعلومات وبرقيقها وإدراك ومعرفة الطرق وا
وىي القدرة على تفهم سلوك العاملتُ ودوافعهم وشخصياتهم وعلبقاتهم وكذلك المهارات الإنسانية:  2ـ5ـ1

العوامل ابؼؤثرة على سلوكهم وىذه ابؼهارات بسكنو من القدرة على التعامل معهم وإشباع حاجاتهم وحل مشكلبتهم 
 العمل.وبرقيق أىدافهم وىداف 

وىي ان يتمتع القائد الإداري بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج وابؼقارنة، المهارات الفكرية:  3ـ5ـ1
وكذلك ابؼرونة والاستعداد الذىتٍ لتقبل أفكار الآخرين أو نقدىم أو اقتًاحاتهم، وكذلك القدرة على التطوير 

 طلبات الظروف وابؼتغتَات.والتغيتَ الابهابي للعمل وتطوير أساليبو حسب مت
وي القدرة على تفهم نظريات التنظيم والتطوير التنظيمي والنظرة للمنظمة والعمل المهارات التنظيمية:  4ـ5ـ1

على أساس أنها نظام متكامل ومفتوح وتفهم أىدافها وأنظمتها وخططها، كذلك فهم البيئة المحيطة وان ابؼنظمة 

                                                           
.137، ص2000، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عمان،علم وتطبيق الإدارةبؿمد رسلبن ابعيوشي، بصيلة جاد الله:   - 1  
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يها وتتأثر بها وكذلك إجادة أعمال السلطة والصلبحيات وتنظيم العمل وتوزيع جزء لا يتجزأ منها وأنها تؤثر ف
 1ابؼهام والواجبات وتنسيق ابعهود بتُ العاملتُ وتفهم القرارات وأبعادىا وأثرىا.

 أىمية القيادة 6ـ 1 
 تبرز أبنية القيادة الإدارية في ابؼؤسسات من خلبل:

 تسهم القيادة في خلق بيئة عمل خالية من الصراعات عن طريق خلق علبمة ابهابية مع بصيع العاملتُ. -
 بسثل حلقة وصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط ابؼنظمة وتصوراتها ابؼستقبلية. -ـ

 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة ابؼفاىيم والاستًاتيجيات والسياسات.-
 عمل وحلها وحسم ابػلبفات والتًجيح بتُ الآراء.السيطرة على مشكلبت ال -
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة بؽم. -
 مواكبة ابؼتغتَات المحيطة وتوظيفها بػدمة ابؼنظمة. -
 2تسهل للمنظمة من برقيق الأىداف ابؼرسومة. -
 أنماط القيادة 7ـ1

 تعددت أبماط القيادة، وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التي أجريت  وحسب التصنيفات التي بست.
القيادة الدبيقراطية تعمل على تفويض سلطاتها للمرؤوستُ ويشاركونهم في ابزاذ القيادة الديمقراطية:  1ـ7ـ1 

ية بتُ القائد ومرؤوسيو من خلبل معاملة القرارات لان القيادة من ىذا النوع تهتم بالعلبقات الإنسانية  الابهاب
ابؼرؤوستُ معاملة حسنة إشباع حاجاتهم ورغباتهم والاىتمام بأبنية دور الأفراد في ابؼنظمة عن طريق القيادة على 
ابؼرؤوستُ من خلبل تنمية ابعهود وروح الفريق وابؼواءمة بتُ أىداف الفرد وأىداف التنظيم عن طريق الاتصال 

ويعتمد القائد الدبيقراطي على قبول التابعتُ لسلطتو لأنو يعتمد على تطوير العلبقات الإنسانية ونقل شكواىم، 
ويؤمن بقدرات ابؼرؤوستُ وبينحهم الفرص التعلم من الأخطاء التي يقعون فيها ويعمل على دعم بصاعات العمل 

اد بابغقائق والاىتمام بأحاسيس وتشجيعهم على العمل ابعماعي فالقيادة ىنا تهتم بأسلوب الإقناع والاستشه
 3الفرد ومشاعر وبذعلو يشعر بكرامتو.

                                                           
.174 ، ص2009للنشر والتوزيع، عمان،  أسامة، دار الحديثة الإداريةالسلوك التنظيمي ونظريات سامر جلدة:  ـ  1

  

ـ  
.53 ، ص2009، دار اليازوي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، : القيادة الإداريةبشتَ العلبق  2  

.136 ، ص،2009 ،، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان: القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض الغزو ـ   3
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نستطيع أن نستنتج ىذه ابؼزايا من خلبل النتائج التي كشفت عنها الدراسات   مزايا القيادة الديمقراطية: 2ـ7ـ1
 التي بنيت في ىذا المجال.

وبظاع وجهات نظرىم وانتقاداتهم ومشاغلهم  ـ في القيادة الدبيقراطية يتم مشاركة ابؼرؤوستُ في ابزاذ القرارات
 واقتًاحاتهم وكل ىذا يعمل على خلق جسر تفاىم ما بتُ القائد وابؼرؤوستُ.

ـ تساعد القيادة الدبيقراطية ابؼرؤوستُ على تنمية مهاراتهم وبرستُ الاتصال فيما بينهم وبالتالر تسهيل مهام 
 تم تنمية قدرات ابؼرؤوستُ وتقدلص ابػبرات ورفع الروح ابؼعنوية بؽم.القيادة من خلب تفويض السلطة وتوزيع ابؼهام فت

ـ ابؼشاركة في عملية صنع القرارات تهدف إلذ ابزاذ قرارات صائبة لان ابؼشاركة تدفع إلذ ذلك وكذلك تساعد على 
 برستُ نوعية القرار.

 ـ الثقة ابؼتبادلة بتُ القائد وابؼرؤوستُ والقائد والتنظيم وابعمهور. 
 سلبيات القيادة الديمقراطية: 3ـ7ـ1
عدم واقعية الدبيقراطية من خلبل التطبيق العلمي لأن القيادة الدبيقراطية تقضي جل وقتها للموظفتُ وغايتهم  

وحاجاتهم متناسيا القائد لوجباتو وسلطاتو حيث أن تركيز القائد على ابؼشاركة تضعف مركز القائد من حيث 
 الرقابة ىذا كما يراه بعض الباحثتُ في بؾال الإدارة.تطبيق الأىداف بعيدا عن 

تركيز القادة على ابؼوظفتُ وصرف النظر عن الإنتاج يؤدي إلذ ابلفاض الروح ابؼعنوية  للجماعة وبالتالر  -
 ابلفاض الإنتاج .

قائد صلب وقوانتُ  ـ إن عملية القيادة تتطلب ابؼوازنة مابتُ ابؼرؤوستُ أىداف ابؼشروع وزيادة الإنتاج وىذا يتطلب
 وأنظمة صارمة والقائد الدبيقراطي من الصعب عليو ىذا.

إن القائد الدبيقراطي بوتاج إلذ وقت طويل بؼناقشة ابؼرؤوستُ وبظاع الاقتًاحات وعمل الاجتماعات وندوات  -
 معهم وبحاجة إلذ وقت للئشراف عليهم.

 سلوكيات القائد الديمقراطي 4ـ 7ـ1
 ية في القرارات التي يتخذىا الأفراد.يكون لديو ثقة عال -
 يهتم بحالة النفسية للؤفراد وبوافظ على بساسكهم. - 
 بواول معابعة ابؼشكلبت ويقيمها. - 
 يتعامل مع بصيع أفراد المجموعة بدساواة والعدل. - 



 
 انفصم الأول                                                                 الاطار اننظزي نهذراست

 

 
13 

 يستمع لاقتًاحات الأفراد وإذا كانت مقنعة يقوم بتنفيذىا. - 
 يتًقب النتائج ابؼرجعية للقرارات ابؼنفذة. - 
 بوافظ عل العمل ابعماعي )روح الفريق( حيث بوسس الأفراد بانتمائهم للمنظمة. - 
 يفسح المجال لتبادل ابػبرات ومعلومات بتُ القيادة وأفراد المجموعة. - 
 1بودد للؤفراد الأىداف ابؼطلوبة ويتًك لد تنفيذىا. - 
تعتٍ الأوتوقراطية خضوع الفرد وحقوقو بؼصلحة الدولة وأيضا بؿاولة ابؼدير إخضاع  القيادة الأوتوقراطية:  5ـ7ـ1 

كل الأمور في ابؼؤسسة برت سلطتو حيث أن ما بييز القادة الاوتوقراطتُ ىو استغلبل سلطتهم الربظية للحكم 
 والضغط على ابؼرؤوستُ وإجبارىم لابقاز العمل.

ائد ابؼتسلط حيث تكون السلطة في يده وىو الذي يقوم بكل صغتَة وكبتَة بنفسو ويقوم بإصدار أوامر يتميز الق
وتعليمات ويطلب من ابؼرؤوستُ تنفيذىا بشكل كامل وىذا القائد لا يفوض سلطاتو ودائما يسعى إلذ توسع 

إلذ ثلبثة أشكال رئيسية على  نفوذه وسلطاتو حتى يسيطر على بصيع الأمور حيث قسم)فيلز( ىذا النمط القيادي
 الوجو التالر:

حيث يستخدم تأثتَات سلبية لدراجة كبتَة مثل العقاب والتخويف ويعطي بؼرؤوسيو ا/ أوتوقراطي عنيف متشدد:
أوامر صارمة، كما أنو لا يفوض سلطتو ويقوم بإتباع الأشراف ابؼتشدد على مرؤوسيو لعدم الثقة فيهم ويوم ىذا 

 امر مباشرة وصنع قراراتو دون مشاورة بؼرؤوسيو.القائد بإصدار أو 
بواول أن يستخدم القائد الكثتَ من الأساليب ابؼرتبطة بالقيادة الابهابية من خلبل  ب/ الأوتوقراطية الخيرة:

الثناء، وأيضا العقاب ابػفيف لكي يكسب ولاء ابؼرؤوستُ ليعملوا على تنفيذ أوامره.ىذا النوع من القادة يثق 
ركز على برقيق مستوى عال من الإنتاج، بواول رفع مستوى ابؼرؤوستُ وكفاءتهم فهو لا يقسو على بنفسو وي

ابؼرؤوستُ إلا إذا شعر بتقصتَ في أداء الواجبات ويؤمن القائد ىنا بابؼشاركة في الإدارة كذلك يعتبر ىذا النوع من 
 ول على نتائج مرضية.القادة بـلصا في عملو ونشيط وملتزم في ابقاز الأعمال ابؼهم ابغص

بهعل ابؼرؤوستُ يعتقدون أنهم اشتًكوا في صنع القرار في حتُ أن ىو الذي يتخذ القرار  ج/الأوتوقراطي المناور:
 2بنفسو ويوىم مرؤوسيو أنو يشاركهم في ابزاذ القرار  ولكنو ينفرد في ابزاذىا وبيارس الإدارة التقليدية.

  
                                                           

.041ـ المرجع نفسه، ص  
1
  

-
 1

 .160،ص 2006، ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، مصرالمهارات والوظائف الاداريةنبيل بؿمد مرسي: -  
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  :مزايا القيادة الأوتوقراطية 6ـ7ـ1
يناسب ىذا النمط أو أحد أشكالو بعض ابؼواقف وىي أوقات الأزمة والفوضى أو في الظروف الطارئة التي تتعلق 

 بسلبمة ابؼنظمة أو العاملتُ وىنا يصبح لابد من وجود أسلوب قيادي حازم وشديد.
الأبحاث فقد اثبت ىذا ـ إن ىذا الأسلوب يعتبر لأبقح من بتُ الأساليب الأخرى للقيادة لأنو بحسب الدراسات و 

 الأسلوب بأنو ىو الأنسب للتعامل مع ابؼوظفتُ خصوصا أن ىناك أشخاصا لا يستجيبون إلذ الكلبم ابؽادئ.
 سلبيات ومساوئ القيادة الأوتوقراطية 7ـ7ـ1

 ـ انفراد السلطة في ابزاذ القرارات في يد القائد.
لوب التشديد على ابؼرؤوستُ يضعف من عزبيتهم وحبهم ـ بفارسة القائد أساليب التهديد واستخدام العقاب، وأس

 للعمل.
ـ إتباع القائد لنمط اتصال يستَ في ابذاه واحد من الأعلى إلذ الأسفل إي يقوم القائد بإصدار أوامره بكو 

 ابؼرؤوستُ ولا يسمح بالانتقادات أو النقاش.
لتعبتَ عن غضبهم وقد ينش عن ذلك  ـ نشوء بصاعات غتَ ربظية من ابؼرؤوستُ التي قد تنتج عنها مظاىر

 مظاىرات واحتجاج واعتصام.
ـ ابلفاض كفاءة ابؼرؤوستُ والروح ابؼعنوية لديهم بسبب استخدام القيادة الاوتوقراطية فتؤدي إلذ ابلفاض الإنتاج 

 يسبب عدم التعاون والولاء للقائد وظهور النزاعات والشكوى وبالتالر الغياب عن العمل أو تركو.
كتاب الإدارة ان ىذا النمط من القيادة بهمع بتُ النمطتُ الآخرين من القيادة الحرة أو النسبية: يرى  8ـ7ـ1

القيادة الإدارية )الأوتوقراطية،والدبيقراطية( من خلبل استهداف توجيو الأفراد العاملتُ من خلبل التأثتَ في 
اء عملو. فالقيادة ابغرة ىي القيادة التي تكون متحررة سلوكهم إلا إن ىذا النوع يركز على حرية الفرد العامل في أد

من سلطة القائد وبظيت بالفوضوية لأنها تقوم على ترك الفرد يفعل ما يشاء وتبدو الإدارة بأنها غتَ موجودة لتوجيو 
من إدارة العمل بفا يؤدي إلذ وجود خلل وانتشار الفوضى داخل التنظيم حيث يقوم القائد ىنا بإعطاء قدر كاف 

حرية ابؼرؤوستُ وإتباع الأساليب التي يرونها ملبئمة لابقاز العمل ويعمد القائد ىنا إلذ تفويض السلطة للمرؤوستُ 
على نطاق واسع ويطلب منهم تأدية الواجبات بطريقة عامة ويتًك بؽم حرية إصدار القرارات ابؼناسبة وابزاذىا 

طريق ترك ابغرية الكاملة بؽم  ويعمد القائد لإتباع أسلوب  حيث يعتمد القائد على تنمية قدراتهم ومواىبهم عن
سياسة الباب ابؼفتوح وتسهيل سبل الاتصال للمرؤوستُ ليفتح بؽم المجال لطرح أفكارىم وأرائهم وبالطبع ىنا 
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أيو لا فالقائد مقتنع بساما إن سياسة الباب ابؼفتوح لا تعتٍ السماع لشكاوى الأفراد والشرح ابؼفصل بؽم لان ىذا بر 
يساعدىم على ابزاذ القرارات وبذلك لا فائدة من ابغرية ولكن ىو يعتمد على إعطاء التوجيهات والتعليمات 

 1العامة تركا للمرؤوستُ حرية التصرف لابقاز الأىداف وىذا الأسلوب برأي كتاب الإدارة غتَ بؾد.
 مزايا القيادة الحرة: 9ـ7ـ1

الصارمة على الأعضاء يفع العاملتُ إلذ العمل بروح الفريق وبرقيق  ـ عدم وجود نوع من التشديد والقوانتُ
 الأىداف.

ـ إعطاء القائد ابغرية للمرؤوستُ يشعرىم بأن القائد لديو ثقة كاملة بنشاطهم وعملهم وقدراتهم فيبذلون أقصى 
 جهودىم لإثبات أنهم عن حسن ظن القائد بهم.

برتاج إلذ مرؤوستُ على مستوى عال من التعلم متمكنتُ من فهم ـ إن تفويض سلطات القائد في القيادة ابغرة 
 الواجبات ابؼطلوبة.

ـ ىذا النمط يكون صابغا لبعض أوجو النشاط كابؼؤسسات العلمية ومراكز البحث العلمي حيث يتًك ىذا الأمر 
 للعلماء الذين بيتلكون حرية البحث وإجراء الأبحاث وبذارب بحسب الظروف وابؼواقف.

  عيوب القيادة الحرة: 10ـ7ـ1 

 عمومية التعليمات وعدم الاستقرار..-

 إبنال معظم جوانب النشاط وإضاعة الوقت وازدواج ابعهد. -ـ

 عدم رضا الفرد عن عملو بسبب ابغرية الكاملة ل ولأن ابغرية الزائدة تؤدي الذ نتائج سلبية على الفرد وزملبئو.-

 منهم بشكل سليم.لا يؤدي الأعضاء الواجبات ابؼطلوبة  -ـ

 2ـ افتقار المجموعات إلذ الضبط والتنظيم وعدم وجو ضوابط تنظيم لدى الأفراد والمجموعات داخل التنظيم.

  

 

                                                           
.146، ص،مرجع سبق ذكره:  فاتن  عوض الغزو -   1  
.37، ص2010دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عمان والتنمية البشرية، الإداريةالاتجاىات الحديثة في القيادة العجمي:  نتُبؿمد حسي -ـ   2  
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 نظريات القيادة 1/8

أراء كثتَة  لقد شغلت ظاىرة القيادة معظم ابؼهتمتُ بدجال الإدارة والباحثتُ، وكان طبيعيا  أن يصدر بصددىا
وبحوث عديدة للوقوف على طبيعتها وأبعادىا وابؼفاىيم والأسس ابؼتعلقة با وفيما يلي أىم النظريات الأساسية 

 والبحوث التي اىتمت بالقيادة وأوضحت معابؼها وكذلك النتائج ابؼرتبطة بكل منها.
 أولا: النظريات الفردية للقيادة

 / نظرية الرجل العظيم1
النظريات التي تفسر القيادة على أسس وراثية، ويري أصحاب ىذه النظرية أن القيادة بظة بفيزة تعتبر من أقدم 

للفرد، وأن عدد قليلب من الأفراد لديهم من السمات الشخصية والقدرات ما بيكنهم من أن يكونوا قادة وأن 
تغيتَات يراىا. فالتغيتَات في ابغياة يسيطروا على الآخرين، وكذا من التأثتَ على البيئة المحيطة بو فيحدث بها أي 

 ابعماعية والاجتماعية تتحقق عن طريق أفراد ذي مواىب غتَ عادية.
كما يرون أن الرجال العظماء يبرزون بؼا يتمتعون بو من قدرات غتَ مألوفة وامتلبكهم مواىب عظيمة وبظات 

قادة يولدون قادة وأنو لا بيكن لشخص لا بيلك وراثية بذعل منهم قادة أيا كانت ابؼواقف التي يواجهونها، يعتٍ ال
بظات القيادة أن يصتَ قائدا فلملك والأمتَ الإقطاعي كل ىؤلاء يولدون قادة لأنهم لديهم من السمات الوراثية ما 

 .1 بهعلهم أىلب للقيادة
 انتقادات الموجهة لهذه النظرية

 غا فيها وتعبر عما ينبغي أن يؤخذ على ىذه النظرية أن معظم خصائص القادة فيها كان مبال
 يكون ولا تدل على ما ىو كائن فعلب لان طرحها وبرديدىا لتلك الصفات لد يكن علميا ولا واقعيا.

 2/ نظرية السمات2
لقد أىتم الباحثون في بؾال القيادة بصفة عامة على بيان خصائص أو السمات الشخصية التي ينبغي ان تتوفر في 

، ولذا فهي تسمى أيضا بنظرية الصفات أو ابػصائص.وتقوم ىذه النظرية في تفستَىا إدارياالقائد حتى يكون قائد 
أن الفعالية في القيادة تتوقف على بظات وخصائص معينة تتسم بها شخصية  مؤداهللقيادة على مفهوم أساسي 

ىذا ابؼفهوم تركزت  توافر ىذه السمات في شخص ما بهعل منو قائدا فعالا، وفي ضوء أنالقائد عن غتَه، كما 

                                                           
 .61، ص2010،الإسكندرية، مؤسسة شباب ابعامعة، والتنظيمي والإداريالقيادة دراسة في علم الاجتماعي النفسي ـ حستُ عبد ابغميد أبضد رشوان:  1

. 43،، صمرجع سبق ذكره  :  علبء بؿمد سيد قنديل ـ   2
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جهود أنصار ىذه النظرية حول الكشف على بؾموعة السمات ابؼشتًكة التي بسيز القادة الناجحتُ وقد وجدت أن 
القادة يتميزون عادة بأنهم أطول قامة من غتَىم وأضخم حجما وأصح جسما وأحسن مظهرا ,اذكى عقلب كما 

النشاط الاجتماعي، كما أنهم أقدر على ابؼثابرة وابؼبادأة وأكثر أنهم يتميزون بثقة اكبر بالنفس وانغماس أكثر في 
 طموحا وسيطرة ومرحا وأحسن توافقا من غتَىم، وفي ضوء ذلك فان ىذه النظرية تقوم على افتًاضات تتمثل في:

 إن السمات ابؼشتًكة التي يتميز بها كل القادة ىي ابؼعيار لتحديد مدى صلبحية للقيادة والنجاح فيها.-ـ

 إن ىذه الصفات تورث ولا تكتسب.-ـ

  أن القادة يولدون ولا يصنعون إي ليس شرطا ابغصول على مؤىلبت وبرامج التدريب.-

 وفي إطار ىذا ابؼدخل ظهر العديد من الدراسات أبنها:

 حيث قام بإجراء مسح للدراسات العابؼية والتي بسثل معظم ابعهود التي قام بها : stoqdeelدراسة ستوجديل 
والتي استهدفت برديد بظات وخصائص القيادة، وذلك لتحديد  1970-1945الباحثون في الفتًة ما بتُ 

 السمات الرئيسية التي ترتبط بالقيادة وقد حدد ىذه السمات في ستة أنواع من الصفات وىي:

 وىي صفات تتعلق بابؼظهر العام كالطول، واللون، وملبمح الوجو. صفات جسمية: -
 مثل القدرة الإشرافية والتعاون والقدرة على قيادة الآخرين والنضج الاجتماعي. ة:صفات اجتماعي -
 وتتمثل في التقدير السليم للؤمور وعواقبها والقدرة على برليل ابؼواقف. الذكاء والمقدرة: -
ت، وىي تتعلق بدرجة استقلبلية الفرد والثقة بالنفس وابؼصداقية وعدم التًدد في ابزاذ القرارا الشخصية: -

 وقوة العزبية، وروح التحدي وحب الابقاز، وحب التأثتَ، السيطرة.
 القدرة على توزيع ابؼهام وابؼسؤوليات وتقييم الأفراد. صفات مرتبطة بالمهام: -
 .وتتمثل في التعلم والطبقة الاجتماعية وابؼركز ابؼالر وابػبرة الوظيفية الخلفية الاجتماعية: -

 اتنتقادات الموجهة لنظرية السما  
 لقد وجو بعض الباحثتُ في بؾال القيادة انتقادا الذ ىذه النظرية وذلك كما يلي:
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تتوافر في القائد ليصبح قائدا ناجحا، وان  عدم اتفاق الباحثتُ على بؾموعة بؿددة من الصفات التي بهب ان-
الصفات الشخصية الطبيعية وحدىا غتَ كافية لر بذعل ابؼدير أو القائد ناجحا إذ ينبغي أن تعززىا قدرات أخرى 

 مكتسبة.
 إن تفستَ القيادة على أنها مورثة فقط أمر مرفوضا لأنو  يوجد بعض الأفراد بفا لديهم بظات القيادة ابؼرغوبة إلا-

أنهم بوصلوا على مراكز قيادية بفتاز، كما أنو قد يوجد بعض الأفراد بفا ينقصهم بظات القيادة ابؼطلوبة ومع ذلك 
 فأنهم وصلوا إلذ درجة مرموقة بتُ صفوف القادة العظماء.

