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 ملخص الدراسة:

 

  ، النمط الدكتاتوري(للمدیر العلاقة بین الأنماط القیادیة  عن الكشف إلى الدراسة الحالیة هدفت

  ) Naftal( نفطالمؤسسة وإدارة الصراع التنظیمي لمدیر النمط الدیمقراطي والنمط المتسیب) 

  الأنماط القیادیة  المؤسسة في وعاملات عمال نظر والفروق بین وجهاتمن جهة،  وتیزي وز ب

  من جهة أخرى. وإدارته للصراع التنظیميللمدیر 

)الدائمین والمتواجدین بمختلف الوحدات Naftalمن عمال وعاملات مؤسسة ( فردا100الدراسة عینة بلغت

  بالطریقة العشوائیة. اختیارهم تم والذین 2016/ 2015الإنتاجیة بالمؤسسة خلال سنة 

التنظیمي  إدارة الصراعولتحقیق أهداف الدراسة تم استخدام استبیان الأنماط القیادیة للمدیر واستبیان 

  للعمال، حیث قامت الطالبتان بتصمیم الاستبیانین. وتوصلت الدراسة الحالیة 

  إلى النتائج التالیة:
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  للعمال. من وجهة نظر
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  للعمال. من وجهة نظر
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  للعمال. من وجهة نظر
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  الدكتاتوري. القیادي النمط

  حول مؤسسة نفطال عاملاتوإجابات عمال إجابات عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین - 5

  القیادي الدیمقراطي. النمط

  حول مؤسسة نفطال عاملاتوإجابات عمال إجابات عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین - 6

  القیادي المتسیب. النمط

  إدارة  حول مؤسسة نفطال عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین إجابات عمال وإجابات عاملات- 7

  الصراع التنظیمي من قبل للمدیر.

 السابقة. الدراسات نتائج ضوء في النتائج هذه مناقشةمت ت وقد
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Résumé de l’étude : 

 
Le style de leadership du directeur  et sa gestion du conflit organisationnel 
déterminent l’attitude et le comportement de l’employé, et ce qui peut 
affecter la relation supérieur-subordonné. 
 La présente étude vise à identifier la relation entre les styles de leadership 
du directeur (le style autoritaire, le style démocratique et le style laisser-
faire) et sa gestion du conflit organisationnel au sein de l’entreprise(Naftal) 
d’une part, les différences entre les employés de l’entreprise concernant les 
styles de leadership du directeur, et sa gestion du conflit organisationnel 
d’autre part. 
La revue de littérature effectuée dans le cadre de ce mémoire permet de 
définir les deux concepts et d’examiner la relation qui peut exister.  
Pour identifier la relation entre les trois styles de leadership du directeur et 
sa gestion du conflit organisationnel, les différences qui peuvent exister 
entre les employés hommes et femmes, une enquête quantitative a été 
effectuée. 
 Les participants sont des employés des différentes unités de production de 
l’entreprise Naftal de Tizi Ouzou. 
Les questionnaires portant sur les styles de leadership du directeur et la 
gestion du conflit organisationnel ont été complétés par 100 sujets. 
 L’échantillon a été choisi par la méthode d'échantillonnage aléatoire 
simple. 
 Les analyses statistiques et leurs interprétations permettent de relever les 
résultats suivants : 
1- Une corrélation statistique non significative entre le style autoritaire du 
directeur et sa gestion du conflit organisationnel. 
2- Une corrélation statistique significative entre le style démocratique du 
directeur et sa gestion du conflit organisationnel. 
3- Une corrélation statistique non significative entre le style laisser-aller du 
directeur et sa gestion du conflit organisationnel. 
4- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style autoritaire du 
directeur. 
5- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style démocratique du 
directeur. 
6- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style laisser-aller du 
directeur. 



7- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception de la gestion du conflit 
organisationnel. 
Le facteur le plus déterminant est le style démocratique du directeur. 
Les réponses aux interrogations formulées dans le cadre de ce mémoire 
proposent des pistes de départ pour tout responsable et gestionnaire 
souhaitant s’améliorer dans l’exercice de son rôle et favoriser ainsi la 
relation supérieur-subordonné.  
 
Mots-clés : Le style autoritaire-Le style démocratique-Le style laisser-
faire-  La gestion du conflit organisationnel- Les employés hommes et 
femmes de l’entreprise Naftal. 
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 إهداء

 الاهداء:

روح أبي نافع أسكنه االله فسیح جناته . إلىهدي ثمرة جهدي أ  

أمي الغالیة فطیمة أطال االله في عمرها . إلىو   

حریز. أخيهبة الرجولة إلى   

لیلة و كهینة . –سامیة  –: زكیة  إخوتي إلى  

لى خالتي و أبنائها و عمتي .إ  

لى عائلة حسایم و الصغیر ماسي .إ  

خص الوالدین الكریمین .و بالأسركا  لى  عائلةإ  

لى حكیم الذي كان سندا لي و مصدر ثقتي .إ  

سماح  -أمقران - سماعیلي –درالي  –لى كل زمیلات في العمل : السیدة جلواح إ

.مالكي  –لعربي  -سلیماني –بوبقل  –  

لى قانة صفیة وعائلتها و عائلة أوجاني خاصة وردیة.إ  

خص حسون فضیلة .الفوج الثاني و بالأ لى كل زملاء الدراسة  خاصةإ  

لى من طبع هذه المذكرة الیاس و عائلته .إ  

لى من شاركتني في العمل أختي زینب و عائلتها .إ  

  روزة
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 إهداء

إلى ملاكي في الحیاة إلى معنى الحب و الحنان و التفاني إلى بسمة الحیاة و سر الوجود إلى من كان 

  دعائها سر نجاحي و حنانها بلسم جراحي ، إلى أغلى الحبیبة "أمي الغالیة" .

بافتخار  إلى من كلله االله بالهیبة و الوقار ، إلى من عمني العطاء دون انتظار ،إلى الذي احمل اسمه

  "أبي الغالي " ، أرجو من االله أن یطول عمرهم .

إلى من بهم اكبر و علیهم اعتمد إلى الشمعة التي تنیر ظلمة حیاتي ، إلى من بوجودهم أكتسب القوة و 

  المحبة إلى من عرفت معهم معنى الحیاة إخوتي محمد، رفیق وزوجته صلیحة ، حسن .

اء و العطاء إلى ینابیع الصدق الصافي و اللواتي سرت معهم دروب إلى من تحلوا بالإخاء و تمیزوا بالوف

الحیاة الحلوة و الحزینة إلى من كانوا معي في طریق النجاح و الخیر إلى من عرفت كیف أجدهم و 

  علموني أن لا تضیعهم "أخواتي" .

  یب، أنیس.كما لا أنسى كتاكیت العائلة : وائل ، یوسف ، فتیحة، ریان ، دعاء، ادم ، سماح، صه

كما لا أنسى توأم روحي و رفیق دربي إلى صاحب القلب الطیب الذي علمني التفاؤل و المضي إلى 

  الأمام ، إلى من اختارني أن أكون نصفه الثاني و الذي سأكمل معه بقیة حیاتي "حفیظ".

عمرهما و إلى كل  إلى أمي الثانیة حماتي "بایة" و إلى أبي الثاني "أحمد" اسأل االله العظیم أن یطول في

  أبنائهم.

  إلى عمي و زوجته و أبنائه ، إلى أخوالي و خالاتي و أولادهم.

  إلى صدیقاتي التي تسكن صورهم و أصواتهم أجمل اللحظات و الأیام التي عشناها معا .

  إلى رفیقة دربي أختي التي شاركت معها هذا العمل "روزة" و كل عائلتها.

  مي كتابتهم.و إلى كل من اعرفهم و نسي قل

 زینب 
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  كلمة شكر
 بسم االله و الصلاة و السلام على المصطفى الحبیب .

    و هداني إلى مافیه الخیر حانه و تعالى الذي أنار دربي و سدد خطاناشكر االله سبنأولا 

 و الصلاح.

تقدم بالشكر الجزیل و العرفان الجمیل مع فائق الاحترام و التقدیر إلى الذي كان خیر عون ن

العمل  و قدم لنا المساعدة و كان نعمى الموجه و المرشد  ومعین لانجاز هذا

في عمره و زاده في نعیمه و علمه. السید"صرداوي" أطال االله  

شكر الذي سمح لي بمواصلة دراستي السید المدیر "تلیحا" و السید شریفي و فرحات .نو   

شكر السیدة سحوان سعدیة و عائلتها .نو أیضا   

مال مؤسسة نفطال و خاصة السید بلوي .شكر السید بریك و كل عنو   

شكر كل أساتذة علم النفس عمل و تنظیم تخصص تسییر موارد بشریة الذین كانوا منبع نو 

 للعلم و المعرفة .
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08 

و الإناث حول  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى  الذكور

 كل التنظیمي. الأنماط القیادیة وإدارة الصراع التنظیمي
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  مقدمة: 

تحدیات مصدرها أساس اتساع و المؤسسات الصناعیة و الإنتاجیة منظمات الجه اتو 

ى مدخلاتها وتعتمد علیها في لالتي تحصل منها عو البیئة الخارجیة التي تمارس في إطار نشاطها، 

صبح مرهون بمدى قدرتها فتحقیق أي منظمة لأهدافها وبقاءها و استمرارها أتصریف مخرجاتها 

و الفاعلیة في مواجهة التحدیات تعتمد  ،ومواجهة المنافسة الحادة التي تتعرض علیها على التوافق

من  ،أساسا على درجة كفاءة الموارد البشریة للمنظمة مهما كان المستوى التنظیمي الذي تنتمي إلیه

  .البشري أساس أي عمل، فهو الذي یتولى تحقیق الاستغلال الأمثل لكل عوامل الإنتاج  العنصرو 

سلوك لهذا ف وو جود قیادة إداریة واعیة و متفهمة قد اعترفت الإدارة الحدیثة بأهمیة و 

كون توجد عدة أمور تحدث فیه من علاقات  في التنظیم الأمورالقائد لدیه تأثیرات على مجریات 

معرفة كیفیة توجیه هذه العلاقات التي قد و هذا ما یتوجب على القائد  و المرؤوسین    ةالإدار بین 

و هذا التعارض و الاختلاف یقود إلى نشأة یحدث فیها إما اتفاق أو اختلاف في بعض الأحیان 

  في عملهم الیومي . من الإشكالیات التي تواجه قادة المنظمات یعتبرو الذي الصراع التنظیمي 

و لابد من مقاومته للمنظمة معظم المنظمات ترى بأن الصراع التنظیمي أمر سلبي  إن

      العدة لإدارته .  أعددامر طبیعي و ما على قائد المنظمة تقبله و أأنه هناك من یرى  أن إلا

و تأسیسا على ما تقدم ذكره كان اختیارنا لموضوع "الأنماط القیادیة و علاقتها بإدارة   

  تطبیقي.الصراع التنظیمي " و الذي تناولناه من خلال تقسیمنا له إلى جانب نظري و 

و  فرضیاتها  فالجانب النظري یتكون من الفصل الأول فقد طرحت فیه إشكالیة الدراسة ،

  . و الدراسات السابقة ، كذلك تحدید المفاهیم الإجرائیة الأساسیة للدراسةهمیتهاو أأهداف الدراسة 

 لمحة تاریخیةالقیادة و  مفهوم القیادي،أنماط السلوك  أما الفصل الثاني فتناولنا فیه مفهوم

 و و النظریات المفسرة لهابالقیادة و المفاهیم المرتبطة ، أهمیتها عن تطور مفهوم القیادیة

 القائد. ، صفاتوظائفها و خصائصها

و مراحل تطوره أهمیته ،وم الصراع التنظیمي ، الفصل الثالث فتناولنا فیه  مفه أما

أثاره  و العوامل المحددة له، أنواعه، مستویاته، مراحله و أسبابهخصائصه،  المفاهیم المرتبطة به،

 . و أسالیبه، استراتیجیاته إدارته و

  



 س 

 

ل الرابع الذي تناولنا فیه الدراسة أما فیما یخص الجانب التطبیقي یتكون من الفص 

المنهج و الأدوات المنهجیة المستخدمة و  عینة الدراسة والاستطلاعیة و أهدافها و مكان إجرائها 

  .الإحصائیةو أخیرا أسالیب المعالجة  دراسة و في الدراسة  و إجراءات تطبیق ال

تفسیر نتائج الدراسة  المیدانیة،س تناولنا فیه عرض نتائج الدراسة أما الفصل الخام

  مناقشة نتائج الدراسة المیدانیة ثم ختمنا بحثنا باستنتاج عام تلیه خاتمة. المیدانیة،
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  :الدراسة إشكالیة1-  

كفاءتها ، و زیادة درجة  یحتل المورد البشري موقعا مهما في رفع مستوى المنظمات و

الأداء الوظیفي داخلها و خارجها في ظل التغیرات و التطورات التي یعرفها المجتمع ، فأصبح 

ینظر للمنظمة على أنها تكتل بشري لتحقیق هدف مشترك فالقوى البشریة التي تملكها هي أداة 

ته بالجماعة و البیئة و من هنا اتجهت الأنظار نحو الفرد وعلاق ،و التغییر للأحسن للتطور

الوصول إلى  جو عمل منظم من أجل إنشاءجود نظام إداري یحمیه و و و ضرورة     التنظیمیة 

 قبلفالرعایة الشاملة من  .عمله كما هو معمول في النظام الیاباني عن راضيامتلاك العامل ال

حكیم تحتاج لمدیر ذو سلوك قیادي  الإدارة هو إبداع في حد ذاته ، فالمنظمة في عصرنا الحالي 

      أو المؤسسة الصناعیة و الإنتاجیة .ى لتحقیق مصالح و أهداف المنظمة یسع و رشید

عمالها و تلبیة رغباتهم  حاجات فمصلحة أي منظمة تكمن في مقدرتها على تحقیق إشباع

ى نجاح حتمیة إل و العمل على إیجاد المناخ التنظیمي الملائم من أجور و حوافز یؤدي بصورة

فالتقدم و الرقي الذي وصلت إلیه المنظمات كان و لا یزال نتاج العمل الدءوب لقیادات  .المنظمة 

المتاحة و التأثیر الفعال و استمالة  ناتؤلاء القادة على توظیف الإمكاهذه المنظمات و مقدرة ه

  أفراد الجماعة نحو السلوك الایجابي المرغوب و الذي یتماشى مع طموحاتها المستقبلیة . 

تحتاج المنظمة على اختلاف أحجامها و طبیعة نشاطها إلى قائد یتحمل المسؤولیة و 

، فالقیادة الناجحة مصدر الرئیسیة في تحقیق أهداف المنظمة و انجاز أعمالها بكفاءة و فعالیة 

رین ی:" إن المد  (W.Bins et B.Nanous)بیرت نانوس – وارین بنسفیقول   ،لنجاح المنظمة

 عن."(یفعلون الأشیاء بطریقة صحیحة و لكن القادة یفعلون الأشیاء الصحیحة بطریقة صحیحة

 . )19،ص2010العجمي،

و تقوم على أساس أن القائد هو الشخص الذي  ،فالقیادة من مظاهر التفاعل الاجتماعي 

و  ،یؤثر في الآخرین ویعمل على كسب ثقتهم من خلال القوة التي یستمدها من القیم و المبادئ

التي تصبح للقائد التزام أخلاقي تحتم علیه التفكیر أبعد من خبرته و التخطیط لما بعد فترة ولایته ، 

 القیادة الفعالة . فالرؤیة المستقبلیة الواضحة مهمة لدى
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القیادة بأنها:" النشاط الذي یمارسه شخص للتأثیر في الناس و   (Teed)تیدویعرف 

بأنها: " محاولة  (Graham)جراهام فها یعرّ  هدف یرغبون في تحقیقه".جعلهم یتعاونون لتحقیق 

، 2002السیسي،عن (التأثیر في فكر أو سلوك الآخرین كأفراد أو كجماعات لانجاز نتائج معینة ." 

 .)310ص 

فالمنظمة تحكمها مجموعة من العلاقات التي یمثلها الأفراد العاملین بها ، و هذا ما  

و هناك   ینتج تفاعل فیما بینهم یؤدي إلى ظهور مواقف تستدعي أسلوب قیادي فعال لمواجهتها .

و السلوك التنظیمي و  التنظیمعمل و نفس الأنماط للقیادة شائعة الاستعمال في أدبیات علم  ةثلاث

  .  متسیبالنمط الدیمقراطي و النمط الالإدارة و هي النمط الدكتاتوري و 

یعد النمط القیادي نوعا من  السلوك الذي یمارسه المدیر مع مرؤوسیه في العمل لیؤثر و 

م الباحثین و فیهم تحقیقا للأهداف المطلوبة منهم بكل فعالیة و قد نالت دراسة أنماط القیادة اهتما

رین حققوا  نجاحا رغم یالدارسین في حقل الإدارة حیث أثبتت دراسة هذه الأنماط أن كثیرا من المد

اختلاف سبلهم في العمل فمنهم من یدفع عجلة العمل بشدة و سرعة و منهم من یدیرها برفق و 

       .مرؤوسین منهم من یفضل طریقة الأمر بالعمل بینما یفضل الغیر أخذ  رأي و مقترحات ال

 و رالفت )R.lippit(تالأنماط الثلاثة للقیادة انبثقت بعد الدراسات التي قام بها كل من رونالد لیب و

و في الواقع ). 38- 25ص  -،2006عیاصرة،عن (. ) K.lewin(نویوكیرت ل   )R.whiteوایت (

الأنماط المختلفة للقیادة بناء على المهمة أو القرار الذي  ن نطاقا واسعا  فيو یمكن أن یظهر المدیر 

لكن غالبا سیقوم الشخص الذي یتولى مهمة القیادة بإتباع نمط واحد أو نمطین من  ،سیتم اتخاذه

حیث ، یمثل خطا متصلا  شهیتيو  تنبومأنماط القیادة . و في هذا السیاق هناك نموذج قام به 

أي  ،تربط العاملین بالسلوك الدیمقراطي و الدیكتاتوري للقائد أو المدیریركز على درجة الحریة التي 

رین الاستفادة به في معالجة المواقف التي یتضع في إطار عام للسلوك القیادي الذي یمكن المد

تواجههم ،وفي الانتقال من الطرف الذي یمثل السلوك الدكتاتوري في القیادة إلى الطرف الذي یمثل 

ستجد أن مستوى الحریة التي یتمتع بها العاملون یتزاید حتى الحصول إلى  ،قراطيالسلوك الدیم

   ). 72،ص 2010، العجميعن (الدرجة التي یتمتعون بها بالحریة الكاملة في اتخاذ القرار 

ن دور القادة وأ ،نجاح أي مؤسسة مرهون بمدى تحقیق الأهداف المخططة لها نإ   

مرار في الوجود، غیر اتخاذ قرارات ذات جودة تفید مؤسساتهم في الاستالإداریین هو العمل على 

 یختلف باختلاف الأنماط القیادیة  في حد ذاتها وسلوكهم كقادة في اتخاذ القرار و هذا    همأن دور 
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 و لوینوالتي من بینها دراسة    )Ohio,1976(ما أكدته الدراسات التي أجریت في جامعة أوهایو

 التي ركزت على سلوك القائد و لیس على صفات القائد مثل نظریة الرجل العظیم.و  رالفت وایت

في  ) Moors , Makobi , Katz,1950مورس و ماكوبي  و كاتز (نجد دراسات كما 

إحدى شركات التأمین بین مجموعتین من أفواج العمال، حیث تمیز أولهما بإنتاجیة مرتفعة و 

أسفرت لهم وجود ثلاثة فروق رئیسیة في سلوك قادة المجموعتین الأخرى تتمیز بإنتاجیة منخفضة  ف

و ثانیا  ،و التي أسفرت أولا أن قادة المجموعة الأولى یهتمون بالعمال أكثر من اهتمامهم بالعمل 

و ثالثا تتمیز المجموعة  ،أن قادة المجموعة الأولى یمارسون إشرافا عاما بدلا من الإشراف الخاص

 تمیز بسلوك أحسن من قادة المجموعة الثانیة من حیث أدوار و واجباتهم و أدوارالأولى أن قائدها ی

  و واجبات عمالهم .      

في نفس السیاق بدراسة العلاقة بین  )(Katz et Kahn,1972كاتز و كاهنو قد حاول 

جماعات العمل و المشرفین بعد أن لاحظوا اختلاف  مردود العمال فتبین لهم أن هناك اختلاف 

في دور المشرفین أولا بحیث المجموعة التي لها مردود مرتفع مشرفوها یقضون وقتا طویلا في 

ن اهتمامهم بالعمال و لا یهتمون و یمارسون إشرافا عاما و تفویض للسلطة و یركزو    التخطیط 

بالعمل كما هو الحال في المجموعة التي لها مردود منخفض ، فسلوك المشرف یمكن أن یزید 

  ).42-41ص -،ص1991لوصیف،عن ( الإنتاجیة بمهارته و تحفیزه لعماله

كأحسن نسق  "4بالنسق رقم نتائج هذه الدراسات بنموذج سمي " )Likert( لیكرتودعم 

فالنسق الأول هو نسق یكون القائد فیه  ،للتسییر و الإشراف حیث میز بین أربعة أنساق للإشراف

استغلالي تسلطي  حیث لا یترك مجال للعمال في المشاركة في اتخاذ القرار أما النسق الثاني  

ائد فیه استشاري  في  فالقائد فیه متسلط لكن یهتم بحاجات عماله المادیة ، أما النسق الثالث  فالق

اتخاذ القرار لكن القرار النهائي یعود إلیه، و النسق الرابع هو نسق المشاركة الكلیة بحیث هناك 

في التسییر  لیكرتلو یعتبر هذا النسق الأحسن بالنسبة  ،تفاعل ایجابي بین القادة و المرؤوسین

معالجة أي مشكل یطرأ على أي ال الذي یساعد في عّ من الاتصال التنظیمي الف اجو  نشأكونه ی

مستوى من المستویات الإداریة داخل المنظمة فبفضل إستراتجیتها و نمط قیادتها  حققت انسجامها 

 .  )  163 - 162، ص1992عشوي، عن (وأهدافها 
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فالقیادة بأنماطها المختلفة ظاهرة نلتمسها في مختلف میادین الحیاة ، في المدارس و في 

المصانع و في الحكومة ففي كل العلاقات الإنسانیة هناك قادة و هناك أتباع و  و في  الأندیة 

یتوقف الإنتاج و النجاح و التقدم على نوع و كفاءة القادة، فهي فن و علم تحتاج إلى دراسة خاصة 

  و بحث عمیق في نواحي العلوم الإنسانیة كعلم دراسة الإنسان و علم النفس والاجتماع.

ن بإدارة المنظمات على ضرورة أن یكون للمدیر و ن  و المهتمو و المفكر  نو یأكد الباحثو 

مهارات عالیة في السلوك القیادي فتجده یخطط و ینفذ و یحلل و لا یترك مجال للصدفة و هذا من 

فمسؤولیة القائد تكمن في تحقیق التكامل بین الجوانب التنظیمیة و  .أجل تحقیق النتائج المرجوة

ق الفعالیة القیادیة و التي هي: "الدرجة التي ینجز بها القائد مهمة و أهداف العمل الإنسانیة لتحقی

عن  (في انجازها"  من خلال الجماعة التي یقودها ، بحیث یحققون هذه الأهداف لرغبتهم

   ). 160، ص1999عاشور،

         متعددةفعالیة أنماط القیادة لدى المدیرین في صنع القرار تتحكم فیها عوامل أنّ و لا شك 

بحیث التفاعلات الموجودة على  ،و متداخلة ، كون المنظمة لا تظل في سكون و توازن مستمر

   و حتى في الجهات الإشرافیة و الرقابیة ،جمیع المستویات الإداریة  بین العاملین بعضهم البعض

     ظهور الصراع مما یؤدي إلى ، و صولا إلى مجلس الإدارة  تنتج مواقف موحدة أو اختلافات 

و الذي ینظر إلیه على أنه أحد مظاهر البیئة التنظیمیة الحتمیة التي لا یمكن تفادیها و تختلف 

درجة حدته و تأثیره على المنظمة و الفرد حسب الموضوع و أطراف الصراع ، و لهذا یعتبر 

رة الصراع التنظیمي  أحد التحدیات التنظیمیة التي تواجه المنظمة وأصبح ینظر إلیه على أنه ظاه

: "النشاط المتعمد الذي یقوم به (Robenz)روبنزطبیعیة في كافة المؤسسات بحیث یعرفه 

لإفساد جهود الشخص ، بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التي یمكن أن تؤدي إلى   ،الشخص

عن  ( "عدم قدرته على تحقیق أهدافه أو مصالحه يإحباط الشخص و التي تتسبب ف

   ).34،ص2008عیاصرة،

القائد الذي یملك أكبر قدر ممكن من صفات   في دور القائد الممیز و الناجحو یظهر  

 تعامل معمعرفة ال، و  هاقیتطب یةالأنماط القیادیة ، و كیفعلى طلع المالة ، و القیادة الفعّ 

معرفة القائد و  .یحولها من مصدر إزعاج إلى مصدر إنتاج قوي  من حیث أنه  و  الصراعات ، 

الملائم داخل المنظمة  التنظیمي التعامل مع الخلافات داخل المنظمة ینشأ عنه توفر المناخكیفیة ل

 .أداء العاملینفي مما یؤثر ایجابیا 
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أجرى نجد  حیث ، كان محل اهتمام الباحثینبین الأفراد و الجماعات و الصراع  

الصراع ، و أوضح من خلال نتائجها ، عن مدى دراسة تناولت موضوع  )(Dalton,1959دالتون

اهتمام الأفراد لتحسین أوضاعهم و لو كان على حساب المصلحة العامة للمنظمة ، و لقد كشف 

عن الكفاح المستمر من جانب أعضاء المنظمة من أجل اكتساب القوة و السیطرة على هذه  دالتون

   ). 35،ص2008عیاصرة،عن ( الصراعات 

تحدید المصادر التي یمكن أن تسبب في   Posner,1982) بوسنر(دراسة و حاولت 

حدوث الصراع التنظیمي لدى مدیري المؤسسات ، و كیف یمكن أن تختلف حدة الصراع خلال 

المدیرین ، قبل  كثر استخداما لإدارة الصراع  منالمراحل المختلفة لتطور المنظمة و الأسالیب الأ

و و بینت نتائج الدراسة بأن هناك تباین في حدة الصراع خلال المراحل المختلفة لنمو المنظمة 

  المدیرین أسلوب التعاون ثم یلیه أسلوب التجنب ثم التنافس . الأسلوب الأكثر استعمالا من 

طیع یست إلى التمییز بین المدیر الذي (C. Yetton,1987) كروشو یتونو أشارت دراسة 

إدارة الصراع التنظیمي بدرجة عالیة من الكفاءة و التي تحقق منافع للمنظمة و المدیر الذي لا 

یستطیع إدارتها فبالتالي یكبد خسائر للمنظمة فهذه الدراسة حاولت تسلیط الضوء على أهمیة 

ت و المهارات السلوكیة التي یجب على المدیرین امتلاكها و اللازمة في التعامل مع الصراعا

عن ( استخدام المعارف السلوكیة للمدیر و توظیفها بشكل ایجابي لصالح المنظمة 

مع ظاهرة الصراع التنظیمي من الأمور التي تأخذ وقتا  قد أصبح التعاملو  ).08،ص2004الخشالي،

حیث لیس بالیسیر من أوقات المدیر، فهو بجانب الوظائف الإداریة الأساسیة التي یتولاها ، 

صبح ظاهرة دائمة تعایش المنظمات أیخصص جزءا من وقته للتعامل مع الصراع التنظیمي الذي 

إلى أن  )American Management Association(  ، فقد أشارت الجمعیة الأمریكیة للإدارة

% من أوقاتهم في إدارة الصراع و  20رین في مختلف المستویات التنظیمیة یخصصون حواليیالمد

التعامل مع الصراع التنظیمي من الواجبات الأساسیة التي یطلع علیها المدیر في عمله أصبح 

هو الذي یولد إستراتیجیة إدارته  وموقف الصراع بحد ذاته  أن )Thomas(توماسو أشار  .الیومي

  و المتمثلة في أسلوب التعاون أو أسلوب التهدئة أو أسلوب التجنب أو أسلوب التنازل . 

تفرض دائما على قائدها مسؤولیة تحقیق التكامل بین الجوانب التنظیمیة و و المنظمة 

رة الجانب الإنسانیة ، و هذا مادفعنا إلى الاهتمام بالنمط السلوك القیادي للمدیر الفعال لإدا

 أنماط السلوك التالیة ب تهتم دراستنا من الصراعات التنظیمیة و من هنا التنظیمي الذي لا یخلو
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القیادي للمدیر و علاقتها بأسالیب إدارة الصراع من وجهات نظر عمال مؤسسة نفطال (القطاع 

  العام) بولایة تیزي وزو .