 إبنال الدراسات للمتغتَات ابؼوقفية أدى إلذ اختلبف في النتائج التي توصلت إليها بشان السمات الشخصية-
 للقادة.

إن بؿاولة أصحاب ىذه النظرية في البحث عن صفات القائد الناجح أدت إلذ بناء قائمة من الصفات قد تصل -
 .1الذ أكثر من مائة صفة ومن الاستحالة توافر بصيعها في فرد واحد

 ثانيا: نظرية السلوكية
لتًكيز في الأبحاث والدراسات إلذ سلوك أدى عدم قدرة نظرية السمات التي بيكن أن بسيز بتُ القائد إلذ انتقال ا

القائد. وقد امتدت ىذه الدراسات من نهاية الأربعينيات إلذ أوائل الستينيات وركزت ىذه النظريات على برليل 
 .2سلوك القائد خلبل تأديتو لواجباتو الإدارية

ودراسات جامعة أىايو ودراسات  وظهرت عدة دراسات ونظريات ضمن ىذا ابؼدخل أبنها دراسات جامعة أيوا
 ميشيغان ونظرية الشبكة الإدارية.

تعد ىذه الدراسة من أىم الدراسات السلوكية التي استخدمت السلطة أساسا في عملية  أ/ دراسات جامعة أيو:
 القيادة، وقد توصلت الدراسة الذ أن ىناك ثلبثة أنواع للسلوك القيادي ابؼؤثر في الأفراد وابعماعات ىي:

 ويتميز فيو القائد بالأمر والتوجيو مع أدلس مشاركة للموظفتُ. ـ السلوك الأوتوقراطي1
وىنا يشجع القائد ابؼناقشات ابعماعية، ويشرك ابؼوظفتُ في صنع القرار وبرديد طريقة  ـ السلوك الديمقراطي2

 ابقاز العمل، ويكون موضوعيا في منح ابؼكافآت والعقوبات.
 3وفيو بينح القائد ابغرية التامة للجماعة في ابزاذ القرار وبرديد طرق العمل. اىلـ السلوك الحر والمتس3

                                                           
.45 ابؼرجع نفسو، ،ص  ـ 1  

 .419، ص2006مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، الإدارة لمحات معاصرةأل علي وآخرون:  -  2
.100، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان، القيادة الادارية في القرن الواحد والعشرين بقم عبود: - 3
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: يطلق على ىذه النظرية ) نظرية البعدين( حيث قام فريق من الباحثتُ من جامعة ب/ دراسات جامعة أىايو
بعدين لسلوك القيادة أىايو ولفتًة طويلة بإجراء أبحاث بهدف برليل أبماط السلوك القيادي، وبسكنوا من برديد 

 ـبنا:
 ـ : ويقصد بو برديد الأدوار بتُ القائد وابؼوظفتُ، ومدى اىتمام القائد بتخطيط العمل وتنظيمو.ىيكلة المهام ـ 1
: يأخذ القائد في الاعتبار أراء وأفكار ومشاعر ابؼوظفتُ وبيتٍ جوا من الثقة الاىتمام بمشاعر الآخرينـ  2

 .1والصداقة
: ابزذت دراسة جامعة ميتشغان طريق بـتلف عن دراسة جامعة أوىايو، حيث قارنت ىذه شغانج/ دراسات ميت

الدراسة بشكل مباشر بتُ سلوك ابؼشرف الفعال وغتَ فعال وحدد الباحثون في جامعة ميتشغان نوعتُ من سلوك 
 القيادة بنا:

 ابؼوظفتُ، وبناء بصاعات عمل فعالة.وىم القادة الذين يركزون على احتياجات  ـ القادة المهتمين بالموظفين1
وىم القادة الذين يركزون على توجيو النشاطات بكو برقيق الكفاءة وتقليل التكاليف،  ـ القادة المهتمين بالعمل2

 وجدولة الأعمال.
د وجاءت النتائج بأن أكثر القادة فعالية ىم الذين يهتمون بالعمل وابؼوظفتُ معا، وأن القادة الذين يهتمون بأح

 .2ابعانبتُ دون أخر تقل درجة فاعليتهم إلذ حد كبتَ
: بسكن كل من بلبك وموتن من صياغة ما  بظية بالشبكة الإدارية، وقد حدد فيها إبعاد د/ نظرية الشبكة الإدارية

 العلبقات التي تربط بتُ بمطي القيادة وبنا النمط الذي يهتم بالوجبات والأخر الذي يهتم بالعلبقات، وبسكن من
  نشر أفكاربنا في بؾال الإدارة نظريا وتطبيقيا على نطاق واسع، وقد ركز على بطسة أبماط رئيسية:

لا يهتم بالإنتاج أو الأفراد والعمل وفقا للوائح والاتصالات ضيقة فهو بؾرد  (:1-1ـ نمط الإدارة السلبية)1
 مدير ربظي بحكم موقع التنظيمي.

إي النمط الاجتماعي وىو يهتم بالأفراد عند ابغد الأقصى من منطلق  (:1-9ـ نمط المهتم بالأفراد فقط )2
 إن الرضا بوقق الإنتاجية، وذلك فهو يهتم في ابؼقام الأول ببناء العلبقات اجتماعية .

 الاىتمام بالإنتاج عند ابغد الأقصى يتًتب عليو ابلفاض معنويات العاملتُ،  (:9-1ـ نمط الإدارة بالمهام )3

                                                           
.269، ص2010، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 5، طالأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات بؿمود سليمان:  - 1  
.271 نفسو: ص ابؼرجع  -  2 
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 وارتفاع الغياب ودوران العمل فهو يهتم بالواجبات أكثر من اىتمامو بالأفراد.
برقيق التوازن بكل من الإنتاج والأفراد إي انو يوزع اىتمامو بشكل متوازن  (:5-5ـ نمط الإدارة المتوازنة )4

 أخرى. بتُ كل من واجبات العمل ومتطلبات الإنتاج من جهة وبتُ الأفراد وبناءا لعلبقات من جهة
حيث يهتم القائد بكل من النتاج والأفراد عند ابغد الأقصى، وىذا النمط  (:9-9ـ نمط الإدارة الجماعية )5

يهتم ببناء روح الفريق والعمل من خلبل ابعماعة، وىذه القيادة تعد قيادة متكاملة حيث يتم فيها تشجيع الأفراد 
 العمل دبيقراطية الاتصال. على التجديد والابتكار بدشاركتهم في بزطيط وتنفيذ

 ويتميز ىذا النمط بدا يلي:
  تشجيع العاملتُ ومكافأتهم على العمل ابعديد -
 عدم برمل العاملتُ بأكثر من إمكانياتهم -
 ابؼسابنة في حل مشكلبت العاملتُ -
 فتح قنوات اتصال مع العاملتُ ومع بعضهم البعض -

 .1التعاون وزيادة دافعتيهم للعمل ورفع الإنتاجوىذا يؤدي إلذ ارتفاع رضا العاملتُ وتوثيق  
 (:  نظرية الشبكة الإدارية توضح الأبماط القيادية1شكل رقم  )       

9-9  1-9 
       

 5-5  

      
   
  

9-1 1-1 
 

 59،ص2009علبء بؿمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار،دار الفكر،عمان،      

                                                           
.59علبء بؿمد سيد قنديل: مرجع سبق ذكره، ص - 1  

اهتمام عال بالعاملين 

 والعمل
اهتمام بالإنتاج على 

 حساب العملين

اهتمام منخفض 

 بالعمل والعاملين

الأفراد على  اهتمام

 حساب الإنتاج

 الاهتمام بالعاملين
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 نظرية الموقفية ثالثا:
ظهر ابؼدخل ابؼوقفي بعد قصور وعدم كفاية مدخل السمات وابؼدخل السلوكي في الوصول إلذ نتائج حابظة لنمط 
قيادي فعال وبشكل دائم، وأدى ذلك إلذ ظهور دراسات بـتلفة تركز على أن القائد الناجح ىو ذلك القائد 

و الفرد ىو الذي بودد إمكانية القيادية. الذي يستطيع أن يلبئم بتُ ما يقتضيو ابؼوقف، فابؼوقف الذي يوجد في
وبفا يدل على ذلك إحراز القادة في مواقف معينة بقاحا باىرا، وفشلهم في مواقف أخرى. ويتلخص ىذا ابؼدخل 
بالقول أن القائد الناجح ىو ذلك القائد الذي يستطيع تغيتَ سلوكو وتكييفو بدا يلبئم ابعماعة خلبل وقت بؿدد 

 1.بؼعابعة موقف معتُ
 ومن أبرز نظريات ىذا ابؼدخل نظرية فيدلر، ونظرية دورة ابغياة للقيادة.

 أ/ نظرية فدلير
تعتبر نظرية فدلتَ من أقدم وأبرز النظريات ابؼوقفية، حيث اشار فيدلر من خلب أبحاثو ودراساتو ابؼتعددة بأن فعالية 

 وثلبثة متغتَات في ابؼوقف ىي:القيادة أو ابقاز المجموعة يعتمد على التوافق بتُ شخصية القائد 
وتعبر عن مدى قبول ابؼوظفتُ لقائدىم، وىذه ىي أقوى متغتَات ابؼوقف بنظر  ـ العلاقة بين القائد والموظفين1

 فيدلر.
 أي مدى وضوح ابؼهام والوجبات وابؽيكل التنظيمي للمنظمة ودرجة الروتتُ في العمل. ـ طبيعة العمل2
ذا ابؼتغتَ إلذ السلطة الربظية للقائد ودرجة تأثتَ مركز القائد في ناحية الثواب والعقاب ويتميز ى ـ قوة مركز القائد3

 للموظفتُ.
ويكمن جوىر نظرية فيدلر إلذ أنو لا يوجد أسلوب قيادي واحد ناجح وفعال لكافة ابؼواقف والأحوال، فالقائد 

 . 2تُ ومتطلبات ىذا ابؼوقفالفعال ىو الذي يوافق بتُ النمط القيادي ابؼستخدم في ابؼوقف ابؼع
 ب/ نظرية دورة الحياة للقيادة

قدم كل من ىتَسي وبلبنتشارد نظرية دورة ابغياة للقيادة، وتم برديد نضج واستعداد ابؼوظفتُ كمتغتَ موقفي، 
واقتًحا ىذان الباحثتُ أنو كلما زاد نضج واستعداد ابؼوظفتُ لابقاز العمل توجب على القائد مزيد من 

م بالعلبقات والأفراد وتقليص اىتمامو بالتوجيو والعمل، وإذا ما بلغ مستوى نضج ابؼوظفتُ فوق الاىتما
 ابؼتوسط فيجب على القائد تقليص بمط سلوكو ابؼهتم بالعمل والعلبقات على حد سواء.

                                                           
.186، ص2008دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،  أسس الادارة المعاصرة:عليان ، ربحي مصطفى:  - 1  

.139 ، ص مرجع سبق ذكره ـ بؿمد رسلبن ابعيوسي، بصيلة جاد الله :  2
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 (: يوضح العلبقة بتُ بمط القيادة ونضج ابؼرؤوست2ُشكل رقم )           
 مرتفع                                                                                      

( اىتمام مرتفع بابؼهام والعلبقات 2) 
 الإنسانية

 
 

( اىتمام مرتفع 3)
 بالعلبقات ومنخفض بابؼهام

( اىتمام مرتفع بابؼهام ومنخفض 1)
 بالعلبقات الإنسانية

 
 

( اىتمام منخفض بابؼهام 4)
 والعلبقات الإنسانية 

 منخفض                                                                                         
 

      
 .50،ص2009الابتكار، دار الفكر، عمان، علبء بؿمد سيد قنديل: القيادة الإدارية وإدارة   

 ويتضح من خلبل الشكل السابق أن ىناك أربعة أساليب قيادية تتلبئم مع ابؼراحل ابؼختلفة لتقييم ابؼرؤوستُ وىي:
( أسلوب توجيهي: وىذا الأسلوب يقوم فيو القائد بتوصية العاملتُ في حالة تعيينهم في ابؼؤسسة ولأول حيث 1)

ابقاز ابؼهام بدرجة رئيسية يكون ىو الأنسب حيث يكون العامل ابؼبتدئ أكثر التزاما وبضاسا  يركز القائد على
 وطاقة ورغبة في العمل والتعلم.

( أسلوب تدريبي: حيث تزداد قدرات العاملتُ ومهاراتهم ويتقدمون في أداء عملهم ولكنهم لا يزالون في ىذه 2) 
كبتَة وعدم برمل ابؼسؤولية الكاملة لابقاز العمل ولذلك تستمر ابؼرحلة غتَ قادرين للبضطلبع  بدسؤوليات  

الأسلوب القيادي التوجيهي وأسلوبها التدريبي الذي يساعد على بناء الثقة والدافعية من جانب  إلذابغاجة 
 العاملتُ بالرغم من ان القائد ىو الذي يتحمل ابؼسؤولية ويراقب ابزاذ القرار.

( أسلوب تدعيمي: في ىذه ابؼرحلة تزداد قدرات الأفراد ومهاراتهم داخل ابؼنظمة ويصبحوا مائلتُ للببقاز وىنا 3)
بهد القائد انو لا حاجة إلذ بفارسة أسلوب قيادي يتميز بالتوجيو الشديد حيث إن العاملتُ لا يقبلون في ىذه 

الاهتمام 

بالعلاقات 
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سلوك المرؤوسين 

 واهتماماتهم بالعمل
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بار كبتَ للعوامل الإنسانية ويكون دور القائد ىنا بناء الثقة ابؼرحلة بهذا الأسلوب، وإبما يفضلون أن يكون ىناك اعت
 لدى الأفراد في الاضطلبع بدسؤوليات،لذلك فعلى القائد ان يدعم جهودىم لاستخدام ما تعلموه من مهارات.

( الأسلوب التفاوضي: في ىذه ابؼرحلة يصبح ابؼرؤوستُ أكثر نضجا وأكثر ثقة بأنفسهم وتولدت لديهم القدرة 4)
لى إشباع أسلوب ابؼقارنة الذاتية أثناء أدائهم لأعمابؽم الأمر الذي معو تقل ابغاجة إلذ دور القائد بالنسبة بؽؤلاء ع

ابؼرؤوستُ، وبالرغم من أن القائد بهدد ابػطط فابؼسؤولية تنفيذىا تقع على عاتق ابؼرؤوستُ ومسموح بؽم بتحديد  
 .1كيف ومتى تؤدى ابؼهمة

 دفاله -ج/ نظرية المسار
ظهرت ىذه النظرية من قبل روبرت ىاوس وأخذت ىذه النظرية ابظها من واقع مفهومها الذي يشتَ الذ أن القائد 
يوضح للموظفتُ الطرق والأساليب التي بيكن أن توصلهم لأىدافهم ويعتٍ ىذا أن فعالية القائد تتوقف على ما 

 م. وبردد ىذه النظرية أربعة أبماط قيادية ىي:بودثو سلوكو وبمط قيادتو من أثر على رضا ابؼوظفتُ وبرفيزى
: بودد فيو القائد ما ىو متوقع من ابؼوظفتُ لابقازه، بالإضافة إلذ إتباع النظم والإجراءات ـ النمط التوجيو1

 وجدولة العمل.
 أو الداعم: يهتم القائد بابؼوظفتُ واحتياجاتهم ـ النمط المساند2
 ع ابؼوظفتُ ويشركهم في صنع القرارات، ويطلب أرائهم واقتًاحاتهم.يتشاور القائد م ـ النمط المشارك:3

: بودد القائد أىدافا عالية ويوجو ابؼوظفتُ لابقازىا، وبينح القائد ابؼوظفتُ الثقة لتحقيق أعلى ـ نمط الانجاز4 
 .2ابقاز

 الصراع التنظيمي -2

 مفهوم الصراع التنظيمي  2-1 

( التي تعتٍ التطاحن معا باستخدام  CONFLICTUSالصراع مأخوذ من الكلمة اللبتينية )  مصطلح*  
 القوة وىي تدل على عدم الاتفاق أو التنافر أو التفاوض أو النزاع.

                                                           
.69 ، ص2010، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان،2ط العمليات الادارية ووظائف المنظمة، -النظريات –الحديثة  مبادئ الادارةحرلص حستُ:  - 1  
.420 ، صمرجع سبق ذكره:  أل علي وابؼوسوي - 2  
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" الصراع التنظيمي ىو وضع تنافسي يكون في أطراف الصراع مدركة للتعارض   BOULDING* تعريف  
ابؼستقبلية ويرغب كل طرف في ابغصول على ابؼركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف في إمكانية ابغصول على مراكز 

 .1الأخر"

ينظر ىذا التعريف الذ الصراع  على أنو حالة من التنافس بتُ الأفراد داخل التنظيم من اجل الظفر بدناصب 
 وظيفية تتلبءم وقدراتهم ابؼهنية.

ل الذي بودث بتُ ابعماعات أو الأفراد أو بتُ التنظيمات * كما يعرف بعض الكتاب الصراع عبارة عن " التفاع
 2والذي يكون نابذا عن تعارض الأىداف أو تعارض ابؼفاىيم لابقاز ىذه الأىداف".

يرى ىذا التعريف بان الصراع ناتج عن التفاعل الذي بودث بتُ الأفراد أو ابعماعات ويكون سببو الاختلبف بتُ 
 الأىداف أو في طرق ابقازىا.

عرف الديب الصراع أيضا "بأنو النزاع ابؼباشر وابؼقصود بتُ أفراد وبصاعات من أجل ىدف واحد وتعتبر ىزبية *
 ابػصم شرطا ضروريا للتوصل الذ ابؽدف.

إلذ فوز طرف على حساب  يكون بتُ طرفتُ بفا يؤدي يرى ىذا التعريف بان الصراع عبارة عن نزاع مقصود    
 الأخر من اجل برقيق ىدف واحد.

*يعرف أيضا على أنو "عملية تفاعل اجتماعي بتُ طرفتُ أو أكثر عندما يدرك أحد أطرافها أن طرف الأخر يعيق 
أىدافو بفا بىلق لديو شعور بالإحباط يقوده إلذ تفستَ طبيعة ابؼوقف ومقاصد الطرف الأخر وبالتالر إلذ القيام 

  3 وك معتُ قد ينهي الصراع أو يؤدي إلذ تطورات أخرى واستمرار الصراعبسل

يرى ىذا التعريف أن الصراع بودث عندما يعي أطراف الصراع بان ىناك من يعقهم عن برقيق أىدافهم بفا  
 يدفعهم إلذ تفستَ طبيعة ابؼوقف بفا يصدر عنو البحث عن حل يرضي بصيع الأطراف أو يتم تصعيد الصراع.

  

                                                           
.92،ص  2011 عمان، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،الصراع التنظيمي وادارة المنظمةزىتَ بوبصعة شلببي:  -  1  
.338، ص2011، مطابع ابؽندسية، مصر، الاتجاىات الحديثة في الادارة المعاصرة والازمات التنظيميةسيد بؿمد جاد الرب: -  2  

  3  .258، ص2009ل، دار وائل ، عمان، دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في منظمات الاعما –السلوك التنظيمي القريوتي بؿمد: -
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 التعريف الإجرائي للصراع التنظيمي :2/2
الصراع التنظيمي ىو حالة من التنافس تنشأ عن تفاعل  بصاعات العمل فيما بينها يكون بسبب الاختلبف في 
وجهات و القرارات التي يتخذونها وىو ما يعرف بصراع ابؼهمة، أو بسبب عدم تبادل ابؼعلومات وىذا ينطوي 

ىذا ما بيثل صراع العملية،  التي من برت صراع العلبقة، أو بسبب اختلبف في اجراءات العمل ونقص ابؼوارد و 
شأنها أن تؤدي إلذ ظهور النزاع بتُ طرفتُ أو أكثر بفا ينجر عنو  خسارة أحد الأطراف أو البحث عن حلول 

 ترضي بصيع الأطراف ابؼتنازعة .
 أسباب الصراع التنظيمي: 2/3

 بنا:يرجع فيلدمان أرنولد أسباب الصراع داخل منظمة العمل الذ سببتُ رئيستُ 
 أ/ تنسيق العمل بتُ ابعماعات:

حيث يعتبر تنسيق العمل بتُ ابعماعات من أىم ابؼصادر الرئيسية للنزاع والصراع التنظيمي، لأن مهام العمل ىي 
الأساس في منظمات العمل. كما يتمثل تنسيق العمل في برديد ابؼهام والوجبات وابؼسؤوليات والسلطات وتوضيح 

 ذلك بشكل واضح وبؿدد بودث الصراع.الأدوار، وإذا لد يتم 
 ب/ أنظمة الرقابة التنظيمية:

تعتبر الرقابة وابؼتابعة ابؼصدر الثالش للصراع وتتمثل مشكلبت الصراع في أنظمة الرقابة داخل ابؼنظمات في ابعوانب  
 التالية:

الأعمال على بعضهم  ـ تداخل وتشابك ابؼوارد وقلتها، حي تعتمد الإدارات والأقسام والأفراد في منظمات1
البعض غتَ أن طبيعة العمل أحيانا بزتلف من قسم لأخر أو من إدارة إلذ أخرى لذلك فان قسم ابؼوارد ابؼالية بتُ 

 الأقسام قد يؤدي إلذ حدوث الصراع.
 ـ تنافس أنظمة ابغوافز، لا شك ان تصميم نظم ابغوافز وابؼكافآت وابؼنح والتًقيات أو غتَىا من ابؼزايا في2

 الأجهزة قد يؤثر على بصاعات العمل
ـ استخدام ابؼنافسة كوسيلة للتحفيز أو دفع العاملتُ وقد تنجح ابؼنظمة في ذلك وقد تفشل فتؤدي إلذ النزاع 3

  1وابػلبفات داخل الأقسام والإدارات.
 ومن بتُ الأسباب أيضا بقد أن عساف بصعها في عدة بؿاور رئيسية:

                                                           
.232، صبدون سنة النشر دار ابؼستَة، عمان، سلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعلمية، فاروق عبده فليو، سيد بؿمد عبد المجيد: -  1  
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بسثل القيم أىم بؿور فهي التي تعطي ابؼنظمة أو الفرد ابؼعتٌ والنوعية وابػصوصية : /محور القيم والاتجاىات1
ابؼتميزة، ونظرا لأبنيتها بيكن القول بأن معظم حالات الصراع التي تعيشها ابؼنظمات ابؼعاصرة تعود إلذ اختلبفات 

ائدة ن فكلما كان التمسك بها قويا  حول القيم، وخاصة القيم العقائدية أو الأيديولوجية، أو القيم الاجتماعية الس
 كلما زادت احتمالات الصراع.

: تتعد ابؼصالح في ابؼنظمات الإدارية ابؼعاصرة طبقا لتعدد العاملتُ وبذمعاتهم /محور المصالح وطرق توزيعها2
ابؼختلفة، فكل شخص أو بصاعة بستلك مصلحة معينة بزتلف باختلبف اىتماماتها ، وان ىذا الاختلبف بيثل 
سبب من أسباب الصراع. وبالقدر الذي يدفع كل طرف إلذ حشد  نفوذه لمجابهة الطرف الأخر، وىنا تصتَ 
ابؼنظمة مهددة بالانهيار وتزداد خطورة الأمر عندما بودث الاختلبف بتُ ابؼصلحة العامة للمنظمة وبتُ مصالح 

يتَ والقيادة.لذا وجب على ابؼنظمة أن تنمي العاملتُ في إطارىا، وخاصة ابؼستويات العليا التي تتولذ مهمة التس
 ثقافة مبدأ ترجيح ابؼصالح العامة على ابؼصالح ابػاصة .

وىو بىتص بابؼستويات الإدارية العليا حيث ان ابؼكانة وابؽيمنة مرتبطة بدوقع السلطة  /محور المكانة والهيمنة:3
 لذ رأس السلطة.فانو يتوقع ان يزداد الصراع بتُ القيادات الإدارية للوصول إ

ويبدو ىذا المحور على مستوى الإدارة الوسطى والدنيا بنفس الأثر وابػطورة لمحور ابؼكانة   / محور النفوذ:4
وابؽيمنة، وذلك على اعتبار أن معظم العاملتُ في ىذه ابؼستويات يربطون وبوددون مصابغهم على ضوء علبقاتهم 

كون قدرا من النفوذ الذي بيكنهم من برقيق مصابغهم ولو على بالقيادات العليا وبواولون كسب ودىم ليمتل
 .1حساب مصالح الآخرين واحتياجاتهم

 أنواع الصراع 4ـ2
 عديدة للصراعات التي بردث داخل ابؼنظمات وىذه الصراعات متداخلة التأثتَ.   بشة أنواع

عكس تأثتَه على سلوك الفرد ىذا النوع من الصراع يقع بتُ الفرد وذاتو وين*الصراع على مستوى الفرد: 
وعلبقاتو في العمل وبرقيقو لأىداف ابؼنظمة التي ىو عضو فيها، كما بودث ىذا الصراع عندما يستوجب على 
الفرد ان بىتار بدائل متعارضة مع أىدافو أو توقعاتو أو قيمو ومعتقداتو لكن بؾبرا على اختيار أحد البدائل. 

 ن صراع ابؽدف وصراع الدور.ويتضمن ىذا النوع من الصراع كلب م

                                                           
 .17ص.2008غزة،   ،ة، رسالة ابؼاجستتَ في إدارة الأعمال،كلية التجارة، جامعة الإسلبميأنماط إدارة الصراع وأثرىا على التطوير التنظيميفوزي عبد الربضن،:  -1
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بودث عندما يكون للهدف ابؼراد برقيقو مظاىر سلبية وابهابية في نفس الوقت، أو عندما  ا/ صراع الهدف:
 يواجو الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ أو أكثر وعليو اختيار واحد منهما ويأخذ أحد الصور التالية:

: ىنا يواجو الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ ابهابيتُ لا يتحقق معا مثل أن بىتار الفرد * الصراع بين ىدفين ايجابيين
 البقاء في الوظيفة او برويلو لقسم أخر.

: ينشأ ىذا النوع من الصراع عندما تواجو بعض العناصر الإبهابية الصراع بين ىدف ايجابي وأخر سلبي *
قد بسنح الإدارة العامل ما علبوة في راتبو الشهري بيد أنها تقرر  العناصر السلبية في نفس العمل. وعلى سبيل ابؼثال

 لو ساعات إضافية.
منهما وىنا يعمل  : ىنا يواجو الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ لا يرغب في برقيق اي* الصراع بين ىدفين سلبيين

الفرد على اختيار ابؽدف الأقل ضررا، فمثلب قد يواجو الفرد الاختيار بتُ نقلو لوظيفة أقل أو برويلو لفرع ريفي 
 1آخر لنفس ابؼنظمة
: لكل فرد عدد من الأدوار ابؼختلفة التي يقوم بها داخل ابؼنظمة، الأسرة، المجتمع، فمجموعة ب/ صراع الدور
مة تتكون من الإدارة والزملبء والرؤساء وابؼرؤوستُ والعملبء. ولتعارض الدور أبنية بالغة في الدور داخل ابؼنظ

منظمات الأعمال وىذه الوضعية نابصة من أن الفرد يتم تقييم أدائو وفاعليتو ويعتمد ىذا على مدى التطابق بتُ 
في مساءلة الفرد وأعقابو أو حصولو على  ما بهب أن يؤديو الفرد  وما يؤديو بالفعل داخل وظيفتو، ويؤثر التقييم

 2حوافز ذات حجم معتُ.
بودث ىذا الصراع بسبب اختلبف الشخصيات الفردية التي ىي حصيلة التباين في  الصراع بين الأفراد: -

في ابػلفية الفكرية والثقافية والاجتماعية بتُ بـتلف الأفراد، وتلعب التجارب وابػبرات الذاتية للفرد دورا كبتَا 
 تعميق أو تقليص ىوة الصراع القائم بتُ الأفراد.

يؤدي الاختلبف بتُ أفراد ابؼنظمة إلذ تكوين بؾموعات متصارعة فيما بينها، لسوء الفهم  صراع الجماعات: - 
أو لبسط النفوذ السلطة، وىذا ما يسمى بالتنظيم غتَ ربظي الذي يضع أىداف لو ويسعى لتحقيقها قد تكون 

ي نفسها التي بوددىا التنظيم الربظي أو بزتلف عنها، بفا يبعث الصراع بتُ التنظيم الربظي ىذه الأىداف ى

                                                           
.99، ص مرجع سبق ذكره: زىتَ بوبصعة شلببي - 1  
.011المرجع نفسه، ص  -

2
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والتنظيم غتَ ربظي كما قد يكون الاختلبف بتُ ابعماعات نتيجة تنافسها وتضارب أىدافها، إذا كان ىناك إدراك 
 .1أفراد ابعماعات في إشباعهم بغاجاتهم

 جاءت على النحو التالر:كما يوجد تصنيف أخر لأنواع الصراع 
: مصدر ىذا النوع من الصراع ىو اختلبف أفراد ابعماعة بخصوص قرارات ابعماعة وكذلك بيكن صراع المهمة*

 أن بوصل بسبب تعارضهم في الآراء والأفكار وبرديد أىداف ابعماعة.
عداء بتُ أفراد ابعماعة، : ويشتَ إلذ الاختلبف والتنافر والانزعاج الشخصي الذي يؤدي الذ ال*صراع العلاقة

 وينتج عن ذلك توقف أفراد ابعماعة عن تبادل ابؼعلومات وعدم التزامهم بقرارات ابعماعة.
: يتعلق ىذا النوع من الصراع باختلبف أفراد ابعماعة بخصوص برديد إجراءات عمل ابعماعة *صراع العملية

م فضلب عن اختلبفهم حول الطريقة ابؼناسبة لتنفيذ وكيفية توزيع ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ ما يكفلون بو من مها
 .2العمل

 مراحل الصراع التنظيمي: 2/5
بسر عملية الصراع بدراحل معينة تبدأ بادراك للبختلبف والتفاوت فيما بينهم سواء كان ىذا في الأىداف، ابؼصالح، 

تأتي بعد ذلك مرحلة برليل وفهم وبلورة ىذه  ابغاجات، ابؼيول، الرغبات، وجهات النظر، ابػبرات...ألخ
الاختلبفات وتنظيم الفئات ابؼتماثلة في السمات وابػصائص الذ بعض وتكوين تكتلبت معينة بسثل أطراف النزاع 
ثم ابؼرحلة النهائية وتتمثل في بؿاولة كل طرف وضع إستًاتيجية معينة ليتعامل من خلببؽا مع ابعانب الاخر للنزاع. 

 لتميز بتُ ىذه ابؼراحل كالأتي:وبيكن ا
: اختلبف وتشعب الأىداف، الرغبة في الاستقلبلية...الخ تعتبر من ابؼعطيات التي قد ـمرحلة الصراع الكامن1

 الدخول في الصراع. إلذتسبق مرحلة الشعور بابغاجة 
أكثر تقدما من السابقة  الشعور بالقلق والتوتر لدى الأطراف ابؼتصارعة بسثل مرحلة ـ مرحلة الشعور بالصراع:2

  ابزاذ موقف معتُ. إلذوتوحي بابغاجة 
 وبسثل ابؼرحلة التي يبدأ كل طرف فعلب بدحاولة ابغاق الضرر بالطرف الأخر. ـ مرحلة اضهار الصراع:3

                                                           
 .11، ص 2009، رسالة ماجستً في علوم التستَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التستَ، ابعزائر، : ادارة الصراع وأثرىا على الرضا الوظيفي للعامليننور الدين عسلي - 1
جامعة العلوم التطبيقية ابػاصة، المجلة الاردنية للعلوم العلاقة بين خصائص المعرفة المنظمية والصراع بين أفراد الجماعة،بؿي الدين القطب، شاكر جار الله ابػشالر: ـ  2

 .2008التطبيقية، المجلد ابغادي عشر، العدد الثالش، 
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حل مرضي للطرفتُ يعقبو  وبسثل ىذه ابؼرحلة بـرجات الصراع، فاما التوصل الذ بعد الصراع: ـ مرحلة ما4
التعاون، أو تسود حالة عدم الرضا وفي ىذه ابؼرحلة تتفاقم ابغالة الكامنة للصراع وتنفجر بعد ذلك في صورة أكثر 

  1خطورة.
 :2الآثار المترتبة على الصراعات التنظيمية 6 /2

عوامل أبنها نوع الصراع، حجم الصراع، بداية بيكن القول إن الآثار ابؼتًتبة على الصراعات التنظيمية تتأثر بعديد ال
 توقيت الصراع، جهات ابؼتسببة في الصراع.

 : من أبنها ما يلي:/الآثار الايجابية للصراع1
يؤدي الصراع في أحيان كثتَة إلذ قيام الإدارة بأنشطة وأفعال وتصرفات ابهابية لصالح  *على مستوى المنظمة:

 بصيع الأطراف في ابؼنظمة وخارجها.
تسعى الإدارة إلذ إبهاد نوع من التنسيق والتًابط بتُ ابعماعات والإدارات التنظيمية لتخفيف  حدة الصراعات * 

 خاصة إذا كانت ىذه ابعماعات ذات ابؽدف التبادلر ابؼشتًك.
في  * زيادة  قدرات ومهارات الإدارة العليا للتعامل مع ابؼواقف الصعبة حيث ان الصراع يعتبر من الأمور ابؽامة

ابؼنظمة وقدرة ابؼدير على التعامل مع الصراعات بؿددة النطاق تؤىلو للتعامل مع ابؼواقف الصعبة والصراعات 
 الكبتَة

 * قد يكون الصراع أحد الأسباب الأساسية لإجراء تغيتَات في ابؽيكل التنظيمي أو في سياسات وخطط ابؼنظمة.
 ق مزايا وعوائد كثتَة أبنها.يساعد الصراع الفرد على برقي على مستوى الفرد:-

 * يساعد الصراع على تنشيط تفكتَ الفرد وتنمية مهارتو التحليلية وقدراتو على التصرف بغسم وحل النزاعات.
* قد يتًتب على حل الصراعات وحسمها فوائد عديدة مباشرة للفرد في ابؼنظمة مثل زيادة الأجر أو ابغصول على 

 عو أو ترقية .مكافأة أو جزاء كان قد تم توقي
* يستثتَ الصراع الفرد في أحيان كثتَة لأداء ابؼتميز حتى يكون أىلب للثقة من جانب الآخرين خاصة الرؤساء في 

 العمل، وما بودث في عملية تفويض السلطة للمرؤوستُ دليل على ذلك حيث يؤدي إلذ احد أنوع من ابغماس.
  
  

                                                           
.292،ص 2003، دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة 4، طالسلوك التنظيميط: عبد الله بن عبد الغتٍ الطجم، طلق بن عوض الله شوا -  1  
.372ص  -370، ص2011مطابع دار ابؽندسية، مصر،  الاتجاىات الحديثة في ادارة المعاصرة والازمات التنظمية،سيد بؿمد جاد الرب: ـ   2
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 وبيكن إبصابؽا فيما يلي الآثار السلبية للصراع:  ـ 2
 على مستوى المنظمة: -

*تضارب الأىداف التنظيمية وعدم القدرة على برقيقها نظرا لتعارض وتنافر ابعماعات التنظيمية وبعضها البعض 
 أو نظرا لتعارض القائم بتُ الإدارة والأفراد.

* يسود ابؼنظمة جو من القلق والتوتر والانفعالات والارتباك والتشويش بفا يؤدي الذ ابلفاض من الكفاءة 
 التنظيمية ككل.

* انصراف الإدارة العليا عن اىتماماتها الأساسية ووضع ابػطط وبناء الاستًاتيجيات بسبب استغراقها في التعامل 
 مع الصراعات.

 على مستوى الفرد: -
 لصراع على ابذاىات الأفراد ومدركاتهم ويذكي فيهم صفات عدم الثقة بالاخرين والعدوانية والكراىية.* يؤثر ا

* يسبب الصراع ابؼزيد من الضغوط التي تقع على عاتق الفرد في ابؼنظمة، وتؤدي ىذه الضغوط إلذ مشاكل نفسية 
 وعاطفية وجسمية للفرد مثل ارتفاع ضغط الدم.

ثار السلبية للصراع والذي يتعرض لو الفرد نتيجة عدم قدرتو على التكيف مع مواقف * يعتبر الإحباط من الآ
  الصراعات ابؼتعارضة

 استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي: 7 ـ2
 مفهوم إدارة الصراع التنظيمي: 1ـ7 ـ2

عات إلذ مستوى يعتٍ مفهوم إدارة الصراع ذلك  النشاط الذي ستهدف من خلبلو إدارة ابؼنظمة للوصول بالصرا
 مرغوب فيو وابغفاظ على ىذا ابؼستوى داخل ابغدود ابؼستهدفة 

 وذلك بهدف زيادة فاعلية وكفاءة ابؼنظمة بكو برقيق أىدافها وأىداف العاملتُ فيها وابؼتعاملتُ معها.
 خصائص إدارة الصراع التنظيمي: 2ـ7 ـ2 

الإدارة العليا في ابؼقام الأول أو على الأقل ىي التي تواجو *تقع مسئولية إدارة الصراعات في ابؼنظمة على عاتق 
 وتدير ىذا النشاط من خلبل الآخرين.
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* إن ابؽدف العام من إدارة الصراعات داخل ابؼنظمة ىو زيادة كفاءة وفعالية ابؼنظمة ككل، ولا يتأتى للمنظمة 
ي لا يتعارض مع الأىداف التنظيمية  ذلك إلا من خلبل برقيق أىداف ومتطلبات العاملتُ فيها وبالقدر الذ

 العامة للمنظمة.
* يعكس مفهوم إدارة الصراع كنشاط من خلبل الإدارة العليا في ابؼنظمة جانبا ىاما ىو التخطيط للصراعات 
التنظيمية ابؼستهدفة من خلبل دراسة مستويات الصراع في فتًات ابؼاضية ومستويات الصراع السائد حاليا في 

قع الصراعات ابؼستقبلية في ضوء سياسات وخطط ابؼنظمة ابؼوضوعية، وبالتالر برديد ابؼستويات ابؼنظمة وتو 
 .1ابؼرغوبة من ىذه الصراعات وبرديد أسلوب التعامل معها

 طرق التعامل مع الصراعات التنظيمية:  3ـ7 ـ2
بؼنظمة حيث قدم بؾموعة بإجراء دراسة برت عنوان برليل الصراع داخل بـتلف المجموعات با  Pfeifferقام  

 من الاستًاتيجيات ابؼختلفة لإدارة الصراعات التنظيمية بيكن توضيحها كما يلي:
في ىذه الإستًاتيجية يعمد احد أطراف الصراع أو أكثر في أن يبعد  ـ إستراتيجية التجنب أو الانسحاب: 1

ن أسباب الصراع، في ىذه الإستًاتيجية تركيزه عن الصراع أو ينسحب من بؾابهة الطرف الأخر، بدعتٌ التغاضي ع
 بيكن استعمال العديد من الأساليب والتي تعد بدثابة تكتيكات لتجنب الصراعات وتشمل مايلي:

 *الإبنال أو بذاىل الصراع. 
 * الفصل ابعسدي بتُ الأطراف بدعتٌ إبعاد المجموعات ابؼتصارعة عن بعضها. 
 إستراتيجية التهدئة: -2 

وتسكتُ الصراع عن طريق مساواة أطراف الصراع بغية تهدئتهم، وذلك عن طريق لغة مؤثرة لإعادة بدعتٌ تلطيف 
العلبقات السليمة بتُ الأطراف ابؼتصارعة وتسعى ىذه الإستًاتيجية إلذ كسب الوقت حتى تهدأ الأطراف 

من أساليب التعامل  ابؼتصارعة وبزف حدة الصراعات بينهم وبيكن برقيق ىذه الإستًاتيجية من خلبل بؾموعة
 وىي:

*أسلوب التخفيف بدعتٌ التقليل من شأن نقاط الاختلبف بتُ أطراف الصراع وإبراز أوجو التشابو وابؼصالح  
 ابؼشتًكة.

                                                           
.375ابؼرجع نفسو، ص - 
1
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* أسلوب التسوية أو التوفيق عن.طريق استخدام ابؼهارات الإنسانية والتي تتمثل في توفتَ الاتصال الفعال،  
اذ القرار...الخ للتأثتَ على أطراف الصراع وإبهاد حلول وسط ومقبولة من قبل بصيع ابؼشاركة في عملية صنع وابز

 .1الأطراف
 إستراتيجية استخدام القوة: -3

ان ابؽدف من ىذه الإستًاتيجية ىو إدارة الصراعات بأسرع وقت بفكن بعد التعرف على مصادرىا ابغقيقية، 
ستخدم ىذه الإستًاتيجية حينما يغيب ابغوار والاتفاق حيث تتضمن اللجوء الذ القوة بغسم الصراعات، وت

 وحينما تكون أطراف الصراع غتَ متعاونة. وفي ىذه الإستًاتيجية بيكن الاعتماد على أسلوبان أساسيان وبنا:

*تدخل السلطة العليا بدعتٌ تدخل مسئول أعلى في مركز أقوى حيث يتدخل ىذا الاختَ  ليأمر أطراف الصراع  
 لا سيتم استعمال العقاب.بإنهائو وإ

* استعمال السياسة عادة ما يتم التعامل مع الصراعات وفق ىذا الأسلوب وذلك عن طريق إعادة توزيع القوى   
 بتُ الأطراف ابؼتصارعة.