اهتمام الباحثین و الدارسین في میدان العمل في مختلف  موضوع الدراسة قد لقيو 

ة النمط إلى التعرف على علاق) 2009حراحشة و عبد الفتاح  ( دراسة هدفت المیادین ، حیث 

القیادي الممارس لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة بإدارة الصراع التنظیمي من جهة نظر الهیئة 

التدریسیة في جامعتي مؤتة و أل البیت  و أثر المتغیرات الدیمغرافیة : الجامعة  الكلیة ، النوع 

رسة إستراتیجیة  إدارة الاجتماعي ، الرتبة الأكادیمیة ، على درجة ممارسة النمط القیادي ودرجة مما

النمط الدیمقراطي جاءت  اسة إلى أن درجة ممارسة الصراع التنظیمي ، و أشارت نتائج الدر 

مرتفعة ، أما درجة ممارسة إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي  فقد جاءت إستراتیجیة التعاون  

نب و المسیطر و الموفق التفاهم مرتفعة ،بینما جاءت إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي التج

متوسطة ، و دلت الدراسة نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطیة  قویة بین درجة ممارسة نمط 

كما بینت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق ذات  .القیادة و إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي 

ع التنظیمي تعزى لمتغیر ارة الصرادلالة إحصائیة في درجة ممارسة النمط القیادي و إستراتیجیة إد

  . )205 ، ص2009، حراحشة و عبد الفتاح(الرتبة الأكادیمیة  و النوع الاجتماعيو الكلیة  والجامعة 

 الخلافات إدارة بأسالیب وعلاقتها القیادیة و هناك دراسة أجریت تحت عنوان الأنماط

 جمیع تكون مجتمع الدراسة منالریاض، بحیث   الخاصة بمنطقة الطوارئ قوة في التنظیمیة

أول) ، و  رقباء،ورقیب برتبة  (ضابط،ورئیس الریاض الخاصة بمنطقة الطوارئ قوة في العاملین

 التحلیلي و الاستبیان كأداة الوصفي المنهج استخدم الباحث 111كان الحد الأدنى لحجم العینة 

 الدیمقراطي هو  القیادة نمط إلیها هي أن و كانت من أهم النتائج المتوصلة     البیانات لجمع

قوة الطوارئ، و أن النمط القیادة الحر غیر موافقون علیه ، أفراد عینة البحث  قادة لدى سائد

محایدون حول واقع الخلافات التنظیمیة  و أنهم موافقون على أسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة 

 بمنطقة الخاصة قوة الطوارئ إتباع قادة بین فأقل ئیةإحصا ذات دلالة طردیة علاقة المتبعة ، وجود

، 2001العیباني ، عن (الخلافات التنظیمیة  إدارة لأسالیب الدیمقراطي وممارستهم للنمط الریاض

 التالیة : التساؤلاتما سبق یمكن طرح  بناء علىو ) 1ص
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، الدكتاتوري السلوك القیادي (نمط القیادي السلوك أنماط توجد علاقة دالة إحصائیاً بین له .1

مدیر المؤسسة الوطنیة ل المتسیب) السلوك القیادي ونمطالدیمقراطي السلوك القیادي  نمط 

  من وجهة نظر العمال؟. التنظیمي نفطال وإدارته للصراع

  :التالیةفرعیة التساؤلات الندرج تحته تو 

لمؤسسة ا مدیرالدكتاتوري لي القیاد السلوك  نمط هل توجد علاقة دالة إحصائیاً بین -1.1

 من وجهة نظر العمال؟ التنظیمي نفطال وإدارته للصراعالوطنیة 

مدیر المؤسسة ي الدیمقراطي لالقیادالسلوك  نمط  هل توجد علاقة دالة إحصائیاً بین -2.1

 من وجهة نظر العمال؟ التنظیمي نفطال وإدارته للصراعالوطنیة 

مدیر المؤسسة ي المتسیب لالقیادالسلوك نمط  بینهل توجد علاقة دالة إحصائیاً  -3.1

 من وجهة نظر العمال؟ التنظیمي نفطال وإدارته للصراعالوطنیة 

حول  نفطالعمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین- 2

السلوك القیادي ، نمط الدكتاتوري السلوك القیادي (نمط للمدیر القیادي السلوك أنماط

 . ؟المتسیب) السلوك القیادي  نمط ال و الدیمقراطي

 :التالیةفرعیة التساؤلات الندرج تحته تو 

عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین -1.2

 . ؟لمدیرالدكتاتوري لالقیادي  السلوك نمطحول  نفطال

عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر إحصائیاً بینهل توجد فروق دالة  -2.2

 . ؟لمدیرالدیمقراطي لالقیادي  السلوك نمطحول نفطال 

عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین -3.2

 .؟لمدیرالمتسیب لالقیادي  السوك نمطحول  نفطال

حول  نفطالعمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین- 3

   .؟لصراع التنظیمي ل المدیر إدارة
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  فرضیات الدراسة: -2

  الفرضیة العامة الأولى: 1.2

 ، نمطالدكتاتوريالسلوك القیادي (نمط  السلوك القیادي توجد علاقة دالة إحصائیاً بین أنماط

 نفطالمدیر المؤسسة الوطنیة ل المتسیب) السلوك القیادي الدیمقراطي ونمط السلوك القیادي

   من وجهة نظر العمال. التنظیمي للصراع وإدارته

  :التالیة جزئیةالفرضیات وتتفرع هذه الفرضیة إلى ال

  الفرضیة الجزئیة الأولى: -1.1.2

مدیر المؤسسة الوطنیة ل الدكتاتوري يالقیاد السلوك توجد علاقة دالة إحصائیاً بین نمط

  من وجهة نظر العمال. التنظیمي للصراع وإدارته نفطال

  الفرضیة الجزئیة الثانیة: -2.1.2

مدیر المؤسسة الوطنیة ل الدیمقراطي يالقیاد السلوك توجد علاقة دالة إحصائیاً بین نمط

  من وجهة نظر العمال. التنظیمي للصراعوإدارته  نفطال

 الجزئیة الثالثة: الفرضیة -3.1.2

مدیر المؤسسة الوطنیة لالمتسیب  يالقیاد السلوك توجد علاقة دالة إحصائیاً بین نمط

  من وجهة نظر العمال. التنظیمي نفطال وإدارته للصراع

  الفرضیة العامة الثانیة: -2.2

حول  نفطالعمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر توجد فروق دالة إحصائیاً بین

الدیمقراطي  السلوك القیادي ، نمطالدكتاتوري السلوك القیادي (نمط ديالقیا السلوك أنماط

  لمدیر. لالمتسیب)  السلوك القیادي ونمط

  :التالیة جزئیةالفرضیات وتتفرع هذه الفرضیة إلى ال

  الفرضیة الجزئیة الأولى: -1.2.2

حول نفطال عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظرتوجد فروق دالة إحصائیاً بین 

 لمدیر. الدكتاتوري ل القیادي السلوك نمط
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  الفرضیة الجزئیة الثانیة: -2.2.2

حول نفطال عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظرتوجد فروق دالة إحصائیاً بین 

  لمدیر. الدیمقراطي لالقیادي  السلوك نمط

  الجزئیة الثالثة: الفرضیة -3.2.2

نفطال عمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظرتوجد فروق دالة إحصائیاً بین 

  لمدیر. المتسیب لالقیادي  السلوك نمطحول 

  :الجزئیة الثالثة الفرضیة -3.2

حول  نفطالعمال وعاملات المؤسسة الوطنیة  وجهات نظر توجد فروق دالة إحصائیاً بین

 صراع التنظیمي.لل المدیر إدارة

  

  أهداف الدراسة : -3

السلوك الدكتاتوري ، نمط  السلوك القیادي (نمط القیاديالسلوك  عرفة العلاقة بین أنماطم -

أسالیب إدارة الصراع من  المتسیب) للمدیر و السلوك القیادي نمط و الدیمقراطيالقیادي 

   .مؤسسة نفطال بولایة تیزي وزو روجهة نظ

  المستعملة من قبل المدیر لإدارة الصراع التنظیمي .معرفة الأسالیب  -

القیادة السائدة في المؤسسات الصناعیة الحكومیة المتمثلة في مؤسسة   طانمأالتعرف على  -

  نفطال.

 .مؤسسة نفطالالصراع التنظیمي في  التعرف على أسالیب -

العلمي لدراستنا هو السعي إلى أن یساهم بحثنا في فتح مجال لدراسات علمیة تتناول  فالهدف

قا من النتائج الأنماط القیادیة للمدیر و علاقتها إدارة الصراع التنظیمي في قطاعات أخرى انطلا

  .االتي تحصلنا علیه

ر في إدارة الصراع أما من الناحیة العملیة فیتمثل في معرفة مدى مساهمة النمط القیادي للمدی

  .لالتنظیمي لإنشاء مناخ عمل ملائم للعم
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  أهمیة الدراسة:  - 4

    تنبع أهمیة الدراسة من أهمیة الموضوع الذي نبحث عنه و المتمثل في الأنماط القیادیة للمدیر

    و علاقتها بأسالیب إدارة الصراع من وجهة نظر عمال مؤسسة صناعیة جزائریة للقطاع العام.

و تتضح أهمیة الدراسة من خلال معرفة النمط القیادي السائد للمدیر في إدارة الصراعات التنظیمیة 

كظاهرة طبیعیة و الاستراتیجیات المتنوعة لتحویله إلى صراع ایجابي یخدم مصالح المؤسسة . كما 

ارة الصراعات تكمن أهمیة دراستنا في أن تكون مرجعا یتزود بها المدرین بمعلومات تساعدهم في إد

  التنظیمیة التي یواجهونها في مؤسساتهم .
  

  و تعریفاتها الإجرائیة:  دراسةمفاهیم ال -5

  :  أنماط السلوك القیادي -  1.5

القائد كما یراه الآخرون  بأنه: "سلوك (Leadership Style) القیادي النمط الهواري یعرف

 .)45ص حیدر ، عن (  "ممن یعمل معهم و لیس كما یراه صاحبه 

الأسلوب الذي ینتهجه القائد للتأثیر في سلوك الجماعة و العاملین من بأنه " البیاع  ویعرفه

 ).46حیدر ، ص عن (  "أجل تحقیق أهداف المؤسسة 

ات و یدراسة الحالیة ، المفهوم التالي للأنماط القیادیة :" مجموعة من السلوكتتبنى الو 

الممارسات التي یقوم بها المدیر في المؤسسة و القدرة على التأثیر في الآخرین أفرادا أو جماعات 

 ،في قیمهم و أفكارهم و سلوكهم و القدرة على توجیههم لتحقیق الأهداف التي یرغب بها المدیر 

لمتمثلة في و القدرة على إحداث التغییر في الأهداف و الأسالیب و الإجراءات في العمل و ا

  أنماط هي : النمط القیادي الدكتاتوري ، النمط القیادي الدیمقراطي ، النمط القیادي التسیبي. ةثلاث

إجرائیا بالدرجة الكلیة التي یتحصل علیها المبحوث من خلال إجاباته على فقرات  عّرفو ی

 ستخدم في الدراسة.الماستبیان الأنماط القیادیة 
  

 الدكتاتوري:  السلوك القیادي نمط- 1.1.5

هو ذلك النمط  القیادي الذي یقوم بالاهتمام بالعمل بدرجة اكبر من الاهتمام بالعمال ، 

ویقوم القائد باتخاذ القرارات و تحدید الأنشطة دون مشاركة المرؤوسین ، و معتمدا كلیا 

على سلطته الرسمیة و ما على المرؤوسین طاعة الأوامر دون مناقشة و أي تقصیر 

 ).112،ص2014عقلي،  عن(یستوجب توقیع عقوبات 
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التي یحصل علیها المبحوث من خلال إجاباته على  الجزئیة و یعبر إجرائیا بالدرجة 

المستخدم  ها استبیان الأنماط القیادیةفقرات الممارسات الدكتاتوریة لمدیرهم و التي یحدد

    .الدراسة في 
  

 القیادي الدیمقراطي :  السلوك نمط- 2.1.5

هو ذلك النمط القیادي الذي یستند إلى الاحترام المتبادل و المشاركة بین القائد و 

مرؤوسیه بغض النظر عن المناصب التي یشغلونها  و هذا ما یخلق جوا من النقاش و 

  . )28،ص2006حمادات،عن (الحوار الذي یشجع على الابتكار و تنفیذ الأهداف المسطرة 

التي یحصل علیها المبحوث من خلال إجاباته على  جزئیةال إجرائیا بالدرجة عرّفو ی 

 المستخدمان الأنماط القیادیة فقرات الممارسات الدیمقراطیة لمدیرهم و التي یحددها استبی

   .الدراسةفي 

 : تسیبمالقیادي ال السلوك نمط- 3.1.5

وذلك النمط الذي یقوم  على أساس عدم التدخل القائد و ترك الحریة الكاملة لمرؤوسیه 

في ممارسـة نشاطاتهم باستقلال تام  كما یترك لهم حریة اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف 

  . )3،ص2010الغامندي ،عن  (.وأسالیب التنفیذ مع أدنى حد من مشاركة القائد أو تدخله 

التي یحصل علیها المبحوث من خلال إجاباته على  الجزئیة ا بالدرجةإجرائی عرّفو ی 

 في مستخدمان الأنماط القیادیة اللمدیرهم و التي یحددها استبی تسیبممارسات الفقرات 

  الدراسة. 

  الصراع التنظیمي :  إدارة  -2.5

 حیث من صراعاتال  هیةما لیلحت وه التنظیمي الصراع إدارة" :يالقریوت مدحم تعریف

 أو جاعي أو فرديإما   فیه صلحت الذي ستوىمال أو هادوثحل سيالرئی لسببا أو هاموضوع

 ).206، ص2006( عن القریوتي ،  " ختلفةمال التنظیمات مستوى على

 ذلك ضوء على لیتم حجمه دیدحت دفهب تشخیص عملیة": العمیان سلمان مودحم تعریف

 إذا الصراع ادجوبإی نظمة،مال رلسی زماللا دحال حجمه فاقا إذ بتقلیله التدخل، عملیة دیدحت

  .)381، ص 2005(عن العمیان،    "منعدما كان

التي یحصل علیها المبحوث من خلال إجاباته على فقرات  الجزئیة إجرائیا بالدرجة عرّفو ی

  الدراسة . في مستخدمالالصراع التنظیمي  إدارة ان استبی
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  الدراسات السابقة : -6

  :  الأنماط القیادیة السابقة التي تناولت  دراسة -  1.6

  الدراسات العربیة :  -

  : )1993دراسة الصائع و محمود (-

التي هدفت إلى التعرف على الأنماط القیادیة الأكثر شیوعا لدى مدیري المدارس الابتدائیة 

معلما سعودیا  188كما یدركها المعلمون العاملون معهم ، وكانت عینة الدراسة تتكون من 

یعملون في مدارس المرحلة الابتدائیة و خلصت الدراسة إلى عدة نتائج منها : النمط القیادي 

 راطي أكثر شیوعا من قبل المدیرین ، یلیه النمط الأوتقراطي  ثم الفوضوي .الدیمق

  ):1998دراسة السعیدي (-

التي هدفت إلى التعرف على الأنماط القیادیة السائدة ( الأوتقراطي ، الدیمقراطي ،  

الترسلي) لدى مدري المدارس الثانویة في سلطنة عمان ، كما یتصورها المعلمون و قد تألفت 

 معلما و معلمة تم اختیارهم بطریقة عشوائیة و أظهرت نتائج الدراسة 394ینة الدراسة من ع

 (عن إن الأنماط القیادیة السائدة لدى مدري المدارس هو النمط الأوتقراطي ثم یلیه الترسلي 

   ). 254،ص2009السعود ،

  : ( 2007 ) المصري دراسة-

 في العاملون یراه كما الأقصى جامعة رئاسة لدى القیادي النمط إلى التعرف إلى هدفتالتي 

 بفروعها الأقصى جامعة في المتفرغین العاملین جمیع على ستبیان الا وزع حیث الجامعة،

 إذا ما ومعرفة، الأول للفصل وإداریین أكادیمیین من )یونس وخان الهوى، وتل غزة،(الثلاثة

 القیادي للنمط الأقصى جامعةاملین في الع رؤیة في إحصائیة دلالة ذات فروق هناك كان

 وسنوات الوظیفي والمسمى صصوالتخس الجن یرلمتغ تعزى جامعتهم رئاسة لدى السائد

 القیادي النمط سیادة إلى وتوصل الإداري، العمل في العلمي والخبرة والمؤهل العملیة  الخبرة

 السائد القیادي للنمط العاملین رؤیة في إحصائیة دلالةذات  فروق وجود وعدم الأوتوقراطي،

  ص.التخص باستثناء
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  :)  2003( الشریف دراسة -

 ومعرفة الوظیفي، الأداء على وكذلك القیادة، أنماط على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد الوظیفي، والأداء القیادیة الأنماط بین العلاقة طبیعة

 ما الدراسة إلیها توصلت التي النتائج ومن للدراسة، كأداة الدراسة ، والاستبیان في التحلیلي

  :یلي

والنمط  الدیمقراطي، القیادي النمط :وهي الثلاثة القیادیة للأنماط توافر هناك أن تبین -

 .الحر القیادي والنمط الأوتوقراطي، القیادي

 القیادي النمط بین موجبة إحصائیة دلالة ذات ارتباط علاقة هناك أن تبین   -

 إحصائیة دلالة ذات علاقة هناك أن حین الوظیفي،في الأداء الدیمقراطي ومستوى

  الوظیفي.  الأداء الأوتوقراطي ومستوى القیادي والنمط الحر، النمط القیادي بین سلبیة

  ):1999( المزروع دراسة-

القطاعین  في المدیرین لدى السائدة القیادیة الأنماط على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

في  مدیروهم یمارسها التي القیادیة للأنماط العاملین رؤیة على وكذلك والخاص، الحكومي

الدراسة،  في التحلیلي الوصفيج المنه الباحث استخدم والخاص، وقد الحكومي القطاعین

  :یلي ما الدراسة إلیها توصلت التي النتائج للدراسة، ومن كأداة والاستبیان

 القیادي الحر والنمط الدیمقراطي، القیادي النمط یمارسون الحكومي القطاع في المدیرین أن

 القطاع نظراؤهم في یمارس بینما عالیة، بدرجة الأوتوقراطي القیادي متوسطة،والنمط بدرجة

 الحر، النمط القیادي كلا من عالیة، ویمارسون الدیمقراطي بدرجة القیادي النمط الخاص

 قلیلة. بدرجة الأوتوقراطي القیادي والنمط
  

  الدراسات الأجنبیة :-

   : ( Hawkins,2002 ) هاوكینس دراسة-

 المعلمون، یدركه كما المدرسة لمدیر القیادي نمطلا ینب ةالعلاق  صفحى إل ةالدراس دفته

) 9( العینیة ملتشحیث ،يس جیر نیو يف ةالعام یةالثانو  دارسالم يف يالمدرس المناخ وبین

 دوق العشوائیة بالطریقة اختیارهم تم ومعلمة معلما)133(ددهمع الغالب ومعلمیهم دارسم

 دومرش ي،المدرس اخالمن فوص أداة تخداماس موت ي،التحلیل فيالوص نهجالم ثالباح ارتاخ

 أن ةالدراس ائجنت رتوأظه  .ودز لیتو طوره الذي المدرسیة التحویلیة القیادة لأثر وثالبح

  انك اكلم إذ ة،المدرس في العام المناخ ىعل امه رأث ذو ةالمدرس دیرلم یاديالق لوكالس
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 رأكث اخالمن انك هالموج نمطال ىإل لوأق داعمال نمطال ىإل رأكث یلیم یاديالق لوكالس

أقلاش  عن(ي المناخ المدرسي المفتوح.ف ةفاعلی رأكث ونیك ویليالتح یادةالق طنم وأن ا،انفتاح

  ).72،ص2012،

  :,Cuellar)2002دراسة كویلر (-

هدفت الدراسة لمعرفة أثر نمط القیادة الذي یمارسه مدیرو المدارس على المعلمین في 

) معلما، وأشارت النتائج إلى أن 300) مدیرا و (150كالیفورنیا.وتكونت عینة الدراسة من (

في المعلمین. إذ  سلوك العلاقات الإنسانیة الذي یمارسه المدیرون له تأثیر ایجابي وكبیر

یعمل على مستوى الرضا المهني عندهم فیجعلهم یبذلون جهودا إضافیة أثناء قیامهم 

  ).255،ص2009السعود، (عن بأعمالهم.

 تعقیب عن الدراسات السابقة :  -

یستخدمون النمط معظم مدیري المنظمات  أنعلى المذكورة ركزت عظم الدراسات م

الصائع و محمود  : كما أوضحت دراساتالدیمقراطي في تعاملاتهم مع مرؤوسیهم 

   )  2003( الشریف ،)1993(

( Hawkins,2002 ) ، )2002(Cuellar, .  

و هناك دراسات أكدت على أن النمط الدیكتاتوري هو الأفضل للتعامل مع 

  ) .2007المصري ( ، )1998السعیدي (دراسة المرؤوسین مثل 

  

  صراع التنظیمي: ال التي تناولت الدراسات السابقة -  2.6

  الدراسات العربیة:  -

  : ( 1993 ) الحنیطي  دراسة -

 العام القطاعین في وطرق إدارته التنظیمي الصراع أسباب على التعرف إلى هدفت 

 20 ) و عامة مؤسسة  35و وزارات ( 10 ) من الدراسة عینة وأخذت الأردن، في والخاص

  :التالیة النتائج الدراسة إلى استبیان ، توصلت( 405 ) توزیع وتم عامة مساهمة شركة (

 في الصراع إدارة أسالیب بین استخداماً  الأكثر هو الوسط الحل أسلوب -

 وأسلوب السلطة استخدام ثم المجاملة أسلوب العامة والخاصة،ویلیه المؤسسات

 .استخداماً  وهو الأقل التفاوض
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 وصراع الأفراد، مصالح تعارض في تكمن الصراع لنشوء الرئیسیة الأسباب -

 الأقسام بین الأهداف وتعارض بالنشاطات، في القیام المتبادل الدور، والاعتماد

 .المحدودة المصادر والدوائر، والتنافس على

 النفسیة الآثار وإحداث الأداء، إضعاف في تكمن اع، للصر السلبیة النتائج -

 غیر درجة إلى الصراع یصل عندما والجهد وذلك الوقت للأفراد، وإهدار السیئة

 .معقولة

 تشخیص على تساعد ومعلومات حقائق إظهار في تكمن للصراع الإیجابیة الآثار -

 أي الدراسة تظهر التغییر، ولم وإحداث العمل بیئة الفعلیة في بعض المشكلات

  .)250، ص 2008الطائي، عن(للجنس  تعزى فروق

   : )1993(النمر دراسة-

والطرق  التنظیمي، الصراع نشوء على المؤثرة العوامل على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الدراسة ، والاستبیان في التحلیلي الوصفي المنهج الباحث استخدم لإدارته. وقد الملائمة

  یلي:  ما الدراسة توصلت إلیها التي كأداة للدراسة، و من النتائج

 العاملین بین التنظیمي الصراع نشوء في تساهم العوامل من مجموعة هناك أن -

 وتوزیع السلطة. وفرص الترقیة، المادیة، بالعوامل یتعلق فیما یظهر أهمها

تسویة  في الدراسة عینة إلیها تلجأ أسالیب عدة وجود الإحصائي التحلیل أظهر- 

طوالبة  عن(والتهدئة. التوفیق "أسلوب في أهمهایظهر  مرؤوسیهم بین الصراعات

 ). 77،ص2008،

   :( 1995 ) زاید دراسة-

 المدیرون یستخدمها الصراع التي إدارة  أسالیب إستراتیجیات تحلیل إلى الدراسة هدفت

 ثلاثة على أجریت الدراسة وقد الصراع، إدارة لعملیة الإیجابیة والسلبیة النتائج وتحدید

 من الدراسة وتكونت عینة والصحة . والبلدیات التربیة والتعلیم وزارة هيحكومیة  قطاعات

 بین علاقة إلى وجود الدراسة نتائج العشوائیة، وأشارت بالطریقة اختیارهم تم موظفاً )  ( 578

  :یلي كما للصراع، وهي الإیجابیة والنتائج المتبعة الأسالیب

 التعاون، أسلوب هو للصراع الإیجابیة النتائج تحقیق على قدرة الأسالیب أكثر -

 .التجنب أسلوب فكان أضعفها أما
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 الإیجابیة النتائج من العدید تحقیق في جوهري بشكل یساهم التعاون أسلوب -

 في الرغبة ودعم خلق طریق عن بفاعلیة الإدارة العاملین زیادة إحساس ومنها

 .عامة بصفة التنظیمي درجة الانتماء وزیادة العمل،

 عن ( العاملین عند الصراع حدة من یزیدان السلطة واستخدام التجنب أسلوب- 

  .)82، ص 2008، طوالبة

   : ( 1996 ) عبابنة  دراسة-

 الأردن من في الحكومیة الجامعات في إدارة الصراع أسالیب معرفة  إلى الدراسة هذه هدفت

 الصراع أسالیب لإدارة خمسة لقیاس أداة وطور الباحث التدریس، هیئة أعضاء نظر وجهة

 ( 309 ) من الدراسة عینة وتكونت والأدب المتصل، الإداریة الشبكة نظریة  على معتمداً 

 إلى أن الدراسة نتائج أشارت الكلیات الأكادیمیة، ضمن التدریس العاملین  هیئة أعضاء من

استخداماً،  الأقل إلى استخداماً  من الأكثر العمداء قبل من المستخدمة الصراع إدارة أسالیب

 الجنس لمتغیر أثراً  الدراسة تجد التوفیق ولم التعاون، المجاملة، الإجبار، هي التجنب،

 وكذلك الإنسانیة، لصالح الكلیات وكان ، التعاون أسلوب على الموجود الأثر باستثناء

 الأكادیمیةالرتبة  التدریسیة ولمتغیر الخبرة لمتغیر أثر وجود إلى الدراسة نتائج أشارت

  .الجامعة ولمتغیر

   : ( 1996 ) القرعان دراسة-

محافظات  الحكومیة في الدوائر في المرؤوسین آراء على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 إدارة في یتبعها مدیروهم التي الأسالیب في ، عجلون جرش، المفرق، إربد، الأردن شمال

 والنتائج التجنب، التسویة، ن،و التعا :التنافس، التالیة الأسالیب في تتمثل الصراع والتي

 البناء، كما الإدارة والصراع وفعالیة الصراع حدة حیث الصراع من المتوقعة لإدارة الإیجابیة

 الصراع إدارة على أسالیب الشخصیة الصفات أثر متغیر  معرفة إلى أیضاً  الدراسة هدفت

 .الإیجابیة ونتائجها

 الأقسام، والموظفین ورؤساء المدیرین، المرؤوسین مساعدي جمیع من الدراسة عینة تكونت

في  الحكومیة الدوائر في الأقسام رؤساء أو للمدیرین مساعدین وجود عدم حالة في

الدراسة  هذه في الباحث قام ( 461 ) المرؤوسین عدد كان الأردن،حیث شمال محافظات

 (Thomas & Kleman) وكلیمان توماس مقیاس باستخدام الصراع إدارة أسالیب لقیاس

 الدراسة نتائج دلت كما .الصراع لإدارة المتوقعة النتائج لقیاس وزملاءه بیكر مقیاس وكذلك

 مرتفعاً، وأن كان الصراع أسالیب إدارة استخدام في رؤسائهم عن المرؤوسین أن رضا على
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 هي : المجاملة،الأهمیة و  حسب المستخدمة الصراع إدارة المستخدمة في الأسالیب أكثر

 الصراع إدارة أسالیب نحو المرؤوسین  آراء أن وجد التنافس، كما التسویة، التجنب، التعاون،

 وسنوات العمل الوظیفة وموقع العمر ودرجة باختلاف تختلف مدیریهم قبل من المستخدمة

 عالیة الإیجابیة الصراع نتائج توقعات المرؤوسین من أن إلى الدراسة نتائج دلت كما الخبرة،

 یلي: كما فكانت الأهمیة المتوقعة حسب النتائج تلك ترتیب كان بینما نسبیاً 

 بین نسبیة علاقة وجود كما تبین ، البناء الصراع الإدارة، فعالیة الإیجابي، الصراع حدة 

 مع إیجابیة علاقة والتسویة والمجاملة ومع التعاون الأسالیب من كل مع أسلوب التنافس

  ).82-80ص ص  2008، ةلبعن طوا( .التجنب أسلوب

   :)2000 (العبیدي دراسة-

من  العامة المؤسسات في التنظیمي الصراع ظاهرة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الآثار معرفة وكذلك الموظفین، بین الصراع نشوء تؤدي إلى التي الأسباب معرفة خلال

 وقد المؤسسات، هذه في العاملین الموظفین رؤیة خلال من معه التعامل وسبل الناتجة عنه،

 النتائج ومن للدراسة، كأداة الدراسة ،والاستبیان في المسحي الوصفي المنهج استخدم الباحث