 إستراتيجية المواجهة: -4

لصراع وذلك بطرح  وفيها يتم إدارة الصراعات القائمة وتسوية ابؼواقف بالاعتماد على معرفة الأسباب ابغقيقية ل
ابغقائق بتُ بـتلف أطراف الصراع وبرليلها وبؿاولة التعرف على ابؼصالح ابؼشتًكة والتًكيز عليها باستخدام أبماط 
الاتصالات التنظيمية بتُ العمال وتبادل وجهات النظر وطرح الأفكار ومنو التًكيز على الأىداف العليا للمنظمة 

ماعات الدورية. وتطبق ىذه الإستًاتيجية من خلبل بؾموعة من الأساليب وذلك من خلبل اللقاءات أو الاجت
 التي تستعمل كطرق للمواجهة وتتمثل في:

*تبادل ابؼوظفتُ أي زيادة الاتصال والتفاىم بتُ ابعماعات ابؼختلفة بتبادل العمال لفتًة من الزمن ) تدوير   
 .العمالة( وىذا بغرض معرفة واستيعاب وظيفة الطرف الأخر

* الأىداف العليا ابؼشتًكة وىي الأىداف ذات الأبنية القصوى التي يطلب من الأفراد ابؼتصارعة تركيز اىتمامهم   
 عليها بغرض برقيق بقاء واستمرار ابؼؤسسة.

                                                           
. 155،ص 2005، 05، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، العدد ادارة الصراعات التنظيميةحستُ بورغدة:  - 1
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* أسلوب عقد الاجتماعات بغل ابؼشاكل عن طريق ابؼواجهة الربظية والغرض من ىذا الأسلوب ىو إتاحة   
 .1اعات لتعرض وجهات نظرىا وتبحث في الاختلبفات بتُ وجهات النظر ابؼطروحةالفرصة بؽذه ابعم

 نظريات الصراع التنظيمي : 8 /2 
تباينت وجهات النظر ابؼفسرة لظهور الصراع على صعيد الأفراد أو ابؼؤسسات وفيما يلي عرض بؽذه النظريات  

 كالتالر:
يعتبر ىذا الابذاه أن ظاىرة الصراع ىي ظاىرة سلبية سيئة وغتَ مربوة، لذلك فقد  ـ النظرية التقليدية للصراع:1

ابذهت الإدارة إلذ ضرورة القضاء عليها أو على الأقل بذنبها وعدم ابغديث عنها وبذاىلها وقد ظهر ىذا الابذاه 
ع وىذه الاراء بكوه  تؤدي التقليدي في النصف الأول من القرن ابؼاضي، ولاشك في ان مثل ذا الابذاه بكو الصرا 

إلذ إعاقة التعامل مع الصراع ابؼوجود حكما  في داخل ابؼنظمات، وبالتالر عدم القدرة على حلو كلما وجود 
 الفرد وابعماعة داخل التنظيم. بصورة ابهابية تكفل مصلحة

مصدر اذاء وضرر  فهذا الابذاه ينظر إلذ الصراع على أنو مرادف للعنف والتخريب وسلوك غتَ عقلبلش، فهو
فالصراع ما ىو إلا علبمة على تفكك النظام ودليل على عدم قدرتو على تطوير معايتَ مناسبة عند ابعماعة. ىذه 

 النظرية ينظرون إلذ الصراع من موقف ربح أو خسارة أي أن نتيجة الصراع ما ىي إلا ربح الفرد أو خسارتو.
السلوكية للصراع تطويرا للنظرية التقليدية حيث ينظر للصراع على أنو تعتبر النظرية  ـ النظرية السلوكية للصراع:2

 أمر حتمي ومتكرر وىو أمر سيئ بالضرورة ولابد من حلو أو بزفيضو وضبط حجمو.                                                     
فيها الصراع وأن الصراع لا يشكل  ويؤكد أصحاب ىذه النظرية على أن كل  النظم ومن خلبل طبيعة بنيتها يوجد

بالضرورة شيئا بـيفا، بل قد يشكل إمكانية أن يعود بالفائدة على أداء ابعماعة. ولكن على الرغم من قول 
 السلوكيتُ للصراع على أنو أمر لا مفر منو  وبهب  بؿاولة الصراع وإنهائو وعدم تشجيع حدوثو.

التفاعلي أو النظرية التفاعلية وقد كان عالد اجتماع كوسر من  وتسمى الأسلوب ـ النظرية الحديثة للصراع:3
الأوائل الذين طرحوا ىذا التصور للتعامل مع الصراع في الإدارة. ويرى أنصار ىذه النظرية أن الصراع ظاىرة طبيعية 

 .2  ستوى معتُبهب تشجيعها وتعتبر انعكاسا ابهابيا بكو التجديد والابتكار والإبداع في ابؼنظمة، إذا ما بست بد
 

                                                           
.092المرجع نفسه ، ص   -

1
  

2
 .22، ص2011، شهادة ماجيستً في التًبية، كلية التًبية، ابعامعة الاسلبمية، غزة، استراتيجيات ادارة  الصراع التي يتبعها مديرو المدارسابتسام يوسف مرزوق: ـ ـ  
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 سابعا: الدراسات السابقة
تعتبر خطوات التطرق للدراسات السابقة من ضروريات البحث العلمي لان ىذه العملية تسمح بالاطلبع على  

ما كتب في ابؼوضوع سابقا حيث يعد موضوع القيادة الإدارية والصراع التنظيمي من بتُ ابؼواضيع التي حظيت 
لامبريقية التي تناولت ابؼوضوع بدختلف أبعاده باىتمام العديد من الباحثتُ، الأمر  الذي أدى إلذ تنوع الدراسات ا

وبذسداتو في الواقع، وبالنظر إلذ أبنية الدراسات السابقة في أثراء مضمون الدراسة فقد حاولت الدراسة الراىنة 
 عرضها بدا لو علبقة بابؼشكلة البحثية، ومنو حاول الباحث تصنفها إلذ: 

 دراسات مشابهة للموضوع - 
 للموضوعدراسات مطابقة  -

 دراسات مشابهة للموضوع -أولا
التي جاءت برت عنوان " اثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي  1أمال يزرقاوونستعرضها بداية بدراسة 

والتي استعملت فيها ابؼنهج الوصفي التحليلي، حيث اعتمدت في  للعاملتُ" التي أجراتها بدؤسسة الكوابل ببسكرة
بصع البيانات على ابؼقابلة والاستبيان للئجابة على الأسئلة التالية: إلذ أي مدى يؤثر الصراع التنظيمي على الرضا 

 الوظيفي للعاملتُ؟ 
 وتوصلت إلذ النتائج التالية:

 اعات وىذا يؤثر بشكل واضح على رضا العمال.ـ ابعماعات الغتَ ربظية  تسبب العديد من الصر 
ـ ظهور مشكلبت تنظيمية بسبب الصراعات كدوران العمل، والتغيب، ابلفاض معدلات الأداء، ابلفاض 
معدلات الإنتاجية وىذا بسبب غياب العدالة التنظيمية في توزيع ابغوافز، التحريضات التي يقوم بها بعض العمال، 

عن طريق الشركات الأجنبية حول طريقة العمل، عدم فهم لغة ابؼشرف من طرف العمل،  والقيم الثقافية الوافدة
    عدم التكيف مع أسلوب الأشراف ابؼتبع في ابؼؤسسة.

ابؼوسومة بعنوان " استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بابؼؤسسة الصناعية 2 محمد رضا شنةبالإضافة إلذ دراسة 
بسكرة أين اعتمد على  -سطيف -عينة من ابؼؤسسات بالشرق ابعزائري قسنطينةابعزائرية" التي أجراىا على 

                                                           
1
، رسالة ماجستتَ في علم اجتماع التنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعاملينزرقاوي أمال: ـ  

2014. 
 
2
ابؼاجيستً في علم النفس التنظيمي وتنمية ابؼوارد البشرية، كلية العلوم الانسانية ، شهادة استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائريةبؿمد رضا شنة: ـ  

 .2007والاجتماعية، قسنطينة، 
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ابؼنهج الوصفي التحليلي واستخدم الاستبيان بعمع ابؼعلومات للئجابة على التساؤل ابؼركزي التالر: ما ىي 
 الاستًاتيجيات ابؼتبعة لإدارة الصراعات التنظيمية؟

 وتوصل إلذ النتائج التالية:
الفاعلة في عملية إدارة الصراع التنظيمي إلذ استخدام الاستًاتيجيات الثلبثة التعاون، التجنب،  ـ بسيل الأطراف

 التنافس  ويتًاوح مدى تطبيق ىذه الاستًاتيجيات ما بتُ )أحيانا،غالبا(.
إستًاتيجية ـ بسثل إستًاتيجية التعاون في إدارة الصراعات التنظيمية ابؼرتبة الأولذ من حيث تكرار التطبيق، تليها 

 التجنب ثم إستًاتيجية التنافس في ابؼرتبة الثالثة  والأختَة.   
جاءت برت عنوان "دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية  لدى  1نور الدين بوراسوىناك أيضا دراسة  

عتمد على ابؼنهج الوصفي  العاملتُ " التي أجراىا بابؼركب ابؼنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة أين ا
 واستعمل أداة ابؼقابلة والاستمارة للوصول إلذ الإجابة عن التساؤلات التالية:

 ما ىو دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملتُ في ابؼؤسسة؟ -
 ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احتًام السلم الإداري داخل التنظيم؟ -
 ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احتًام وتفعيل النظام الداخلي للمؤسسة؟  -
 ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيل الاتصال داخل التنظيم؟ -

لاطمئنان وتوصل إلذ النتائج التالية:ـ إن تعامل القيادية الإدارية وتفاعلها مع العاملتُ يوفر لدى العامل الثقة وا
 وابؼصداقية بؽم، بفا يساعدىم على التكيف والتأقلم مع البيئة ابعديدة.

 ـ إن لشخصية القائد دور فرض النظام الداخلي للمؤسسة.
ـ تساىم العملية الاتصالية بتُ القيادة الإدارية والعاملتُ في تنمية الثقافة التنظيمية بؽم حسب عملية التسلسل 

 . الرئاسي داخل التنظيم
" تأثتَ القيادة الإدارية على أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقتصادية" التي أجراىا بدؤسسة  1كيرد عماردراسة 

سونلغاز مديرية التوزيع الأغواط أين استخدم ابؼنهج الوصفي التحليلي والاعتماد على الاستبيان في بصع ابؼعلومات 
 للئجابة على التساؤلات التالية:

                                                           
1
جتماعية، جامعة في علم الاجتماع تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والا ، رسالة ماجستتَدور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامليننور الدين بوراس: ـ  

 .2014بؿمد خيضر، بسكرة، 
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 ما مدى تأثتَ القيادة الإدارية في رفع أداء العاملتُ لدى مؤسسة سونلغاز؟ -
 ما طبيعة ظاىرة القيادة الإدارية؟ -
 ما ىي طبيعة الأداء الوظيفي وكيف يتم تقيمو وما أىم سبل برسينو؟ -
 ما الوسائل القيادية التي يستعملها القائد الإداري للتأثتَ على أداء الأفراد في ابؼؤسسة؟ -

 إلذ النتائج التالية: وتوصل
ـ توجد علبقة ارتباطيو ابهابية بتُ القيادة الإدارية ومستوى أداء العمل لدى عمال مديرية التوزيع التابعة بؼؤسسة 

 سونلغاز بالأغواط.
 ـ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ بمط الإشراف وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي.

 . بتُ فرق العمل وارتفاع مستوى الأداء الوظيفيـ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية 
 ثانيا: دراسات مطابقة للموضوع  

بؼوسومة بعنوان" أثر الأبماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى  2توفيق حامد طوالبةوتشمل دراسة 
الاستبيان في بصع  ابؼديرين" التي أجراىا بابؼؤسسات العامة في الأردن حيث اعتمد على ابؼنهج الوصفي وأداة

 ابؼعلومات للئجابة على التساؤلات التالية : 

 ما ىي الأبماط القيادية الأكثر سيادة في ابؼؤسسات العامة في الأردن؟ -
 ما ىي استًاتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها ابؼديرين في ابؼؤسسات العامة في الأردن؟ -
 التنظيمي لدى ابؼديرين في ابؼؤسسات العامة؟ ل بىتلف أثر الأبماط القيادية على إدارة الصراع -

 وتوصل إلذ النتائج التالية:

أن أبماط القيادة على اختلبف أنواعها ) النمط التسلطي الاستغلبلر، والنمط التسلطي ابػتَ، والنمط ـ 
 ابؼديرين.الاستشاري والنمط ابؼشارك والنمط التحويلي( كان بؽا تأثتَ واضح على إدارة الصراع التنظيمي لدى 

                                                                                                                                                                                     
1
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة أكلي بؿند أوبغاج، تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصاديةعمار: كتَدـ   

 .2015البويرة،
 
2
، رسالة دكتوراه في بزصص إدارة الأعمال  ، كلية العلوم ابؼالية وابؼعرفية، الأكادبيية العربية لأنماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى المديرينأثرا توفيق حامد طوالبة:  ـ   

 .2008للعلوم ابؼالية وابؼصرفية، الأردن،  
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أشارت نتائج الدراسة إلذ أن النمط القيادي التحويلي كان السائد والأكثر تأثتَا على عملية إدارة الصراع  -
 التنظيمي.  

    . أن ابؼتغتَ الوظيفي ابػبرة العملية كان لو اثر كبتَ على النمط القيادي في إدارة الصراع التنظيمي لدى ابؼديرين

 .التعقيب على الدراسات

تشابهت كل الدراسات في استخدام ابؼنهج الوصفي  والاعتماد على أداة الاستبيان في بصع البيانات،  واختلفت 
في مكان إجراء الدراسة حيث بقد كل من دراسة زرقاوي أمال وبؿمد رضا شنة ونورالدين بوراس وكتَد عمار  

اختلفت في ابؽدف من الدراسة حيث ىدفت كانت بؿلية أما دراسة توفيق حامد طوالبة فكانت عربية، كما أنها 
دراسة زرقاوي أمال الذ معرفة أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي، أما دراسة بؿمد رضا شنة جاءت بؼعرفة 
استًاتيجيات أدارة الصراع في ابؼؤسسة الصناعية، ودراسة نور الدين بوراس ىدفت الذ معرفة دور القيادة في تنمية 

يمية، في حتُ ىدفت دراسة كتَد عمار الذ معرفة تأثتَ القيادة الإدارية على أداء العاملتُ، وفي الأختَ الثقافة التنظ
 دراسة توفيق حامد طوالبة التي ىدفت إلذ معرفة أثر أبماط القيادية على أدارة الصراع.

 ثامنا : المداخل النظرية لدراسة القيادة الإدارية والصراع التنظيمي 

دارس وابؼداخل النظرية التي تعرضت بالدراسة إلذ ىذا ابؼوضوع وبرزت ابذاىات ومقاربات نظرية لقد تعددت ابؼ
 القيادة الإدارية  في إدارة الصراعات التنظيمية وعلى ىذا الأساسدور  تناولت بالتحليل النظري والدراسة الامبريقية

 قام الباحث بتصنيف ابؼداخل النظرية على النحو التالر:   

 وتشمل نظرية الإدارة العلمية ونظرية التقسيم الإداري ونظرية البتَوقراطية. ل النظرية الكلاسيكية:مداخ

 وتتمثل في نظرية العلبقات الإنسانية ونظرية النظم مداخل النظرية الحديثة:

وتعتبر  وىي بسثل الرافد الأول من الفكر الإداري ظهرت في أواخر القرن الثامن عشر،  المدرسة الكلاسيكية:
 نتاج تفاعل بتُ عدة تيارات كانت سائدة خلبل ىذه الفتًة والتي سوف نتطرق إليها بشكل بـتصر.

وأبحاثو بعدد من ابؼبادئ والتوجيهات والتي   : حيث أسهم تايلور من خلبل دراساتوبنظرية الإدارة العلمية  بدايتها
ذلك من خلبل تصوراتو بؼهام ابؼدير فقد رأى أن ابؼدير كان بؽا تأثتَ في برديد وتطوير مفهوم القيادة الإدارية، و 
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عليو أن يأخذ بابؼعايتَ العلمية في ابغكم على أداء مرؤوسيو ويديرىم على أساس علمي، وأن على ابؼديرين برقيق 
الكبتَ في أكبر قدر من العدالة في تقسيم ابؼسؤولية بينهم وبتُ التابعتُ، كما أشار الذ أبنية ابغوافز ابؼادية وأثرىا 

تشجيع ابؼرؤوستُ وحثهم على إتقان العمل وربط بينها وبتُ الأجر ابعيد. وقد كان لأفكار تايلور أثر كبتَ في 
لتي ركزت على برليل نظرية التقسيم الإداري ا . أما1توجيو الأنظار إلذ أبنية القيادة وعظم تأثتَىا على الإنتاج

نشاطاتها ومن أىم الذي سابنوا في ىذه النظرية: ىنري فايول الذي قام ىياكل ابؼنظمة وعملياتها الإدارية وتوزيع 
بتقسيم الوظائف في التنظيم الإداري إلذ ست بؾموعات ىي وظائف فنية، بذارية، مالية، وظائف الصيانة، 

تنسيق والمحاسبة، والوظائف الإدارية التي بدورىا تنقسم الذ بطسة عناصري التخطيط،التنظيم، إصدار الأوامر وال
والرقابة وىي ابؼهام الرئيسية للمدير، كما أنو قدم بؾموعة من السمات التي رأى أنو ينبغي توافرىا في ابؼدير لتجعل 
منو قائد والتي تتمثل في صفات جسمية، صفات ذىنية، صفات أخلبقية، سعة الاطلبع وابؼعرفة ابؼتخصصة 

فاعلية القيادة من خلبل مبدأ تقسيم العمل ومبادئ تسيتَ  وابػبرة، كما يرى الباحث بأن ىناك دور ىام في برقيق
ابؼوارد البشرية برت أشكال الاستقرار وابؼبادرة والابراد أو روح ابعماعة وابؼكافأة كما يرى انو بهب ان يتلقى 

ىذا ما ابؼرؤوس أوامره من رئيس واحد بدلا من ان يتلقى العديد من الأوامر من العديد من الأفراد في وقت واحد و 
يتجسد في مبدأ وحدة التوجيو وبالنسبة لو السلطة ترتكز حول الرئيس اي مبدأ ابؼركزية بالإضافة إلذ مبدأ سلسلة 
التدرج الإداري اين تندرج فيو السلطة من الأعلى إلذ أسفل  التي تتدفق من خلببؽا كل الاتصالات في التنظيم 

الذي أسهم في في تطوير مفهوم  البيروقراطية التي أسسها ماكس فيبرالنظرية .بالإضافة إلذ 2وانتقال ابؼعلومات
القيادة الإدارية من خلبل فمو وبرليلو السلطة التي أقامها على ثلبث بماذج أساسية وىي: بموذج السلطة الشرعية، 

للسلطة. وقدم فيبر  ر ابغق أو الشرعيةدبموذج السلطة التقليدية، بموذج السلطة العقلية وجعل معايتَ التميز بينا مص
بعض الأفكار في بؾال القيادة الإدارية من خلبل تصوره للمعايتَ التي بركم التنظيم الإداري ابؼثالر وىذه ابؼعايتَ 
تساعد ابؼدير على برقيق أىداف التنظيم فمثلب مبدأ التسلسل الإداري بيكن القيادة الإدارية عن طريق التًابط بتُ 

افظة على التماسك، ومبدأ التخصص يؤدي إلذ معرفة القيادة بأنواع التخصص التي الرئيس وابؼرؤوستُ من المح
 .3بوتاج إليها التنظيم في برقيق أىدافو

                                                           
.2009دار ابؼعرفة ابعامعية، بتَوت،  ممارسات الواقعية،: إدارة المؤسسات بين الاتجاىات النظرية والبؿمد عبد الربضنـ  عبد الله 

1
  

.   57، ص2011، مكتبة المجتمع العربي، عمان، ادارة الموارد البشريةمنتَ نوري، فريد كورتل:   2  
.50، ص نفسو ابؼرجع - 3  
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غالبا ما يؤدي إلذ التأثتَ على كفاءة إلى الصراع التنظيمي  أما نظرة أصحاب ىذه التيارات الثلبث
باع سلبي عن الصراع في ابؼنظمة، في تعتم على ابؼنظمة،حيث يعطي الابذاه الكلبسيكي للفكر الإداري انط

علبج النتائج السلبية للصراع من خلبل معابعة أوجو القصور في ابؽيكل التنظيمي من خلبل برستُ قنوات 
وصياغة القوانتُ والإجراءات التنظيمية، ويرون أن الصراع ظاىرة مرضية ولا  الاتصال وبرديد ابؼهام وتعديل

ظمة طابؼا أن ىناك نظام دقيق من ابغوافز ابؼالية والإشراف المحكم، وكذلك مبدأ تسلسل بيكن أن ينشأ في ابؼن
  السلطة الذي من شأنو ان يسهم بفعالية في حل ابػلبفات أو ابغد من نشوء الصراعات.

 النظريات الحديثة-2

رتها للتنظيم من جاءت دراسات العلبقات الإنسانية كرد فعل للؤساليب والنظريات الكلبسيكية، وتبتٍ نظ
خلبل اىتمامها بسلوك ابؼرؤوستُ وابذاىاتهم النفسية كبشر وأبنية إشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية، وأن 
الاىتمام بالعلبقات الإنسانية بيثل أحد ابؼقومات  الأساسية لنجاح القادة الإداريتُ. ومن بتُ الباحثتُ الذين 

 وكتَت ليون".أرسوا أفكار ىذه ابؼدرسة "التون مايو 

من أىم الدراسات وقد كشفت نتائج  1932-1924وتعتبر بذارب ابؽوثورن التي قام بها "التون مايو" مابتُ 
ىذه التجارب عن أن عدم كفاية ظروف العمل الفيزيقية والعوامل الفيزولوجية لا أبنية لا إلذ جانب ابؼتغتَات 

عدم الاىتمام بابغالة ابؼعنوية للعاملتُ وحل مشاكلهم ابؼعنوية والاجتماعية، وان نقص الإنتاج يرجع إلذ 
الاجتماعية. وأصبحت ىذه التجارب تعبر عن وجهة النظر الإنسانية في نظرية القيادة الإدارية ابغديثة وضرورة 

 1مراعاة القيادة للعنصر البشري.

يط بابؼنظمة، وذلك لان عمل فهي تأكد على أن العلبقات وثيقة بتُ التنظيم والبيئة التي بر نظرية النظمأما 
التنظيم وفعاليتو يتوقفان على استمرار تدفق ابؼوارد بؽا لز البيئة كابؼوارد ابػام،والقوى العاملة، ورؤوس الأموال 
وابؼعلومات ويقوم التنظيم بتحويل ىذه ابؼوارد من خلبل أنشطة ابؼختلفة لإنتاج السلع وابػدمات ليقدمها 

ىذه النظرية في بؾال القيادة الإدارية في أن القائد لا بهب أن ينظر الذ الواقع  للبيئة. وقد سابنت أفكار
والأحداث في ابؼنظمة على أنها ظاىرة معزولة ولكنها متصلة بدواضيع ووقائع أخرى. كما أن أي تغيتَ يقوم بو 

                                                           
.125ص -122، ص2008ابعزائر، ، دار الكتاب ابغديث، التطورات الحديثة في الفكر الإداري والتنظيمبؿمد عبد السلبم،  - 1  
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"برنارد" أيضا أن . ويرى 1القائد في أي جزء من ابؼنظمة لابد من أن يكون لو تأثتَ على الأجزاء الأخرى
السلطة في التنظيم الربظي ىي التي تعطي الأوامر قوة وبذعلها مقبولة، وبهب أن تكون ىذه الأوامر ذكية 
ومرتبطة بأىداف ابعماعة وتكون بفكنة التنفيذ، ويرى أن قبول السلطة تنبع من رغبة ابؼرؤوستُ في الاستجابة 

ى ضرورة مشاركة القيادة والتعاون في حل ابؼشاكل وبزفيض للؤوامر بدلا من قوة ابؼركز الوظيفي ، كما ير 
العلبقات العدائية بتُ القادة وابؼرؤوستُ. وترى "فوليت"أن العلبقة بتُ القائد والتابعتُ ليست علبقة حاكم 

 وبؿكوم، بل ىي علبقة تعاون بتُ طرفتُ، كما ترى أن ابؼسؤولية تنسب إلذ الأفعال وليس إلذ الأشخاص. 

أصحاب ىذا الابذاه إلذ الصراع التنظيمي فهم يرون بأنو بيكن توظيف الصراع لصالح ابؼنظمة أم نظرة 
والعاملتُ بها وذلك من خلبل حسن إدارتو والتحكم فيو لأن النظرة ابغديثة تعتبر الصراع ظاىرة طبيعية حتمية 

 قبولداري، كما يرون أن ابغدوث في حياة ابؼنظمات وجعل إدارة الصراع وظيفة مهمة من وظائف ابؼدير الإ
الصراع في ابؼنظمة أمر طبيعي وحتمي ابغدوث ويتصف بالاستمرارية وبهب الاستفادة منو ومن أثاره الابهابية  

 كوسيلة للتقدم وذلك من خلبل الإدارة السليمة والفعالة لو.

 التعقيب على النظريات

 ـ النظريات الكلاسيكية 1

بؽذه النظريات بقد أن نظرية الإدارة العلمية ركزت على بعض مؤشرات أبعاد النمط  من خلبل ما تم قراءتو 
الدبيقراطي للقيادة الذي تم تبنيو في ىذه الدراسة، كعلبقة ابؼدير بابؼرؤوستُ من خلبل برقيق العدالة في تقسيم 

الإنتاج. لكنها أبنلت  ابؼسؤوليات، كما أشارت إلذ ابغوافز ابؼادية وأثرىا على تشجيع ابؼرؤوستُ لتحقيق
 ابغوافز ابؼعنوية ودورىا في تشجيع العاملتُ إلذ جانب العلبقات الإنسانية.

أما بالنسبة لنظرية التقسيم الإداري فركزت على الصفات التي بهب أن تتوفر في  القائد مثل الصفات ابعسمية 
مبدأ ابؼركزية في السلطة والتسلسل وذىنية وأخلبقية إلذ جانب بعض مؤشرات النمط الأوتوقراطي للقيادة ك

الإداري وتقسيم الوظائف، أيضا مبدأ وحدة الأمر والاعتماد على الاتصال يستَ في ابذاه واحد وىو من 
 الأعلى إلذ الأسفل. غتَ أنها أبنلت جانب ابغوافز ابؼعنوية والعلبقات الإنسانية.

                                                           
.52، ص : مرجع سبق ذكره بؿمد رسلبن ابعيوشي، بصلية جاد الله - 1
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كالشرعية التي بينحها لو القانون، كما أشارت إلذ   وبالنسبة للنظرية البتَوقراطية فركزت على مصادر القيادة
 مبدأ التسلسل الإداري إلا أنها ىي أيضا أبنلت ىي الأخرى جانب العلبقات الإنسانية.

أما نظرة ىذه النظريات الثلبث الذ الصراع التنظيمي فهم يرونو بأنو سلبي ويؤثر على كفاءة ابؼنظمة وىي 
في ابؼنظمة طابؼا كان ىناك نظام دقيق من ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية والإشراف ظاىرة مرضية لا بيكن بؽا أن تنشأ 

 المحكم، وكذلك مبدأ تسلسل السلطة وبرستُ قنوات الاتصال ومعابعة أوجو القصور في ابؽيكل التنظيمي.

 ـ  النظريات الحديثة 2

وابذاىاتهم النفسية زاشباع حاجاتهم  على سلوك ابؼرؤوستُجاءت دراسات العلبقات الإنسانية لتًكز في اىتمامها 
الاجتماعية واعتبرت من أحد ابؼقومات بقاح القادة الإداريتُ إلذ جانب ابؼتغتَات ابؼادية والتنظيمية.أما بالنسبة 
لنظرية النظم فهي ترى بأن القائد ىو الذي يعطي الأوامر وبهعلها مقبولة كما يرى ضرورة  مشاركة القيادة والتعاون 

 ابؼشاكل وبزفيض العلبقات العدائية بتُ القائد وابؼرؤوستُ.على حل 

أما نظرة أصحاب ىذا الابذاه إلذ الصراع التنظيمي فهم يعتبرونو ظاىرة طبيعية حتمية ابغدوث في ابؼنظمات وان 
 ادارتو وجعلو في ابؼستويات ابؼطلوبة من مهام ابؼدير ابؼؤسسة.
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 الفصل الثاني: الاطار المنهجي للدراسة

 ةــــــــــــــــــــاولا: مجالات الدراس

 ةـــــــــــــــــــــــالدراسثانيا: منهج 

 اتــــــــــــــثالثا: ادوات جمع البيان

 اـرابعا: عينة الدراسة ومواصفاته

يلــــــــــــــــخامسا: اساليب التحل  
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 تمهيد

للفصل النظري السابق حيث سيحاول الباحث من خلبلو بذسيد ما جاء في يعتبر ىذا الفصل امتداد 
إشكالية الدراسة الراىنة ميدانيا بحيث يتضمن بؾموعة من الإجراءات ابؼنهجية التي تم استخدامها والاعتماد 

ت وطبيعة عليها في ابقاز ىذه الدراسة وىي بؾالات الدراسة، أدوات بصع البيانات، اختيار العينة طبقا بؼتطلبا
 البحث.

 أولا: مجالات الدراسة
  لقد قام الباحث بالدراسة ابؼيدانية في مديرية البربؾة ومتابعة ابؼيزانية لولاية تيسمسيلت المجال المكاني: -1
 التعريف بالمؤسسة 1/1

ابؼيزانية الضرورية،  ىي إدارة عمومية تقوم بدتابعة ابؼيزانية ومتابعة ابقاز ابؼشاريع الغتَ ابؼمركزة وحويصلة تقديرات 
كما أنها تقوم بتحضتَ ميزانية ابؼديرية تدعم كل مهمة تفتيش وتقييم ابؼصالح ابػارجية للميزانية، كما أنها 
تتضمن حفظ الأرشيف وتسهر على مسك ابعرد.علما أنها كانت تسمى في السابق بدديرية التخطيط والتهيئة 

 الوزير الأول وزير الاقتصاد وكذا الوزير ابؼنتدب للمجموعات التي أنشئت بقرار وزاري مشتًك بتُ  العمرانية
منو، وعملب بابؼرسوم التنفيذي  1161-81المحلية ومندوب التخطيط وىذا بناءا على الدستور لاسيما ابؼادتتُ

الذي بودد قواعد تنظيم  1991فبراير  16ىـ ابؼوافق لـ 1411ابؼؤرخ من أول شعبان عام  42-91رقم 
. التي برولت فيما بعد الذ مديرية البربؾة ومتابعة ابؼيزانية طبقا 2ية التخطيط والتهيئة العمرانيةمصالح مدير 

ىـ ابؼوافق لأول فبراير 1418ابؼؤرخ في شوال عام  04-98من ابؼرسوم التنفيذي  03لأحكام ابؼادة 
ىـ ابؼوافق 1432عام  ربع الأول 13ابؼؤرخ في  75-11من ابؼرسوم التنفيذي رقم  10، وكذا ابؼادة 1998

 .3الذي بودد صلبحيات ابؼصالح ابػارجية للمديرية العامة للميزانية وتنظيمها وستَىا 2011فبراير  16لـ
 .صلاحيات المديرية 1/2

 تشمل ابؼصالح ابػارجية للمديرية العامة للميزانية برت سلطة ابؼدير العام للميزانية على ما يأتي:
 يةابؼديريات ابعهوية للميزان

 ابؼديريات الولائية للبربؾة ومتابعة ابؼيزانية. -

                                                           
.1989 من دستور 116-81بؼادتتُ ا-  1  
.1991 فبراير  16ابؼوافق ل 1411ابؼؤرخ من أول شعبان عام  42-91ابؼرسوم التنفيذي رقم  -  2  
 .2011فبراير سنة  16ابؼوافق لـ  1432ربيع الأول عام  13ابؼؤرخ في  11من ابؼرسوم التنفيذي رقم  9ابؼادة  - 3
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 مصالح ابؼراقبة ابؼالية للمؤسسات وابؽيئات والإدارات العمومية وكذا الولايات والبلديات. -
 1تكلف مديرية البربؾة ومتابعة ابؼيزانية على مستوى الولاية برت وصاية ابؼدير ابعهوي للميزانية -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة. 1/3
يكل التنظيمي لأي مؤسسة ىو الأساس الذي تبتٌ عليو ىذه الأختَة كما أنو يساىم في ضمان الستَ ابؽ

 ابغسن لنشاطها حيث يتكون ىيكل ابؼؤسسة من أربعة مصالح ومكتب تابع مباشرة للمدير على النحو التالر:
 مصلحة التنمية البشرية والنشاط الاجتماعي والاقتصادي. -
 المحلية.مصلحة تنمية البرامج  -
 مصلحة تنمية ابؼنشات والضبط. -
 مصلحة تلخيص ابؼيزانية. -
 مكتب الوسائل والتكوين. -
 .للمؤسسة الموقع الجغرافي 1/4

 تقع مديرية البربؾة ومتابعة ابؼيزانية لولاية تسيمسيلت بالناحية ابعنوبية للمدينة، بودا من الشمال الاكمالية
 مسكن. 100ابعديدة، ومن ابعنوب مديرية التشغيل والتكوين ابؼهتٍ، أما غربا فمتقنة الونشريسي وشرقا حي 

 (42تضم مديرية البربؾة ومتابعة ابؼيزانية لولاية تيسمسيلت اثنان وأربعون عاملب  )المجال البشري: -2
لباحث بإجراء الدراسة خلبل السداسي : ىو الوقت الذي استغرقتو ىذه الدراسة حيث قام ا/ المجال الزمني3

 الثالش
 ثانيا: منهج الدراسة

ىو ابغصول على كم ابؼعرفي أكثر وإبما الأساس ىو الوسيلة التي بسكننا من الأساس في التقدم العلمي اليوم  لد يعد 
مي بكل ابغصول على ىذا الكم، واستثماره في اقصر وقت بفكن وابسط ابعهود والوسيلة في ذلك ابؼنهج العل

معطياتو، وبؽذا يعتبر ابؼنهج العلمي الطريق الذي يتبعو الباحث للوصول إلذ تعليمات أو النتائج بطريقة علمية 
 دقيقة وكذلك بؾموعة القواعد العامة التي تواجو البحث للوصول إلذ ابغقيقة العلمية.

وعة من الأفكار ابؼتنوعة وابؽادفة ويعرف ابؼنهج على أنو "عبارة عن أسلوب من أساليب التنظيم الفعالة لمجم
 2للكشف عن ابغقيقة تشكل ىذه الظاىرة أو تلك"

                                                           
1
 .6100من نفس المرسوم 16المادة  -  

.35، ص1999، دار وائل للنشر والتوزيع، منهجية البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبيقاتبؿمد عبيدات وأخرون:  -  2  
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وبىتلف ابؼنهج من دراسة إلذ أخرى على حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث وتبعا لاختلبف الباحثتُ 
الظاىرة  وقدراتهم وإمكاناتهم. واستناد إلذ كتب ابؼنهجية فان ابؼنهج الوصفي أكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة

وإبراز خصائصها، فحتُ يريد الباحث ان يدرس ظاىرة ما فان أول خطوة يقوم بها ىي وصف الظاىرة كما توجد 
 في الواقع ووصفها وصفا دقيقا، والتعبتَ عنها تعبتَا كيفيا أو تعبتَ كميا.

لظاىرة أو ابؼوضوع وعليو بيكن تعريف ابؼنهج الوصفي "بأنو بؾموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف ا
اعتمادا على بصع ابغقائق والبيانات وتصنيفها ومعابعتها وبرليلها برليلب كيفيا ودقيقا لاستخلبص دلالتها والوصول 

 ".1إلذ نتائج أو تعميمات عن الظاىرة
              وقد تم استخدام منهجية البحث العلمي ابؼذكور من خلبل:                                             

وذلك من خلبل مراجعة  الكتب والأبحاث ابؼتوفرة وذات الصلة بابؼوضوع  / الجانب التوثيقي )المكتبي(:1
الدراسة للبطلبع على ما جاءت بو ىذه الدراسات وابؽدف منها، والنتائج التي توصلت اليها، أضف الذ 

 الإحصائيات والوثائق لتقدلص تغطية كافية حول موضوع البحث.
وقد تم الاعتماد على بصع وبرليل البيانات ابؼتصلة بالدراسة ميدانيا بواسطة تقنيات  / الجانب الميداني:2

وأدوات بصعت خصيصا بػدمة البحث وتم توزيعها وبصعها لتحليل وتفستَ العلبقة بتُ ابعانب النظري وابعانب 
 ابؼيدالش.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات
: تعد إحدى أدوات البحث العلمي التي بذمع بتُ طرفتُ بنا الباحث وابؼبحوث أو أكثر من أفراد المقابلة 3/1

عينة البحث فرديا أو بصاعيا، يتمثل دور الباحث فيها بإعداد أسئلة ابؼقابلة إعدادا جيدا وطرحها بطرية جيدة 
لومات ومعطيات عامة حول ابؼؤسسة في بؿاولة بعمع ابؼعمبدئية  . وقد استخدم الباحث ابؼقابلة2على ابؼبحوث

بؿل الدراسة مثل ) تاريخ الإنشاء، طبيعة العمل، عدد العمال...( بالإضافة إلذ توضيح الغرض من الاستبيان في 
 الدراسة  لإفراد العينة.

: ىو بؾموعة من الأسئلة ابؼرتبة حول موضوع معتُ يتم وضعها في الاستمارة لتًسل للؤشخاص الاستبيان 3/2
 .3عنيتُ بالبريد أو بهرى تسليمها باليد بسهيدا للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فيهاابؼ

                                                           
.62،ص2006، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ابعزائر، مدخل لمنهجية البحث الاجتماعيابضد عباد:  -  1

  
 .73،ص2007، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، 2ط البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والانسانية،وائل عبد الربضان التل، عيسى بؿمد قحل:  -2
 .269،ص2009، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،تطبيقاتو في العلوم الاجتماعيةالمنهج العلمي و ابراىيم ابراش:  - 3
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ولقد تم إعداد الاستبيان بأسئلة مغلقة بدا يتلبءم ومتطلبات الدراسة وتم الاعتماد على سلم ليكارت ابػماسي في 
 تصميمو،  وتم إعداد الاستبيان وفق ابؼراحل التالية: 

 من أجل استخدامو في بصع البيانات وابؼعلومات. إعداد استبيان أولذ -
 عرض الاستبيان على ابؼشرف من أجل اختيار مدى ملبئمتو بعمع البيانات. -
تعديل الاستبيان حسب ما يراه ابؼشرف وتصحيح ما بهب تصحيحو وحذف ما لا يلزم الدراسة من  -

 عبارات.
 بركيم الاستبيان عند بؾموعة من الأساتذة القسم. -
 ستبيان على بصيع مفردات العينة بعمع البيانات اللبزمة للدراسة.توزيع الا -

 وقد تم بناء الاستبيان على ثلبث بؿاور أساسية وىي:
ومن خلببؽا يتم التعرف على خصائص  6إلذ  1: بيانات الشخصية وتضم الأسئلة من * المحور الأول

 بؾتمع البحث وتشمل السن والنوع، ابغالة العائلية، ابؼستوى التعليمي، الصنف الوظيفي، الاقدمية في العمل.  
( حيث 30لعبارةإلذ ا 01عبارة )من العبارة 30: خاص بأبماط القيادة وتضمن ىذا المحور * المحور الثاني

 ضم ىذا المحور ثلبث أبعاد أساسية ىي كالأتي: 
 (10إلذ  01عبارات )من  10البعد الأول: بيثل بعد النمط الدبيقراطي وتضمن ىذا البعد  -
 (20إلذ  11عبارات )من  10البعد الثالش: بيثل بعد النمط الدبيقراطي وتضمن  -
 (.30إلذ  21ارات )من عب10البعد الثالث: بيثل النمط التسيبي وضم  -

( حيث ضم 44الذ العبارة 31عبارة من عبارة  14خاص بالصراع التنظيمي تضمن  * المحور الثالث:
 ثلبث أبعاد وىي:

 (35الذ 31عبارات )من  5البعد الأول: بيثل صراع ابؼهمة وضم  -
 ( 40الذ  36عبارات أيضا )من  5البعد الثالش: بيثل صراع العملية وضم  -

 (     44إلذ  41عبارات )من  4د الثالث: بيثل صراع العلبقة وضم البع -
 ثبات الأداة:

مدى ثبات أداة الاستبيان ، حيث كانت قيم ألفا ما بتُ ) لقد تم استخدام اختبار )ألفا كرونباخ( لقياس 
 (  وقد تم تلخيص النتائج في ابعدول التالر: 1( وىي قيم مقبولة كونها قريبة من )0.971 – 0.652
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 : يوضح ثبات أبعاد الدراسة01جدول رقم 
 ألفا كرونباخ عدد العبارات ابؼتغتَات

 0.789 10 النمط الدبيقراطي
 0.980 10 الاتوقراطيالنمط 

 0.971 10 النمط التسيبي
 0.752 05 صراع ابؼهمة
 0.826 05 صراع العملية
 0.809 04 صراع العلبقة

نلبحظ من خلبل ابعدول أن قيمة ألفا كرونباخ لكل بمط من أبماط القيادة ولكل بعد من أبعاد الصراع التنظيمي، 
( وىذا يعتٍ ثبات متغتَات أبماط القيادة وكذلك ثبات متغتَات 0.752 حيث أن قيمة الفا كرونباخ أكبر من )

 الصراع التنظيمي.
  رابع: عينة الدراسة ومواصفاتها

اعتمدت الدراسة الراىنة على طريقة ابؼسح الشامل كإحدى طرائق ابؼنهج الوصفي وذلك لقلة عدد العمال في 
ابغصول على البيانات حسب كل مفردة من  عاملب وذلك من أجل41ابؼؤسسة بؿل الدراسة الذي لد يتجاوز 

  بؾتمع البحث.
يعرف ابؼسح الاجتماعي على أنو " بؿاولة لتحليل وتفستَ وتسجيل الوضع الراىن لنظام الاجتماعي ما، ويهتم 

ابغصول على بيانات بيكن تفستَىا وتعميمها  بهدفابؼسح الاجتماعي بدراسة قطاع كبتَ من الواقع الاجتماعي 
    1ستفادة منها في التخطيط ابؼستقبلي".من اجل الا

 وقد جاءت بيانات وخصائص العينة عل النحوى التالر: 
 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب النوع.02 ابعدول رقم

 العينة               
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %56.1   23   ذكر 
 %43.9   18   أنثى 

 %100   41   المجموع

                                                           
.111، ص، 2012، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الإحصاء -المناىج -الأساليب –البحث الاجتماعي بظاح سالد:  - 1  
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 (.%43.9( وىي أعلى من نسبة الاناث)%56.1نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن نسبة الرجال قدرت بـ )
 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن.03 ابعدول رقم  
 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 [25- 32]   18   43.9% 
[33- 40]   15   36.6% 
[41- 49]   08   19.5% 

 %100   41   المجموع
نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن أفراد بؾتمع البحث شبابي حيث أن أغلبية أفراده تتًاوح أعمارىم بتُ 

( 40و 33( تليها نسبة الأفراد التي تتًاوح أعمارىم بـتُ )%43.9( سنة حيث بلغت النسبة بـ )32و25)
( سنة بنسبة 49و 41نسبة الأفراد التي تتًاوح أعمارىم بتُ )( وتأتي في الأختَ %36.6سنة بنسبة )

(19.5%.) 
 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب ابؼستوى التعليمي.04 جدول رقم 

 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %7.3   03    ابتدائي
 %2.4   01   متوسط
 %9.8   04   ثانوي

 %80.5   33   جامعي
 %100   41   المجموع

نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن غالبية أفراد بؾتمع البحث لديهم مستوى جامعي حيث بلغت نسبتهم  
( وفي %7.3( ثم تليها نسبة الدارستُ بالابتدائي بـ )%9.8( تليها نسبة ابؼتعلمتُ بالثانوي بـ )80%)

 الأختَ نسبة ابؼتعلمتُ بالابتدائي.
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 : يبتُ توزيع أفراد العينة حسب ابغالة العائلية.05 جدول رقم 
 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %53.7   22   غتَ متزوج )ة(
 %43.9   18   متزوج )ة(
 %2.4   01   مطلق )ة(
 /   /   أرمل )ة(
 %100   41   المجموع

( %53.7غالبية أفراد بؾتمع البحث غتَ متزوجتُ حيث قدرت نسبتهم بـ ) نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه ان
 ( بينما انعدمت نسبة الأرامل.%2.4( ونسبة ضئيلة للمطلقتُ بـ )%43.9تليها نسبة ابؼتزوجتُ )

 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الصنف الوظيفي.06 جدول رقم 
 العينة             
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %73.2   30   اطار
 %12.2   05   عون بركم
 %14.6   06   عون تنفيذ

 %100   41   المجموع
نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن غالبية أفراد بؾتمع البحث يعملون برتبة إطار حيث قدرت نسبتهم بـ 

( وفي الأختَ ابؼوظفتُ برتبة عون بركم بـ %14.6( تليها نسبة ابؼوظفتُ برتبة عون تنفيذ ب)73.2%)
(12.2%.) 