  :یلي ما الدراسة إلیها التي توصلت

 ضعف وهي العامة، المؤسسات في التنظیمي للصراع أسباب عشرة هناك أن -

 وسوء المصالح، وتعارض والنفوذ، السلطة عن والبحث العمل، المشاركة في

 وتداخل العادلة، غیر والتنسیق والمعاملة التعاون التنظیمي، وضعف البناء

 والإمكانیات، الموارد الاتجاهات، وقلة في الاختصاصات وغموضها، والاختلاف

 الوظیفي. الالتزام وضعف

 والتسویة التوفیق أسلوب هي الصراع إدارة في المستخدمة الأسالیب أهم من أن -

 التجاهل، أسلوب المحدود، التفاعل أسلوب التنازل، أسلوب المواجهة، ، أسلوب

  ).66، ص 2011صفحي،  عن(والإكراه. أسلوب الإجبار

  :( 2001 ) رمضان دراسة-

 لك وكذ للمنظمة ضرراً  أكثر وأیها فائدة أكثر الصراع أي أسالیب تحدید إلى الدراسة وهدفت 

 على تطبق الصراع لإدارة أسالیب هناك أن على الصراع وتوصلت الدراسة إدارة كیفیة

 .دمشق جامعة كلیات بین متباینة الأسالیب أن هذه وتبین الفرد والجماعة، مستوى
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   : ( 2001 )  قطن دراسة-

 المدارس ومدیرات لدى مدیري التنظیمي الصراع إدارة أسالیب معرفة إلى الدراسة هدفت

 العلمي والخبرة الجنس، والمؤهل وأثر نظرهم،  وجهة في سلطنة عمان ، منفي  الثانویة

 ( 82 ) و ذكور ( 102 ) ثانویة مدیر مدرسة ( 184 ) من الدراسة عینة وتكونت، فیها

  :یلي ما إلى الدراسة وتوصلت، إناث

المدیرین  ممارسة في الجنس، لمتغیر تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد -

 لأسلوب استخداماً  أكثر الذكور أن حیث فقط، التجنب لأسلوبوالمدیرات 

 .الإناث من التجنب

ممارسة  في العلمي المؤهل متغیر إلى تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا -

 التنظیمي. الصراع إدارة والمدیرات لأسالیب المدیرین

ممارستهم  في المدیرین خبرة لمتغیر تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد -

  ).80- 79 ص ، ص2008طوالبة ،  عن( فقط  السلطة استخدام لأسلوب

  )  :2001 ( السویلم دراسة-

الصراع  إدارة في المدیرون یستخدمها التي الأسالیب على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت 

 لمتغیراتهموفقا  الأسالیب هذه استخدام اتجاه العاملین الاختلافات بین التنظیمي، ومعرفة

 الدراسة والاستبیان في المسحي الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد والوظیفیة، الشخصیة

  :إلیها توصلت التي النتائج ومن كأداة للدراسة،

 حسب مرتبة المدیرین قبل من المستخدمة التنظیمي الصراع إدارة أسالیب أن -

 التعاون. التجنب، التنافس، :كثرة استخدامها

 مع والخبرة العمر من كل بین سلبیة ارتباط علاقة وجود الدراسة بینت كما -

 وعلاقة التنافس،، وأسلوب الرتبة بین سلبیة ارتباط وعلاقة أسلوب التعاون،

 عن(التنافس.  أسلوب وبین والخبرة العمر من كل موجبة ، بین ارتباط

   ).65، ص2011صفحي،

  : )2002  (وشاحي دراسة-

 والأسالیب أسبابه حیث من الصراع التنظیمي، واقع على التعرف إلى الدراسة هذه وهدفت 

 كالجنس الشخصیة، المتغیرات اثر بعض تحدید وكذلك التنظیمي، الصراع المتبعة في إدارة

 الشباب وزارة إداریي لدى الصراع أسالیب إدارة العمل، على ومكان العلمي، والمؤهل والخبرة،

 فلسطین. في والریاضة
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 بینما الأكثر شیوعاً، كانت والتعاون والتجنب التسویة أن أسالیب إلى الدراسة وتوصلت 

 والریاضة، كذلك الشباب وزارة إداریي لدى شیوعاً  والمجاملة الأقل أسالیب المنافسة كانت

للمتغیرات  تعزى الصراع إدارة أسالیب استخدام الإداریین في بین أن هناك اختلافاً  وجد

 أكثر والتجنب والتعاون التسویة یستخدمون أسالیب الذكور تبین أن فقد الشخصیة، للمتغیرات

 حملة أن لوحظ كما الذكور، أكثر من المنافسة أسلوب تستخدم الإناث الإناث، بینما من

 فیمیلون الماجستیر درجة أما حملة التسویة، استخدام أسلوب إلى یمیلون البكالوریوس درجة

 أسلوب العامة الدراسة الثانویة  شهادة حملة یستخدم  بینماالتجنب  أسلوب استخدام إلى

  .المنافسة
  ).79، ص 2008طوالبة ، عن( 

  :  )2003(  حریم دراسة-

 في التجاریة المصارف في المستخدمة التنظیمي الصراع على أسالیب التعرف هدفت إلى 

 أسالیب تطبیق مدى في الفروق كانت إذا وما تطبیقاً  الأسالیب الأكثر أي وتحدید الأردن، 

، والجنس الخبرة، سنوات العمر، العلمي، المؤهل الوظیفي، لمتغیرات المستوى تعزى الصراع،

بالترتیب   الصراع إدارة أسالیب استخدام إلى الدراسة عینة میل الدراسة إلى نتائج وأشارت

 .فالتنازل فالتهرب، فالإجبار، التعاون، فالمساومة، التالي :

  :  )2003(البلبیسي دراسة-

 یستخدمها مدیرو التي الصراع إدارة إستراتیجیات علاقة على التعرف إلى الدراسة هدفت

 مجتمع التنظیمي تألف والتزامهم للمعلمین المعنویة بالروح الأردن في الثانویة العامة المدارس

 العامة الثانویة والموزعین على المدارس المرحلة الثانویة ومعلمات معلمي جمیع من الدراسة

 ) عددهم البالغ الجنوب، لإقلیم التابعة الوسط ، والكرك عمان التابعة لإقلیم محافظات في

 الدراسة عینة تشكلت عشوائیة، حیث عامة، اختیرت منها عینة طبقیة ثانویة مدرسة ( 401

 :الدراسة نتائج أبرز ومن، والإناث للذكور ثانویة عامة مدرسة ( 56 ) من

في  والمدیرات المعلمین قبل من تستخدم الصراع إدارة استراتیجیات جمیع أن -

 .معلمیهم تصور الثانویة العامة وفق المدارس

 .نسبیاً  مرتفعاً  كان العامة الثانویة المدارس لمعلمي المعنویة الروح مستوى أن -

 الصراع إدارة استراتیجیات بین إحصائیة دلالة ذات إیجابیة ارتباط علاقة وجود -

 ومستوى المدیرون یستخدمها التي ( الإرضاء الهیمنة، والتجنب، التسویة،،

 بین إیجابیة ارتباط علاقة ووجود نظرهم، المعنویة للمعلمین من وجهة الروح
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 المعنویة الروح الصراع التي یستخدمها المدیرین ومستوى إدارة إستراتیجیة

 .نظرهم وجهة من للمعلمین

الصراع  إدارة استراتیجیات  بین إحصائیة دلالة ذات إیجابیة ارتباط علاقة وجود -

 الثانویة المدارس مدیرو یستخدمها التسویة) ،التي الهیمنة، الإرضاء، (التجنب

 أن الدراسة بینت كما نظرهم وجهة التنظیمي للمعلمینمن ومستوى الالتزام العامة

التنظیمي ایجابیة التكامل ومستوى الالتزام  بین إستراتیجیة ألارتباطیه العلاقة

 ).77،ص 2011عن صفحي، (  الاتجاه ، لكنها لیست ذات دلالة إحصائیة

  :   )2005  (المعشر دراسة

 التنظیمي المتمثلة الصراع لإدارة المتبعة الأسالیب على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الحكومیة في الدوائر في (والتجنب والمجاملة، والتعاون، التنافس، و بأسالیب التسویة 

 مع الصراع التعامل تم وقد  والطفیلة ومعان، الكرك،  وهي الأردن في الجنوب محافظات

 توماس بتطویرها وموتون وقام بلیك وضعها التي الإداریة الشبكة من مشتقة أسالیب بخمسة

 هي: الأسالیب وهذه 1974 1976 وكیلمان

 وأسلوب التوفیق، التسویة، أو وأسلوب الإجبار، أو التنافس، وأسلوب التعاون، أسلوب

 498 ) بلغت عینة عشوائیة على الدراسة أجریت وقد المجاملة أو التنازل)  التجنب،وأسلوب

  البیانات من خلال استبیان صمم لهذه الغایة . منهم موظفاً جمعت (

 في الحكومیةالإدارات  في العاملین المرؤوسین تقییم النتائج التالیة : أن  الدراسة أظهرت وقد

الأكثر استعمالا ثم  الأسلوب كان التعاون أسلوب أن أظهر الصراع، إدارة لأسالیب الأردن

  .التنازل أسلوب وأخیراً، التجنب، فأسلوب التنافس، فأسلوب التسویة ، أسلوب

   :  )2006( العتیبي دراسة-

على  وكذلك وأسبابه التنظیمي، الصراع مستویات على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 في المسحي الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد التنظیميالصراع  مع التعامل أسالیب

 :یلي    ما الدراسة إلیها توصلت التي النتائج ومن للدراسة، كأداة الدراسة والاستبیان 

 محدودیة :هي الأقل إلى الأكثر من مرتبة التنظیمي الصراع أسباب أهم إن -

  .الأهداف تعارض المسؤولیات، تحدید   الصلاحیات، عدم تحدید الموارد، عدم

 التعاون، : هي تنازلیا مرتبة التنظیمي الصراع مع التعامل أسالیب أهم إن -

  .التناف التجنب،
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   : ) 2001 ( السویلم راسةد-

الصراع  إدارة في المدیرون یستخدمها التي الأسالیب على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 لمتغیراتهم وفقا الأسالیب هذه استخدام اتجاه العاملین بین الاختلافات ومعرفةالتنظیمي، 

 الدراسة والاستبیان في المسحي الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد الشخصیة والوظیفیة،

  :إلیها توصلت التي النتائج ومن كأداة للدراسة،

 مرتبة المدیرین قبل من المستخدمة التنظیمي الصراع إدارة أسالیب أن -

 التعاون. التجنب، التنافس، :كثرة استخدامها حسب

 مع والخبرة العمر من كل بین سلبیة ارتباط علاقة وجود الدراسة بینت كما -

 ارتباط وعلاقة التنافس،، وأسلوب الرتبة بین سلبیة ارتباط وعلاقة أسلوب التعاون،

أبو عساكر ،  عن( التنافس  أسلوب وبین والخبرة العمر من كل موجبة ، بین

 .)72،ص 2008
  

  الأجنبیة:الدراسات 

  :  ,Dietrich )1991( دراسة دیتریش-

، و هدفت  الأمریكیة المتحدة الولایات في " كانساس " مدینة في راسة الد هذه أجریت حیث

 الأقران و إدراك والذكریة النفسیة والخصائص الصراع إدارة أسالیب إلى تحدید الدراسة 

 ( أداة الباحث واستخدم  التربویة البرامج عرض في المدارس قادة ونجاح لفاعلیة والمجتمع

 دور الجنس لتحدید واستخدم الاستبیان كأداة  الصراع إدارة أسالیب لتقییم ) وكلیمان توماس

 تنفیذ البرامج التربویة وقد في المدرسة ونجاحهم قادة فاعلیة إضافة إلى استبیان أخر لتقییم

إحصائیة  بین أسالیب إدارة الصراع المتبعة  دلالة ذات علاقة وجود عدم على جالنتائ دلت

 . المدارس مجالس ورؤساء التربیة من قبل مدیري

 .الصراع إدارة وأسالیب الجنس دور بین إحصائیة دلالة ذات الدراسة فروق تظهر لم كما

 ووجد أن 

 وأن ، نجاح رؤسائهم عن الأفراد بإدراك إحصائیة دلالة ذا كان فقط المشكلات حل أسلوب

 والمنطقة ، ومستواه العلمي المدرسة مدیر وعمر التجنب أسلوب بین هناك دلالات إحصائیة

 والعمر الصراع الحزم في أسلوب بین إحصائیة دلالة علاقة ذات وجدت ، وكذلك الجغرافیة

 ).67، ص 2011صفحي،  عن (الجغرافیة  والمنطقة والخبرة
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 : )Hammack ,1999هاماك (دراسة -

 وقد الصراع، أسالیب لإدارة ثلاثة على التدریب فعالیة فحص إلى الدراسة هذه هدفت

 في للصراع النتائج السلبیة وتقلیل الإیجابیة النتائج لتعزیز الدراسة التدخلات هذه صممت

 الصراع على إدارة التدریب تدخلات أثر هدفت الدراسة إلى عرض العمل، كما مكان

 مجموعات الطریق في بناء نجاحاً في تسهیل والتي أوجدت للتدریب، مرجعي وإطار التقلیدیة

 ولكن المجموعة المقترحة بین مستوى الصراع ملاحظات الأسلوبین على هذین وتوحید العمل

  .المقترحة الدراسة نظریات مع منسجمة كانت النتائج معظم

   : ),Hamond 1999دراسة هاموند (-

 في وللطلبة منظمتین في للموظفین المفضلة الصراع أنماط على التعرف الدراسة هدفت

 الولایات المتحدة . في جامعة واحدة

 إدارة في الأولى احتل المرتبة ) التكاملي(التعاوني النمط أن إلى الدراسة توصلت وقد

 إحصائیة لة دلا فروق ذات وجود عدم الدراسة بینت وقد .التنافسي الصراع، و یلیه النمط

 وجود عدم الدراسة أیضاً  بینت كما الصراع، إستراتیجیات إدارة استخدام للجنس في تعزى

،  2008طوالبة ، عن (   الصراع إدارة والطلبة في استخدام إستراتیجیات الموظفین بین فروق

  ).87ص 

   : )Welt ,2000دراسة والت (-

ومدیري  المتوسطة المدارس مدیري بین الصراع إدارة أسالیب لمقارنة الدراسة هذه هدفت

الأفراد، والأسلوب  بین الصراع لإدارة الشخصي بالتوجه یتعلق فیما الثانویة الشاملة المدارس

 برنادینو  ( وسان ریفیرساید منطقتي في التغییر في والرغبة لإدارة الصراع، المختار

(Riverside , San Bernardino التنظیمي و صراعال مسح أداة الباحثة واستخدمت 

 39) الشاملة الثانویة للمدارس مدیراً  )34( من العینة وتكونت (Jay Hall) للباحث المطورة

 وجود فروق عدم النتائج  احتمالیة، وأظهرت غیر قصدیه المتوسطة وكعینة للمدارس مدیراً  (

 أسلوبعدا  ما الصراع إدارة لأسالیب الشخصي توجههم المدیرین في مجموعتي بین جوهریة

 عدم وجود الدراسة وبینت المتوسطة، المدارس مدیري لصالح فروق یوجد حیث التسویة

 في اختیار الشاملة العلیا المدارس ومدیري المتوسطة المدارس مدیري بین جوهریة فروق

لتغییر،  ا في والرغبة الإداریة، والخبرة التعلیمي، للمستوى تعزى إدارة الصراع أسالیب

 الأسالیب  فهم في  تساعدهم التي  الإداریة  یمتلكون الخبرة  المدیرین  أن الدراسة ووجدت
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 جمیع لدى الرغبة وأن حالة، لكل المناسب الأسلوب تحلیل وفي الصراع الخمسة لإدارة

 الصراع،وكانت موقف أخرى وفق إستراتیجیة إلى من بسرعة الانتقال في المدیرین متوفرة

 معنویة روح إلى تقود التي الإستراتیجیات أفضل للتعرف إلى دراسات إجراء أبرز التوصیات

  الصراع. إدارة عند جیدة للمعلمین

  :  ,Miller )2000دراسة میلر  (-

 نورثرن مقاطعة في الابتدائیة المدارس في المدیرین دور التعرف على إلى الدراسة هذه هدفت

 وكان الصراع، حل لبرامج والتقویم والتطبیق التخطیط ) في( Northern Cook  كوك 

 في المدیرین دور من التحقق هو النوعي البحث منهجیة وفق جاءت  من الأولي الهدف

 كوك نورثرن مقاطعة في الابتدائیة للمدارس الصراع التخطیط والتطبیق والتقویم لبرامج حل

 العنف تصاعد بعد الصراع إدارة لإستراتیجیات محتواها في المناهج الدراسیة أن تضمنت بعد

 التخطیط في المدیرین دور لوصف المقابلات خلال من البیانات وجمعت في المدارس،

 تتطرق ولم . المدیرین دور للتركیز على المدارس في الصراع حل لبرامج والتطبیق والتقویم

المدیرین  أن إلى الدراسة وأشارت استنتاجات المطبق، البرنامج مقومات إلى تحلیل الباحثة

 في ضئیلة مشاركتهم أن الصراع، إلا حل برامج في والضعف القوة تصور لنقاط ملدیه

 أوجه تطبیق في التوجیه والإرشاد  دور یمارسون المدیرین أن كما للبرامج وتقویمها، التخطیط

  .الصراع حل برامج لتقویم منهجیاً  نظاماً  یمتلكون لا وهم الصراع، حل برامج من

 : ) Brewer 2002دراسة براور(-

 المنظمة وحالة الجنس دور بین لاختبار العلاقة أسترالیا جنوب في الدراسة هذه أجریت 

 من عینة الدراسة وشملت متشابهة، ثلاث منظمات في ث والإنا للذكور الصراع وسلوك إدارة

 التجنب نموذج في أعلى درجة الإناث سجل دور أن وجد الدور وبمقارنة فرداً  ( 118 )

 للإدارة الدراسة وسجلت الصراع، نموذج إدارة في مسیطراً  دوراً  للذكور أن وجد للصراع بینما 

 نموذج في مهماً  دوراً  العلیا للإدارة ینما كان  الصراع، وتفادي الطاعة في هاماً  الدنیا دورا 

  ).84-83،ص ص 2008عن طوالبة،(  الصراع احتواء

  : ),Zalman and Richelle 2001ورییتشل( دراسة زلمان-

إدارة  إلى أو الصراع فاشلة، إدارة إلى تؤدي التي سلوكیات المدیرین كشف إلى وهدفت

 ثلاثة هناك بینت الدراسة أن وقد مدرسة، مدیر 32الدراسة   عینة الصراع ناجحة ،بلغت

 الطلاب، صراع  صراع مع للمدرسة، وهي إدارته المدیر أثناء یواجهها الصراعات  من أنواع
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إدارة الصراع تكون ناجحة عند  أن النتائج وأظهرتع الموظفین ، صراع مع الأهالي ، م

 الأطراف وإشراكهم  لهؤلاء الاستماع استخدام عدة سلوكات ، منها الاجتماع مع الأطراف ، 

 الصراع ، لإدارة في صنع القرارات ، العمل على صنع استراتیجیات و خطط جدیدة 

 إدارة صراعات فاشلة ، منها  إلى تؤدي یتبعها المدیر سلوكیات هناك أن النتائج وأظهرت

البیئة و مع  مع واستعمال قرارات غیر مناسبة الجانب، إصدار قرارات أحادیة اتخاذ منها

 ).89، ص2008عن طوالبة، (عامل الوقت 

 التعقیب على الدراسات السابقة : ·

معظم الدراسات المذكورة اتفقت على ضرورة التعرف على ظاهرة الصراع التنظیمي و كیفیة 

التعامل معه و أهم الأسباب و العوامل المؤثرة  التي تؤدي إلى  ظهوره داخل المنظمة ، و 

ضرورة معرفة كیفیة و طرق إدارته  و استعمال الأسالیب الضروریة  و الإستراتیجیات 

(اللازمة لحله و ه : الحنیطي  )، عبابنة 1993ذا ما اتفقت علیه معظم الدراسات مثل 

(2000)،  العبیدي (1996)، القرعان (1996( )، 2001)، قطن (2001) ، رمضان 

)، 2005)، المعشر(2003)، بلیسي(2003)، حریم(2002)، وشاحي (2001السویلم (

(Dietrich,1991).  

 Zalman et 2001اع مثل دراسة (و هناك من أشار إلى أن المدیرین هم سبب الصر 

Richelle, Hammak,1999)  ووجود عدة أنماط للصراع التنظیمي مثل أشارت إلیه ،(

)، و على المدیرین مقارنة الأسالیب التي سیستعملونها لإدارة (Hammond,1999دراسة 

الصراع التنظیمي و تقویم و برامج لإدارة الصراع  و هذا ما توصلت إلیه دراسة 

Walt,2000) (   و(Miller,2000)   الصراع كما ذكرت  إدارةوان لمتغیر الجنس دور في

  .) (Brerwer,2002  دراسة 
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  تمهید :   

إن اتساع دور المنظمات و كبر حجمها و تنوع العلاقات الداخلیة و تأثرها بالبیئة 

الخارجیة تستدعي قیادة واعیة لترشید سلوك الأفراد و دفعهم إلى العمل بمعنویة عالیة و تنسیق 

تنظیمها لخلق التعاون و العمل بروح فریق واحد و هذا ما یسمح بتوجیهه توجیها جهودهم و 

 صحیحا نحو تحقیق أهداف المنظمة المسطرة.

لسیر الحسن لمختلف نشاطات المنظمة و بالأخص العلاقة لمحورا مهما  القیادة  تشكل

حقیق حاجات بین الرؤساء و المرؤوسین التي یجب أن تمتاز بالتبادل الایجابي من حیث ت

المرؤوسین و أهدافهم و هذا ما یقدم الولاء و التقدیر لقائدهم ، فالقیادة تعكس أهمیة المورد البشري 

  .كعنصر محرك للعمل فنجاح أي منظمة یتوقف على السلوك القیادي الممارس داخل أي منظمة

  

 القیادة و أهمیتها :  أولا:

  مفهوم القیادة : -1

تعد القیادة الأداة الرئیسیة التي تستطیع من خلالها المنظمات تحقیق أهدافها المختلفة 

ولقد تعددت مفاهیم القیادة بحیث لم یستقر العلماء و الباحثین في مجال السلوك التنظیمي على 

وضع تعریف جامع لمفهوم القیادة فالبعض ركز على سمات وصفات القائد و السلطة التي 

أجل تحقیق الغایة  و الأخرى ركزت على التأثیر في المرؤوسین و استمالتهم، فهذا یملكها من 

  التباین في مفهوم القیادة یرجع إلى اختلاف الفلسفة التي یؤمن بها كل باحث و یستند إلیها.

 التعریف اللغوي للقیادة : -1.1

یقال  فالقیادة مأخوذة من كلمة قاد ، یقود،  قود ، فالقود في اللغة نقیض السوق 

یقود الدابة من أمامها   و یسوقها من خلفها ، فالقود من الأمام و السوق من الخلف  ، 

 . )216، ص2001(ابن منظور ،وعلیه فمكان القائد في المقدمة كالدلیل و القدوة و المرشد  

و الذي یعني   (Arkein) من الفعل الیوناني) Leadership(اشتقت الكلمة الانجلیزیة  

و معناه یحرك أو یقود ، أما  (Agere)ویتفق مع الفعل اللاتیني   ،یبدأ أو یقود أو یحكم

فتعني الشخص الذي یوجه أو یرشد ، أي معنى هناك علاقة بین  (Leader)كلمة قائد 

، 2006كنعان ، عن .(شخصین  واحد یوجه و الأشخاص الآخرون یتبعون هذا التوجیه 

  ).24ص
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   التعریف الاصطلاحي للقیادة :  -2.1

تعددت مفاهیم و تعریفات القیادة لدى المختصین ، تبعا لاختلافهم في تحدید 

  :  على النحو التالي مهام القائد ، و یمكن أن نذكر منها

القدرة على التأثیر في الآخرین من  :"على أنها ) Leadership(فتعرف القیادة 

هذا یعني لأن القیادة عملیة تواصل بین القائد أو  أجل تحقیق الأهداف المشتركة ، و

المدیر و مرؤوسیه ، حیث یتبادلون المعارف و الاتجاهات  و یتعاونون على انجاز المهام 

  . )101، ص2010عبد االله ، عن ( "الموكلة إلیهم

العملیة التي تتم عن التي تتم عن طریقها  : " بأنها القیادة Basse)(باس بعریف 

العجمي عن (، إثارة اهتمام الآخرین و إطلاق طاقاتهم و توجیهها نحو الاتجاه المرغوب "   

                    ).56،ص2008، 
المحافظة على روح المسؤولیة بین أفراد "  :بأنها )Likert(لیكرت وعرفها  

  ).57،ص2008العجمي ، عن (الجماعة و قیادتها لتحقیق أهدافها المشتركة" 

النشاط الذي یمارسه شخص ما للتأثیر في  :"بأنها ) O.Teed( تیدعرفها  و

  ).58،ص2008العجمي ، عن (  الناس و جعلهم یتعاونون لتحقیق هدف یرغبون في تحقیقه"

ذلك النشاط الایجابي الذي یباشره شخص معین بأنها   من یعرف القیادةو هناك 

في مجال الإشراف الإداري على الآخرین ، لتحقیق غرض معین بوسیلة التأثیر و 

، 1997الفضل ،  أبوعن ( الاستمالة أو باستعمال السلطة الرسمیة عند الاقتضاء و الضرورة 

  ).33ص
تعامل مع الطبیعة البشریة (الإنسانیة ) ، حیث فن ال أنهان یرى القیادة و هناك م

و تقدیم المثال من أجل حثهم على إتباع خط معین أو أسلوب معین من     أنها فن التأثیر

تتشابه مع فن أو أسلوب الإجبار و القسوة و القوة على إتباع خط  أنلا یجب فالسلوك ، 

  ).35، ص1997الفضل ،  أبوعن ( معین في العمل

و یمكن تعریف القیادة هو ذلك العنصر الإنساني الذي یجمع مجموعة العاملین 

و یحفزهم و یكسب تعاون و تفاهم أفراد مجموعته و إقناعهم في تحقیق أهداف التنظیم 

  ).222السلمى، بدون سنة، ص نع(.

تأثیر في سلوك الآخرین  بأنها :" القیادة  )J.Maxwilleجون ماكسویل( عرّفو 

العوضي عن (و هذا باحترام حریتهم ووجهات نظرهم احتراما كاملا   لتحقیق أهدافهم 

 ).4،ص2011،
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فالقیادة الناجحة  "التأثیر المتبادل بین القائد و الأتباع ، بأنها: القیادة عرفتو 

هي التي تستطیع التأثیر على سلوك الأفراد  لتقوم بمهمتها في التوجیه و الإرشاد لتحقیق 

  ).10ص1990 ،ماضيعن (أهداف المنظمة" 

تفاعل خصائص القائد " بأنها :)  (Ritchard italریتشارد ایتالو عرفها 

الشخصیة و خصائص التابعین و كذلك المواقف التي یمرون بها أفراد أو جماعات نحو 

  ).in.Bergeron,2004 ,p399(تحقیق الأهداف المرغوبة" 

فهناك من یرى القیادة أنها تتضمن بعض الدعائم الرئیسیة التي تستند علیها و 

لتعاون و ینطوي هذا التعریف على بعدین هي أنها  نشاط یؤدي إلى التأثیر و یتطلب ا

و مهارة القائد على تحفیز الآخرین لأداء المهام المسطرة ، و     بقدرة  التسلیم  الأول هو

رشوان عن (الثاني میل و استجابة التابعین لإدراكهم بان ذلك سیحقق رغباتهم و طموحاتهم  

  ).22،ص2010، 
قدرة المدیر على  القیادة بانها : "  )Koontz et Dennel (كونتز و دنیل و عرف 

(عن حمادات  التأثیر في المرؤوسین للعمل بحماس و ثقة لانجاز الأعمال المكلفین بها" 

  ).16، ص2006،
:" بأنها تشمل أي جهد لتشكیل سلوك الأفراد أو ) (Feerفییركما عرفها 

الجماعات في المؤسسة حیث تحصل المؤسسة من خلالها على مزایا أو تحقیق أغراضها" 

  ).13،ص 2007الخطیب ، عن (. 

أن  )(R.Baronروبرت بارون و)(G.Greengergجیرارد جریبنزو یؤكد كل من 

عبارة عن إجراءات یؤثر بمقتضاها شخص على باقي أعضاء الجماعة  :"القیادة هي

  ).121،ص2005مجید ،عن ( لتحقیق أهداف محددة للجماعة أو المنظمة"

مجموع النشاطات ، و خاصة  :")  القیادة بأنهاBergeronبیرجون (ویعّرف 

الاتصالات بین الأفراد التي من خلالها یؤثر الرئیس على مرؤوسیه من أجل تحقیق أهداف 

 ) .in louche ,2005,p100(المؤسسة و الجماعة لفعالیة و بشكل إرادي " 

 

 تعقیب على التعریفات السابقة : -

  الجوانب الرئیسیة  في القیادة  و هي:  نستنتج من التعریفات  السابقة 

جوهر القیادة هي علاقة التفاعل الاجتماعي المتبادل في عملیة أخذ و عطاء مع   - 1

المحیط و الجو العام الذي نعمل فیه و الوسائل التي نستخدمها ، في لا تتحرك في فراغ ، و 

خضوع الأتباع إنما حسب المعطیات القائمة ، و التي تحدد هیمنة شخصیة القائد و 

 المرؤوسین له .
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 وجود موقف أو مشكلة تواجه أعضاء الجماعة أو فریق العمل . - 2

 النشاط الذي یبذله القائد لأداء دوره المتوقع . - 3

هي قوة دائبة الفعالیة و الحركة لا تتوقف، قد ترتفع درجة نشاطها ، و قد تنخفض لكنها  - 4

 على الإطلاق . لا تهمد ، فهي إما موجودة بفعالیة أو غیر موجودة

توفر مجموعة قدرات معینة في القائد و ما تتضمنه من معارف و مهارات فكریة و  - 5

 إداریة و سلوكیة .

استخدام القائد للسلطة أو القوة للتأثیر في المرؤوسین سواء بالترهیب أو الترغیب لأداء  - 6

 العمل المطلوب.

لمناسبة ، و نظم الاتصالات توجیه القائد للسلوك الجماعي باستخدام أسالیب التحفیز ا - 7

 السلیمة ، و المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل .

 إیثار المرؤوسین للتعاون الجماعي و العمل كفریق متكامل ، و هو ثمرة الجهد القیادي. - 8

و القیادة توظیف المبادئ و الوسائل و الأسالیب من أجل تحقیق غایات محددة واضحة  - 9

        هداف مشتركة بین القائد و مرؤوسیه التابعین له ، یرجى تحقیقها ، و متناسقة ، و أ

 .و تربطهم جمیعا
  

  لمحة تاریخیة عن القیادة:2-

و التي تركت بصمتها لغایة وقتنا  عرفت القیادة منذ وجدت المجتمعات الإنسانیة 

  و التي جاءت على النحو التالي :الحاضر 

 القیادة في الفكر الإداري القدیم :  -1.2

منذ أمد بعید و تعاقب الحضارات ، و یرجع  اكبیر  اموضوع القیادة اهتمامأخذ 

ذلك الى الدور الذي یلعبه العنصر البشري في المؤسسة من حیث المحافظة على كیانها و 

 : منها مفهوم القیادة في أهم الحضارات القدیمة نجدو ظهر نجاحها ، 
  

  القیادة في الحضارة المصریة: -1.1.2

 (M.Rosetovtzeff) رو ستوفمشال ، و(M.Weber)ماكس فیبریذهب 

یقوم على  أن مفهوم القیادة في هذه الفترة ، كان (J.Breasted)جیمس بریستادو

، من أجل تحقیق أعلى درجات الرخاء و التنسیق التام لكل الجهود الاقتصادیة 

ما جعلهم م  و أنها بیتهم الواسع الحكام یعتبرون مصر ملكا لهم  الرفاهیة، حیث كان

یتبعون الأسلوب الأبوي في القیادة ، كما عملت الإدارة المصریة على تدریب كبار 
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موظفي الدولة و تنمیة قدراتهم لتمكینهم من القیام بدورهم القیادي في الإدارة، كما قدمت 

، 2014بوراس،عن  (مادیة و معنویة للموظفینمشجعات  نظاما للحوافز یقوم على تقدیم

 .)37ص

شهدت الإدارة المصریة في تلك الفترة تنظیما و تنسیقا للجهاز الحكومي  و

الكفاءة یدل على مدى تقدم الإدارة آنذاك ، فكان یقوم على  على درجة عالیة من

التنسیق التام لكل الجهود الاقتصادیة ، من أجل تحقیق درجات الرخاء و الرفاهیة ، و 

  .قیادة الملك الملقب بفرعونكان كل هذا تحت 

  : القیادة في الحضارة الیونانیة  -2.1.2

 (Socrate)سقراط ما ذكره من خلالتتضح أهمیة القیادة في الإدارة الیونانیة 

لقیادة تعني : "مهارة منفصلة عن المعرفة الفنیة و الخبرة".  و هذا التعریف یوحي بأن ا

الإدارة الیونانیة أدركت أهمیة المواهب و المهارات الذهنیة بالنسبة للقائد و هذا قریب 

فقد ذكر في كتابه  (Platon)أفلاطونالشبه للمفهوم الحدیث للمهارات القیادیة . أما

القائد و المرؤوسین  هي التي توسع المسافات بینالجمهوریة أن القیادة الإداریة 

عن (باعتبارهما جانبي العمل ، و مهمته التحكم في مرؤوسیه القادرین على التنفیذ

  .)38، ص2014بوراس،

  القیادة في الحضارة العربیة الإسلامیة :  -3.1.2

عاش المجتمع العربي حالة من  ) 42،ص 2014بوراس ،( نوردینعن و نقلا 

التفكك و عدم النظام قبل الإسلام و بظهور الإسلام و إقامته دولته الأولى في عهد رسول 

االله (ص) ، شهدت الإدارة العربیة تنظیما إداریا متقدما شمل جمیع أجهزة الدولة ، و أصبح 

انها الثلاثة : الأرض، الشعب و النظام . و للعرب و لأول مرة في تاریخهم ، دولة لها أرك

أوجد الرسول (ص) نظاما إداریا لا علاقة له من أیة حضارة سابقة ، بحیث كان التنظیم 

(ص) هو القائد و من أهم السمات  الإداري یقوم في ظ حكومة مركزیة و كان الرسول 

ار ، و طبقت الإدارة كذلك القیادیة التي عرفتها الإدارة هي القدوة الحسنة ، الرحمة و الإیث

  مبدأ الشورى الذي یعتبر من أهم مقومات القیادة الإداریة في الإسلام .

و في عهد الخلفاء الراشدین عرفت الإدارة كثیرا من المبادئ الإداریة تمثلت في 

  الأسلوب الدیمقراطي لشغل الوظائف الإداریة .

لمبدأ تفویض السلطة  وءة لجاتساع رقعة الدولة الإسلامیو في عهد الأمویین مع 

  للولاة على أن یتوفر فیمه المقدرة و الأمانة كونها مناصب قیادیة .
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أما في عهد العباسیین فقد شهدت الدولة نظاما إداریا محكما بحیث وضعت 

مبادئ لترشید السلوك القیادي كالرقابة الأمنیة و التوجه إلى بناء علاقات إنسانیة و حسن 

 .هملو الاستماع لهم و تفهم مشاك مقابلة المرؤوسین
  

       القیادة في الفكر الحدیث :  -2.2

الباحثین و هذا من خلال قبل بالقیادة من  اكبیر  اشهد القرن العشرین اهتمام

مختلف النظریات المفسرة لها و التجارب المیدانیة التي أقیمت من أجل التوصل و الكشف 

  بین هذه النظریات نذكر منها : ، و منعن المهارات القیادیة الناجحة 

 نظریة التنظیم العلمي للعمل : -1.2.2

 ما أن  (Frederik Taylor)رتایلو فریدریك وتجارب دراسات استهدفت

 في یكمن ذلك علاج وأن الإداریة، الكفاءة لعدم یعود خسارة من زمنه في الإدارة تعانیه

 المتغیرات مجال في جهوده تایلور حصر وقد التنظیم، داخل الإداري النشاط تنسیق

 لأداء الطرق أفضل العامل یتعلم عندما نهأ تصوره خلال من وذلك للعامل، الفسیولوجیة

 بأقصى للإنتاج  محفزا یكون سوف فانه بإنتاجه، مرتبط أجره إن یدرك وعندما العمل،

 والتوجیهات المبادئ من بعدد وأبحاثه دراساته خلال من تایلور أسهم كما الجسمیة قدرته

 من أن رأى فقد المدیر، لمهام تصوراته خلال من ذلك و الإداریة، بالقیادة المتعلقة

 الطرق من بدلا مرؤوسیه أداء على الحكم في العلمیة المعاییر یستخدم أن المدیر واجب

 تنمیة على یعمل نأـو  علمي، أساس على ویدربهم مرؤوسیه یختار وان .المرتجلة

 قدر كبرأ لتحقیق یسعى نأو  للعمل، انجازهم لضمان بإخلاص معهم ویتعاون قدراتهم

 مهمة المدیرون یتولى بحیث مرؤوسیهم، وبین بینه المسؤولیة تقسیم في العدالة من

 أهمیة إلى أشار كما. التنفیذ مسؤولیة المرؤوسین یتحمل و وتنظیمه العمل تخطیط

 ورفع العمل، إتقان على وحثهم لمرؤوسین تشجیعا في تأثیرها  وفاعلیة المادیة الحوافز

 إلى نظرتها من للعمل العلمي التنظیم نظریة على یؤخذ ما ورغم  .الإنتاجیة كفاءتهم

 المعنویة، للحوافز وإهمالها یشاء، كما فیها ویؤثر المدیر یستخدمها كآلات العاملین

 القیادة أهمیة إلى الأنظار توجیه في ساهمت أنها إلا الإنسانیة، والمشاعر العواطف

 .)43، ص2014عن بوراس ( .الإنتاج في وتأثیرها

 نظریة التقسیم الإداري :  -2.2.2

 بخطوط الالتزام الإداري، التقسیم نظریة علیها تقوم التي الأساسیة المبادئ من

 محددا، الإشراف نطاق یكون أن ومراعاة ، الرئاسة وحدة مبدأب والالتزام الرسمیة السلطة

  (Fayol ,Gulickn et Urwick).وأرویك ولیكج فیول، :النظریة هذه رواد برز ومن
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 Henry)فیول هنري أفكار وتقوم ، الإداري التنظیم وظائف تصنیف على

Fayol)  محاسبة، صیانة، مالیة، تجاریة، فنیة، وظائف :هي مجموعات ست إلى 

 التخطیط، :هي أساسیة عناصر خمس في إجمالها یمكن التي الإداریة والوظائف

 المهام والرقابة وهي commandement) (leالأوامر إصدار أو التنسیق، التنظیم،

  للقائد أو المدیر. الرئیسیة

 للدلالة  (commandement)كلمة استخدم فایول أن الكتاب بعض ویرى

 ولیس والتوجیه القیادة بها یعني وإنه بالمدیر، تناط التي الخمسة المهام إحدى على

 تقدیمه الإداریة، القیادة مجال في فیول لهنري الرائدة الإسهامات ومن ،الأوامر إصدار

 ذهنیة، جسمیة، صفات :وهي المدیر القائد في توافرها یجب التي الفذة الصفات

 والخبرة. بالعمل المتخصصة المعرفة العامة، والثقافة الاطلاع وسعة أخلاقیة،

مفهوم القیادة الإداریة من  تطویرفي )  ( Luther.Gulick لوثر جولیك أسهمو 

تعني حروفها عناوین المهام  ، و التي ) POSDCORB(  خلال الكلمة المشهورة

و شؤون ) Organizing(و التنظیم   )Planing( التخطیطالرئیسیة للمدیر و هي : 

و  )Cordinating( و التنسیق)       Directing (و التوجیه )Stafing ( الموظفین

و ) Budgeting( و النشاط المالي )Reporting (النشاط المتعلق بالبیانات و الوثائق

  .المدیر استخدامها أحسن إذاقیادیة أن تكون یمكن ، ولكنها إداریةهي في الأصل مهام 

 إبرازه خلال في إثراء موضوع القیادة الإداریة من أرویك لیندول إسهامات أما 

 :الناجح مقومات التفویض من إن رأى القیادة ـحیث فعالیة في ودوره التفویض لأهمیة

 عدم لان وتحدید واجباته، للمرؤوس العمل بالنسبة ثبات لدیه، الثقة وتوفر القائد شجاعة

،  2014( عن بوراس ، سلبا یؤثر الذي الغموض إلى یؤدي المرؤوس واجبات تحدید

  ).45-44ص
  

  :البیروقراطیة النظریة -3.2.2

 Max)فیبر ماكس الألماني الاجتماع عالم أسهم ،لقد مفهوم تطویر في

Weber)نماذج ثلاثة على أقامها التي للسلطة وتحلیله فهمه خلال من الإداریة القیادة 

 وجعل الكاریزمیة، السلطة ونموذج التقلیدیة السلطة نموذج الشرعیة ، السلطة:أساسیة

 ومن القائد لسلطة الشرعیة أو الحق مصدر هو الثلاثة النماذج التمییز بین معیار

 لقیادة الذي لأسلوب تصوره الإداریة، القیادة مجال في فیبر قدمها التي الإضافات

تقوم  الرشیدة السلطة نموذج ظل ففي الثلاثة، السلطة نماذج من نموذج مع كل یتلاءم

 ونظامیة بشرعیة الإداري التنظیم في المرؤوسین اعتقاد على الرسمي القائد سلطة
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 في والتعلیمات الأوامر إصدار في قیادته وحق التنظیم، تحكم التي القواعد والقوانین

 إطار في والتعلیمات الأوامر هذه یتبعون المرؤوسین ناوالقوانین،و  هذه القواعد إطار

 رسمیة قواعد باعتبارها الأوامر هذه یتبعون المرؤوسین وان القواعد والقوانین هذه

 سلطة فتقوم :التقلیدیة السلطة نموذج القیادي أما  مركزه من نابعة فسلطة القائد للتنظیم،

 في الشرعي وحقه السلطة، علیها تقوم التي بقدسیة التقالید المرؤوسین اعتقاد على القائد

 لمركزه ولیس القائد لشخص تكون هنا المرؤوسین فتبعیة تابعیه، على السلطة ممارسة

 المرؤوسین اعتقاد على تقوم القائد سلطة فان  :الكاریزمیة السلطة نموذج أما،  الوظیفي

ى عل وتفوقه بقوته یتمیز تجعله خارقة شخصیة صفات یملك القائد نأفیه ب المبالغ

 هذا ظل وفي مقدسة، إنها على قائدهم أوامر إلى ینظرون المرؤوسین أن كما الآخرین،

  .)47، ص  2014بوراس،( عن على روحه المعنویة  لا القیادي الأسلوب

 :الإنسانیة العلاقات نظریة -4.2.2

في  (George Elton Mayo)مایو إلتون جورج بها قام التي التجارب تعتبر 

 العلاقات لحركة الانطلاق نقطة العشرین، القرن من والثلاثینات العشرینات

 ومن للقیادة، الحدیث المفهوم في الإنسانیة النظر وجهة نتائجها أكدت الإنسانیة،حیث

 western Electric)إلكتریك   وسترن شركة في أجریت التي تلك التجارب (هذه أهم

copany)  بهاوثورن بمصنع(Hawthorne)  خلال الأمریكیة، شیكاغو بولایة الواقع 

 نقص أن على التجارب هذه نتائج ت كشف وقد)  ( 1927-1932ما  الممتدة الفترة

 مشاكلهم حل وعدم للمرؤوسین المعنویة بالحالة الاهتمام( عدم إلى یعود الإنتاج

 تأثرهم من أكثر بینهم الناشئة الإنسانیة بالعلاقات یتأثرون العمال وان الاجتماعیة،

 (مقاربة الفیزیائیة بقدراته مرتبطة لیست العامل إنتاجیة  أن للعمل كما المادیة بالظروف

 .لاجتماعيا انتمائها يأ الاجتماعیة بقدراته بل تایلور)

 الإداریة القیادة أن التجارب، هذه من استمدت التي الأساسیة المبادئ ومن

 الرسمي التنظیم بین والتعاون التقارب من درجة كبرأ تحقیق على تعمل التي هي الفعالة

 
 

 إشراك طریق عن یتم إنما ،والتعاون التقارب هذا تحقیق وإن الرسمي، غیر والتنظیم 

 .التنظیم أهداف لتحقیق العمل مسؤولیة وتحمیلهم الإدارة عملیة في العاملین

 الإداریة؛ القیادة مجال في النظریة هذه أنصار بها جاء التي الأفكار أهم ومن

 إلى  خلالها من توصلو التي   (Kurt Lewin) وینل رتو ك بها  قام التيالدراسات  
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 في المرؤوسین مشاركة وان فعالیة، الأكثر الأسلوب هو القیادة الدیمقراطي أسلوب أن

  ).48، ص2014عن بوراس ،( الجید  الأداء على تحفیزهم على تساعد الإدارة

  نظریة التنظیم الاجتماعي : -5.2.2 

 اجتماعي تنظیم أنه على الإداري للتنظیم الاجتماعي التنظیم نظریة تنظر 

 إطار في تمت التي الدراسات بین ومن الأكبر، الاجتماعي  التنظیم فرعي داخل

 Bakke, Argyris et)  لیكرت و جیرسأ باك ،  من كل دراسات  :التنظیم الاجتماعي

Likert). یحكمه  الذي النظام :هي للتنظیم أساسیة مكونات أربعة  باك حدد فقد ،

 الروابط ومجموعة إطاره في تتم التي الأنشطة ، الطبیعیة و  والمادیة البشریة الموارد

 أو الانصهار  عملیة في تتمثل والتي أجزائه بین  والوحدة التناسق تحقق التي التنظیمیة

 وتوجیههم، مشاكلهم وحل العمل في  التنظیم أعضاء اندماج تیسیر طریق عن التلاحم

 ومتطلبات الفرد متطلبات بین التوفیق على العمل التنظیم قیادة من یتطلب وهذا

 تصوره ، من خلال  الإداریة القیادة مفهوم تطویر في رجیرسأ أسهم كما التنظیم،

  أن ویرى  .الرسمي والتنظیم الفرد :هما أساسیین عنصرین على یقیمه والذي للتنظیم

 ومتطلبات حاجات وبین التنظیم في العاملین الأفراد متطلبات  نبی تعارضا هناك

  .الرسمي التنظیم

 سلباعلى ینعكس مما بالفشل، وشعورهم العاملین إحباط إلى یؤدي قد التعارض هذا إن 

 یصل قد والشدیدة الآمرة للأسالیب الإداریة القیادة استخدام أن كما،   التنظیمیة  الكفاءة

 التوتر أسباب من للتخفیف ملاذا فیه یجدون رسمي غیر تجمع خلق  إلى بالمرؤوسین

 وإزالة التنظیمیة الكفاءة لتحقیق السبیل أن إلى رجیرسأ  فتوصل والفشل، والإحباط

 أو الوظیفة مجال توسیع على والعمل الرسمي، غیر والتنظیم الفرد بین الصراع مظاهر

 الشعور إلى بالفرد یؤدي ما وهوالرقابة  حدة من والتخفیف الفرد به یقوم الذي الدور

 قدراته وزیادة وتطوره نموه  لتحقیق المجال له ویتاح العمل، في والاستقرار بالاطمئنان

 .العمل في الفنیة

 علىیتوقف نجاحه  إنساني، تنظیم هو الإداري التنظیم أن فیرى لیكیرت أما

 تحدید القرارات، اتخاذ المتبادل، والتأثیر التفاعل عملیات الحوافز،  الاتصال، القیادة،

 الذي القیادي الأسلوب أن یرى القیادة لعملیة تحلیله  وفي والرقابة، الأهداف وترتیب

القائد فیه مركزة على الاهتمام   أعلى إنتاجیة هو الذي تكون اتجاهات یحقق

أنهم أشخاص یؤدون  إنسانیة أكثر منهم علىو النظر على أنهم كائنات بالمرؤوسین ، 

  ).50-49،ص2014( عن بوراس ، عملا كالآلات 
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  أهمیة القیادة: -3

بیئة العمل وتحقیق التقارب تكمن أهمیة القیادة في إمكانیة تطبیقها ودورها في تنمیة 

في العلاقات، هذا النوع من نمط القیادة یعتمد على كیفیة قبول الشخص(المدیر) لتغییر نفسه 

باستخدام النموذج الجدید لأسلوب لقیادة للحفاظ على المنظمة و التقدم بها إلى الأمام باستخدام 

  مع عدم إغفال أهمیة مهارات و أنواع القیادات الأخرى.

یادة صمام الأمان لاستمرار أعمال المنظمة فهي التي تساعد جماعة معینة على فالق

إنجاز ما أوكل إلى أفرادها من مهام، وتعتبر القیادة مرجعا لهؤلاء الأفراد في توحید قراراتهم لأن 

 غیاب القیادة تشعبت الآراء وتعقدت، فالقیادة تؤلف بین الأفراد الذین تتولى مسؤولیاتهم، فالقیادة

تحتاج لقائد لدیه قدرة التخطیط وتصور فریدة من نوعها حتى یستطیع الوصول إلى الغایة 

المنشودة، فالقائد هو الذي ترجع إلیه كل صغیرة و كبیرة وهو الذي یحل المشاكل المستعصیة 

  ).07ص ،2011العوضي،  عن( التي تواجه الأفراد في المنظمة.

فلا بد للمجتمعات البشریة من قیادة ترتب حیاتهم و تقیم العدل بینها حتى لقد أمر 

خرج ثلاثة في سفر  إذاالنبي (ص) بتعیین القائد في أقل التجمعات البشریة حین قال (ص) :" 

و قدیما قال القائد الفرنسي نابلیون :"جیش من الأرانب یقوده   )رواه أبو داود( "روا أحدهممّ ؤ فلی

، 2010محمد عبد االله( جمالونقلا عن  أسد ، أفضل من جیش من أسود یقوده أرنب" ،

  : في النقاط التالیة فأهمیة القیادة تكمن ) 108ص

 أنها حلقة الوصول بین العاملین و بین خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلیة . -

 یم القوى الایجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة قدر الإمكان.تدع -

 السیطرة على مشكلات العمل و حلها ، و حسم الخلافات و الترجیح بین الآراء .  -

تنمیة و تدریب و رعایة  الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة ، كما أن الأفراد  -

 یتخذون من القائد قدوة لهم .

 رات المحیطة و توظیفها لخدمة المؤسسة .مواكبة المتغی -

 .أنها تسهل للمؤسسة تحقیق الأهداف المرسومة -
  

  بعض المفاهیم المرتبطة بالقیادة: -4

                                                                 القیادة و المدیر : -1.4

عملیة یقوم بها القائد الذي یعتمد على توجیه و إرشاد الآخرین  بمعنى أن فالقیادة هي 

 عن(.هناك علاقة بین شخص موجه و أشخاص آخرین یقبلون هذا التوجیه 

 ).18،ص2004حسین،
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أما المدیر فهو فرد مسؤول یمتلك سلطة رسمیة من الصلاحیات الممنوحة له بحكم 

 (in Carron,2001,p55) . المؤسسةالمنصب الذي یشغله من اجل تحقیق أهداف 

  القیادة والرئاسة:  -2.4

أما القیادة فهي   .تستند في ممارسة مهامها على ما لدیها من سلطة بصورة أساسیة

لا تعتمد بشكل أساسي على ما في یدها من سلطة كما هو الحال في الرئاسة، ولكنها تنظر 

إلى السلطة كمصدر ثانوي تستخدم بهدف بناء الثقة، ومن ثم سلطة الثقة، فبینما تقوم القیادة 

وبینما یتسم  على النفوذ، تعتمد الرئاسة على السلطة التي یكفلها القانون للرئیس و المدیر.

سلوك الرئیس بطابع الأمر و النهي لاعتماده الصریح على ممارسة سلطة الجزاء فإن القائد 

یتخذ من أسلوب الإقناع و الاقتناع، وكذلك استعمال النفوذ و التأثیر، فتولد بذلك سلطة الثقة 

دا یملك ولهذا فإن كل قائد یعتبر رئیسا و لیس العكس، ومن الممكن أن یصبح الإنسان قائ

التأثیر في الآخرین دون أن یكون مدیرا، كما قد یكون مدیرا لكنه یفتقر لقوة التأثیر في الآخرین 

  .)19، ص2011مزیان ، عن  ( وهي صفة مرتبطة بالقیادة الناجحة

  القیادة و الإدارة:-3.4

یرى علماء السلوك أن الإدارة شيء و القیادة شيء آخر وهم یؤكدون على أن الإدارة 

یجب أن تتسم بالبعد القیادي إن أرید لها أن تكون فاعلة، وترى بعضهم أنه یمكن التمییز بین 

  الإدارة و القیادة، ولغایات التوضیح یمكن المقارنة بین الإدارة و القیادة على النحو التالي:

فالإدارة تنفذ أكثر مما تخطط، فهي معنیة بتوفیر الظروف المناسبة و الإمكانیات  -

ة و البشریة العلمیة الإداریة، أما القیادة فهي تخطط أكثر مما تنفذ، فهي تهتم المادی

 برسم السیاسة العام للمؤسسة بصورة رئیسیة.

یقتصر عمل الإدارة على تنسیق نشاط العاملین لتحقیق الأهداف أما القیادة تقوم  -

 بالتأثیر في نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة.

الإدارة تحاول الحفاظ على الوضع الراهن للمؤسسة و لا تحاول التغییر، أما   -

القیادة تحاول دائما التغییر فهي داعیة للتغییر ومطلوب إحداث تغییرات في البناء 

 التنظیمي.

الإدارة تفكر في الحاضر أكثر مما تفكر في المستقبل، أما القیادة تفكر في  -

 حاضر.المستقبل أكثر مما تفكر في ال

 الإدارة تعمل وفق خطوات محددة سلفا، أما القیادة تبتكر تبدع و تجدد. -

 الإدارة مفروضة على الجماعة، أما القیادة تقوم على النفوذ و القدرة على التأثیر. -
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الإدارة هي التي تمدد الأهداف دون أي إعتبار للمشاركة الأفراد، أما القیادة یشارك  -

 ).70، ص2014عطوي، عن (  الأفراد في تحدید الأهداف
 

   القیادة و التسییر:-4.4

و المعلومات التي یكتسبها الفرد فتكسبه نظرة  إن التسییر هو مجموعة من المبادئ

تختلف عن الآخرین فهي عملیة معقدة یؤدیها القائد في إطار رسمي حیث یعمل على تنظیم 

مشاریع المؤسسة قصد تحقیق أهدافها القریبة أو البعیدة، فالمسیر لدیه منصب رسمي في 

لقائد یسهر على متابعة جماعة العمل المنظمة یسمح له بممارسة القیادة إلا أن الفرق بینهما فا

 Sekiou et(  و إرشادها و التأثیر فیها أما المسیر فیقوم بتنظیم كل المشاریع الخاصة به

All,2001,p85 (.  

  القیادة و الإشراف: -5.4

فیما یخص الإشراف یعني التأثیر في الإتباع بهدف تحقیق أقل شيء مما تتطلب  

منهم أعمالهم، فهو یرتبط أكثر بعمل الفرد و الذي یحرص دائما على تحسین أداءه ورفع 

فعالیة بمعزل عن الجماعة، فهو ممارسة السلطة من أجل تحقیق أقصى فعالیة في أداء 

أكثر بعمل الجماعة كوحدة تنظیمیة، وكنسق إجتماعي متفاعل العمل، أما مفهوم القیادة یرتبط 

یحاول القائد التأثیر فیها و التنسیق بین أعضائها و دفعهم للعمل مع بعضهم البعض في 

 ).34، ص1990لوصیف، عن ( إطار منظم.
  