 : يوضح توزيع أفراد عينة حسب الأقدمية في العمل.07جدول رقم  
 العينة             
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %34.1   14   سنوات 5أقل من 
 %43.9   18   09 -05من 
 %22   08   سنوات فما فوق 10من 

 %100   41   المجموع
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سنوات بنسبة  9و 5نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابؼوظفتُ الذين لديهم خبرة في العمل مابتُ 
( أما العمال %34.1سنوات حيث قدرت بـ ) 5( تليها نسبة ابؼوظفتُ الذين لديهم خبرة أقل من 43.9%)

 (.%22سنوات بنسبة )10الذين لديهم خبرة أكثر من 
                          خامسا: أساليب التحليل 

 اعتمدت  الدراسة على أسلوبتُ في التحليل:
علوم الاجتماعية ومعروف لل / أسلوب الكمي: حيث تم الاعتماد على برنامج ابغاسوب ابغزمة الإحصائية 1

( أداة ىامة لإجراء التحليلبت الإحصائية اللبزمة لتحليل بيانات الأبحاث العلمية spssاختصارا بـ )
الاجتماعية، تم استخدامو لاستخراج النتائج الإحصائية ابؼطلوبة وبرليل علبقات بتُ متغتَات الدراسة 

 باستعمال الأساليب الإحصائية التالية: التكرارات والنسب ابؼئوية و ابؼتوسط ابغسابي والابكراف ابؼعياري
بعداول واعتمادنا على ابعانب النظري.أسلوب الكيفي: استخدام طريقة التحليل والتفستَ والتعليق على ا ـ 2  
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 الفصل الثالث: الاطار الميدانــــــــــــــــــي

 اولا: عرض وتحليل بيانات الدراسـة

 ثانيا: مناقشة وتفسير النتائـــــــــــج

 ثالثا: صياغة النتائج العامة للدراسة
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 تمهيد
يهدف ىذا الفصل إلذ عرض نتائج عملية التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة، وذلك عن طريق تفصيل 
خصائص عينة الدراسة باستخراج التكرارات والنسب ابؼئوية، وبرليل بيانات الدراسة عن طريق استخراج 

ج وصولا الذ صياغة النتائج ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية، بالإضافة  إلذ مناقشة وتفستَ النتائ
 العامة للدراسة.

 أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة
 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب النوع.02ابعدول رقم 

 العينة               
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %56.1   23   ذكر 
 %43.9   18   أنثى 

 %100   41   المجموع
 التحليل:

% إناث ويرجع 18% ذكور ونسبة 23خلبل النسب الواردة في ابعدول أعلبه وابؼوضح بؼتغتَ النوع أن  من
ىذا التفاوت إلذ طبيعة عمل ابؼؤسسة وخاصة أنها مؤسسة عمومية إضافة إلذ عملها بنظام البعثات ابؼهنية 

 خارج ابؼؤسسة.
 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن.03ابعدول رقم 

 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 [25- 32]   18   43.9% 
[33- 40]   15   36.6% 
[41- 49]   08   19.5% 

 %100   41   المجموع
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 التحليل:   
أفراد بؾتمع البحث  ناول متغتَ السن نلبحظ ان أغلبية( الذي يت02من خلبل النسب الواردة في ابعدول رقم )   

%  وأختَا 36.6( بنسبة 40-33% تليها الفئة العمرية )43.9( بنسبة32-25يتًكز سنهم في الفئة العمرية )
%. حيث نستخلص من ىذه النتائج ان غالبية أفراد بؾتمع البحث 19.5( بنسبة 49-41الفئة العمرية )

 ل على أن أغلبية ابؼوظفتُ شباب.سنة بفا يد 40الذ 25تنحصر أعمارىم في الفئة العمرية من 
 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب ابؼستوى التعليمي.04جدول رقم

 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %7.3   03    ابتدائي
 %2.4   01   متوسط
 %9.8   04   ثانوي

 %80.5   33   جامعي
 %100   41   المجموع

 التحليل:

( وابؼتعلقة بابؼستوى التعليمي للئفراد العاملتُ من بؾتمع البحث 03خلبل النسب الوارد في ابعدول رقم ) من
%( ثم يليها ابؼستوى الثانوي 80.5نلبحظ أن أغلب عمالو ذوي ابؼستوى ابعامعي وبيثلون نسبة)

%(. 2.4نسبة) %( ويأتي بعد ذلك مستوى متوسط ب7.3%( ثم ابؼستوى الابتدائي بنسبة )9.8بنسبة)
وبيكن تفستَ ىذه النتائج بان ابؼؤسسة تستقطب أفراد ذوي ابؼستوى التعليمي ابعامعي أكثر من ابؼستويات 
الأخرى وىذا راجع إلذ أن معظم عمابؽا إطارات يقمون بتسيتَ ابؼؤسسة وىذا يتطلب منهم خبرة ومؤىلبت 

 علمية.

 العائلية. : يبتُ توزيع أفراد العينة حسب ابغالة05جدول رقم 

 العينة              
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %53.7   22   غتَ متزوج )ة(
 %43.9   18   متزوج )ة(
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 %2.4   01   مطلق )ة(
 /   /   أرمل )ة(
 %100   41   المجموع

 التحليل:

( وابؼتعلقة بابغالة العائلية يتضح لنا أن أغلب أفراد بؾتمع البحث 4خلبل النسب الواردة في ابعدول رقم ) من
%( في حتُ بسثل نسبة ابؼطلقتُ 43.9% ( والعمال ابؼتزوجتُ بيثلون نسبة )53.7غتَ متزوجتُ بنسبة )

وية على أنو بيكن ان يؤثر على %( وانعدمت نسبة الأرامل. بيكن تفستَ ىذا التفاوت في النسب ابؼئ2.4)
مستوى الاستقرار النفسي والاجتماعي لأفراد بؾتمع البحث وىذا قد يتسبب في وجود الصراع التنظيمي 

 داخل ابؼؤسسة.

 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الصنف الوظيفي.06جدول رقم 

 العينة             
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %73.2   30   إطار
 %12.2   05   عون بركم
 %14.6   06   عون تنفيذ

 %100   41   المجموع
 التحليل: 

% بيثلون رتبة 73.2( وابؼتعلقة بالصنف الوظيفي بقد نسبة 05من خلبل النسب الواردة في ابعدول رقم )
%(. ويرجع 12.2بنسبة)  %(ويأتي بعد ذلك رتبة عون بركم14.6أطار ثم تليها رتبة عون تنفيذ بنسبة )

 ارتفاع عدد الإطارات في ابؼؤسسة لاستفادة من مؤىلبتهم وخبراتهم العلمية.
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 : يوضح توزيع أفراد عينة حسب الأقدمية في العمل.07جدول رقم 
 العينة             
 الاحتمالات

 النسبة   التكرار  

 %34.1   14   سنوات 5أقل من 
 %43.9   18   09 -05من 
 %22   08   سنوات فما فوق 10من 

 %100   41   المجموع
 التحليل:

( وابؼتعلقة بالاقدمية في العمل أن نسبة العمال الذين 6نلبحظ من خلبل النسب الواردة في ابعدول رقم )
 5من  %( تليها الفئة الأقل43.9سنوات التي قدرت بـ ) 09و 05لديهم خبرة في العمل تنحصر بتُ 

%(.ولعل ما يفسر ارتفاع نسبة 22سنوات فأكثر بلغت نسبة )10%( أما فئة من 34.1سنوات بنسبة )
الفئة التي لديهم ابػبرة في العمل من سنة إلذ تسعة سنوات إلذ كون غالبية العمال ىم من فئة الشباب وىذا 

ف العمال بعقود عمل غتَ بؿددة للبستفادة من خبراتهم في تسيتَ ابؼؤسسة ونستنتج أيضا أن ابؼؤسسة توظ
 ابؼدة.

 : يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكراف ابؼعياري لعبارات النمط الدبيقراطي.08جدول رقم 
معارض  العبارة الرقم

 بشدة
موافق  بؿايد  معارض

 بشدة
متوسط  موافق

 ابغسابي
ابكراف 
 ابؼعياري

 0.87 3.80 8 20 11 1 1 أشارك ابؼرؤوستُ في ابزاذ القرار 01

 0.73 3.95 9 22 9 1 / مشاركة ابؼوظفتُ في وضع أىداف ابؼؤسسة 02

 0.67 4.25 15 23 2 1 / تسود روح التعاون بينو وبتُ ابؼرؤوستُ 03

 0.73 4.17 14 21 5 1 / يشجع أداء ابعماعة 04

يفوض جانبا لأبأس بو من السلطات  05
 للمرؤوستُ

/ 3 10 25 03 3.68 0.72 

الصلبحيات اللبزمة للموظفتُ يتم منح  06
 من اجل القيام بابؼهام ابؼطلوبة

/ 03 03 25 10 4.02 0.79 

يزود موظفيو بابؼعلومات الكافية للقيام  07
 بالعمل

/ 02 05 15 19 4.24 0.85 

 0.89 4.17 18 14 07 02 / استخدام الاتصال في بصيع الابذاىات  08

 0.97 4.12 17 16 05 02 01 استخدام أسلوب التحفيز على الأداء 09
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 0.99 4.04 14 20 04 01 02 يراعي حاجات ابؼوظفتُ ومشاكلهم 10

 0.73 4.04  ابؼتوسط ابغسابي العام  

 العبارات ابػاصة بالنمط الدبيقراطي. برليل 
 

( مقارنة 3.80) (: نلبحظ أن ابذاه العبارة ابهابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ2( والعبارة رقم )1العبارة رقم )
 الذي يدل على أن أفراد العينة بىتلفون بشدة في ابذاىهم، (0.87( وابكراف ابؼعياري ب)3بابذاه النظري وىو)

( 2( شخص. أما العبارة  رقم)11( والمحايدين بـ)02( شخص وعدد ابؼعارضتُ بـ)28حيث بلغ عدد ابؼوافقتُ بـ)
(، حيث بلغ عدد 0.73( و ابكراف ابؼعياري بـ )3.95فابذاىها ابهابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ)

( أشخاص. وىذا ما يدل على أن ىناك مشاركة 9( شخص وعدد ابؼعرضتُ شخص واحد وبؿايدين)31ابؼوافقتُ)
العاملتُ في ابزاذ القرارات ابؼرتبطة بعملهم ومشاركة في وضع أىداف ابؼؤسسة وىذا يؤدي إلذ وجود اللبمركزية في 

ت والعامل بهذه ابؼؤسسة يتخذ القرار ابؼناسب دون ابغاجة إلذ الرجوع والاعتماد على القائد في كل ابزاذ القرارا
 مرة وىذا ما يدل على وجود موظفتُ أكفاء يعتمد عليهم في ابزاذ القرارات ومشاركة في صنع أىداف ابؼؤسسة.

( ابهابي حيث قدر ابؼتوسط 3اه العبارة )(: نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابذ4( والعبارة رقم )3العبارة رقم)
والذي يدل على أن أفراد العينة   ( 0.67( و ابكراف ابؼعياري بـ) 3( مقارنة بابذاه النظري) 4.24ابغسابي بـ) 

( شخص ومعارضتُ شخص واحد وبؿايدين شخصان. أما  38حيث بلغ عدد ابؼوافقتُ) يتفقون في ابذاىهم، 
( وبلغ عدد  0.73( و ابكراف ابؼعياري بـ ) 4.17ابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ )( ابذاىا أيضا ابه4العبارة )
( بؿايدين. وىذا ما يدل على أنو يتم تشجيع العمل ابعماعي 5( شخص ومعارض واحد و)35ابؼوافقتُ)

ون عن طريق والتعاون بتُ الأفراد، فالعمل بهذه ابؼؤسسة يكون مبنيا على مبدأ التعاون وروح ابعماعة وىذا يك
تشجيع التعاون والتفاىم داخل ابعماعة وتبادل الآراء بتُ أفرادىا، فوجود انسجام وتعاون بتُ ابعماعة داخل 

 ابؼؤسسة أمر ضروري لتحقيق نتائج ابهابية.
(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة ابهابي حيث قدر ابؼتوسط 6( والعبارة رقم )5العبارة  رقم )

( أشخاص 3( شخص وابؼعارضتُ)28( وبلغ عدد ابؼوافقتُ)0.72( و ابكراف ابؼعياري )3.68ـ) ابغسابي ب
( و 4.02( فابذاىها ابهابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 6( اشخاص. أما العبارة  رقم)10وبؿايدين)

غ عدد ابؼوافقتُ) وبل وىذا يدل على أن أفراد العينة بىتلفون بشدة في ابذاىهم، (0.79ابكراف ابؼعياري بـ) 
( أشخاص بؿايدين. وىذا يدل على أن ىناك تفويض السلطة 3( أشخاص معارضتُ و) 3( شخص و) 35
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للعاملتُ ومنحهم صلبحيات كافية في ابزاذ القرارات والقائد بهذه ابؼؤسسة لا بوتكر السلطة بيده، وإبما يعمل 
ل أن اللبمركزية سائدة بابؼؤسسة، كما أن القائد من وفق مبدأ ابؼشاركة في ابزاذ القرار وبالتالر نستطيع القو 

خلبل تفويض يسعى الذ تنمية ابؼهارات القيادية لدى ابؼرؤوستُ وبالتالر برفيزىم للوصول إلذ مستويات 
 أفضل لتحمل ابؼسؤولية من خلبل ابؼمارسة.

( ابهابي حيث قدر 7رقم)(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة  8( والعبارة رقم )7العبارة  رقم )
بفا يدل أن الأفراد العينة بىتلفون بشدة في (0.85( و ابكراف ابؼعياري بـ) 4.24ابؼتوسط ابغسابي بـ) 

( 8( أشخاص بؿايدين. أما العبارة  رقم )5( معارضتُ و)2( شخص و)34وبلغ عدد ابؼوافقتُ) ابذاىهم،
( وبلغ عدد ابؼوافقتُ 0.89ابكراف ابؼعياري بـ ) ( و4.17ابذاىها ابهابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ)

( أشخاص بؿايدين.وىذا يدل على أن ىناك استماع وتبادل الآراء بتُ 7( معارضتُ و)2( شخص و)32)
القائد ومرؤوسيو وبالتالر فعالية الاتصال بابؼؤسسة،  ومنو إدراك قيادة ابؼؤسسة لأبنية تزويد العمال بابؼعلومات 

 نوا من ابقاز الأعمال وكذا أبنية الاتصال بابؼرؤوستُ والأخذ بآرائهم.الكافية حتى يتمك

( ابهابي حيث قدر 9(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة )10( والعبارة  رقم)9العبارة رقم )
( 3(شخص و)33(، وبلغ عدد ابؼوافقتُ) 0.97( و ابكراف ابؼعياري بـ) 4.12ابؼتوسط ابغسابي بـ) 

( ابذاىها ابهابي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 10( أشخاص بؿايدين. أما العبارة رقم ) 5معارضتُ و)
( أشخاص 5( معارضتُ و)3( شخص و)34(، وبلغ عدد ابؼوافقتُ)0.97( و ابكراف ابؼعياري بـ )4.04

على أكمل بؿايدين.وىذا يدل على أنو يتم استخدام أسلوب التحفيز من اجل دفع العاملتُ بالقيام بدهامهم 
وجو ومراعاة حاجاتهم والاىتمام بدشاكلهم، فالقيادة بهذه ابؼؤسسة بذعل التحفيز والتشجيع مؤشرا دال على 

 اىتمام ابؼؤسسة لعمابؽا.

 (08عام للجدول رقم ) التحليل 

( .4 نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابذاه عباراتو كان ابهابيا حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي العام ب)
(، بفا يدل بأن النمط الدبيقراطي سائد في 0.732( وابكراف معياري بـ )3رنة بابذاه النظري وىو )مقا

ابؼؤسسة نظرا لوجود تفويض السلطة، فقيادة ابؼؤسسة تقوم بدنح الصلبحيات اللبزمة للمرؤوستُ من أجل 
التعاون ما بتُ الأفراد ومنحهم القيام بابؼهام، وىي تشارك العمال في ابزاذ القرارات وتشجيع العمل ابعماعي و 

ابؼعلومات اللبزمة من خلبل استخدام الفعال للبتصال، والاىتمام بالعاملتُ من خلبل مراعاة احتاجاىم 
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وتشجيعهم وبرفيزىم في أداء مهامهم، وبالتالر تعمل ىذه ابؼؤسسة على توفتَ خصائص النمط الدبيقراطي 
ومن بينها توفتَ قيادة إدارية قادرة على التأثتَ في ابؼوظفتُ وخلق  لدى الرؤساء بها وىذا راجع إلذ عدة عوامل

جو من الثقة ابؼتبادلة والاحتًام والعلبقات الإنسانية الوطيدة بتُ الطرفتُ، تعمل على مشاركة العاملتُ ابزاذ 
 القرارات وتعرف كيف تتعامل مع كل فرد في ابؼؤسسة.

 اف ابؼعياري لعبارات النمط  الأوتوقراطي.: يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكر 09جدول رقم 
معارض  العبارة الرقم

 بشدة
موافق  بؿايد  معارض

 بشدة
متوسط  موافق

 ابغسابي
ابكراف 
 ابؼعياري

 1.33 2.34 04 04 09 09 15 غياب الثقة بتُ ابؼدير وابؼرؤوستُ 11
 1.18 2.19 03 04 03 19 12 لا يسمح للموظفتُ بدناقشة قراراتو 12
 1.25 2.02 03 03 05 11 19 يستخدم أسلوب التهديد والعقاب 13
يتصيد أخطاء ابؼوظفتُ ويستغلها  14

 بؼصلحتو ابػاصة
24 05 08 02 02 1.85 1.19 

 1.24 2.09 03 03 06 12 17 عدم الاىتمام بالتغيتَ والتطوير 15
عدم الاىتمام بالتخصص الوظيفي  16

 والتعيينات
12 16 06 05 02 2.24 1.15 

 1.18 2.17 02 04 08 12 15 الاعتماد على الاتصال النازل فقط 17
لايسمح للموظفتُ بتعبتَ عن أرائهم  18

 وأفكارىم
16 13 05 03 04 2.17 1.30 

 1.24 2.09 03 03 06 12 17 لا يهتم بالعلبقات الإنسانية 19
يهتم بالنتائج على حساب العلبقة  20

 الإنسانية
13 12 07 03 06 2.43 1.39 

 1.24 2.15 ابؼتوسط ابغسابي العام 
 برليل عبارة خاص بالنمط الأوتوقراطي

( سلبي مقارنة 11(: نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابذاه العبارة رقم )12( والعبارة رقم)11العبارة رقم )
(، وبلغ عدد 1.33)( و ابكراف ابؼعياري بـ2.32( حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 3بابذاه النظري الذي ىو) 

( ابذاىها سلبية أيضا حيث 12( أشخاص بؿايدين.أما العبارة رقم )9( موافقتُ و)8( شخص و)24ابؼعارضتُ )
 (7)شخص و (31) ابؼعارضي(، وبلغ عدد 1.18ري بـ )( وابكراف ابؼعيا2.19قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ )

نة الدراسة لا يشعرون بغياب الثقة بينهم وبتُ ابؼدير،  بؿايدين. وىذا يدل على أن أغلبية أفراد عي (3) موافقتُ و
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كما أنو يسمح بؽم بدناقشة القرارات وىذا ما يؤكد ما سبق التوصل اليو مسبقا فنظرا بؽذه الثقة يتم منح السلطة 
 اللبزمة ابؼرؤوستُ وابزاذ القرارات ابؼناسبة دون الرجوع الذ القائد.

( سلبي مقارنة بابذاه 13نلبحظ من خلبل ابعدول ان ابذاه العبارة رقم ) (:14( والعبارة رقم )13العبارة رقم)
، وبلغ عدد (1.25) وابكراف ابؼعياري بـ (2.02) حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ  (3) النظري الذي ىو 

( ابذاىها سلبي حيث 14( أشخاص بؿايدين، أما العبارة رقم )5موافقتُ و) (6) شخص و  (30) ابؼعارضتُ 
( 4( شخص و )29( وبلغ عدد ابؼعارضتُ  )1.19( وابكراف ابؼعياري بـ  )1.85ابؼتوسط ابغسابي بـ  )قدر 

( بؿايدين. وىذا يدل على أن ابؼدير لا يستخدم أسلوب العقاب وإبما يستخدم أسلوب التحفيز 8موافقتُ و )
 لتشجيع العمال عل أداء مهامهم.