، تعددت النظریات و الاتجاهات الفكریة المفسرة لمفهوم القیادة  لقیادة:لالمفسرة  نظریاتال -5

حیث قدمت كل نظریة وجهة نظر مختلفة  عن الأخرى من حیث اعتماد كل نظریة على عوامل 

سمات القائد و المواقف التي قد تواجه القائد  و من أهم النظریات و مختلفة مثل الطبیعة الإنسانیة ، 

 : ما یلي  المفسرة لظاهرة القیادة
 

   

  نظریة الرجل العظیم: -1.5

العظیم أولى النظریات التي ظهرت في القیادة حیث تعود لعهود تعتبر نظریة الرجل 

و الرمان،  حیث ساد الاعتقاد  فیها أن القادة یولدون و لا یصنعون ، فالقیادة شيء  الإغریق

فطري ، حیث لا یمكن للإنسان أن یصبح قائدا من خلال التعلم  بل لدیه صفات و سمات 

ادرة تجعله صالحا للقیادة، و تباینت فیما عدا ذلك و نفسیة  خاصة و ن    جسمانیة و عقلیة

و الخصائص ، وأهمیة كل منها،   و تنطوي تحت هذه النظریة     حول ماهیة تلك السمات



  الفصل الثاني                                                أنماط السلوك القیادي 

58 

 

 - 3،    نظریة البطل -  2،   نظریة الأمیر - 1عدد من النظریات الفرعیة و من أمثلتها : 

  . نظریة الرجل المتمیز

و قد قدم ،  لهذه النظریة من أبرز المؤیدین )F.Galton(فرنسیس جالتون و یعد  

العدید من البیانات الإحصائیة و الوراثیة  تأكد صحة هذه النظریة من حیث تأثیر الصفات و 

تأثیرا  1879عام   جالتونالسمات الوراثیة على القیادة ، و لقد كانت للدراسة التي قام بها 

المفكرین الذین  ساندوا مبدأ هذه النظریة التي تفسر نشأة القیادة على و الباحثین  فيكبیرا 

بدراسة عن   1913الذي قام في سنة  )Woods(وودز أساس السمات الوراثیة و من بینهم 

عشر قرون ، و نستخلص من  إلىأمة عبر فترات امتدت من خمسة  14الظروف القیادیة ل 

طبقا  تشكلهاو قدراته هي التي تصنع الأمة  و القائد هذه الدراسة في النهایة إلى أن شخصیة 

بعمل مسح وتحلیل شامل  1960عام  قام  )(Jenningsجینینجز أما  .لهذه القدرات القیادیة

لنظریة الرجل العظیم في القیادة ، و قام بتحدید عدد من النماذج على غرار الرجل العظیم ، 

عن كل واحد حیث قدم نموذج الأمیر ، نموذج  البطل ،  نموذج الرجل المتمیز و أمثلة 

 .منهم
 

  نظریة السمات:-2.5

جاءت نظریة السمات لتكمل النظریة السابقة في إطار المدخل التقلیدي للقیادة و 

السمات هي مجموعة من الخصائص و الصفات التي یمتلكها و یتفرد بها بحیث تجعل منه 

قائدا فذا لجمیع الظروف و الأحوال و القائد هو الشخص الذي یمتلك هذه السمات و 

كبیرة من المدراء و القادة الناجحین لمعرفة أي  الخصائص . تم دراسة خصائص مجموعة

هاني شعبان و یشیر الصفات و الخصائص یمكن اعتبارها ضروریة و محددة لنجاح القائد  

 إلى مجموعة من الخصائص هي : )149، ص 2008ربیع (

 

 

  

ل القامة وضخامة الجسم وقوة البنیة لقائد طو لأن یكون  الخصائص الجسدیة:  .أ 

 العیوب. وسلامة البدن من

یكون القائد أكثر ذكاء من غیرهم ولدیهم إدراك وعمق في  أن :القدرات العقلیة  .ب 

القدرة على و  ، التفكیر و البعد في النظر للأشیاء القدرة على الحكم السلیم والموضوعي

 الإبداع و الابتكار. 
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لقدرة على تحمل المسؤولیة، : وتتمثل في الاعتماد على النفس واسمات اجتماعیة  .ج 

على تحقیق التعاون وزرع الثقة بین العمال، ودفعهم للعمل  بروح معنویة  ة القائدوقدر 

 .عالیة لتحقیق الأهداف المسطرة
 

الصفات القیادیة في )56،ص  2001طارق عبد الحمید بدوي (و یحدد 

الذكاء،  و العوامل المعرفیة و النفسیة  العوامل البیولوجیة( الطول، الوزن، الشكل، القوة...)

  .الاندفاعو الثقة بالنفس، الشجاعة، عدم التردد، الشعبیة، المبادرة، الطموح، السیطرة، 

و بسمات  من في كتابه "فن القیادة " هذه النظریة بقائمة Tead) (تیددعم  و 

 أوصاف عشرة لا بد من توافرها لنجاح القیادة و هي :

 .الطاقة البدنیة و العصبیة - 1

 و الحماس  الاتجاهوالشعور بالغرض و  - 2

 الصداقة و المودة - 4الشغف بالعلم - 3

 الكمال و التكامل و الأمانة و الحكم - 4

 المهارة الفنیة  - 5

 الحسم في الأمور - 6

 الذكاء - 7

 المهارة في التعلیم - 8

 الصفة. الإیمان،- - 9

  ن(ع أكثر من قائمة بالصفات الضروریة لنجاح القیادة أیضا  )Killian( كیلیانكما قدم   

  .)18، ص1997،عبد الشافي

  السلوكیة :  اتالنظری -3.5

القیادة تعتبر ظاهرة سلوكیة ترتبط بالدور الذي یلعبه  تعتبروفقا لهذه النظریة 

فاهتم الباحثون بسلوك  القائد في المجموعة فبدلا من التركیز على الخصائص و السمات

فمن الدراسات الرائدة )  Leadership Style( یعبر بأسلوب أو نمط القیادة والذي القائد

 دراسة السلوك القیادي ما یلي: في مجال 
 

  ): (Iwa universityایوا دراسات جامعة  -1.3.5

 من كل بها قام القیادي، السلوك دراسة مجال في الدراسات الرائدة  من تعتبر 

 تمثلت  (R.Lippit ,R.White et  K.Lwin ) لیفین كیرت و وایت رالف لیبیت، ونالدر 
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 الذي السلوك لنوع وفقا مجموعات إلى قسما الذین التلامیذ من عدد على تجربة إجراء في

  وهي: للقیادة أنماط ثلاثة استخدام في السلوك هذا وتمثل مجموعة كل على قائد كل مارسه

 ،الأوتوقراطي  أو الاستبدادي الأسلوب - 1

 ،الأسلوب الدیمقراطي  - 2

  الأسلوب الحر أو التسیبي. - 3

 یملي فهو كلیا، تحدیدا السیاسات بتحدید القائد یقوم طي،راالأوتوق الأسلوب في

 الأعضاء راكإش وعدم الفرد، به یقوم الذي العمل نوع ویحدد العمل خطواتراد الأف على

 أسسي ، شخص أساس على العقاب و الثواب أسلوب  اعتمد كما ،رارات الق اتخاذ في

 اتخاذ تم حیث الأول الأسلوب عكس فكان طيراالدیمق  الأسلوب بینما ، موضوعیة غیر

 موضوعیة، أسس على والعقاب الثواب ویمنح  الجماعیة، للمناقشة نتیجة جمیعها رارات الق

 الحر، أو التسیبي الأسلوب في أما الجماعة،  أفراد بین للاتصال أفضل حریة هناك ویكون

 مشاركة دون العمل توزیعو  راراتالق  اتخاذ في المجموعة رد ا لأف الكاملة بالحریة تمیز

 وتوصلت.ذلك منه طلب  إذا إلا عمل بأي یقوم ولا توجیها یقدم لا فهو تدخله، أو القائد

 ارتفاعها لكن  مرتفعة الإنتاجیة كانت الاستبدادي للأسلوب بالنسبة انه إلى سةراالد هذه

 الابتكار إلى والمیل منخفضین، والرضا للعمل الدافع كان ولذا القائد، بوجود مشروطا كان

  بینهم،أما فیما العدائي السلوك إلى رادالأف زوحن النمط هذا ظل في ملحوظا وكان ضعیف،

 كبرأ للعمل فراد الأ دافعیة وكانت ،أكثر استقرارا  الإنتاجیة فكانت طي،راالدیمق الأسلوب 

 الحر للأسلوب بالنسبة كبر،أماأ بینهم التفاعل  وكان الفریق بروح یعملون راد الأف  وكان

 بعدم العمل اتصف وقد ،راطي الدیمق النمط في كانت مما اقل والرضا  الإنتاجیة فكانت

 الثلاثة الأنماط أفضل هو راطيالدیمق النمط أن راساتالد أوضحت ، لقدوالفوضى الجدیة

  ).25، ص2014( عن كیدر ،   إنتاجیتهم وزیادة فرادالأ لدى الرضا تحقیق حیث من

   ):(Ohio State University  جامعة أوهایو  -2.3.5

 تحوي استبیان بتوزیع الباحثون قام حیث البعدین، نظریة اسم أیضا علیها ویطلق

 الصناعیة المؤسسات على "القائد سلوك وصف استبیان":ب عرف الأسئلة من قائمة

 النظریة هذه رواد أبرز ومن القیادي، السلوك وأبعاد عناصر على التعرف بهدف والعسكریة

 وجوددراسات ال خلال من استنتجا اللذان  ( Fleishman , Chart) شارتل و فلیشمان

 :هما القیادي للسلوك بعدین
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 على القائد اهتمام یتركز :العمل وتنظیم توجیھ على المرتكزة القیادة  - أ

 مهام متطلبات توضیح على یحرص كما ،)الأنشطة وتنظیم تقسیم( العمل هیكلة

  .به یتعلق ما وكل العمل
  

 اراتبالاعتب كبیر اهتمام إلى ویشیرالأفراد : تقدیر على المرتكزة القیادة  - ب

( عن  .رضاهم من یزید ما كل و تابعیه، تجاه مشاعرا حساسیة أكثر الإنسانیة،

 ).26، ص2014كیدر ، 
 

البعدبن وإذا وضعنا هذین  متعارضین، لیسا البعدین هذین فان التحلیل هذا بموجب و

 ضمن مصفوفة یتشكل فیها أربعة أسالیب للقیادة كما في الشكل التالي :

                                                                                          

  عالي

  واطئ        عالي                                                   

  الاهتمام بهیكلة العمل و إجراءاته

  ).467، ص2008جامعة أوهایو للقیادة ( عن العامري ، صفوفة     ): م1شكل رقم(

 

  

 

 

 

 

 

اهتمام عالي بهیكلیة العمل وكذلك 

  بالاعتبارات.

یلجأ القائد إلى موازنة بین إنجاز الأعمال 

  العلاقات الطیبة وبناء مجامع العمل.و 

  

اهتمام واطئ بهیكلة العمل وعالي 

  بالاعتبارات.

اهتمام بإشباع حاجات العاملین 

الاجتماعیة من قبل القائد وبناء 

  مجموعات.

اهتمام عالي بهیكلة العمل وواطئ 

  بالاعتبارات.

هنا یوجه القائد اهتمامه للعمل وإنجازه أما 

  ها أهمیة قلیلةالاعتبارت الشخصیة فل

اهتمام واطئ بهیكلة العمل وكذلك 

  الاعتبارات.

دور سلبي واهتمام بالمصلحة الذاتیة 

  للقائد.

 واطئ

ت
ارا

عتب
الا
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  ): Michigan Universityدراسات جامعة میشیغان ( -3.3.5

 لیكرت، أهمهم باحثون بها قام أوهایو، جامعة راساتد مع زامنةمت راسة الد هذه بدأت

 القائد به یقوم الذي السلوك نمط على التعرف بهدف ) ،Likert ,Kan et Katz( و كاتز كان 

ي الأقسام ذات ف المشرف سلوك بنمط ومقارنته العالیة، الإنتاجیة ذات العمل  مجموعات في

  إلى النتائج التالیة :  لیكرت الإنتاجیة المنخفضة خلص

 مع ویتشابه العاملین على المركز القائد :هما للقیادة أساسیین بعدینأو   محوریین هناك أن -

 ویتشابه الإنتاج على المركز القائد و أوهایو، جامعة سةرالد العاملین تقدیر على رتكزالم النمط

 .أوهایو جامعة راسةد في الأنشطة هیكلة على تكزر الم النمط مع

 .معا السابقین بالبعدین یهتمون الذین هم فعالیة الرؤساء أكثر أن -

 .فاعلیتهم تقل العكس أو بالإنتاجیة یهتمون ولا بمرؤوسیهم یهتمون الذین الرؤساء أن -

  یهتمون أنهم كما مرتفعة، إنتاجیة حققوا بالمرؤوسین الاهتمام نمط في  )القادة( المشرفین إن -

  وتركز منخفضة إنتاجیتهم كانت الثاني النمط في القادة أما عملهم، نطاق خارج حتى بالعاملین 

 .المخالفین للعمال شدید وعقاب صارمة أوامر إعطاء في أسلوبهم 
 

 الاهتمام على المرتكز )القیادة(الإشراف نمط أن  عام استنتاج إلى لیكارت وتوصل

 ووضع بالإنتاج، الاهتمام على المرتكز القیادة نمط من أعلى ورضا إنتاجیة یحقق نبالمرؤوسی

 إلى كفاءة الأقل من القیادة محور على مرتبة للقیادة، أساسیة نظم أربع على  یقوم وذجانم

 :لرابعا النظام(و كفاءة، النظم اقل یعد )الاستغلالي المتسلط :الأول  النظام( كفاءة الأكثر

 الأول النظامین فیتوسطان والثالث الثاني النظامین أما كفاءة، أكثر  یعد  )المشارك قراطيالدیم

  لها: مبسط شرح وهذا . والفعالیة  الكفاءة حیث من لرابعوا

 بمرؤوسیهم، ثقة ون یظهر ولا الانجاز، على القادة یركز  :ستغلاليأو الا  التسلطي النظام-

 التهدید إلى واللجوء الهابط، الاتصال بأسلوب والأخذرارات الق اتخاذ في إشراكهم عدم مع

 . الطاعة لفرض والعقاب

 ومقترحات راءآ أحیانا القائد یتقبل سابقه، من مركزیة قلأ  :النفعيأو  التسلطي النظام-

 التهدید إلى یلجأون و والمكافأة، الثواب ومنح الصاعد بالاتصال لهم والسماح  مرؤوسیهم

 .الانجاز لتحقیق والعقاب

 اتخاذ قبل استشارتهم على والحرص بمرؤوسیهم ثقتهم القادة یظهر : الاستشاري لنظاما-

 المجال وإفساح المرؤوسین، إلى منها الروتینیة وتفوض المهمة، رارات الق القادة ویتخذ  ،راراتالق

 عنراد الأف وحفز ،)وصاعد هابط( الاتجاهین ذي الاتصال وتعزیز راءالآ لإبداء  للعاملین

 .العقاب أحیانا  الثواب طریق
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 على التركیز ویتم بمرؤوسیهم، كبیرة ثقة القادة یبدي حیث :المشاركأو  الجماعي النظام-

 كافة مع والاتصال والمقترحات الأفكار تقدیم وتشجیع الواحد، الفریق وعمل الجماعي  الهدف

 شراكإ على الحرص من انطلاقا المشتركة العمل فرق تأسیس خلال من التنظیمیة  المستویات

 مع والمساهمة الأداء تقییم على بناء والمكافأة الثواب ومنح ،قراراتال اتخاذ عملیة  في العاملین

 من فعالیة الأكثر ویعتبره القیادي الأسلوب هذا مؤیدي من لیكرت إن.الهدف رسم  في الجماعة

 انجاز في یساهم مما المرؤوسین لدى الرضا تحقیق إلى یؤدي لأنه السابقة  الأنظمة كل بین

  ).28-27، ص2014( عن كیدر ،  .الأهداف

  

  :نظریة الشبكة الإداریة-4.3.5

 النماذج حدأ   )Mouton et Blake ( بلاك و موتونل الإداریة الشبكة نموذج 

 جامعة راساتد نتائج على الشبكة هذه بناء في اعتمدا ولقد القیادة، أنماط لتحدید الهامة

 من اتفاق هناك أن المستخدم،إلا البحث أسلوب اختلاف من رغم وبال ،وهایوأ و میشیغان

 لتمثیل الأفقي البعد بوضع وذلك الشبكة ببناء موتون و بلاك من كل قام .النهائیة النتائج حیث

 على الاهتمام درجات وتقع ،)بالمرؤوسین الاهتمام( یمثل راسيال البعد و  )بالإنتاج الاهتمام(

 الاهتمام درجات لأقل 7 درجة فیها تعطى درجات، 0 من تدرجي مقیاس على البعدین من كل

 یوجد فانه وعلیه .3 والمرؤوسین بالإنتاج اهتمام لأعلى درجات 0 و المرؤوسین، أو بالإنتاج

 من كل على بدرجة منها كل یتحدد الإداري، السلوك أنماط من نهائيلا  عدد الشبكة إطار في

  : هي أساسیة أنماط خمسة على اركز  موتون و بلاك أن إلا البعدین،

یهتم بالعمل بشكل كبیر و لكن الاهتمام ): 1-9المتسلط   ( الأوتوقراطي  النمط -

 أدوات مجرد فإنهم المرؤوسین أما فقط الإنتاج وشعارهبالعاملین یكون في أدنى صورة 

 مطلقة، طاعة یطلب القرارات، كل التفاصیل،یتخذ كل في ویدقق یخطط فهو للإنتاج،

 .والعقاب التعلیمات ویستعمل النتائج كل یراقب

هتم بجو العمل و لا یهتم كثیرا للإنتاج ، بل یسعى ): ي9-1النمط الاجتماعي ( -

علاقات جیدة داخل الجماعة ، یعمل على تجنب الصراعات و یمارس رقابة للحفاظ على 

بسیطة و یترك الحریة للمرؤوسین في توجیه أنفسهم ، كما یؤمن القائد أن زیادة الإنتاج 

 تكون بتحقق الرضا لدى الأفراد.
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 ئدالقا و والإنتاج، الأفراد من بكل حد أدنى إلى یهتم النمط هذا): 1- 1النمط التسیبي ( -

 الحد ویبذل المرؤوسین یوجه ولا الإنتاج بمستوى یهتم لا أنه أي العمل، في یتدخل لا

  الجهد.  من الأدنى

و بین یحاول القائد الموازنة بین حاجات المنظمة (الإنتاج)  ):5-5النمط المعتدل (-

و هو ما  ، الأخربحیث لا یطغى أحدهما على حاجات العاملین (العلاقات الإنسانیة ) 

  متوسط بكل من منهما.  یجعل اهتمامه

 الأهداف لإنجاز العاملین إلتزام القائد یدعم النمط هذا في): 9- 9النمط المتكامل (-

 مشاركة طریق عن العالي الأداء عن یبحث كما المبادرة، وتشجیع الثقة من جو بإیجاد

 على ویعمل والإنتاج للعاملین كبیرا اهتماما یعطي أنه أي القرارات، صنع في الجماعة أفراد

 كما  ).29، ص2014( عن كیدر ، للعمل محفزین ملتزمین الأفراد من عمل فریق بناء

   :التالي الشكل یوضحه
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مرتفع                         

  

                                                                                                                             
                      

 

 

 

 

 

 

 

 

   

      

                                                                                                                             مرتفع
منخفض                                      

 درجــة الإھتمام بالإنتاج

  .)30، ص2014كیدر ،( الشبكة الإداریة ) 02( رقم الشكل

   

 

 

  

 

 

9 – 1  

 نمط اجتماعي

نمط التسیبي     

  1  - 1  

  9 – 1  

 النمط المتكامل

 

  قراطينمط أتو

  1  - 9  

 

 النمط التوفیقي

         5 - 5  
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  :للقیادة النظریات الموقفیة-4.5

  :میدت نظریة تاننبوم و ش-1.4.5

مصفوفة  ) Tannenbaum et Schmidt (تاننبوم وشمدیتقدم الباحثان 

تعطي سلوكیات مختلفة للقائد وفق تأثره بخصائص المرؤوسین وخصائص الموقف 

للعلاقة  بالإضافة إلى خصائصه كمدیر أو قائد، تمثل هذه المصفوفة مدخلا موقفیا

بین درجة حریة المرؤوسین في التدخل بالقرار ومقدار السلطة المستخدمة من قبل 

القائد في هذا القرار یأتي هذا استنادا إلى خصائص الموقف التي یعتمد فیها هذا 

  ك كما یظهر في الشكل التالي:السلو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .)470،ص2008(صالح مهدي العامري،  وشمیدت للقیادةذج تاننبوم و ) نم3شكل رقم (

  قیادة متركزة بید القائد                                                                    

  السلطة المستخدمة من قبل القائد                                                               

  مساحة الحریة المتاحة

  للمرؤوسین 

  قیادة متركزة بید المرؤوسین                                         

  

القائد یسمح 

للمرؤوسین 

بصناعة القرار 

في حدود 

 متفق علیها

القائد  یعرض

المشكلة ثم 

یطلب 

اقتراحات وراء 

المرؤوسین 

كي یصنع 

 یحدد القائد

 إطار

للمرؤوسین 

 لإتخاذ القرار 

یعرض القائد 

قرارات أولیة 

 قابلة للتغییر

القائد یعرض 

و الأفكار 

یدعو 

المرؤوسین 

 لمناقشة

یصنع القائد 

القرار و یقنع 

المرؤوسین 

 به

 

یتخذ القائد 

القرار 

ویعلنه 

 للمرؤوسین 
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ثقته بالمرؤوسین وشعوره  ضمن خصائص القائد المؤثرة نجد نظام القیم ودرجةنجد 

أما خصائص المرؤوسین المؤثرة فهي حاجة المرؤوسین إلى الاستقلالیة واستعدادهم للقبول  بالأمان

واهتمامهم بالمشكلة المطروحة    وتحمل المسؤولیة وقدرتهم للعمل في ظل الغموض وعدم الوضوح

أبرز خصائص الموقف المؤثرة فهي نوع التنظیم وفاعلیة مجموعات و   .وخبرتهم وتوقعاتهم وغیرها

  ).470،ص2008عن العامري ،(.ل وطبیعة المشكلة أو المشاكل المطروحة وضغط الزمن وغیرهاالعم

  النظریة الظرقیة لفیلدر:-2.4.5

 فریق فعالیة فان ،وحسبه 1960 سنوات منتصف في أعماله) (Fedlerفیدلر قدم

 متطلبات القائد و بشخصیة القیادي المرتبط الأسلوب بین التوافق تحقیق على تقوم العمل

 أو الموقفیة. الظرفیة السیطرة على أساسا ركز ، فیدلر الموقف

 من مختلفة أنماطا یظهرون القادة أن فیدلر یؤكد  :القائد شخصیة متغیرات   - أ

 تحدید ویتم ،)العمل انجاز حاجات الشخصیة، العلاقات حاجات(لحاجاتهم تبعا السلوك

 المرتبط بالتقدیر یسمى استقصاء خلال من الحاجات وذلك هذه  على بناء القیادة نمط

 لىءبم القائد یقوم،  Least Prefered Co-Worker( LPC(ـــ ب تفضیلا الزملاء بأقل

 ویقسم صفات متضادة منها كل یحمل فرعیا مقیاسا 24-16 من  المكون الاستقصاء هذا

 تتحدد LPC مقیاس یعطیها التي للنتائج ووفقا الدرجات تجمع ،ثماني درجات إلى

 عالیا، معه العمل القائد یفضل لا الذي  الزمیل لصفاتد القائ تقییم كان فإذا شخصیةالقائد،

ذا كان و العلاقات الإنسانیة  أما إ  بالجوانب الاهتمام إلى یمیل قائد فیدلر حسب فهذا

فالقائد في هذه الحالة یمیل إلى الاهتمام بالعمل و لیس بالجوانب  تقییمه منخفضا 

  ).32، ص2014( عن كیدر ،  الإنسانیة

 و القائد، فیها یعمل التي العمل ظروف في الموقف یراتمتغ تتمثل :الموقف متغیرات-ب

 ي: ه

 فالقائد لقائدهم، المرؤوسین ولاء درجة في المتغیر هذا یتمثل :بالمرؤوسین القائد علاقة -

 .الجماعة لقیادة أقل ونفوذ قوة إلى یحتاج المرؤوسین ومحبة وثقة ولاء على یحصل  الذي

 وعموما ، تعریفها ومدى العمل مهام وضوح بمدى المتغیر هذا یتعلق :المھمة ھیكل -

 .المهیكلة و الواضحة المهام عن للقائد صعوبة أكثر موقفا المهیكلة غیر  المهام تمثل

 القائد، وقوة ونفوذ سلطات مدى عن المتغیر هذا یعبر : القائد المركز في الكامنة القوة -

 والمركز العكس، أو الجماعة فرادلأ المكافآت ومنح ترقیة على القائد قدرة مثلا یعكس  فهو

 التي النتائج یمثل التالي الشكل و یشغلها التي الوظیفة ومستوى المنظمة  في  یحتله الذي

 على بناء المناسب القیادي الأسلوب لاختیار المقترح نموذجه وفق  فیدلر إلیها توصل

  :الموقفرات متغی مع التوافق
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ـــــطتحــكم متوسّ   
 
 جیّـــدة سیّـــــئة

 
  
 ضعیف قوي ضعیف
6 5 4 

 
 
                                    

).33، ص2014كیدر، عن(الأسلوب القیادي حسب الموقفلاختیار  نموذج فیدلر )4(الشكل رقم       

                                                                                         

  أن هناك ثلاث افتراضات للموقف تتحكم اختیار النمط القیادي هي: لفیدلرحسب النموذج المقترح 

 ضاتراافت ثلاث هناك إن لفیدلر المقترح النموذج حسب مطابقة أسلوب القیادة مع الموقف-

 :هي القیادي النمط اختیار في تتحكم للموقف

 والعمل ،المرؤوسینو  القائد بین سیئة العلاقة أن حیث: )ضعیف تحكم( الصعبة في المواقف -

 .فعالا والتسلط لإنتاجا و بالعمل المهتم القیادة نمط یكون ,سلطة بأیة یتمتع لا والقائد واضح غیر

 والمرؤوسین، القائد بین جیدة العلاقة ون تك حیث: )عال تحكم(والمواتیة السھلة المواقف في -

 .فعالا والإنتاج بالعمل المهتم القیادة نمط یكون واسعة بسلطات یتمتع والقائد واضح، والعمل

 و القائد بین عادیة العلاقة حیث: )متوسط تحكم(الصعوبة متوسطة أو العادیة المواقف في -

   المهتم القیادة نمط یكون السلطات، من متوسط قدر وللقائد بة،و الصع متوسط والعمل ؤوسین،المر 

 القیادة  نمط یكون السلطات، من متوسط قدر وللقائد ،وبةالصع متوسط والعمل فعالا رؤوسینبالم

  .)34، ص2014( عن كیدر،  فعالامرؤوسین بال المهتم

 

 درجة التحكم تحكم عالي
 في الموقف

 علاقة القائد جیّـــدة
 بمرؤوسیھ

قوي           ضعیف  ھیكل العمل 
قوة مركز  قوي ضعیف قوي

 القائد
 الموقف 1 2 3

 تحكم ضعیف
 
 سیّـئة
 
 ضعیف
 قوي ضعیف
8 7 

 القائد المھتم بالعاملین ھو الأصلح

 القائد المھتم بالعمل ھو الأصلح
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 :الهدف -نظریة المسار3.4.5- 

وأساسها أن القائد   Robert House) (1971,روبرت هاوس لقد طور هذه النظریة

الأفضل هو الذي یستطیع رسم مسارات واضحة للمرؤوسین لغرض الوصول إلى الأهداف 

سواء كانت أهداف المنظمة أو أهداف شخصیة لهم وذلك بتحفیزهم ومساعدتهم على سلوك 

هذه المسارات وتشیر النظریة إلى أن المرؤوسین یمكن أن یزیلوا العقبات من هذه المسارات 

  تالي یصلون إلى أهدافهم.و بال

  أن المدراء یجب أن یكونوا مرنین ویتحركون ضمن أربعة أنماط قیادیة هي: "هاوس"ویعتقد 

یحتاج المرؤوسون إلى توجیه ومعرفة ماذا و كیف ینجز   قیادة توجیهیة: 1-

 العمل مع ضرورة وجود معاییر وجدولة عمل واضحة.

جعل العمل أكثر متعة ومعاملة أعضاء المجموعة بالتساوي    قیادة مساندة:2-

 مع علاقات صداقة و احترام و إعطاء اهتمام لكافة العاملین دون تمییز.

توضع هنا أهداف تثیر التحدي مع توقع أداء عالي قیادة متوجهة للإنجاز : 3-

ومواجهة تحسین مستمر للأداء مع إظهار الثقة الكاملة ووضع معاییر أداء 

 مرتفعة.