( سلبي مقارنة بابذاه النظري 15ظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة )(: نلبح16( والعبارة رقم )15العبارة رقم )
( شخص 29(، وبلغ عدد ابؼعارضتُ )1.24( وابكراف معياري بـ )2.09( حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ )3)

( ابذاىها ىي الأخرى سلبي حيث قدر ابؼتوسط 16(أشخاص بؿايدين. أما العبارة رقم )8( موافقتُ و)6و)
( 6( موافقتُ و)7(شخص و)28( ، وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.15( وابكراف ابؼعياري بـ )2.24بـ)  ابغسابي

أشخاص بؿايدين.وىذا ما يدل على أن قيادة ابؼؤسسة تولر اىتماما بالتغيتَ والتطوير بؼواكبة بـتلف التطورات 
ية. والاىتمام بالتوظيف وتقسيم ابغاصلة في بيئة العمل من حيث إدخال احدث التجهيزات التكنولوجية والاتصال

 العمل وىذا ما بقده في ابؼؤسسة من خلبل التصنيفات ابؼهنية.
 

( سلبي حيث قدر ابؼتوسط 19(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة )20( والعبارة رقم)19العبارة رقم )
( أشخاص موافقتُ 6شخص و) (29( وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.24(وابكراف ابؼعياري بـ ) 2.09ابغسابي بـ) 

( 2.43( فابذاىها سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ )20( أشخاص بؿايدين. أما بالنسبة للعبارة رقم )6و)
( أشخاص 7( أشخاص موافقتُ و)9( شخص و)25( وبلغ عدد ابؼعارضتُ )1.24وابكراف ابؼعياري بـ) 

النتائج من خلبل صنع علبقات وطيدة وطيبة مع بؿايدين. وىذا يدل ان قيادة ابؼؤسسة تسعى الذ برقيق 
 ابؼرؤوستُ.

 (:09تحليل العام للجدول رقم ) 

( حيث قدر 3نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن نلبحظ أن ابذاه عبارتو سلبي مقارنة بابذاه النظري الذي بيثل )
(. وىذا ما يدل علي غياب النمط الأوتوقراطي لان قيادة 1.24) ( وابكراف معياري بـ 2.15ابؼتوسط العام بـ )
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ابؼؤسسة تتبع أساليب النمط الدبيقراطي من خلبل تعزيز الثقة بتُ ابؼدير وابؼرؤوستُ وبظاح بؽم بدناقشة القرارات 
تغيتَ في فيما يتعلق بابؼهام، ويتجنب استخدام أسلوب العقاب  والتأنيب، كما أنو يهتم  بابعانب التطوير وال

بـتلف بؾالات العمل ويولر أبنية للجانب التخصص الوظيفي بفا يسهل على ابؼؤسسة بتحقيق نتائجها، كما ان 
 استخدام نظام الاتصال الفعال يسمح لكل من ابؼرؤوستُ وابؼدير الاطلبع على كل ابؼعلومات .

 التسيبي. : يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكراف ابؼعياري لعبارات  للنمط10جدول رقم 
معارض  العبارة الرقم

 بشدة
موافق  بؿايد  معارض

 بشدة
متوسط  موافق

 ابغسابي
ابكراف 
 ابؼعياري

 1.18 2.48 02 09 04 18 08 عدم وضوح ابؼهام 21
يتصف بضعف القدرة على تنظيم  22

 العمل
09 18 06 05 03 2.39 1.18 

يتصف بضعف الرقابة ابؼباشرة على ستَ  23
 العمل

15 11 07 06 02 2.24 1.24 

يعمل على ابنال تعليمات وقوانتُ  24
 العمل الاداري

12 16 05 04 04 2.31 2.27 

 1.24 2.39 03 06 06 15 11 تتسم قراراتو بقلة الرشد والعقلبنية 25
يعمل على تفويض الصلبحيات  26

 والسلطات بصورة عشوائية
10 16 07 06 02 2.36 1.15 

حل ابؼشاكل يتسم بضعف القدرة على  27
 التي تواجو ابؼوظفتُ

14 12 06 07 02 2.29 1.24 

 1.12 2.19 01 06 06 15 13 بواول التنصل من مسؤوليتو 28
 1.18 2.17 02 05 05 15 14 عدم الاىتمام بالنتائج 29
يتًك الأمر برمتو للموظف للعمل مايراه  30

 مناسبا
10 13 10 07  01 2.41 1.11 

 1.10 2.32 ابغسابي العام ابؼتوسط
 برليل عبارات النمط التسيبي.

( سلبي مقارنة 21(: نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابذاه العبارة رقم )22( والعبارة رقم )21العبارة رقم )
عدد  (، وبلغ1.18( وابكراف ابؼعياري بـ )2.48( حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 3بابذاه النظري الذي بيثل )

( ابذاىها سلبي 22( أشخاص بؿايدين، أما العبارة رقم )4( شخص موافق و)11( شخص و) 26ابؼعارضتُ )
( 6( شخص و)27(، وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.24( وابكراف ابؼعياري بـ )2.39حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 
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دأ تقسيم العمل وتوزيع ابؼهام ( أشخاص بؿايدين. وىذا يدل على أن ابؼؤسسة تعمل بدب6أشخاص موافقتُ و)
 على أفرادىا بفا يساعد قيادة ابؼؤسسة على تنظيم العمل.

( سلبي حيث قدر ابؼتوسط 23(: نلبحظ من خلبل ابعدول ان ابذاه العبارة )24( والعبارة رقم )23العبارة رقم)
( أشخاص موافقتُ 8( شخص و)25( وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.24( وابكراف ابؼعياري بـ) 2.24ابغسابي بـ )

( وابكراف 2.31( ابذاىها سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 24( أشخاص بؿايدين، أما العبارة رقم )7و)
( أشخاص بؿايدين 5( أشخاص موافقتُ و)8( شخص و)28( حيث بلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.27ابؼعياري بـ) 

باشرة على ستَ العمل وىذا ناتج عن تقسيم ابؼهام وىذا ما يدل على أن قيادة ابؼؤسسة تتبع أسلوب الرقابة ابؼ
الذي يسهل علية تطبيق ىذا الأسلوب، كما أنها تولذ أبنية كبتَة  لتطبيق التعليمات وقوانتُ الإدارية بفا يضمن 

 الستَ ابغسن للعمل.
قدر ابؼتوسط  ( سلبي حيث25(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة )26( والعبارة رقم )25العبارة رقم )
( أشخاص موافقتُ  9( شخص و)26( وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.24( وابكراف ابؼعياري بـ) 2.39ابغسابي بـ) 

( وابكراف ابؼعياري 2.36( سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ )26( أشخاص بؿايدين. أما أبذاه العبارة )6و)
( أشخاص بؿايدين. وىذا يدل على 7فقتُ و)( أشخاص موا8( شخص و)26( وبلغ عدد ابؼعرضتُ )1.15بـ) 

أن قيادة ابؼؤسسة تتخذ قرارات موضوعية وتقوم بتفويض السلطة لأشخاص  للمرؤوستُ بفا يتيح بؽم حرية 
 التصرف في ابقاز ابؼهام.

(:نلبحظ من خلبل ابعدول ان ابذاه العبارة سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي 28( العبارة رقم) 27العبارة رقم )
( 6( أشخاص موافقتُ و) 9( شخص و)26( وبلغ عدد ابؼعارضتُ بـ )1.24( وابكراف ابؼعياري بـ) 2.29بـ) 

( وابكراف ابؼعياري بـ) 2.19( ىو سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 28أشخاص بؿايدين.أما العبارة رقم )
بؿايدين. وىذا ما يدل (أشخاص 6(أشخاص موافقتُ و ) 7( شخص و) 28( وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.22

على أن قيادة ابؼؤسسة  بؽا القدرة على حل ابؼشاكل التي تواجو ابؼرؤوستُ فهي تشجع طرح الأفكار لتفادي وحل 
 ابؼشاكل وىذا راجع إلذ برمل ابؼسؤولية من طرف قيادة ابؼؤسسة.

( سلبي حيث قدر ابؼتوسط 29(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة )30( والعبارة رقم)29العبارة رقم )
( أشخاص موافقتُ 7( شخص و)29( وبلغ عدد ابؼعارضتُ) 1.12( وابكراف ابؼعياري بـ )2.17ابغسابي بـ )

( وابكراف  2.41( سلبي حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي بـ) 30( أشخاص بؿايدين. أما ابذاه العبارة رقم ) 5و)
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( أشخاص بؿايدين. 10( أشخاص موافقتُ و )8شخص و )( 23( وبلغ عدد ابؼعارضتُ )1.11ابؼعياري بـ  )
 وىذا يدل على أن قيادة ابؼؤسسة تولر اىتمام كبتَ بالنتائج وبررص على أن يقوم كل موظف ماىو مطلوب منو.

 (:10تحليل العام للجدول  رقم) 
( حيث قدر ابؼتوسط 3من خلبل ابعدول أعلبه نلبحظ ان ابذاه عبارتو سلبي مقارنة بابذاه النظري الذي بيثل  )

(، وىذا يدل على أن ىناك قيادة ابؼؤسسة بررص على 1.10( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.32ابغسابي العام بـ  )
تقسيم العمل وتنظيم ابؼهام وإتباع نظام الرقابة على ستَ العمل وتنفيذ القوانتُ والتعليمات الإدارية من طرف 

القرارات بناءا على ابؼعطيات الواقعية ويعمل على تفويض السلطة بصفة  ابؼدير وابؼرؤوستُ، كما أن ابؼدير يتخذ
منتظمة، كما أن قيادة ابؼؤسسة تعمل على حل ابؼشاكل التي تواجو العمال  برمل ابؼسؤولية فيما يتعلق بابؼؤسسة 

العمل، وىذا ما يؤكد وأفرادىا، بالإضافة إلذ الاىتمام بالنتائج ابؼقدمة من طرف ابؼرؤوستُ وىذا لضمان ستَ وتتَة 
 على وجود النمط الدبيقراطي داخل ابؼؤسسة والعمل بو من طرف رؤسائها.

 (: : يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكراف ابؼعياري لعبارات  بعد صراع ابؼهمة. 11جدول رقم  )
 انحراف متوسط دائما غالبا احيانا نادرا ابدا   العبارة الرقم

 1.23 3.14 07 08 15 06 05 ابؼؤسسةىل توجد خلبفات داخل  31
 0.93 2.85 02 06 20 10 03 اختلبف مع زملبئي في الآراء ووجهات النظر 32
 0.92 2.73 01 06 19 11 04 اختلبف مع زملبئي في القرارات التي يتخذونها 33
 1.11 2.41 02 04 13 12 10 اختلبف مع زملبئي في ابؽدف من الوظيفة 34
مع زملبئي في اختيار ابغلول التي  اختلبف 35

 تواجو ابعماعة
12 11 12 06 / 2.29 1.05 

 1.04 2.68 ابؼتوسط العام
 برليل عبارات ابعدول صراع ابؼهمة.

( حيث قدر 3( نلبحظ من خلبل ابعدول ان ابذاه العبارة ابهابي مقارنة بابذاه النظري وىو )31العبارة رقم )
(. وىذا ما يدل على أن ابؼؤسسة يسودىا نوع من 1.23وابكراف ابؼعياري بـ )( 3.14ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 ابػلبفات.
(حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري  )ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول ان ابذاه العبارة 32العبارة  رقم)

اختلبف في الآراء  (. وىذا ما يدل على أنو لا يوجد0.93( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.85ابؼتوسط ابغسابي بـ  )
 ووجهات النظر بتُ الزملبء في بعض الأحيان.
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حيث قدر  3مقارنة بابذاه النظري  ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 33العبارة رقم )
. وىذا ما يدل على عدم وجود اختلبف بتُ الزملبء في 0.92وابكراف ابؼعياري بـ  2.73ابؼتوسط ابغسابي بـ  

 ات التي يتخذونها بشأن ابؼهام التي  يؤدونها .القرار 

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري  ) ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 34العبارة رقم )
(. وىذا ما يدل على أنو لا يوجد خلبف حول ابؽدف 1.11( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.41ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 لزملبء وربدا راجع ىذا الذ تقسيم العمل.من الوظيفة بتُ ا

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 35العبارة رقم )
(. وىذا ما يدل على أن ابؼرؤوستُ يتفقون على اختيار 1.05( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.29ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 بعماعة وىذا راجع إلذ تبادل الأفكار وابؼعلومات بتُ الزملبء.ابغلول التي تواجو ا

 (11تحليل العام للجدول  رقم) 

( حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي العام 3مقارنة بابذاه النظري  ) ضعيف من خلبل ابعدول أن ابذاه عبارتو نلبحظ
في وجهات النظر وأراء بتُ الزملبء  (.وىذا ما يدل أن ىناك اتفاق1.04( وابكراف ابؼعياري العام بـ  )2.68بـ  )

في بعض ابؼواقف، كما أنو لا يوجد اختلبف في القرارات التي يتخذونها فيما يتعلق بابؼهام داخل ابؼؤسسة وىذا 
ناتج عل تشجيع ابغوار وتبادل الأفكار بتُ الزملبء ويتفقون على ابؽدف من الوظيفة وبهمعون على ابغلول 

 اجو ابعماعة ، وىذا ما ينفي وجود صراع ابؼهمة داخل ابؼؤسسة.ابؼختارة للمشاكل التي تو 

 : : يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكراف ابؼعياري لعبارات بعد صراع  العملية. 12جدول رقم 

 انحراف متوسط دائما غالبا احيانا نادرا ابدا   العبارة الرقم

 1.18 2.58 02 08 11 11 09 تداخل ابؼهام التي أقوم بها مع مهام زملبئي 36

 1.13 2.58 02 07 12 12 08 اختلف مع زملبئي حول طرق تنفيذ الاعمال 37

ابػلبف بسبب نقص ابؼوارد والإمكانيات  38
 ابؼتاحة

09 15 07 06 04 2.53 1.26 
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لايوجد تبادل كافي للمعلومات بيتٍ وبتُ  39
 زملبئي

12 07 12 07 03 2.56 1.28 

 1.07 2.19 01 05 07 16 12 إجراءات العملاختلف مع زملبئي في  40

 1.18 2.48 ابؼتوسط العام

 برليل عبارات صراع العملية

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 36العبارة رقم)
يدل على أن ابؼهام بؿددة لكل وظيفة وكل  ( وىذا1.18( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.58ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 موظف يعرف ما بهب أن يقوم بو وىذا راجع إلذ مبدأ تقسيم العمل.

( حيث قدر 3) مقارنة بابذاه النظري ضعيف(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 37العبارة رقم )
يدل على أن ىناك اتفاق بتُ الزملبء حول  (. وىذا1.13( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.58ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

طرق تنفيذ العمل وىذا ناتج عن إتباع التعليمات والقوانتُ الإدارية التي تلزم كل موظف بالقيام بأعمالو وفق ما 
 بسليو عليو ىذه القوانتُ.

ث قدر ( حي3)مقارنة بابذاه النظري  ضعيف(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 38العبارة رقم)
( وىذا يدل على أن نقص ابؼوارد والإمكانيات لا 1.26( وابكراف ابؼعياري بـ )2.53ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 يشكل خلبف بتُ الزملبء.

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 39العبارة رقم )
(. وىذا يدل على أن ىناك تبادل للمعلومات وىذا ما 1.28بؼعياري بـ  )( وابكراف ا2.56ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 يسمح بو نظام الاتصال في ابؼؤسسة.

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري  ) ضعيف (:نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 40العبارة رقم )
يدل على وجود اتفاق الزملبء حول  (. وىذا ما1.07( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.15ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 إجراءات العمل وىذا راجع إلذ برديدىا من طرف الإدارة العليا.
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 (12برليل العام للجدول رقم )

( وابكراف ابؼعياري 2.48حيث قدر ابؼتوسط العام بـ ) ضعيف نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن ابذاه عبارتو 
تبع نظام تقسيم العمل والعمل بالقوانتُ الإدارية كما ان ابؼؤسسة تتوفر (، وىذا يعتٍ أن ابؼؤسسة ت1.18العام بـ )

 على ابؼوارد والإمكانيات التي بوتاج اليها ابؼوظفتُ للقيام بإعمابؽم

 : يوضح ابؼتوسط ابغسابي وابكراف ابؼعياري لعبارات بعد صراع   العلبقة. 13جدول رقم 

 انحراف متوسط ئمادا غالبا احيانا نادرا ابدا   العبارة الرقم

 0.86 1.90 / 02 07 17 15 وجود توتر بتُ وبتُ زملبئي 41

 0.99 1.82 01 02 05 14 19 اشعر ان زملائي يعارضون وجهات نظري لاسباب غير موضوعية 42

 1.28 2.39 03 05 11 08 14 تباين في قيم ابعماعة 43

 1.26 2.29 03 03 13 06 16 وجود مصالح وأىداف متعرضة 44

 1.09 2.10 ابؼتوسط العام

 ليل عبارات صراع العلبقة:بر 

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري  ) ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 41العبارة رقم)
(. وىذا ما يدل على أن ابؼوظفتُ يعملون في جو 0.86( وابكراف ابؼعياري بـ  )1.90ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 التعاون ابؼبتٍ على تبادل الاحتًام والتفاىم بتُ ابؼرؤوستُ. تسوده روح

( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف(: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 42العبارة رقم)
(. وىذا ما يدل على أن الانتقادات ابؼوجهة للزملبء 0.98(وابكراف ابؼعياري بـ )1.82ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 موضوعية حرص على ابقاز الأعمال وأبسمها في الآجال المحددة. تكون
( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 43العبارة رقم )

(. وىذا يدل على ابؼوظفتُ ينتمون الذ نفس البيئة 1.28( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.39ابؼتوسط ابغسابي بـ  )
 ارجية بفا بهعلهم يتمتعون تقريبا بنفس القيم التي بذمعهم في بيئة العمل.ابػ
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( حيث قدر 3مقارنة بابذاه النظري ) ضعيف (: نلبحظ من خلبل ابعدول أن ابذاه العبارة 44العبارة رقم)
يدل على اتفاق بتُ الزملبء على الأىداف  (. وىذا1.26( وابكراف ابؼعياري بـ  )2.29ابؼتوسط ابغسابي بـ  )

 ابؼوضوعة من طرف ابؼؤسسة.

 (13برليل العام للجدول رقم )

( وابكراف 2.10حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي العام بـ ) ضعيف نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه ان ابذاه عبارتو 
اعية بفا بهعلهم يتفقون عل القيم ( وىذا يدل على ان العمال ينتمون الذ نفس البيئة الاجتم1.09العام بـ )

 والأىداف.

 :13تحليل العام للجدول رقم 

حيث قدر ابؼتوسط  3مقارنة بابذاه النظري  ضعيفنلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن عبارتو ذات الابذاه 
لتوتر . وىذا يدل على ان ابؼوظفتُ يعملون في جو بىلو من ا1.09وابكراف ابؼعياري بـ  2.1ابغسابي العام بـ 

 الذي يكون سببو انتقادات ابؼبالغ فيها كما ان ابؼرؤوستُ بذمعهم نفس القيم والأىداف.

 : فروق الإحصائية بتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي.14جدول رقم  

        
  

 صراع 
 

الصراع  صراع العلبقة صراع العملية صراع ابؼهمة
 التنظيمي

النمط  
 الدبيقراطي

 0.320 0.196 0.326 0.318 العلبقة
 0.036  0.220 0.038 0.043 الدلالة

 :14ابعدول رقم  برليل

من مستوى  وىي اقل 0.036(  sigنلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن علبقة دالة حيث بلغت قيمة  الدلالة )
وىي علبقة طردية متوسطة حيث نستنتج من خلبل ىذه البيانات ابؼدونة أنو توجد علبقة بتُ  0.05ابػطأ 

النمط الدبيقراطي وصراع وىذا راجع لعدة أسباب من بينها مشاركة ابؼرؤوستُ في ابزاذ القرارات وبظاع وجهات 
 بفا يعمل على خلق جو من ابػلبفات، كما أن تفويض النظر ابؼختلفة وتبادل الاقتًاحات بتُ ابؼدير وابؼرؤوستُ

السلطة قد يرىا البعض مصدر للعبء العمل، كما أن استخدام الاتصال في بصيع الابذاىات وتبادل ابؼعلومات 
بشكل واسع يتسبب في تصادم الآراء ووجهات النظر قد ينشأ عنها  تفستَ خاطئ لبعض ابؼعلومات، كما أن 
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فيز قد يراىا بعض ابؼرؤوستُ غتَ عادل من تقدلص مكافآت وابؼنح وغتَىا فيما يتسبب ىذا استخدام أسلوب التح
 في خلق نزاعات وصراعات بتُ العمال في ابؼؤسسة.

 : : فروق الإحصائية بتُ النمط  الأوتوقراطي والصراع التنظيمي.15جدول رقم 

        
  

 صراع       
 

الصراع  ةصراع العلبق صراع العملية صراع ابؼهمة
 التنظيمي

النمط   
 الأوتوقراطي

 0.077  0.120  0.198  -0.045  العلبقة
 0.630   0.939  0.215   0.778 الدلالة

 :15ليل ابعدول رقم بر

( وىي أكبر من sig()0.63نلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن علبقة غتَ دالة حيث بلغت قيمة الدلالة )
(  وعليو لا توجد علبقة بتُ النمط الأوتوقراطي والصراع التنظيمي وىذا يعود الذ استعمال 0.05مستوى ابػطأ )

ابؼدير النمط الأوتوقراطي الذي بهعلو بوتفظ بالسلطة ابؼركزية في العمل من خلبل ابزاذ القرارات الفردية ولا يسمح 
أفكارىم ولا يهتم بالعلبقات الإنسانية كما انو يستخدم أسلوب العقاب من اجل للموظفتُ بتعبتَ عن أرائهم و 

 برقيق النتائج ابؼطلوبة.