دمج العاملین في عملیة اتخاذ القرار  أساستقوم على  قیادة تشاركیة:4-

 2006عیاصرة، ن(ع.واستشارتهم وطلب اقتراحاتهم واعتمادها في اتخاذ القرارات

 ).75-73،ص
  

إطار هذه النظریة یفترض استخدام الأسلوب القیادي المناسب للموقف مع  وفي

   تجنب حصول أعمال أو سلوكیات زائدة، و الشكل التالي یوضح مضمون النظریة:
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  .)477،ص2008(عن العامري،  نظریة هاوس وفقالعلاقات الموقفیة  :)05( رقم شكل

ویتحدد السلوك  القیادي الملائم وفق اعتبارات الموقف سواء من حیث خصائص المرؤوسین أو 

  .سیوضح مضمون النظریة بصورة دقیقةالبیئة العمل ولعل الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  الخصائص الموقفیة للمرؤوسین

v القدرات 

v الخبرات 

  للبیئة الخصائص الموقفیة

v هیكلة النظام 

v  نظـــــــــــــــــــــــــــــــــــام الســـــــــــــــــــــــــــــــــــلطات و

 الصلاحیات

v مجامیع العمل  

  

 القائدفاعلیة 

 سلوك القائد

v توجیهي 

v مساند 

v متوجه للإنجاز 

v مشارك 
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  الموقف            السلوك القیادي            التأثیر على المرؤوسین           النتائج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )480،ص2008العامري،  ن(ع الهدف -مضمون نظریة المسار: ) 06( رقم شكل

  الحیاة : نظریة دورة -4.4.5

  (P.Hersey et K.Blinchard)بلانشارد  كنیث و هرسي لبولتقوم نظریة دورة الحیاة  

 على تحلیله في ویعتمد ،وموتون لبلاك الأنماط القیادیة وشبكة أوهایو جامعة على دراسات

 یغیر أن یجب فالقائد القیادي الملائم، النمط یحد الذي هو المرؤوسین نضج  مستوى أن

 بنظریة هذه النظریة تسمى ولهذا الوظیفة، في العاملین نضوج لمستوى  تبعا قیادته نمط

العلاقات  على والتركیز العمل على التركیز من مزیجا یستخدم  فالقائد القیادة، حیاة دورة

و  جهد أكبر

تحسین الرضا 

 الوظیفي و الأداء   

جهد أكبر و 

تحسین الرضا 

 الوظیفي و الأداء   

جهد أكبر و 

تحسین الرضا 

 الوظیفي و الأداء   

جهد أكبر و 

تحسین الرضا 

 الوظیفي و الأداء   

أسلوب قیادي 

 تشاركي

أسلوب قیادي 

متوجهة نحو 

 الإنجاز

أسلوب قیادي 

 توجیهي

 

أسلوب قیادي 

 مساند

زیادة الثقة بالنفس لأداء 

 الأعمال وتحقیق النتائج 

 توضیح المسار إلى المكافأة

تحدید أهداف و معاییر أداء 

 طموحة وعالیة 

حتیاجات المرؤوسین اتوضیح 

 وتغییر نظام المكافآت 

إذا لم یكن 

للمرؤوسین ثقة 

 بنفسهم 

غامضة  وظیفة

 أو مبهمة 

وظیفة خالیة من 

 التحدي

مكافأة غیر 

 صحیحة 
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 له إلیهم والنضج الموكلة المهام تنفیذ في التابعین لدى  والرغبة القدرة" :بأنه النضج ویعرف

 : بعدان

 الوظیفة؛ متطلبات وفهم بالعمل والإلمام السابقة بالخبرة وتقاس العمل:  نضج-  

 بالولاء والشعور الأهداف وتحقیق للمسؤولیة الفرد تحمل بمدى یقاس:الشخصي النضج -

 .للمؤسسة

 مهام لأداء النضج في وقصورا معینة مهام لأداء أكثر نضج للفرد یكون أن یمكن حیث

 لمقابلة الإنسانیة العلاقات أو بالعمل المرتبط سلوكه تغییر القائد یتطلب من لذلك   أخرى،

 یتخذها ) مواقف( مراحل  أربع هناك فان النموذجهذا  حسبن و المرؤوسی  نضج درجة

 في التطور على بناء المرؤوسین وهذا نضج بها یمر التي للمراحل  وفقا القیادي السلوك

 : مراحل أربعة  وهي  العمل في والرغبة القدرة

 الخبرة قلیلو الجدد المرؤوسین مع یتلاءم: )أوتوقراطي( التوجیه أسلوب المرحلة الأولى-

 دون بالمهمة العالیة بالعنایة یتمیز أسلوب وهو ،ضعیف عندهم مستوى النضج  یكون أین

 . فقط التنفیذ وللمرؤوسین القرار سلطة ویكون للقائد الإنسانیة،  بالعلاقات الاهتمام

 غیر العمل في الراغبین المرؤوسین مع یتلاءم:)التحفیز( الإقناع أسلوب الثانیة المرحلة-

 أسلوب وهو متوسط، إلى منخفض من النضج مستوى یكون إنجازه حیث على  القادرین

 القرارات اتخاذ إلى هنا القائد یعمد و معا، والعلاقات الإنسانیة بالمهمة  كبیرا اهتماما یولي

  .بها المرؤوسین إقناع ومحاولة

 انخفاض مع الإنسانیة بالعلاقات یتمیز أسلوب وهو :المشاركة أسلوب المرحلة الثالثة-

 غیر لكن العمل القادرین على المرؤوسین مع الأسلوب هذا ویتماشى بالمهمة  الاهتمام

 العمل في رغبتهم لزیادة مساندا أسلوبا تطلب المسؤولیة مما لتحمل  مستعدین أو راغبین

 المرؤوسین تشجیع في القائد ویتجلى دور مرتفع إلى متوسط  من نضج مستوى یكون أین

 .المهمات وتنفیذ  القرارات بعض اتخاذ في بإشراكهم

 معا، والمرؤوسین بالإنتاج ضعیف باهتمام یتمیز : التفویض أسلوب الرابعة المرحلة-

 یتمتعون كونهم فیه، والراغبین العمل على والقادرون و الخبرة جید المرؤوسین  معئم یتلا

 مرتفع وهنا نضج مستوى أي لتحمل المسؤولیة كبیر المهام واستعدادا  لإنجاز كبیرة بقدرة

 بعض إعطاء القائد في دور یكمن القرار وتنفیذه و اتخاذ  للمرؤوسین القائد یفوض

 الانتقال هذا یوضح التالي والشكل .)36، ص2014  عن كیدر،(  لهم والدعم الإرشادات

  :القیادي للأسلوب المرحلي
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  (Le style persuasif )المقنع

   

  تفسیر وتوضیح القرارات

یتصف المرؤوسین بعدم القدرة ولكن 

  لدیهم الرغبة و الإطمئنان

 Le style participatif)      (مشارك

  ومشاركة الأفكار تقاسم

یتصف المرؤوسون یالقدرة وعدم الرغبة وعدم 

  الاطمئنان 

  

  ) Le style directi(أوامرإصدار 

  تعلیمات إعطاء

یتصف المرؤوسون بعدم القدرة وعدم 

  الرغبة وعدم الاطمئنان

  )Le style de délégation  (تفویض

  یتصف المرؤوسون:

  

  بالقدرة و الرغبة و الاطمئنان 

  

  سلوك متجه نحو المهام

  ). 475(عن العامري ،ص): مضمون نظریة هیرسي وبلانشارد07( رقم الشكل

 المرؤوسین وسلوك القائد سلوك اعتمدت التي النظریات في جاء ما إجمالا هذا

 التكنولوجي التطور تسارع مع أنه إلا الإداریة، القیادة لدراسة ظاهرة أساسیة كمحاور

 قدمته ما على اعتمدت القیادة، مجال في نظریات حدیثة ظهرت جدیدة متغیرات وظهور

دراستها  في ومتغیرات من عوامل استجد ما الاعتبار بعین وأخذت السابقة النظریات

  .الحدیثة النظریات هذه لأهم عرض یلي ما وفي وتحلیلاتها؛

  النظریات الحدیثة في القیادة :  -5.5

  الكاریزمیة : القیادة نظریة -1.5.5

 House et) كونجر و هاوس نشرها التي الكاریزمیة القیادة نظریة ظهرت

Koundjer,1976) السمات على ركزت التي نظریات القیادة تشبه والتي 

 من شكل تمثل والتي للقائد فردیة خاصیة الكاریزما أن تفترض حیث الشخصیة،

 على القائد تأثیر نجاح من یزید مما والإعجاب القبول تثیر الفردیة، الجاذبیة أشكال

هو القائد الذي لدیه القدرة على تحفیز العاملین  ، فالقائد الكریزمي  مرؤوسیه سلوك

 عالي

عم
دا

 

 واطئ

 عالي واطئ

ت  
لاقا

الع
و 

نح
ه 

تج
 م

وك
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 موجھ
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للحصول منهم على أداء یتجاوز أو یتفوق على ما هو متوقع و القائد من هذا 

النمط لدیه قدرة على الإیحاء و الإلهام للعاملین بحیث یستخدموا أقصى طاقة 

لخاصة لدیهم ویلتزمون تماما تجاه المنظمة التي یعملون فیها متجاوزین مصالحهم ا

  ومضحین من أجل صالح هذه المنظمة، ویأتي الأثر الكاریزمي للقائد من: 

  

 صیاغة رؤیة شامخة لمستقبل طموح یكون الأفراد سعداء بالانتساب إلیه. ·

 بناء نظام قیمي متكامل یعرف كل عضو في المنظمة موقفه فیه. ·

كبطل  وعادة ما یون القائد الكاریزمي ذو شخصیة قویة ومحبوبة وینظر إلیه

لقیادیة التي تخاطب قلوب و أحاسیس العاملین ه أیضا مهارات في توضیح الرؤیة اولدی

جاعلة منهم جزءا أساسیا من بناء كبیر یتجاوز حدودهم الذاتیة، فهم ینظرون إلى ما وراء 

الواقع و الحقائق الظاهرة ویساعدهم على رؤیة المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقیق 

خارج إطار الجوانب الملموسة في الوضع الراهن، فالرؤیة هي مستقبل  حتى لو كانت

جذاب وبراق موعود ولیس حالة آنیة جاهزة تصل إلیها، ولقائد الكاریزمي لدیه رؤیة قویة 

للمستقبل ویستطیع تحفیز الآخرین لمساعدة في إنجازها، فتأثیره العاطفي على المرؤوسین 

هؤلاء المرؤوسین، ومن المفید إجمال الصفات  كبیر ویتمتع بنظرة بطولیة من قبل

  الكاریزمیة التي أجمع علیها الباحثون و كالآتي:
  

 ثقة عالیة بالنفس. ·

 رؤیة مستقبلیة. ·

 قدرة على تفصیل الرؤیة وجعلها مفهومة من قبل الآخرین. ·

 قناعات كبیرة بالرؤیة التي یطرحها. ·

 سلوك غیر معتاد وخارق. ·

 ن بالتغییر ویعمل من اجله باستمرار.یتمتع بمظهر الرجل الذي یؤم ·

العامري،  (عنحساسیة عالیة جدا للتغیرات البیئیة وما یحیط به من أحداث.  ·

 ).78،ص2008
 

  النظریة التفاعلیة:  -2.5.5

في إطار هذه النظریة فأن القیادة هي عملیة ناتجة عن تفاعل لتأثیر متبادل بین ثلاثة 

أبعاد مهمة وهي القائد و المرؤوسین وطبیعة الموقف، لقد عبر بعض الباحثین في إطار هذه 

النظریة عن مفهوم التبادل الاجتماعي المشتمل على العلاقات و التفاعل المشترك بین القائد و 
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ین وخصائص الموقف، فإذا كان القائد مؤثرا على المرؤوسین فان استجابتهم تتشكل من المرؤوس

خلال طبیعة التفاعل الداخلي بینهم مع بعضهم من جهة وبینهم وبین خصائص الموقف أو البیئة 

من جهة أخرى لیتشكل في إطار عملیة التبادل هذه النمط أو الأنماط القیادیة السائدة و المؤثرة 

  ).59،ص2001البدري ، (عن .نطقةفي الم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .)471،ص2008العامري،  (عن نمط تأثیر القیادة في ضوء النظریة التفاعلیة :)08( رقم شكل

  

  : دة التبادلیة القیانظریة -3.5.5

هي قیادة توجه جهود  )Transactional Leadership(إن القیادة التبادلیة 

المرؤوسین بشكل إیجابي من خلال المهام و المكافآت ونظام الحوافز و الهیكل و بالتالي 

فإن القائد ضمن هذا السیاق یهتم بتوضیح أدوار المرؤوسین و متطلبات الهام الموكلة إلیهم 

عزز العمل ویضع الهیكل الملائم ونظام التحفیز المطلوب و كذلك العنایة ببناء علاقات ت

مع المرؤوسین، ومن هذا المنطلق فان القیادة التبادلیة تتمتع بالقدرة على إرضاء 

المرؤوسین كمدخل لتحسین الإنتاجیة بمعنى أنها تتفوق في الوظائف الإداریة فهي مثابرة و 

متسامحة ومتفهمة وذات عقلیة عادلة وسطیة، وهي تؤكد على المظاهر غیر الشخصیة 

خطط الكفوءة والجدولة و الوازنات الصحیحة كما أن لها الرغبة في تولید  للقیادة مثل ال

  ).479،ص 2008( عن العمري ،الالتزام بالأعراف و القیم التنظیمیة

   نظریة القیادة التحویلیة: -4.5.5

 القیادة ففي  التبادلیة للقیادة مقابلا جدیدا، فكریا إطارا التحویلیة القیادة نظریة تعد

 یقدم حیث المرؤوسین، وبین بینه تبادل عملیة فیها تتم لإدارة كممثل القائد یمارس التبادلیة

 (القیادة التحویلیةف  العقوبات أو المكافآت القائد یقدم بینما  و انجاز أداء المرؤوسون

 التأثیر

 القائد

 المرؤوسین الموقف
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transformational Leadership ( القیادة التي لها القدرة فائقة في الإیحاء للمرؤوسین  هي

للقیام بأفضل ما یمكن من جهود لصالح  المنظمة للإرتقاء بالأداء و أهم ما یمیزها هو 

التحویلیة تشبه القیادة الكاریزمیة لكنها   الخارق على المرؤوسین، والقیادة الاستثنائيالأثر 

لتغییر و تحقیق الإبداع عن طریق تنظیم تتمیز بكونها ذات قدرات خاصة لإحداث ا

حاجات المرؤوسین واهتماماتهم و مساعدتهم على استخدام طرق جدیدة لحل المشاكل 

مهما   القدیمة وتشجیعهم على مناقشة الحالة الراهنة دائما، و القیادة التحویلیة تخلق تغیرا

یر في الرسالة على صعید المرؤوسین و المنظمة فضلا عن قدرتها على قیادة التغی

وهیكلها وثقافتها وكذلك الإرتقاء بالإبداع التكنولوجي سواء كان  وإستراتجیتها  المنظمة

  إنتاجیة. منتجات أم عملیات

إن القیادة التحویلیة وهي تواجه تحدیات إداریة مستمرة تحاول بإستمرار أن تطور 

ات القیادیة و المعرفة جوانب الشخصیة للتعامل مع هذه التحدیات، هنا فإن امتلاك السم

و العوامل الموقفیة لا یكفي لوحده للنجاح في مهمات أصبحت معقدة   بالسلوكیات القیادیة

وهذا یعني أن المدیر یجب أن یكون مهیئا للقیام بدور إیحائي روحي بدون أي قسر أو 

ات وتحقیق إكراه للمرؤوسین، ومن المهم الإشارة إلى أن القیادة التحویلیة المهتمة بالتطلع

  ).479، ص2008العامري ،عن  ( .الالتزام بالأداء

  نظریة القیادة للترابط الثنائي الرأسي : -5.5.5

 أن اعتبر الذي التقلیدي الطرح عن یختلف للقیادة نموذجا )G.Green(جرین جورج قدم

 بطریقة یعاملون المرؤوسین كل وان للقیادة، وثابت مستقر بنمط یتحدد القیادي السلوك

 ینمي بل واحدة، بطریقة المرؤوسین یتعامل مع لا القائد أن جرین یرى حیث واحدة،

 علاقات ظهور یؤدي إلى مما حدا، على مرؤوس كل مع للتعامل وممیزة فریدة علاقات

من  النوع هذا مثل السلوكیون الباحثون سمى وقد مرؤوس وكل القائد بین رأسیة ثنائیة

 وجود جرین توقع وقد . النظریة تسمیة جاءت هنا الراسیة ومن الثنائیة بالعلاقات العلاقات

 : هما والمرؤوسین القائد بین المتبادلة من العلاقات  نوعین

 تتمیز علاقات المرؤوسین وبین بینه القائد ینمي داخل الجماعة: المتبادلة العلاقات -أ

 الولاء لدیهم یولد ما وهو الواحد، بالمصیر المشترك والحس المتبادلین الإحترام و  بالثقة

فقط هما أعضاء داخل جماعة  ) 5م ،1م (و الشكل رقم() یبین أن المرؤوسین  للمنظمة

  القائد .

 القائد فشل إلى العلاقات من النوع هذا یشیرخارج الجماعة : المتبادلة العلاقات - ب

 الحس وتنمیة المرؤوسین، وبین بینه المتبادلین والاحترام بالثقة الشعور  خلق في

  بالمصیر المشترك



  الفصل الثاني                                                أنماط السلوك القیادي 

77 

 

 أن یبین () والشكل تقلیدي إشراف رئاسة و مجرد معهم دوره یجعل ما وهو الواحد، 

بین  التبادل أن حیث القائد، جماعة خارج أعضاء هم )  4م ،  3م ،  2م (  المرؤوسین

 منهم الطاعة ووجوب القائد قبل من الأوامر إصدار في الحق على  مبني وهؤلاء القائد

  .القیادة تتطلبه الذي بالإقناع والتأثیر التلاحم غیاب  یؤدي إلى مما لسلطته،

  

  

  صنع الأدوار       

                                                                  

                                         

  

  

  

  

  

  
القیادة الثنائیة                                                   القیادة التقلیدیة  

 
ــقرین09الشكل رقم (   ).41ص، 2014(عن كیدر،) یمثل نموذج القیادة الثنائیة ل  

 

  

  :وهى التبادلیة المعاملات جودة لتحسین الهامة النقاط بعض على جرین نموذج ركز

 . لمدیرهم وتعاونهم ودعمهم ولائهم بتقدیم الجدد الأفراد قیام -

ا یصبحوا لان الجماعة خارج الموجودین الأفراد محاولة -  . الجماعة داخل عضوً

 الجماعة. في الأفراد دخول ونطاق مجال لتوسیع الجادة القادة محاولة -

  . ذاتهم لإثبات لمرؤوسیهم حقیقیة فرصه إعطاء على القادة حث -

  تعقیب على النظریات السابقة :  -

 

قیادي وجدنا كل واحدة الالسلوك  للنظریات التي تناولت من خلال استعراضنا 

التي اهتمت بالسمات  یة الرجل العظیم فنجد نظر منها لدیها نظرتها الخاصة للقائد المثالي 

و نجد أیضا نظریة و العقلیة و الشخصیة و ركزت على كشف وتحدید السمات الجسمانیة 

  

 داخل الجماعة

 

 ق

 م م م م م

 ق

 م م

3م م م  
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 القائدشخصیة لدراسة  مدخلا وفرتأنها من حیث  السابقةللنظریة تعبر تكملة  السمات التي

حول موقف موحد لم تقدم انتقادات كونها وجهت للنظریتین  أنإلا القیادیة بعض إعطاء و 

و لكنهم أصبحوا هذه السمات لا یمتلكون قادة و أیضا وجود السمات القیادیة تلك ماهیة 

النفسیة  التي تعارض  المدارس السلوكیةبالإضافة إلى انتشار آراء و  قادة معروفین ،

دافعت  و القادة لا یولدون بل یصنعون و و تؤكد أن القیادة لیست وراثیة  الاتجاه السابق

الدكتاتوري و  الأسلوب  إلىالتي صنفت السلوك القیادي  جامعة ایواعنها بدراسات 

هما  فركزت على أسلوبینأما جامعة میشیغان  المتسیب سلوبالدیمقراطي و الأ سلوبالأ

و هذا ما یشابه دراسات  أو الذي یركز على العاملین قائد الذي یركز على العمل سلوك ال

الأول یهتم بهیكل العمل و الأخر لسلوك القائد التي حددت نمطین جامعة أوهایو الأمریكیة 

التي كانت ملخص النظریة و مجد أیضا الشبكة الإداریة یهتم بالعلاقات مع العاملین 

و لكن لقیت و هما الأفراد و الإنتاج لسلوك القائد إلى بعدین السلوكیة سو التي توصلت 

منها نظریة القیادیة فنجد اقف حول ضرورة و أهمیة دراسة المو النظریة السلوكیة انتقادات 

الذي فالموقف المدیر القائد التي تحدد سلوك على خصائص الموقف تاننبوم و شمیدت 

لفیلدر و و هناك أیضا النظریة الظرفیة هو الذي یدفعه لإتباع سلوك معین یكون فیه القائد 

و الثاني ئد یعتمد على بعدین الأول هي العلاقات مع المرؤوسین التي ترى أن سلوك القا

على و هناك نظریة المسار (الهدف) لروبت هاوس التي تركز الذي یركز على المهام ، 

و یجب الوصول إلیها و لكن نظرة دورة یكون وفق الأهداف المسطرة أن سلوك القائد 

و أكدت على ضرورة تعدیل أسلوب القائد وفق لجاهزیة مرؤوسیه الحیاة لهیرسي و بلانشار 

حدیثة فسرت السلوك القیادي و هناك أیضا نظریات ،  استعداداتهم لأداء المهام المسطرة 

التي تمیزه قادر على خاصة   كارزمة التي ترى القائد لدیهفالنظریة القیادیة الكاریزمیة 

ركزت على ضرورة وجود ذلك و لكن النظریة التفاعلیة   تحفیز عماله على أداء رائع 

التي أما النظریة التبادلیة  التفاعل بین القائد و مرؤوسیه بالإضافة إلى طبیعة الموقف 

تعتمد عل السلوك الایجابي للقائد في توجیه مرؤوسیه إلا أن سلوك القائد في  النظریة 

و أفضل للقیام بأداء على الإیحاء لمرؤوسیه التحویلیة لا یقدم توجیها مباشرة بل لدیه قدرة 

فالسلوك القیادي یكون واحد مع جمیع المرؤوسین العمل على مواجهة تحدیات المنظمة 

أن لا یتحدد سلوك القائد الرأسي التي تأكد على ضرورة عكس نظریة القیادة للترابط الثنائي 

ت فریدة للتعامل مع كل بنمط واحد في التعامل مع المرؤوسین بل یجب أن ینمي علاقا

  بین القائد و كل مرؤوس .مما یؤدي إلى ظهور علاقات ثنائیة  مرؤوس على حدا 

     دافع لزیادة دراسات أخرى .فاختلاف النظریات في تفسیرها للسلوك القیادي 
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  خصائص القیادة: -6

راع وكلكم مسؤول عن رعیته"، وهذا إقرار بأن  یقول الرسول صلى االله علیه وسلم:"كلكم

لكل جماعة مهما صغرت راعیا یرعى شؤونها ویتولى قیادتها ویسعى إلى تحقیق أهدافها بشرط أن 

  لا تتعارض هذه الأهداف و الصالح العام.

و القیادة صفة ملازمة للجماعة حیث لا یمكن أن توجد قیادة بدون جماعة كما لا 

حقیق ما تصبوا إلیه إلا من خلال قائد یوجه جهودها، وبدونه یبقى نشاطها تستطیع أي جماعة ت

  مبعثر لا یمكنه الوصول إلى هدف محدد.

إن لكل جماعة مهما كان شكلها ومهما كان میدانها اجتماعي، اقتصادي، سیاسي، دیني 

القیادة فیها  أو أخلاقي إلا و كان لها قائد. فنلاحظ في كلل جماعة یقوم فرد منها أو أكثر بدور

مستخدما ما یستطیع من معرفة ومهارة وجهد و إدارة وذكاء و مشاعر، للتأثیر في سلوك أفراد 

  جماعته و العمل على توجیهه وجهة تلاؤم استعداداتهم ومیولهم وحاجاتهم لتحقیق هدف معین.

وعلى ذلك فأساس القیادة هو العمل مع الجماعة ولصالحها ومساعدتها لكي یتعاون 

لتفاعلات بین ضاءها على تحقیق هدف مشترك یتفقون علیه، وبهذا فهي أمر ضروري تحتمه اأع

إلى مجموعة من  )147 - 146، ص ص 2008هادي مشعان ربیع (و یثیر  الأفراد والجماعات

  الخصائص هي : 

القیادة هي عملیة تأثیر في الأفراد والجماعات لتحقیق هدف أو أهداف معینة، و  -

  ن طریق المناقشة و التفاهم و الاقتناع لا عن طریق القوة و الأمر.التأثیر یأتي ع

القیادة تتمیز بالنشاط و الحركة لأن القائد یتعامل مع أشخاص لدیهم قدرات جسمیة  -

وعقلیة ووجدانیة، و القائد الناجح هو الذي یستطیع أن یوجه هذه القدرات توجیها بناء لا 

  توجیها تخریبیا.

هدف حیوي، وعلى ذلك فمن واجب القائد أن یحفز الأفراد حتى ینشطوا  القیادة -

  لأجل تحقیق الأهداف المشتركة.

القیادة هي تعاون وعلى القائد أن یعمل على بث هذه الروح بین أفراد جماعته  -

 .ولاسیما عند تنفیذ الأهداف المشتركة

  وظائف القیادة: -7

الدور الذي یقوم به القائد وما یتمیز به من تعقد یمكن دراسته باستعراض الوظائف  إن

  الأساسیة لهذا الدور ونذكرها منها: 
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  وظیفة التخطیط: -1.7

من المنطقي أن تسبق وظیفة التخطیط باقي الوظائف الأخرى ولا شك أن  

المستقبلیة وكیف یمكن  الخطوة المنطقیة الأولى لوظیفة التخطیط تحدید أهداف المنظمة

ویشمل التخطیط تحدید مسار المنظمة في المستقبل و الأهداف موضحا الأعمال  تنفیذها.

و الأنشطة الواجبة التنفیذ حتى یمكن تحقیق تلك الأغراض و الأهداف ووصف الطرق 

التي تستخدم في أداء الأعمال و التقویم ضرورة في كل خطوة من خطوات عملیة التخطیط 

راء اختبارات على كفاءة الخطة لتسمح بإعادة التوجیه قبل أن تحدد الخطة و التقویم و إج

الذي یجري عند نقطة، ما إستراجیة في عملیة التخطیط یمكن أن یحدد إذا كانت هناك 

، 2008العجمي، عن (   حاجة لتحدید الأهداف كما یمكن التقدم نحو الأهداف بعیدة المدى

  .)39ص

  التنظیم: وظیفة-2.7

یشیر تعتبر التنظیم إلى أسلوب أو العملیة التي یتم بمقتضاها ترابط مجموعة  

  من الوظائف لتنسیق علاقتها في العمل وصولا إلى أهداف مشتركة.

فوظیفة التنظیم ضروریة للمدیر في جمیع المستویات فالتنظیم یسمح بتقسیم 

المبادئ و أسس معینة یتطلب تحدید أعمال ونشاطات المنظمة في وحدات إداریة، طبقا 

خطوط المسؤولیة و السلطة و العلاقات الوظیفة بین الأقسام وذلك بهدف إیجاد هیكل ذو 

  فاعلیة وكفاءة یمكن من خلالها أن تؤدي الأنشطة بسهولة وسرعة.

فالتنظیم یعتبر أحد المكونات العملیة الإداریة ویقوم به المدیر أي كان مستواه 

ال عمله، وبموجب التنظیم یتم تصمیم وتحدید الوظائف و الإدارات و الأقسام الإداري ومج

و علاقة كل من هذه الرسمیة التي ترسم العلاقات التكاملیة   و المجالس و اللجان 

  ) 112، ص2010حدید محمد، عن ( التنظیمیة لتحقیق الهدف المطلوب

  وظیفة التوجیه: -3.7

تتضمن وظیفة التوجیه بهود المرؤوسین لتحقیق أهداف المنظمة و الأشراف 

علیها، ثم حث العاملین على إتباعهم وتوفیر الاستجابة عندهم و التنفیذ من جانبهم وبذلك 

یتوفر الجو المناسب للعمل، وتختص وظیفة التوجیه بإصدار الأوامر و التعلیمات التي 

یة للوصول إلى أهداف المنظمة، وللقیام بهذه الوظیفة تحدد الأعمال التفصیلیة الضرور 

یتولى المدیرون عملیة إرشاد العاملین وتحفیزهم وقیادتهم بطریقة تحقیق لهم الرضا وتضمن 

الوصول إلى الأهداف، عما یتطلب التوجیه توفیر قنوات الاتصال بین المراكز المختلفة 
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ؤولیات لمكافئة العناصر الجیدة ومعرفة للتنظیم ویحتاج أیضا إلى بیان الواجبات و المس

  .)114،ص2010محمد، عن(        الانحرافات لتقویمها عن طریق وظیفة الرقابة

  

  وظیفة الرقابة: -4.7

تنطوي هذه الوظیفة على ضرورة تقیم الأداء في المنظمة، وكذلك على ضرورة 

الإجراءات التصحیحیة اللازمة، وتشمل وظیفة الرقابة على عدة خطوات هي: وضع  إتخاذ

معاییر الرقابة، مقارنة النتائج المتحققة بهذه المعاییر، ثم إتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

  الواجبة.

وینتج عن وضع المعاییر في شكل نهائي أن تتم اكتشاف أیة انحرافات قد 

، و التي تعتبر بمثابة نقاط، إستراتجیةتحدید نقاط رقابة تحدث، لهذا السبب فإنه یجب 

ارتكاز أساسیة یمكن من خلالها ممارسة العمل الرقابي ووظیفة الرقابة هي وظیفة المدراء 

و المشرفین في مختلف المستویات التنظیمیة، لضمان السیر الحث للعمل وتحقیق الأهداف 

  . )41،ص2008العجمي، عن (  المسطرة

  

  وظیفة التنسیق: -5.7

یعد التنسیق بین أطراف العمل بإتجاه هدف المنظمة، وهذا یتطلب المدیر القیام  

بالإتصال الدائم مع العاملین وشرح أهداف المنظمة لهم وتذكیرهم باستمرار راشد هممهم 

وتحفیزهم للتعاون و العمل على خلق رح الفریق المتكامل، لهذا یجب على المدیر أن یواجه 

  .)42، ص2008العجمي،  عن( لمواقف و العوائق التي تمنع حدوث تنسیقكل ا

وبطبیعة الحال، فان المدیرین على اختلاف أنواعهم وتخصصاتهم یقومون بتأدیة 

  كل وظائف القیادة وبصورة مستمرة.

  

  : یةنماط القیادالأ ثانیا : 

 الأنماط القیادیة المتداولة:  -1

إلى القائد (المدیر الفعال) على أنه الشخص الذي یحدث نمط قیادته تأثیرا  ینظر

إیجابیا داخل المنظمة، فیختلف النمط القیادي الذي یمارسه المدیر لكن نتائجه هي التي 

فالنمط القیادي هو ذلك السلوك المتكرر المعتمد من  تحدد إن كان هذا النمط ملائم أو لا.

حتى یستطیع كسب تعاونهم و إقناعهم بتحقیق الأهداف  مع الآخرینقبل القائد عند تعامله 

  ).274، ص: 2005العمیان،  عن( والذي یشكل نمطا یمیزه عن بقیة القادة

  فلقد توصلت العدید من الدراسات إلى تصنیفات متعددة لأنماط القیادة وسوف نبرز أهمها:
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  :التسلطي أو النمط الأوتوقراطي-1.1

الأوتوقراطي للقیادة یقتضي معرفة أشكاله و خصائصه، ثم یقیم إن فهم الأسلوب 

هذا الأسلوب ببیان مزایاه وما أخذ علیه من مأخذ على ضوء ما كشفت عنه الدراسات 

مجموعة من الخصائص الممیزة لسلوك القادة ذوي المیول   المتعددة لسلوك القادة عن

لسلوكهم تتمثل في اتخاذهم من سمة جوهریة  الأوتوقراطي، تدور في مجملها حول 

   لإجبارهم على إنجازهم العمل.  سلطتهم الرسمیة أداة تحكم وتضغط على مرؤوسهم

 من والتهرب العمل قلة إلى یمیل بطبعه كسول الإنسان أن فرضیة إلى النمط هذا ویستند

 الجزاء من خوفا یعمل وتجعله الغیر على والاعتماد للانقیاد تهیئه الصفات وهذه المسؤولیة

 رئیسه من مباشر وإشراف دقیقة متابعة إلى یحتاج ولذا العمل، في  حبا ولیس والعقاب

 اسم الأوتوقراطیة القیادة على العلماء بعض أطلق وقد وظیفته  بمتطلبات القیام من للتأكد

 یركز هنا فالقائد والعقاب، التهدید على القائم السلبي التحفیز على تقوم لأنها السلبیة القیادة

 الإداریة القیادة من النمط هذا ویقوم الإنسانیة العلاقات  ویهمل الإنتاج بعد على اهتمامه

 : هي أساسیة مبادئ على

 الإداریة. المنظمة داخل العمل في أساسي كمبدأ المطلقة المركزیة اتخاذ -

 سلطاته توسیع على باستمرار والعمل بساطتها كانت مهما السلطة تفویض عدم -

  وصلاحیاته،

  وانشغالاتهم  ومشاكلهم بالموظفین الاهتمام دون  وآخرا أولا  العمل على والتركیز الاهتمام 

 رغبة. لا رهبة بالأعمال یلتزمون الأفراد فإن لذا ورغباتهم،

 أوعقابا ثوابا الجزاء سلطة ممارسة وعدم فقط، شخصي أساس على التنظیم علاقات بناء-

 بموضوعیة.

 العمل. أسالیب تحدید و الخطط وضع و القرارات إصدار السیاسات، بصنع الإنفراد -

 الأعمال. إنجاز على لإجبارهم العاملین على وضغط تحكم أداة الرسمیة السلطة اتخاذ -

(عن  الإداریة الهیئة ولوائح قوانین بموجب له المخولة الرسمیة السلطة-

  ).44،ص2014كیدر،

إلا أن وجود بعض الخصائص الممیزة لسلوك القادة من هذا النمط، لا یعني أن هذه 

استخدام  أنالخصائص تعتبر معیارا یمكن تمیز سلك القائد الأوتوقراطي عن غیره. ذلك 

بأحد فهو ینفرد باتخاذ القرار ثم  و لا یفوضها لغیره لأنه لایثقالقائد الأوتوقراطي لسلطاته 

 (أما طریق تعامله فتظهر من خلال سلوكه المسیطر  یعلنه لمرؤوسیه ،

Laflam,1981,p314.(  
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  أشكال القیادة الأوتوقراطیة:  -2.1.1

  : وهي الأوتوقراطیة القیادة لنمط رئیسیة أشكال ثلاثة بین الإدارة مفكري بعض یمیز

 بعد (W.Ridden) ریدن ولیم توصل  :التحكمیة أو التسلطیة الأوتوقراطیة القیادة-أ 

  الأوتوقراطي القائد أن إلى الأوتوقراطي التسلطي النمط عن أجراها التي  الدراسات

 كما للمرؤوسین، وحید التهدید كتحفیز كثرة لاستعماله بالإضافة  استبدادیا، یبدوا المتسلط

 میل یترتب علیه مما مرؤوسیه، حاجات لإشباع یسعى  ولا القرارات ، اتخاذ في ینفرد

الأوتوقراطي   فالنمط وعلیه  یقوده الذي التنظیم  من والانسحاب العمل ترك إلى المرؤوسین

 بالعلاقات اهتمامه دون العمل لإنجاز  مرؤوسیه في القائد تحكم على یقوم التسلطي

(عن كنعان  استبدادیته في تطرفا   الأوتوقراطي السلوك درجات یمثل أعلى وهو الإنسانیة،

 ).159،ص2009،
 وفي نفسه في یثق بكونه الخیر الأوتوقراطي القائد یتصف :الخیرة الأوتوقراطیة القیادة-ب

 القصیر الأجل مرتفع في أداء مستوى تحقیق على اهتمامه ویتركز للعمل أدائه  طریقة

 فهو ینفذه أن هو یرید ما تنفیذ على موظفیه حمل الرئیسیة في مهارته وتبدو والطویل 

 عدواني سلوك ظهور احتمال التقلیل من على یساعد الذي  المناخ ومهارة بكفاءة یخلق

 وقد .وطاعتهم لقیادته المرؤوسین ولاء مستوى  من ویرفع ممكن، حد أقصى إلى ضده

 من اعتباره یمكن الخیر قراطيو الأوت  القائد أن إلى دراساته  خلال من ریدن توصل

 الأوتوقراطي  النمط عن المؤثرات   من مجموعة استخلص كما العمل، في الطراز المتفاني

 هذا ویضیف أعماله نتائج ویقیم بالتزام ، أعماله ینجز حازم ومبادر، أنه أهمها من الخیر

  ).161،ص2009(عن كنعان ، الحدیثة. الإدارة في شائع النمط

 ون یشترك أنهم یعتقدون مرؤوسیه یجعل الذي القائد وهو :اللبقة الأوتوقراطیة القیادة- ج

 لدى لیترك مساعدیه مع یعقدها التي واللقاءات الندوات طریق عن القرار، صنع في معه

 ونمط بمفرده القرارات  یتخذ ولكنه المناقشة، فرصة وإتاحة الحریة بوجود انطباعا العاملین

 استبدادیته في تطرفا الأوتوقراطي السلوك درجات أقل یبدوا  اللبقة الأوتوقراطیة القیادة

 الحریة من بسیطا ولو قدرا إعطائه حیث من الدیمقراطي السلوك من اقترابا وأكثر

 القائد لأن قراطيو أوت طابع ذا ویبقى لدیهم المشاركة إحساس تولید خلال من للمرؤوسین

  ).163،ص2009(عن كنعان ، القرار اتخاذ في بسلطته یحتفظ

  

ولذلك فان هذه الأشكال القیادة الأوتوقراطیة تمثل درجات مختلفة للسلوك 

بعض السمات و المقومات  )80،ص2010(،حسین العجمي محمدو یرى  الأوتوقراطي

  یتمیز بها المدیرالشخصیة 
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   في النمط الأوتوقراطي نذكر منها :  

 العاملین .قوة الشخصیة و خاصة في استخدام السلطة للتحكم و لتهدید   -

حب السیطرة و التحكم في جمیع الأمور الإداریة و بالتالي سلب الكثیر  -

 من حقوق و واجبات و مسؤولیات الآخرین .

 عدم تقبله النقد و لوكان بناءا . -

 عدم التراجع في قراراته حتى لو أدرك أنها كانت غیر سلیمة . -

 حب المظهریة في جمیع المواقف و في كل مكان . -

 المعاملة بین العاملین في المؤسسة. التفرقة في -

 للقیادة:  وتوقراطيالأ  النمط مزایا-3.1.1

 بعض في تكون أنها حیث إغفالها عدم الأوتوقراطیة یجب للقیادة إیجابیة جوانب هناك

 النمط یكون أن یمكن كنعان وحسب الأخرى القیادة أنواع من فعالیة أكثر الأوقات 

   من النوعیات بعض مع( تطبیقه تقتضي التي المواقف بعض  في ناجحا الأوتوقراطي

 Broom)مان بروم و من وكل (Macmoury)ماكموريدراسات  أكدته ما وهذا ،)الموظفین

et Manne)  منها : 

 كل الأوتوقراطي القائد تركیز بارتیاح یتقبلون السلطة، استعمال یخشون الذین الموظفین -

 المسؤولیة. عبء من للتخلص ، السلطة لهم تفوض أن في یرغبون ولا یده في السلطات

 بالنفس. الثقة تنقصهم الذین الموظفین -

 إقناعهم في الحكیمة الأسالیب تجدي لا حیث عدوانیة، میول لدیهم الذین الموظفین -

 .واستجابتهم

 : التالیة المواقف في فعالة تكون الأوتوقراطیة القیادة أن فیرى (Gray)جراي أما

 العاملین. أو التنظیم سلامة تهدد التي الطارئة الظروف ظل وفي الأزمات فترة خلال -

 بسیطة. وقدراتهم جدد الموظفون یكون عندما -

 الأهمیة. من بالغة درجة على والتنسیق الاتصال یكون عندما -

 المشكلة. مجال في بقدراته معترفا خبیرا القائد كان إذا -

 أهمیة ذو المرؤوسین من القرار وقبول بالغة، أهمیة على القرار نوعیة تكون عندما -

 بسیطة.

  ).167،ص2009(عن كنعان ، مبدئیین. وتنسیق تنظیم إلى حاجة هناك كانت إذا -

 قیادي كأسلوب فعالیته یعني لا الأوتوقراطي القیادي للنمط زیا ا م من طرحه تقدم ما إن 

 عند سلبیة كثیرة ونتائج قصور أوجه أثبتت الدراسات  من كثیرا إن الأحوال، ذلك كل في

  .وأدائهم معنویاتهم انخفاض من خلال للمرؤوسین بالنسبة تطبیقه،
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 للقیادة: الأوتوقراطي النمط عیوب-3.1.1

 ما نذكر القیادة من النمط هذا استعمال عن الناتجة المرؤوسین على السلبیة الآثار بین من

 : یلي

 بكل القائد إلمام تستلزم مرؤوسیه إشراك وعدم القرارات اتخاذ في والانفراد السلطة مركزیة -

 به تتمیز الذي التعقید ظل في خاصة العملي الواقع في تحقیقه الصعب من وهذا الأمور،

 الحدیثة. التنظیمات

 قتل إلى یؤدي بدقة تنفیذها و إصراره على المفصلة التعلیمات الأوتوقراطي القائد إصدار -

 من حالة لدیهم یولد مما المعنویة، روحهم وإضعاف المرؤوسین لدى والابتكار المبادلة روح

 العمل. في أدائهم على سلبا یؤثر الذي النفسي الاضطراب

 الهابطة من الاتصالات واحد اتجاه في الاتصالات لنمط الأوتوقراطي القائد إتباع إن -

 بین المتبادل الفهم عدم وبالتالي العكسیة التغذیة تعطیل إلى یؤدي للمرؤوسین، القائد

 الطرفین.

 والتخویف، التهدید علیهم، العقاب كتوقیع السلبي التحفیز الأوتوقراطي القائد استخدام -

 أقصى یبذل ولا العقاب یجنبه الذي بالقدر العمل انجاز إلى المرؤوس دفع علیه یترتب

 العمل. في جهده

 واحترامه تقدیره دون والتحكم والشدة الضغط لأسلوب الأوتوقراطي القائد استخدام -

 العدواني السلوك(مظاهره ابرز ومن والإحباط بالفشل شعور تولید علیه یترتب لمرؤوسیه

 الموظف شخصیة ارتداد العمل، في الأخطاء ارتكاب تعمد التخریب، روح مثل للموظف

 تجاهل الزائدة، الحساسیة الإشاعات، لتصدیق القابلیة الانفعال،  ضبط إلى الافتقار مثل

 .)للتعلیمات الموظف

 من للتخفیف وذلك الرسمي التنظیم داخل المرؤوسین بین رسمیة الغیر التجمعات ظهور -

 والتنظیم الرسمي التنظیم بین الصراع بسبب الأداء على یؤثر ما والإحباط، النفسي التوتر

 .رسمي الغیر

مؤشراتها  من والتي إنتاجیتهم إضعاف إلى یؤدي مما للعاملین المعنویة الروح انخفاض -

 الشكاوي معدل ارتفاع للقائد، والولاء التعاون وانعدم العمل عن العاملین رضا انعدام

 العمل دوران  معدل ارتفاع ، العمل عن الغیاب معدل ارتفاع العاملین، بین والتظلمات

 الابتكار على یساعدهم الذي الجو توفر عدم نتیجة العمل، تغییر آو ترك به ویقصد

  ).180،ص2006كنعان، عن( والإبداع

 أثبتت فقد إلیه الموجهة الانتقادات ورغم  القیادة في الأوتوقراطي للنمط السابق التقییم إن

 مواقف ظل في الأهداف إنجاز على قادر المستبد الأوتوقراطي القائد أن الدراسات بعض
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 لذلك المرؤوسین، أداء على تنعكس كثیرة سلبیة تأثیرات له أن محددة إلا ظروف و  معینة

 الحدیثة الإدارة في للاستعمال صالحا یعد لم من القیادة النمط هذا أن المفكرین بعض  یرى

 القائم الدیمقراطي الفكر مرؤوسیها، وانتشار وعي زیادة و حجمها وكبر تعقیدها  بسبب

 القرار في صنع ومشاركتهم له والتابعین القائد بین السلیمة الإنسانیة  العلاقات بناء على

  القیادة . في الدیمقراطي النمط  بإتباع ینصحون فإنهم وعلیه

    : دیمقراطيالنمط ال -2.1

یعتمد هذا النوع من القیادة على المشاركة من قبل الجماعة في اتخاذ  القرارات 

یهم وعملیات التخطیط والتنظیم مما یؤدي إلى التزام الجماعة بساعات العمل، وتحفز لد

الرغبة على الجدیة وتحمل المسؤولیة وتنمیة القدرة على الإبداع والتجدید وتتوفر لها كامل 

الحریة للاتصال والتغیر عن مفاهیمها الفكریة والعقائدیة فیما بینها أو مع المحیط 

الخارجي، مما یبعث فیهم روح التفاؤل واستشراف المستقبل ویؤدي إلى خلق القیادة والقادة 

نبع من حال الرضا لأن أساس العمل التعاون السلیم مع الاحتفاظ بذاتیته.فیندفع التي ت

الجمیع نحو العمل بمعنویات عالیة وحوافز روحیة لتحقیق الهدف أو مجموعة من الأهداف 

الدیمقراطیة على هذا الأساس هي القیادة الإنسانیة  دةaوالمصالح المشتركة، فالقیا

والجماعیة التي تتضمن اتفاق الجماعة حول القائد الذي یمثلهم كنموذج في تحقیق ذواتهم 

ویعبر عن طموحاتهم المشروعة بإطار الولاء له والإخلاص والتفاني للمصالح الجماعیة، 

 یدة ضمن أعضاء المجموعة نفسهاویعمل بوحي هذه المبادئ، جاهدا على خلق قیادات جد

  ).53، ص 2001البدوي،  عن(

 لدى تفضیلا الأكثر النمط هو راطيقالدیم القیاد نمط أن )Owen( أوین ویرى

 النمط هذا ویقوم  المؤسسة أهداف تحقیق في فعالیة الأكثر هو النمط هذا وان المرؤوسین

   : هي ركائز ثلاث على القیادة من

 تحقیق على للعمل قراطيالدیم القائد یسعى  :وتابعیھ القائد بین الإنسانیة العلاقات -أ

 ومصالح مصالحهم بین التعارض صور تفهم ومحاولة والمؤسسة المرؤوسین بین الاندماج

  والاجتماعیة والنفسیة المادیة حاجاتهم إشباع یراوأخ بینها التوفیق  على والعمل المؤسسة

 ومن للتابعین، القائد من :الاتجاهات كلي ف الاتصالات تنشط قراطیةالدیم القیادة ظل وفى

 نظرهم ووجهات تابعیه،و أراء  أفكار على التعرف یهمه  قراطيالدیم فالقائد للقائد، التابعین

 .  التابعین هؤلاء إلى وتوجیهاته ئهرا وآ   أفكاره توصیل یهمه مثلما ومشكلاتهم،
  
 ویشجعهم راراتالق اتخاذ يف المرؤوسین القائد یشركقراطیة الدیم ظل وفى  :المشاركة-ب

 ودهم كسب یحاول كما الجماعة رادأف بین التفاهم ویحقق الشخصیة العلاقات تكوین  على
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 ثم ومن لتنفیذها ویسعون برضا أوامره ونویتقبل ونهویحب ویدعمونه حوله فیلتفوا  وتعاونهم

 وأیضا الجماعة بأمور وافیة ومعلومات رایة د وعلى تام علم على المرؤوسوندائما یكون

 تنتفي وهكذا فیها تؤثر أو لها تتعرض التي العوامل بمختلف  الوعي من عال قدر على

 رغبة عن تم إذا إلا ینجح لا التغییر أن المعروف  ومن المشاركة بغیاب طیةراقالدیم

(عن  المقاومة سیلقى فإنه إلا و به  یتأثرون أو یحدثونه الذین منرادة  ا و واقتناع

  ).102،ص2006كنعان،

 تؤثر التي راراتالق لصنع والجماعات رادالأف ومساعدة تشجیع هو :السلطة تفویض -ج

 مرغوب، غیر السلطة تفویض تجعل التي الأسباب من مجموعة وهناك عملهم  بیئة على

 على رینقاد غیر العاملین بان الاعتقاد و والصلاحیة القوة فقدان من  المدیر خوف منها

 الأفكار تسرب یعنى للآخرین المعلومات صاحب مشاركة  صائبة، غیر راراتق اتخاذ

   .للمنافسین والخطط

 : الآتیة العناصر التفویض ویشمل

 .إلیهم المفوض أو التابعین إلى بها یعهد واجبات  -

 .بتحقیقها ألزم التي الواجبات إنجاز من إلیه المفوض تمكن :سلطة  -

 أمام فیه فوض ما إنجاز مسؤولیة إلیهم المفوض عاتق على تقع حیثسؤولیة: م -

 .المفوض

 :يه یااز مال من بعضا التفویض ویحقق

 لیست مشكلات في وجهده وقته یستغرق لا حتى السلطة صاحب على العبء تخفیف  -

 .كبیرة

 .القیادي العمل على المرؤوسین تدریب -

   ).102،ص2010رشوان ، (عن تراراالق واتخاذ الأعمال إنجاز يف السرعة -

  و من بین مجموعة الصفات الممیزة للمدیرین ذوي النمط الدیمقراطي : 

 قوة الشخصیة مع التواضع و عدم التكبر . -

 تقبل النقد البناء و ذلك بإعطاء الفرصة لكل فرد لإبداء رأیه . -

 المسؤولیات و الواجبات.الاعتراف بالفروقات الفردیة و مراعاتها عند توزیع  -

 الاهتمام بالوقت و احترام المواعید مع الآخرین و الحرص على الالتزام بها. -

عن ( الاهتمام بمشاكل العمال والسعي لإیجاد حلول ملائمة -

 ).84،ص2010العجمي،
-  
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 الدیمقراطیة: القیادة شكالأ- 1.2.1 

 القائد لسلوكیات نماذج خمسة )219، ص2006( نواف كنعان  حدد

 :ة المشارك مبدأ تطبیق إزاء طيراالدیمق

 صنع في لمشاركته للمرؤوسین الحریة من بسیطا راقد یتیح الذي راطي الدیمق القائد -

 إیجاد في مشاركته منهم وطلبه أمامهم، تواجهه التي للمشكلة وضعه خلال  منرار الق

 في یبادر ثم للمشكلة حلولا تضع قد التي مرؤوسیهراء  آ یقدر بذلك وهو لها المناسب الحل

 .مناسبا راهی  الذي الحل اختیار في النهایة

 إطارها في رارالق اتخاذ یمكن التي الحدود ویرسم المشكلة یحدد الذي طيراالدیمق القائد-

 رارالق اتخاذ في مرؤوسیه یفوض فهو الحدود هذه ضمن رراالق اتخاذ مرؤوسیه من  ویطلب

  .الإطار  هذا ضمن

 المرؤوسین بین الحوار إثارة على یحرص ولكنه بنفسهرار الق یتخذ الذي راطيالدیمق القائد-

  .تعدیله على یعمل لدیهم الاستیاء لقي إذا و تنفیذه كیفیة  في

 یناقش ثم قراراتال صنع في للمشاركة أكبر فرصة لمرؤوسیه یتیح الذي طيراالدیمق القائد-

  .لتنفیذه الطرق أفضل مرؤوسیه  مع

 اتخاذ أمر لهم یترك بأن رارالق صنع في المشاركة لمرؤوسیه یتیح الذي طيراالدیمق القائد-

  .بینهم الاتفاق علیه تم رارق أي سیقبله بدوره وهو علیه یوافقون الذي  رارالق
 للقیادة: الدیمقراطي النمط مزایا -2.2.1

 للنمط المرؤوسین أداء على الایجابیةزایا والم الآثار أن ساتدراال كشفت

 یازاالم   )261،ص2002(العمیان محمد سلیم ر ذكی حیث كثیرة  القیادة في الدیمقراطي

  ة:التالی

 .ونشاط برغبة العمل على وإقبالهم للعاملین المعنویة روح رفع -

  .سلیم اجتماعي جو وإیجاد الجماعي بطراالت تحقیق -

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمیق- 

   .للعاملین والأمان النفسي قرارالاست تحقیق -

 .العاملین بین والعطاء الابتكار روح تنمیة -

 الإنتاج زیادة إلى یؤدي ما العملران دو  والغیاب والتظلمات الشكاوى معدل إنخفاض -

  .والأداء
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 للقیادة: الدیمقراطي النمط عیوب-3.2.1

 ما نذكر ساتراالد عنها كشفت والتي طیةقراالدیم القیادة أسلوب على المآخذ برزأ ومن

 :یلي

 لتحقیق وسیلة ولیست ذاتها حد في غایة القادة بعض إلیها ینظر قد المشاركة إن -

 من حاتراالاقت وتقدیم يرأال إبداء هو منها الأساسي الهدف نلأ القیادة طیةقرادیم

 فهو النهائي قرارال صاحب الغالب في هو القائد العملي الواقع في نهأ إلا المرؤوسین

 . القیادي سلوكه على طيار قالدیم المظهر إضفاء بقصد یشركهم

 على المآخذ من أن )107- 106،ص  ،ص2010حسین  عبد الحمید أحمد(  رشوان ویرى

 :یلي ما طيراقالدیم النمط

 علیه یفرضها التي القیادیة مهامه بعض عن القائد لتنازل هرامظ تشكل المشاركة أن -

 . منصبه

 حسما تتطلب التي تراراالق اتخاذي ف أحیانا بطؤها طیةراقالدیم القیادة على یعاب كما -

 .وسرعة

 الجهلة من كانوا أو المسؤولیة مستوى على لیسوا ون التابع كان إذا تفشل القیادة -

 .الخبرة ومحدودي

 : في تتمثل القیادة من النمط هذا عیوب أن العمیان  سلیم محمد ویضیف

 طیةراالبیروق الشخصیة مع یتناسب ولا عملي غیر أسلوب المرؤوسین رةااستش إن -

  .للرؤساء

 لا المرؤوسین على اهتمامه یركز الذي القیادي السلوك أن ساتراالد بعض أثبتت

 یصرف فعندما الإنتاجیة، على سلبا یؤثر مما المعنویة روحهم رفع إلى بالضرورة یؤدي

 المعنویة الروح على عكسي أثر لذلك یكون عنه مسؤولیته و الإنتاج عن اهتمامه القائد

  .إنتاجیتهم على و للعاملین

 قائد یقودها التي الجماعة يف العاملین إنتاج أن رغم أنه طرحه سبق مما یتبین

 القائد غیاب أن إلا استبدادي، قائد یقودها التي الجماعةي ف إنتاجیتهم عن یقل طيراقدیم

 الاستبدادي القائد غیاب عند یحدث ما بقدر وكمه لإنتاجا كفاءة  على یؤثر لا طيقراالدیم

   .جماعته عن
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    النمط المتسیب أو الفوضوي :-3.1

 للمنظمة مزار  یمثل وإنما رسمیة سلطة القائد یملك لا القیادة من الأسلوب هذا

 يف  بأعمالهم المتعلقةقرارات ال  واتخاذ أهدافهم تحدید في للمرؤوسین  كاملة حریة ویترك

 القیادة وتركز موجهة غیر فهي نفسها على معتمدة الجماعة تتصرف  القیادة من النمط هذا

مع أقل قدرة من  والحركة والتصرف العمل أداء يف العامل  حریة على اهتمامها الحرة

و هذا الأسلوب یؤدي المشاركة، التنفیذ، التشجیع ، النقد) ت (مشاركة القائد لهم في مجالا

( عن سقیف المرؤوسین بل و على القائد ذاته   و على لنتائج سلبیة على المؤسسة

   ).119،ص2002،
إلى بعض الصفات الممیزة للمدیرین ذوي  )82، ص2010محمد حسین العجمي (ویشیر 

  الفوضوي و هي :   النمط

 قوة الشخصیة مع التواضع و عدم التكبر . -

 تقبل النقد البناء و ذلك بإعطاء الفرصة لكل فرد لإبداء رأیه . -

 الاعتراف بالفروقات الفردیة و مراعاتها عند توزیع المسؤولیات و الواجبات. -

 الاهتمام بالوقت و احترام المواعید مع الآخرین و الحرص على الالتزام بها. -

  الاهتمام بمشاكل العمال والسعي لإیجاد حلول ملائمة. -
  للقیادة:   المتسیب النمط مزایا -1.3.1

 یازام لدیه عدة  أن قیادةلل المتسیب نمطال على أجریت التي ساتدراال أثبتت

 ملائمة الظروف كانت إذا حسنة نتائج إلى یؤدي وقد المرؤوسین على ایجابیة  تراوتأثی

  :إلى یؤدي حیث لتطبیقه القائد لدى  رةاالمه وتوفرت
 

 .الشخصي الإبداع وتحقیق المستقل بالفكر والمساهمة التقدم على دراالأف تشجیع -

 .العمل في الاستقلالیة طریق عن الخبرة على الحصول -

 .المرؤوسین هؤلاء یتجاوب الثقة ونتیجة الأكفاء المرؤوسین إلى التفویض یتم -

 وعلمیه عقلیة مستویات ذوي رادأف مع القائد یتعامل عندما القیادي النمط هذا ینجح قد -

  . والأبحاث ساتاالدر  مؤسسات في الحال هو كما عالیة

 والتفكیر المبادرة وحر  لدیهم تتكون المرؤوسین، لدى للجماعة والولاء الانتماء نمو -

 .والإبداع الایجابي

 إن وحیث بینهم اتصال تنواق فهناك الصداقة من جو یسودها طیبة فرادالأ بین العلاقة -

 بأدوارهم القیام على رادالأف یشجع فهذا والتلقائیة، الحریة من بقدر تتسم القائد مع العلاقات

 .بینهم والمشاحنات المشاكل وتقل الجماعة دراأف بین العدوان ویقل العمل یسیر وبالتالي
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 للقیادة: المتسیب النمط عیوب-2.3.1
 نذكر كثیرة انتقادات له وجهت انه إلا للقیادة متسیبال النمط یازام من الرغم على

 : بینها من

 من یتهرب الحر القائد أن حیث عملي وغیر التطبیق نادر نمط الحر النمط إن -

 .المسؤولیة

 الفعالة والرقابة السلیم التوجیه ویفقد الفوضى، تسود حیث العمل مناخ إفساد إلى یؤدي -

  .عمله في دائما امسرور  یكون لا مطلقة بحریة یعمل الذي الفرد أن ثبت فقد

 .أحیانا القائد علم دون بعشوائیة الأتباع قبل من یتم تراراالق اتخاذ-

  .الذاتیة الرقابة على المرؤوسین یعتمد -

 .والعاملین المنظمة أداء ضعف- 

 .للتنفیذ المطلوبة القوة یفقده رارالق عن القائد سلطة غیاب -

 .والمرؤوسین القائد بین الإنسانیة الروابط تفكك -

 .والعكس والقمة القاعدة بین الاتصال قنوات وضوح عدم -

 .لعمله أدائه على یؤثر مما القائد عن الهامة المعلومات غیاب -

 .والغایة بالنتیجة الاهتمام دون العمل بأداء الفرد یهتم -

  .الفردیة على یعتمد العمل نلأ الأهداف تحقیق في الصعوبة -

 أدى العمل، في الكاملة المرؤوسین حریة على أساسا الحرة القیادة أسلوب قیام إن

 إلا العملي التطبیق في مجدي غیر الحرة القیادة أسلوب بأن الجزم إلى المفكرین  من بقسم

 معینة ظروف ظل في مجدیا یكون أن یمكن الأسلوب هذا أن یرى آخر  اتجاه هناك أن

 الآثار حول تركز الحرة القیادة نمط إلى وجهت التي الانتقادات  ومعظم  تطبیقه تقتضي

 والافتقار التعاونن وفقدا ، العمل مجموعة تفكك(  المرؤوسین  وعلى التنظیم على السلبیة

  ).الفردیة  الروح وزیادة  والتنظیم الضبط إلى

مما سبق یتضح أن هذه الأنماط الخاصة بالقیادة یمكننا أن نستفید منها للتعرف 

و التركیز على القیادة الایجابیة التي لها تأثیر في حث العمال على بذل الجهد   على القادة

لتحقیق الأهداف المسطرة و خلق جو من العمل یسوده الاحترام و الالتزام و حریة 

  و القوانین المعمول بها داخل المنظمة.   التصرف لكن مع مراعاة النظام

  صفات القائد: -2 

تعرضنا للقیادة من مختلف نواحیها، یظهر لنا أن هناك عدة عوامل اعتمدت  بعد

علیها الدراسات لإظهار مدى فعالیتها، فمتغیر الأداء أو الإنتاجیة، ومتغیر الروح المعنویة 

والرضا من بین العوامل البالغة الأهمیة لتقییم القیادة. فالقیادة إذا مارسها فرد ما، یجب أن 
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هذا من أجل الوصول إلى تحقیق الأهداف التي ترمي إلیها، ومن خلال هذا تكون فعالة، و 

ولهذا وجب علینا التحدث عن بعض الصفات ،  یظهر مدى نجاح القائد في أداء مهمته

محمد البدوي و و یذكر التي یمكن أن تجعل من القائد قائدا ناجحا أو فعالا أو قائدا كفؤا 

یجب أن تتوافر مجموعة من الصفات التي  )189- 188 ،،ص ص2001(صافي خلیفة 

   لدى القائد و هي: 

یجب أن یتمتع القائد بروح المشاركة الاجتماعیة التفاعل الاجتماعي:  -1

الإیجابیة في التعامل مع الجماعة لتحقیق التعاون، و التكیف مع الجماعة 

  والحرص على السعي لحل مشاكلها حتى یكون مقبولا لدیهم.