 : : فروق الإحصائية بتُ النمط  التسيبي والصراع التنظيمي16جدول رقم 

  
  

الصراع  صراع العلبقة صراع العملية صراع ابؼهمة صراع
 التنظيمي

  0.21   0.181   0.221 0.134   العلبقة النمط التسيبي   
 0.17  0.165    0.165 0.403  الدلالة

 

( وىي أكبر من مستوى احتمال ابػطأ 0.17( قدرت بـ )sigنلبحظ من خلبل ابعدول أعلبه أن قيمة الدلالة )
والصراع التنظيمي ويعود ىذا إلذ ان  ( وىذا يعتٍ أنو لا توجود فروق إحصائية دالة بتُ النمط التسيبي0.05)

ابؼدير لا يتًك للموظفتُ حرية التصرف في العمل  وبورص على  تطبيق القوانتُ والتعليمات الإدارية بفا  بينع نوب 
 صراع بتُ ابؼرؤوستُ. 
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 :يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ النوع ابذاه الأبماط القيادية.17جدول رقم 

وسط مت النوع  النمط
 حسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

درجة  ت
 ابغرية

 الفرق الإحصائي دلالة

الفروق دالة إحصائيا عند  0.008 39 2.79 0.54 3.87 ذكر دبيقراطي
 0.30 4.27 أنثى 0.05مستوى ابػطأ 

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.31 39 1.02 1.23 2.31 ذكر أوتوقراطي
 0.85 1.96 أنثى 0.05عند مستوى ابػطأ 

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.56 39 0.85 1.11 2.41 ذكر تسيبي
 1.02 2.21 أنثى 0.05عند مستوى ابػطأ 

 

( وىي أصغر من 0.008( للنمط الدبيقراطي مع النوع بلغت )sigمن خلبل ابعدول نلبحظ أن قيمة الدلالة )
ىناك فروق دالة إحصائيا بتُ الذكور والإناث من حيث ابذاىهم بكو النمط  ( ومنو0.05قيمة احتمال ابػطأ )

( ومنو فان الإناث أكثر ابذاىا للنمط 3.87( اقوى من ابذاه الذكور )4.27الدبيقراطي، حيث أن ابذاه الإناث )
بتُ الذكور والإناث  الدبيقراطي من الذكور. أما بالنسبة للنمط الأوتوقراطي والتسيبي فلب توجد فروق دالة إحصائيا

( وعند النمط التسيبي بـ 0.31( عند النمط الأوتوقراطي ب)sigابذاه ىذين النمطتُ حيث قدرت قيمة الدلالة)
 (.0.05( وىاتتُ القيمتتُ أكبر من احتمال ابػطأ )0.56)

على ابؼزايا  وقد يعود ىذا إلذ أن توقعات الإناث من العمل أقل من الذكور الذين ىم أكثر حرصا على ابغصول
من العمل مثل التًقية، ابغصول على ابؼكافآت وغتَىا من الإناث ويكونون أكثر حساسية لتصرفات ابؼشرف 

 معهم وقد يرون اي تصرف على أنو تهديد بؼسارىم ابؼهتٍ أو علبمة على التحدي.

 تنظيمي.: يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ النوع ابذاه أبعاد الصراع ال18جدول رقم 

متوسط  النوع  البعد 
 حسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

درجة  ت
 ابغرية

 الفرق الإحصائي دلالة

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.36 39 0.92 0.60 2.60 ذكر صراع ابؼهمة 
 0.87 20.80 أنثى 0.05عند مستوى ابػطأ 
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صراع  
 العملية

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.18 39 1.36 0.76 2.32 ذكر
 1.05 2.71 أنثى 0.05عند مستوى ابػطأ 

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.40 39 0.83 0.76 2.00 ذكر صراع العلبقة 
 1.04 2.23 أنثى 0.05عند مستوى ابػطأ 

 

( 0.18العملية بـ ) ( وصراع0.36( لصراع ابؼهمة قدرت بـ )sigنلبحظ من خلبل ابعدول أن   قيمة الدلالة )
(. وىذا يعتٍ أنو لا توجد فروق دالة 0.05(وىذه القيم اكبر من احتمال ابػطأ )0.40وصراع العلبقة بـ ) 

 إحصائيا بتُ الذكور والإناث ابذاه أبعاد الصراع التنظيمي.

 ة.: يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ حالة العائلية ابذاه الأبماط القيادي19جدول رقم 

حالة  النمط 
 عائلية

متوسط 
 ابغسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

درجة  ت
 ابغرية

قيمة 
 دلالة

 الفروق الإحصائية

 
 دبيقراطي 

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.23 38 1.22 0.47     3.95 غتَ متزوج
عند مستوى ابػطأ 

0.05 
 0.49 4.15 متزوج

 
 أوتوقراطي

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.92 38 0.09 1.15 2.17 غتَ متزوج
عند مستوى ابػطأ 

0.05 
 0.02 2.21 متزوج

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.48 38 0.70 1.13 2.45 غتَ متزوج تسيبي
 1.00 2.21 متزوج 0.05عند مستوى 

( والنمط الأوتوقراطي بـ 0.23) ( للنمط الدبيقراطي قدرت بـsigنلبحظ من خلبل ابعدول أن  قيمة الدلالة )
( وىذا يعتٍ أنو لا يوجد فروق 0.05( وىذه القيم أكبر من احتمال ابػطأ )0.48( والنمط التسيبي بـ )0.92)

 ذات دلالة إحصائية ابذاه النمط القيادي بتُ ابؼوظفتُ ابؼتزوجتُ وغتَ متزوجتُ.
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 تَ حالة العائلية ابذاه أبعاد الصراع التنظيمي.: : يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغ20ابعدول رقم 
متوسط  حالة عائلية البعد 

 ابغسابي
ابكراف 
 ابؼعياري

درجة  ت
 ابغرية

قيمة 
 دلالة

 الفروق الإحصائية

صراع  
 ابؼهمة 

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.31 38 1.02 0.62 2.18 غتَ متزوج
عند مستوى ابػطأ 

0.05 
 0.76 2.55 متزوج

صراع   
 العملية

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.60 38 0.52 0.97 2.24 غتَ متزوج
عند مستوى ابػطأ 

0.05 
 0.85 2.60 متزوج

صراع  
 العلبقة

الفروق غتَ دالة إحصائيا  0.74 38 0.32 0.90 2.13 غتَ متزوج
عند مستوى ابػطأ 

0.05 
 0.92 2.04 متزوج

( 0.60( و صراع العملية بـ )0.31( لصراع ابؼهمة قدرت بـ )sigقيمة الدلالة )نلبحظ من خلبل ابعدول أن   
(، وىذا يعتٍ أنو لا توجد فروق ذات 0.05( وىي قيم اكبر من مستوى احتمال ابػطأ )0.74وصراع العلبقة بـ )

 دلالة إحصائية بتُ ابؼتزوجتُ وغتَ ابؼتزوجتُ ابذاه أبعاد الصراع التنظيمي.
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 : يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ ابؼستوى التعليمي ابذاه أبماط القيادة.   21ل رقم جدو 
مستوى  النمط

 التعليمي
متوسط 
 ابغسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

قيمة  ف
 الدلالة

 الفروق الإحصائية

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.66 0.60 0.83 3.93 ابتدائي دبيقراطي
 / 3.70 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.46 3.77 ثانوي
 0.47 4.70 جامعي

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.61 0.66 0.20 1.90 ابتدائي أوتوقراطي
 / 3.90 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.86 2.15 ثانوي
 1.15 2.13 جامعي

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.43 0.98 1.06 2.76 ابيدائي تسيبي
 / 4.10 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.54 1.95 ثانوي
 1.10 2.26 جامعي

 
( و النمط الأوتوقراطي بـ 0.66( للنمط الدبيقراطي قدرت بـ )sigنلبحظ من خلبل ابعدول أن  قيمة الدلالة )

(، وىذا يعتٍ أنو لا 0.05( وىي قيم أكبر من مستوى احتمال ابػطأ )0.43) ( والنمط التسيبي بـ0.61)
 توجود فروق ذات دلالة إحصائية  بتُ مستويات التعليمية للموظفتُ ابذاه أبماط القيادة.
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 الصراع بعاداابذاه : يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ ابؼستوى التعليمي 22جدول رقم 

 
( و  صراع  العملية بـ ) 0.41(  لصراع ابؼهمة قدرت بـ ) sigنلبحظ من خلبل ابعدول أن  قيمة الدلالة )

 (، وىذا يعتٍ أنو لا توجود0.05( وىي قيم أكبر من مستوى احتمال ابػطأ )0.43(  وصراع العلبقة بـ )0.59
 فروق ذات دلالة إحصائية  بتُ مستويات التعليمية للموظفتُ ابذاه  أبعاد الصراع التنظيمي

 : يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ  مستوى التنظيمي ابذاه أبماط القيادة. 23جدول رقم  
ابؼستوى  النمط

 التنظيمي
متوسط 
 ابغسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

قيمة  ف
 دلالة

 الفروق الإحصائية

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.53 0.63 0.45 4.07 إطار دبيقراطي
 0.42 3.82 بركم 0.05مستوى ابػطأ 

 0.69 4.11 تنفيذ
الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.49 0.72 1.01  2.06 إطار أوتوقراطي

 1.08  2.18 بركم 0.05مستوى ابػطأ 

مستوى  البعد
 التعليمي

متوسط 
 ابغسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

قيمة  ف
 الدلالة

 الفروق الإحصائية

صراع 
 ابؼهمة

  1.01 1.50 2.40 ابتدائي
0.41 

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند 
 /  3.40 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.71 2.20 ثانوي
 0.59 2.14 جامعي

صراع 
 العملية

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.59 0.70 1.52 2.66 ابتدائي
 / 3.00 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.58 1.80 ثانوي
 0.90 2.53 جامعي

صراع 
 العلبقة

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.35 1.13 1.18 2.33 ابيدائي
 / 2.75 متوسط 0.05مستوى ابػطأ 

 0.37 1.31 ثانوي
 0.89 2.14 جامعي
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 1.46  2.65 تنفيذ
الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.12 2.23 0.96 2.17 إطار تسيبي

 0.96 2.26 بركم 0.05مستوى ابػطأ 
 1.39 3.15 تنفيذ

( و النمط الأوتوقراطي 0.53( للنمط الدبيقراطي قدرت بـ ) sig. نلبحظ من خلبل ابعدول أن  قيمة الدلالة )
(، وىذا يعتٍ أنو لا 0.05( وىي قيم أكبر من مستوى احتمال ابػطأ )0.12)  ( والنمط التسيبي بـ0.49بـ ) 

 توجود فروق ذات دلالة إحصائية  بتُ مستويات  التنظيمية للموظفتُ ابذاه أبماط القيادة.
 : يوضح الفروق الإحصائية تعزى إلذ متغتَ مستوى التنظيمي ابذاه أبعاد الصراع التنظيمي.24جدول رقم 

ستوى ابؼ البعد 
 التنظيمي

متوسط 
 ابغسابي

ابكراف 
 ابؼعياري

قيمة  ف
 دلالة

 الفروق الإحصائية

صراع  
 ابؼهمة

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.49 0.71 0.60 2.75 إطار
 0.66 2.36 بركم 0.05مستوى ابػطأ 

 1.06 2.63 تنفيذ
صراع 
 العملية

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.47 0.77 0.91 2.50 إطار
 0.68 2.08 بركم 0.05مستوى ابػطأ 

 1.09 2.76 تنفيذ
صراع 
 العلبقة

الفروق غتَ دالة إحصائيا عند  0.25 1.43 0.93 2.15 إطار
 0.50 1.50 بركم 0.05مستوى ابػطأ 

 0.81 2.33 تنفيذ
 

( و  صراع  العملية بـ ) 0.49(  لصراع ابؼهمة قدرت بـ ) sigنلبحظ من خلبل ابعدول أن  قيمة الدلالة )
(، وىذا يعتٍ أنو لا 0.05( وىي قيم أكبر من مستوى احتمال ابػطأ )0.25(  وصراع العلبقة بـ ) 0.47

 توجود فروق ذات دلالة إحصائية  بتُ مستويات  التنظيمية للموظفتُ ابذاه  أبعاد الصراع التنظيمي.
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    بيانات الدراسة ثانيا: مناقشة
 / مناقشة النتائج في ضوء فروضها             1

                         : يوضح علاقة القيادة الإدارية بالصراع التنظيمي                                                                               03شكل رقم                 

 حيث قدرت قيمة الدلالةبتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية ( 0.320*)
(sig) ( 0.036بـ.) 
 نتائج الفرضية الجزئية الأولى: علاقة النمط الديمقراطي بالصراع التنظيمي 1/1

متوسطة  علبقة طردية ( والذي  أفرزت نتائجو الإحصائية بأن ىناك 14نلبحظ من خلبل برليل ابعدول رقم )
ذات دلالة الإحصائية بتُ النمط الدبيقراطي للقيادة والصراع التنظيمي ويرجع ىذا إلذ أساليب النمط الدبيقراطي 
الذي يعتمد على إشراك العاملتُ في ابزاذ القرارات ابؼرتبطة بعملهم ومشاركتهم في وضع أىداف ابؼؤسسة وتشجيع 

لى تبادل الآراء ووجهات النظر بتُ ابؼوظفتُ والقيام بتفويض السلطة فقيادة العمل ابعماعي الذي يكون مبتٍ ع
ابؼؤسسة تقوم بدنح الصلبحيات لازمة للمرؤوستُ من أجل القيام بابؼهام وىذا ما يؤدي إلذ التنافس بتُ الزملبء 

التي ىي بدورىا   على تولذ مسؤوليات أعلى، كما أن فتح ابغوار يؤدي الذ الاختلبف في الأفكار والاقتًاحات
 تتسبب في نشوء الصراع التنظيمي.

 .نتائج الفرضية الجزئية الثانية: علاقة النمط الأوتوقراطي والصراع التنظيمي 1/2
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(  والتي أكدت عدم وجود علبقة دالة إحصائيا بتُ النمط الأوتوقراطي 15من خلبل برليل بيانات ابعدول رقم )
انفراد قيادة ابؼؤسسة بالسلطة ومركزية  ابزاذ القرارات  التي لا يسمح للموظفتُ والصراع التنظيمي وىذا راجع إلذ 

مناقشتها بالإضافة إلذ إتباعو أسلوب التهديد والعقاب في حالة القصور في ابقاز ابؼهام كما أنو يهتم بالنتائج على 
  ابؼوظفتُ.حساب العلبقات الإنسانية داخل ابؼؤسسة.بفا بهعل الصراع غتَ بؿتمل الظهور بتُ

 وعليو فأن الفرضية ابعزئية الثانية غتَ بؿققة.
 .نتائج الفرضية الجزئية الثالثة: علاقة النمط التسيبي بالصراع التنظيمي 1/3

اتضح بأنو لاتوجد علبقة دالة إحصائيا بتُ النمط التسيبي والصراع ( 15من خلبل برليل بيانات ابعدول رقم )
ب  أساليب النمط التسيبي في ابؼؤسسة الذي بيكن أن بودث الصراع بتُ أفراد التنظيمي، ويعود ىذا إلذ غيا

 ابعماعة في العمل.
 وعليو فان الفرضية ابعزئية الثالثة غتَ بؿققة.

 نتائج الفرضية العامة: ىناك علاقة بين القيادة الإدارية والصراع التنظيمي. 1/4
ة العامة بؿققة جزيئيا وذلك من خلبل برقق الفرضية ابعزئية من خلبل مناقشة الفرضيات ابعزئية اتضح بأن الفرضي

الأولذ التي مفاده ىناك علبقة بتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي، بينما لد تتحقق الفرضية ابعزئية الثانية 
 مي.والثالثة والتي مفادبنا بانو لا توجد علبقة بتُ النمط الأوتوقراطي والنمط التسيبي بالصراع التنظي

 :/ مناقشة النتائج في ضوء الأىداف2  
يتضح من خلبل برليل البيانات ابؼتعلقة بدتغتَات الدراسة والذي بسحورت نتائجو الإحصائية أن ىناك وصول 
للؤىداف ابؼسطرة من اجل الدراسة، سواء النظرية أو ابؼيدانية وابغصول على معلومات إفادتنا في موضوعنا ىذا، 

لعنصر القيادة من حيث التعرف على مفهومها والعوامل ابؼؤثرة فيها وأبنيتها وأبماطها  حيث كان وعليو تطرقنا 
ابذاه ابؼبحوثتُ   للنمط الدبيقراطي ابهابي مقارنة بالأبماط الأخرى، وكذلك بست الدراسة حول متغتَ الصراع 

بؼوظفتُ بكو صراع ابؼهمة وصراع العلبقة التنظيمي ومعرفة أسبابو ومراحلو وأنواعو حيث اثبت الدراسة أن ابذاه ا
 وصراع العملية سلبي.

وحاولنا من خلبل ىذه الدراسة حول الباحث الوصول إلذ النقطة الأىم، وىي معرفة العلبقة ابؼوجودة بتُ أبماط 
نما لا القيادة والصراع التنظيمي، إذ أن النمط الدبيقراطي لو علبقة  بالصراع التنظيمي وخاصة صراع ابؼهمة، بي

توجد علبقة بتُ أبماط القيادة الأخرى  )النمط الدبيقراطي، النمط الأوتوقراطي( والصراع التنظيمي في 
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ابؼؤسسة.كما أن أبماط القيادة والصراع التنظيمي لا تتأثر بابؼتغتَات الشخصية والوظيفية ) النوع،ابؼستوى 
 التعليمي، ابؼستوى الوظيفي وابغالة العائلية(.

لنتائج ابؼتحصل عليها اتضح أن الأبماط القيادة ليست ىي السبب ابؼباشر في حدوث الصراع التنظيمي من خلبل ا
 ماعدا النمط الدبيقراطي الذي كان لو أثر على الصراع بابؼؤسسة.

 :/ مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة3
 ابؼنهج ابؼستخدم وأداة بصع البيانات وفي ـ دراسة توفيق حامد طوالبة: التي اتفقت مع الدراسة ابغالية في-1  

موضوع البحث وىو أثر الأبماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى ابؼديرين بابؼؤسسات العمة في الأردن 
 وتوصل إلذ أىم النتائج وىي ان النمط القيادي التحويلي كان سائدا في إدارة الصراع التنظيمي.

 :نتائج العامة للدراسة
ت ىذه الدراسة إلذ التعرف على العلبقة ابؼوجودة بتُ القيادة الإدارية والصراع التنظيمي في ابؼؤسسة وبناءا ىدف

 على التحليل الإحصائي لبيانات عينة الدراسة تم التوصل إلذ النتائج التالية:
(، 3.66 حيث قدر بـ )ـ أن النمط الدبيقراطي كان النمط السائد  في ابؼؤسسة، حيث كان ابذاه ابؼوظفتُ ابهابي1

 (.3فيما كان ابذاىهم بكو النمط الأوتوقراطي والتسيبي ابذاه سلبي مقارنة بابذاه النظري )
ـ إن الصراع التنظيمي يوجد في ابؼؤسسة بشكل منخفض حيث كان ابذاه ابؼوظفتُ بكو إبعاد الصراع التنظيمي ) 2

 صراع ابؼهمة، العملية ، العلبقة( سلبي.
 ىناك تأثتَ بؼتغتَ ابعنس على النمط الدبيقراطي لدى ابؼوظفتُ. ـ أن3
ـ إن الاختبارات ابؼتعلقة بابؼتغتَات الشخصية والوظيفية ) ابغالة العائلية، ابؼستوى التعليمي، ابؼستوى التنظيمي( 4

 ليس بؽا أثر دو دلالة إحصائية لأبماط القيادة وأبعاد الصراع التنظيمي.
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ النمط الدبيقراطي والصراع التنظيمي وىي علبقة طردية  ـ  أظهرت نتائج أن5

 متوسطة.
 ـ لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ النمط الأوتوقراطي والصراع التنظيمي.6
 ـ لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ النمط التسيبي والصراع التنظيمي.7
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 خاتمة



 

 

 خابسة

والصراع التنظيمي،  الإداريةالضوء على العلبقة ابؼوجودة بتُ القيادة  حاولنا من خلبل ابقاز ىذه ابؼذكرة القاء     
والفرضيات  الإشكاليةبرديد معالد  إلذ الأولفصول، حيث تطرقنا في الفصل  ثلبثةبدءا بتقسيم البحث الذ 

خلبل  الأىداف ابؼراد الوصول إليها، وذلك من التي دفعتنا لابقاز ىذا البحث ومدى أبنيتو وبرديد والأسباب
شرح ابؼفاىيم الأساسية ابؼتعلقة بكل متغتَ بداية بالقيادة الإدارية من حيث ابؼفهوم  وشرح مكوناتها وأبنيتها 

النظريات ابػاصة بها، وشرح عناصر متغتَ الصراع التنظيمي من مفهوم الذ أسبابو وأنواعو  إلذ بالإضافة  وأبماطها
إدارتو، بالإضافة إلذ تدعيمها بالدراسات التي سبقت يو واستًاتيجيات كيفية ابؼتًتبة عل والآثاروابؼراحل التي بير بها 

 إلذ التطرق إلذ أحد ابؼتغتَات أو كلببنا.

أما الفصل الثالش فقمنا بتحديد المجال  ابؼكالش والزمتٍ والبشري لإجراء الدراسة واختيار ابؼنهج ابؼناسب للدراسة 
أدوات الدراسة والتي بسثلت في ابؼقابلة ابؼبدئية واستخدام الاستبيان بعمع  وىو ابؼنهج الوصفي بالإضافة إلذ اختيار

  إلذ استخدام أساليب التحليل الكمية والكيفية. ةابؼعلومات، بالإضاف

عليها ومناقشتها في ضوء فروضها وأىدافها  قأما الفصل الثالث فقمنا بعرض النتائج من خلبل ابعداول والتعلي
 والدراسات السابقة وفي الأختَ تم وضع النتائج العامة للدراسة.
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