د أن یكون یقظا مستعدا لمعالجة أي ظروف طارئ یواجه على القائالیقظة: -2

  الجماعة.

ویكون ذلك بالتخطیط الجید والمتابعة الحرص على تحقیق هدف الجماعة: -3

  المستمرة لتنفیذ تلك الخطط وتقویم نتائج التنفیذ لتفادي السلبیات وتقویم الأخطاء.

التغلب على على القائد أن یكون جریئا ولدیه القدرة على الشجاعة:  -4

  الخوف من مواجهة أیة صعوبات أو مشكلات قد تتعرض لها الجماعة.

ویكون ذلك بالمساهمة الحقیقیة في أنشطة الحماس و الإیجابیة و المبادأة: -5

الجماعة والقدرة على الابتكار والمثابرة والطموح والغیرة على العمل مع قدرته على 

  التصرف في الأوقات العصیبة.

یجب أن تكون شخصیة القائد قویة بحیث تمكنه من  قوة الشخصیة: -6

  السیطرة على تصرفات الجماعة والتأثیر علیهم دون محو شخصیتهم.

ویقصد به وضع خطط محددة بفترة زمنیة لتحقیق أهداف  التنظیم: -7

  الجماعة.

وهي صفة ضروریة للقائد من الناحیة العقلیة والبدنیة قوة التحمل:  -8

  وبة.لاستمرار أو إنهاء أیة مطل

وهذا یتطلب من القائد أن یكون نموذجا مشرفا التمثیل الخارجي للجماعة: -9

لأفراد جماعته لدى الجماعات الخارجیة الأخرى، محققا لأهدافها في كل 

  المجالات، وأن یكون مثلا أعلى یحتذي به في كل تصرفاته.

التي  مشاكلالویجب أن یتمتع القائد بذكاء عال یمكنه من إیجاد حل  الذكاء:   - 10

  تواجه جماعته.

على القائد أن یضع خططا واقعیة لتحقیق الأهداف المستقبلیة التخطیط: - 11

  للجماعة مع العمل على تنسیق وتوجیه جهود الجماعة.
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ویقصد بها القدرة على وزن وتقدیر الأمور بدقة للوصول إلى قرارات الحكمة:- 12

  واقعیة وموضوعیة.

القائد أن یقیم علاقات سلیمة وقویة مع كافة أعضاء  علىالعلاقات العامة:- 13

الجماعة من خلال الاتصال المباشر وغیر المباشر، وذلك لتحقیق التماسك 

  الاجتماعي.

  على القائد الابتعاد عن الغرور و التعاظم والترفع على الجماعة.التواضع: - 14

ة مع العمل ویقصد بها تقبل المشاكل بصدر رحب وروح مرحالروح المرحة: - 15

  على إشاعة جو من البهجة مع الجماعة، مما یجعلهم أكثر تعاونا وتقبلا له.

  یجب أن یكون القائد أمینا ونزیها في كافة تصرفاته.النزاهة و الأمانة: - 16

  وتعني إشراك الجماعة في اتخاذ القرار والعمل بالشورى.الدیمقراطیة: - 17

تع القائد بملكة مخاطبة الجماع، وذلك یجب أن یتمإجادة التعبیر والخطابة: - 18

بتوصیل ما یرغب في توصیله لهم بعبارات واضحة وملائمة للموضوع، وهذا 

  یتطلب أن یكون على درجة عالیة من الثقافة.

ویقصد بها البعد عن الأنانیة، أي عدم تركیز العنایة بالمصالح إنكار الذات: - 19

  الخاصة وتغلیبها على المصالح العامة.

تحدید مستویات الإنتاج التي یطلب من الجماعة بلوغها، وتشجیعهم الإنتاج: - 20

  على أن یبذلوا جهدا أكبر في سبیل تحقیق الغایة المشتركة.

أفراد الجماعة،  القدرة على التعبیر عن امتنانه لجهودالتقدیر والتحسب: - 21

فشل الحوافز المعنویة ومدى ارتباط هذه الجهود بالإنتاج  وتحسبه لنجاح أو

  والتنفیذ.

فكما نلاحظ أن كل هذه الصفات ومجموعة من الصفات الأخرى و المتعددة التي 

اقترحها الكثیر من الباحثین، تعمل على جعل العملیة القیادیة فعالة وناجحة، وبما أن 

لتأثیر في المرؤوسین، وجب على القائد الهدف الرئیسي الذي تسعى القیادة لتحقیقه هو ا

  .متیاز بكل الصفات التي سبق ذكرهالا
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  :خلاصة الفصل 

تعتبر القیادة من الركائز الأساسیة التي تساهم في وضع المسار العملي للمنظمة 

والذي بفضله تتقدم وترتقي المنظمة، فالقیادة مسؤولیة هامة یتحملها القائد بطریقة جدیة 

كونه یتعامل مع العنصر البشري والذي یعتبر من عناصر الإنتاج وطبیعته وحذرة 

  الإنسانیة المتغیرة تلبیة حاجاته المختلفة لدفعه للأمام وما یخدم المنظمة.

في  فالقیادة من ضروریات المنظمة فمن خلال الدراسات والنظریات التي بینت هذه الأهمیة

القدوة ولیس فقط القوة، لهذا إن حدث تكامل بین القائد تقدم المنظمة، فالعامل ینظر لقائده 

 و أتباعه خلقوا معا قوة فعالة وسلاح بشري لنجاح المنظمة في تحقیق الغایات المنشودة
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  تمهید:  

مدارسهم الفكریة بموضوع  لقد إهتم علماء النفس و الاجتماع و الإدارة على إختلاف

الصراع كونه ظاهرة سلوكیة لها طرفان یدرك كل طرف موضوع الصراع سواء كان الصراع بین 

الأفراد و الجماعات أو حتى المنظمات ففاعلیة  هذه المنظمات یعتمد على الحركیة و على 

د أن تحدث بعض العلاقات المتلفة و التي تمتاز في بعض الأحیان بعدم الاستقرار الدائم ولاب

التناقضات و الخلافات التي قد ترقى إلى درجة الصراع ومن هنا تكمن الضرورة لإیجاد طریقة یتم 

بموجبها مواجهة الصراعات بالصورة الأمثل و الأحسن بحیث یتم إستثماره لخدمة المنظمة وتحقیق 

ومستویاته و أسبابه و أهدافها، وحتى یتعامل مع الصراع التنظیمي لا بد من فهم ومعرفة الصراع 

  أسالیب إدارته وهذا ما سوف نتطرق له في هذا الفصل.

  

  أولا: الصراع التنظیمي: 
  

 مفهوم الصراع التنظیمي: -1

نجد العلماء والباحثین اختلفوا في تعریف مفهوم الصراع التنظیمي كما اختلفوا في أي مفهوم إداري 

إلیها أولا أو لاختلاف الجانب والزاویة التي آخر، وذلك لاختلاف المدارس الفكریة التي ینتمون 

  ینظرون من خلالها إلى هذا المفهوم، وسوف نستعرض بعض هذه التعاریف:

  التعریف اللغوي : -1.1

إن المعنى اللغوي لكلمة الصراع في اللغة العربیة هو النزاع أو الخلاف أو الخصام و الشقاق" أما 

     م.فالصراع إشتقى بمعنى التعارض بین مصالح و آراء ) فتعني العراك أو الخصاconflitكلمة (
  .)77، ص2008عیاصرة: عن( 

  التعریف الاصطلاحي: -2.1

لم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي و ذلك لاختلاف المدارس و آراء 

 الباحثین ومن بین هذه التعریفات نذكر منا ما یلي:

"تعطل وانهیار في سبل ومیكانیزمات صنع القرار المعیاري أو في (Bondiبونديعرفه  -  :(

  ).34، ص2008عیاصرة، عن ( تقنیاتها، مما یجعل الفرد یعیش صعوبة اختیار بدائل الفعل أو الأداء

بأنه: "النشاط المعتمد الذي یقوم به الشخص لإفساد جهود الشخص،  )Robbinsروبنز(وعرفه  -

التي یمكن أن تؤدي إلى إحباط الشخص، والتي تتسبب في عدم  الإعاقةبوساطة شكل من أشكال 

  .)34، ص2008عیاصرة، ( قدرته على تحقیق أهدافه أو مصالحه

          ویعرف أیضا على أنه حالة عدم توازن تتعرض لها المنظمة نتیجة لتعارض المصالح  -

  ).142، ص2002،خضیر عن  ( و الأهداف بین الأفراد، والجماعات والمنظمات
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ویمكن اعتبار الصراع التنظیمي هو عملیة الخلاف أو النزاع أو التضارب التي تنشأ كرد فعل   -

لممارسة ضغط كبیر من جانب فرد أو منظمة على فرد آخر أو منظمة أخرى یهدف إحداث تغییر 

  ).277، ص2006العبوي، عن ( إیجابي أو سلبي في بیئة أو معاییر أو قیم ذلك الفرد أو المنظمة

كما أن الصراع التنظیمي ظاهرة سلوكیة تنجم عن بعض العلاقات التي تسود جماعات العمل  -

بفعل اختلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات أو البحث عن المكسب المادي 

صراع بین أو المعنوي إضافة إلى دور الضغوط الاجتماعیة والاقتصادیة والنفسیة والتعامل مع ال

  ).343، ص1993العدیلي،عن ( الأفراد والجماعات

و یعرف الصراع على انه حالة من عدم الارتیاح أو الضغط النفسي الناتج عن التعارض أو عدم 

  ).9،ص2012عبد الفتاح ، عن(التوافق بین رغبتین من رغبات الفرد مع غیره من الجماعة 

الموقف الذي تتعارض فیه بشكل أساسي الظروف و الممارسات  :"أنهب (Smith)سمیث  هو عرف

:" بأنه تلك المحاولات النشطة التي یبذلها الفرد فعرفه  (Likert ) لیكرتو الأهداف ". أما تعریف  

     لتحقیق النتیجة التي یفضلها و الذي إذ تحققت تمنع الآخرین من تحقیق النتیجة التي یفضلونها

  ).303الحدیدي، بدون سنة، ص عن( "و هكذا ینشأ العداء بین الجانبین فینتج الصراع

: "أن الصراع یأخذ أشكالا كثیرة ، من المنافسة إلى الشجار ، المبارزة ، (Tapia)   تابیا رىو ی

من التنافر المعتدل المحافظ على الخطوط الحوار أو التفاوض إلى الاعتداء ، و عدم الانسجام 

المتصلب بین العاملین ، و یضیف أن الصراع مرتبط بفكرة تفاعل و تغیر و تحول واقع أو هیكل 

  ).69،ص1992غیاث، عن(التنظیم بالجمود".  و بدونه یحكم على

  تعقیب حول التعریفات السابقة : -

فمن خلال التعاریف هناك تباین شكلي في تحدید مفهوم الصراع إلا انه لم یلاحظ أي تباین   

و   سلوك ینتج عن  تعارض في الأهداف بشان المضمون الذي ینطوي علیه الصراع على أنه

   الرغبات  لدى الأفراد .

 أهمیة الصراع التنظیمي: -2

  تتضح أهمیة الصراع التنظیمي في النقاط التالیة : 

  

  :الصراع أداة للتكیف و البقاء  1.2

حیث أن وجود الصراع في المنظمة و اكتشافه یحتم على الإدارة مواجهته و معالجته مما یدفعها  

  للتغییر الذي تضمن من خلاله المنظمة الموائمة و التكیف بهدف استمرار بقائها و نموها .

  الصراع أداة لتطویر و تحفیز قدرات المدیر المعاصر : -2.2

الوقت الحاضر مهمة أساسیة من مهام المدیر المعاصر الذي  و تعد مواجهة و إدارة الصراع في 

  ینتظر منه مواجهته و إدارته . 
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  الصراع  أداة للإبداع : -3.2

أن هناك علاقة بین الصراع و الأداء و الإبداع فعندما لا یكون  Robinson)  (روبنسون ذكر ولقد

هناك صراع یصبح الأداء ناقص و غیر فعال ، أما إذا كان الأداء تحت ظروف الصراع فیمكن 

أن ینشأ لدى الأفراد المبادرة و الإبداع و في نفس الوقت فان المستوى المرتفع للصراع و الطي 

 و اللامبالاة و الذي یؤثر سلبیا في الأداء و بالتالي في الإبداع . یوصف بالعنف أو عدم التعاون أ

  الصراع أداة لتشغیل حركة المنظمة : -4.2

و  الإرباكیزداد الاهتمام في الوقت الحاضر بالصراع لكونه یسبب المزید من  -1

الفوضى قد یؤدي إلى انهیار المنظمة فحسب بل لكونه سببا في زیادة فعالیة المنظمة و 

 عن(اجتیاز مرحلة القصور الذاتي و تحقیق أهدافها المرسومة بكفاءة   ل علىمتع

  ).78، ص 2008لعبیدي،
 

 مراحل تطور الصراع التنظیمي:-3

اختلفت وجهات النظر حول تحدید مفهوم الصراع التنظیمي عبر المراحل التاریخیة للفكر الإداري 

حیث أن هناك اتجاها تقلیدیا نظر إلى الصراع على أنه حالة سلبیة وهناك إتجاها سلوكیا ینظر 

إلى الصراع أنه أمر طبیعي الحدوث في المنظمات، كما أن هناك نظرة حدیثة نجد أن یجب 

  ع الصراع وفیما یلي نستعرض هذه المراحل:تشجی

   المرحلة التقلیدیة:  -1.1

إلى أن الصراع ناتج عن الاتصال العنیف بین الأفراد في بیئات العمل  أشارت تجارب الهوثورن

وعدم الانفتاح وعدم قدرة الإدارة على إشباع حاجات الأفراد وتحقیق أهدافه، فالنظرة في هذه المرحلة 

  للصراع سلبیة أساسا أن الصراع شيء سلبي یرتبط بالخوف و العقاب.

  مرحلة الفكر السلوكي:-2.3

ظر المرحلة السلوكیة للصراع تطور للنظریة التقلیدیة فترى أنه أمر حتمي وطبیعي تعد وجهة ن 

للمنظمة، وهو بذلك أمر واقعي وقد یكون حیویا أو إیجابیا في المنظمة و إعتبرت أن الصراع فوائد 

  كبیرة تقود على المنظمة.

  مرحلة المدرسة التفاعلیة:-3.3

و إلى تشجیع المدیرین على خلق جو مقبول من تتضمن أفكارها حول قبول الصراع فهي تدع 

، 2015 ،حموعن (الصراعات داخل منظمات العمل كوسیلة لزیادة الكفاءة و المهارة و التجدید.

 ).180ص
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   بعض المفاهیم المرتبطة بالصراع التنظیمي:-4

یجب التمییز بین مفهوم الصراع التنظیمي و ما عداه من المفاهیم الأخرى المرتبطة ب هاو 

المتداخلة معه حتى یتمكن التوصل إلى الفهم الصحیح للموقف الصراعي  و بالتالي اختیار 

  الأدوات المناسبة للتعامل معه .

 الصراع التنظیمي و الاختلاف و عدم الاتفاق و المشكلة :-1.4

هناك بعض المفاهیم الأخرى مثل الاختلاف و عدم الاتفاق و المشكلة ، و على الرغم من  

ارتباطها بمفهوم الصراع التنظیمي و تمیزها عنه من حیث الانتشار  إلا أنها تتسم بوجه عام 

بتواضع مضمونها الصراعي مقارنة بمفهوم الصراع التنظیمي  فالاختلاف یشیر إلى طبیعة بشریة 

ناس حیث هم مختلفون بالمیلاد و من هنا ینظر إلى الاختلاف كأمر من أمور الحیاة العادیة  بین ال

إن لم ینظر إلیها باعتبارها من الأشیاء التي تتسم بنكهة و مذاق خاص للحیاة یضفي علیها قدرا 

  من الحیویة و الفعالیة لم یكن لیتحقق فیها لو تساوى الأفراد في كل شيء.

فان حدوثه یرتبط بتغییر الأفراد عن تفضیلا تهم و أولویاتهم مقارنة  ، بعدم الاتفاقأما فیما یتعلق 

بتلك الخاصة بالآخرین ، أما  المشكلة تحدث عندما یسبب عدم الاتفاق و الاختلاف بعض النتائج 

  ).18،ص 2012رضوان، عن(على الأقل لأحد الأطراف 

  الصراع التنظیمي و النزاع :-2.4

دوائر المصادر اللغویة بأنه إعطاء أسباب أو حقائق لتأیید أو معارضة شيء ما  یعرف النزاع في

أو أنه مناقشة أو مجادلة حول شيء ما، كما یعرف النزاع أیضا بأنه جدال أو شجار یكون بصفة 

  خاصة ذو طبیعة رسمیة بین جماعة أو منظمة و بین جماعة أو منظمة أخرى .

ن النزاع هو تعارض في الحقوق القانونیة قد تتم تسویته بالتوصل إلى حلول أو یمكن القول ب

قانونیة.كما انه یفترض وجود طرفین أو أكثر یعترفان بوجود الاختلافات بینهما و أن بیدي أحد 

  هذه الأطراف على الأقل استعدادا و رغبة في حله .

   فهوم الأول یشیر إلى درجة أقل حدة فالمقارنة بین مفهوم النزاع و مفهوم الصراع توضح أن الم

                    نه یمكن احتواءه و السیطرة علیه أو أقل شمولیة في الاختلافات عن الثاني و 
  ).19،ص2012عن رضوان، (

 الصراع التنظیمي و الأزمة:-3.4

یرى البعض أن الأزمة هي تحدید محتوى المشكلة أو الموقف و هناك من كموقف اتخاذ قرار فان 

تعریفها الإجرائي یؤكد على السمات الجوهریة الأساسیة للموقف بدون النظر إلى النظر إلى ماذا 

كانت حالة خاصة تتضمن على سبیل المثال أزمة داخلیة أو خارجیة أو حتى أزمة على المستوى 

                  لفردي ، أما البعض فیرون مفهوم الأزمة مرادف للضغط آو الانهیار أو الكارثة ا

  ).21،ص2012عن رضوان، (
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  خصائص الصراع التنظیمي : -5

هناك عدة خصائص أساسیة  )95-94،ص ص2011زهیر بوجمعة شلابي (یشیر 

 للصراع التنظیمي و یمكن تلخیصها فیما یلي:

ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه ،س و تكون  -

عملیة الحوار الوسیلة المفضلة من قبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ و 

 الأهداف .

یعتبر التوتر بعدا أساسیا للصراع ، و هو ما یطوي في داخله إمكانیة دخول  -

بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف الأطراف المعنیة في نشاط عدائي ضد 

 على قبول بعض الحلول التي لا یرضى بها .

یفرض الصراع أعباء و تكالیف باهضة على الأطراف المعنیة به طیلة فترة  -

 الصراع و هو ما یرغمها في النهایة على حسم الصراع إما بالطرق السلیمة أو القسریة .

لى إیذاء بعضهم البعض و یهدف كل طرف منهم یتمتع أطراف الصراع بالقدرة ع -

ومة لأي طرف لحین إلى إعاقة أهداف الطرف الأخر ، كما تظل نتائج الصراع غیر معل

 انتهاء الصراع.

 .یمثل الصراع و ضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات اللازمة  -

   ثانیا: أنواع الصراع التنظیمي ، مستویاته و مراحله:

  للصراع التنظیمي: أنواع-1

(یرى  اع التنظیمي في المنظمة یظهر من ر أن الص) 9- 8،ص ص 2009نور الدین عسلي 

  شكلین رئیسیین :

  نواع الظاهرة للصراع التنظیمي: الأ -1.1

  لإضراب:ا-1.1.1

التوقف  بالإضرابیمثل الإضراب الشكل السائد من طرف العمال في عملیة الصراع و نقصد  

المؤقت عن العمل المقرر من طرف مجموعة من العمال للتعبیر عن احتجاج أو التمسك بمطالب 

  .معینة

  التظاهر و الاحتجاج:  -2.1.1

في هذه  المرحلة یكون الصراع في أعلى مستویات حدته ، بحیث یلجأ أحد أطراف الصراع إلى  

التحرك للتغییر بالقوة و إرغام الطرف الأخر(الإدارة، القیادة)  من أجل الرضوخ لمطالبها و إجبارها 

 مصالح الجماعة التي قامت بالتظاهر. أوإلى ضرورة التفاوض لحل الصراع و تحقیق مطالب 
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  الخفیة للصراع التنظیمي: الأنواع -2.1

  التغیب: -1.2.1

   نقصد بالتغیب عندما لا یحضر الفرد العامل في المنظمة الى منصب عمله بغیر سبب أو مبرر

  و قد یكون التغیب وسیلة للتهرب من جو العمل نتیجة سوء العلاقات بین العمال و المشرفین.

  التخریب:-2.2.1

تي یقوم بها أفراد المنظمة من أجل إلحاق الأضرار بوسائل و آلات العملیة هي تلك السلوكات ال

  الإنتاجیة للمنظمة .

  ترك العمل :-3.2.1

هو التخلي النهائي عن منصب العمل بحثا عن محیط عمل أفضل و غالبا ما یكون على شكل 

  .استقالة بسبب سوء تفاهم بین العامل و المشرف

         الأفراد و الجماعات في المنظمة للتعبیر عن الصراع الموجودكل هذه الأشكال یلجأ إلیها  

  و التنفس و إخراج عن المكبوتات  التي تعیقهم عن انجاز مهامهم في العمل .

  مستویات الصراع:-2

  الصراع بین أفراد التنظیم:-2.6

ظاهرا ملموسا، یتراوح یقع بین الفرد وبین زملائه أو رؤسائه داخل المنظمة، وهو عادة یأخذ شكلا  

بین الاعتراف السلمي وبین استخدام القوة والعنف، والصراع بین أفراد التنظیم بهذا المعنى یختلف 

عن الصراع الذاتي، الذي یقع في وجدان الفرد بما یجعله یدرك على اختلاف الحقیقة. وجود حالة 

ة ذاتها، ومن هنا نجد أن الصراع من النزاع بینه وبین أطراف أخرى خارجیة أو بینه وبین المنظم

الذاتي یكون مستمرا ضمنیا غیر محسوس  خارجیا، بحیث لا یترتب علیه غالبا سلوك أو تصرفات 

  ظاهرة وإنما تقتصر إثارة على تولید مجموعة من الضغوط النفسیة أو حالة من التوتر لدى الفرد.

لصراع بین أفراد التنظیم حیث تحدد وعي وتلعب المتغیرات المعرفیة أو الإدراكیة دورا كبیرا في ا

الأطراف بالنزاع القائم بینهم، كما تحدد أیضا مشاعرهم تجاه هذا النزاع. فإدراك طرف الصراع بأنه 

ثمة ضرر أو خسارة قد لحقت أو ستلحق به من جرا سلوك الطرف الآخر، یحدد بقدرة كبیرة 

ة المسببة بین ما یصیبهم من ضرر أو خسارة الموقف والسلوك الذي یبدیه الطرف المتنازعة للعلاق

، 2005العمیان ، عن( وبین سلوك أو موقف الأطراف الأخرى هو الذي یحدد مشاعر الصراع

  ).66،ص
   الصراع داخل المنظمة:-2.2

یمتد اصطلاح الصراع داخل المنظمة لیشمل مستویات من النزاع، فهناك الصراع الذاتي، وهناك 

التنظیم، إلى جانب الصراع الذي یقع بین الجماعات أو الوحدات التنظیمیة، ومن الصراع بین أفراد 

فالمنظمة على ما  ثم فإن نتائجه وآثاره على جانب  كبیر من الأهمیة، حیث تشمل المنظمة بكاملها
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یبدوا كیان یتألف من جماعات مصالح مختلفة ذات اهتمامات مختلفة، وترتبط فیما بینها بطرق 

رتب تفوتا في القیم التي یؤمن بها أعضائها، والتوقعات التي یحملونها والمطامح التي شتى مما یت

یتطلعون إلى تحقیقها، ومثل هذه الاختلافات تمارس علیه دون شك تأثیرا قویا خلال أدائهم 

  لوظائفهم، مهامهم ونشاطاتهم.

دة، فانا ننظر إلى هذا وإذا كنا ندرك المنظمة باعتبارها نسقا اجتماعیا نحو تحقیق أهداف محد

لنسق باعتبارها كیانا یتضمن عناصر تدعم توازنه وتكامله واستقراره، لكي یتمكن من أداء 

وظائفه،وعناصر أخرى تثیر الصراع بین جماعاته المختلفة، تلك الجماعة التي لدیها مصالح 

مسلمة، مؤداها أن  واهتمامات متباینة إن لم تكن متعارضة ومن الواضح أن هذه الحقیقة تسند إلى

المنظمة تتضمن جماعات متباینة وطبقات متفاوتة، لكل منها مصالحها الخاصة التي تتمثل في 

الحصول على المزید من الموارد والقوة، السلطة والنفوذ. ویؤدي الصراع الذي ینشأ داخل المنظمة 

لا طالما كانت المنظمة وظیفة هامة تتمثل في أحداث تغیرات جذریة مختلفة الاتجاهات و الأشكال 

  ).37،، ص2008محمد،  عن( مكونة من مزیج من أبعاد بنائیة وممارسات إداریة ومتغیرات اجتماعیة

  الصراع بین المنظمات:  -3.2

یشیر الصراع بین المنظمات إلى النزاع الذي یحدث بین المنظمة وبین المجموعات الخارجیة التي 

الرأي أو تعارض في المصلحة، خذ على ذلك مثالا: الصراع تتعامل معها، عندما یشب خلاف في 

الذي یقع بین المنظمة وبین غیرها من المنظمات التي تزاحمها في ذات النشاط وعلى ذات العملاء 

الذین یتلقون ما تخرجه المنظمة من منتوجات أو ما تقدمه من خدمات، وهناك أیضا ذلك الصراع 

الأخرى التي تعمل على اجتذاب وتوظیف عمال من مهارات  الذي یحدث بین المنظمة والمنظمات

  ).44، ص2000القریوتي ، عن  ( نادرة نسبیا في سوق العمل

 مراحل الصراع التنظیمي: -3

مراحل  )Pondy(  بونديیقسم  )177-166،ص ص 2011زهیر بوجمعة شلابي(و نقلا عن 

  إلى خمس مراحل: الصراع التنظیمي 

   الصراع الضمني: مرحلة-1.3

یوجد في أي نظام وتتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء  الصراع و التي لا 

یدرك فیها الأطراف وجود الصراع غیر أن هناك مقدمات لذلك فهي تتعلق بالتنافس على الموارد و 

في العمل أو غیر ذلك من الأسباب التي تسهم في  التباین في الأهداف وجود الحاجة إلى إستقلال

 میلاد الصراع بشكل ضمني غیر معلن.
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   مرحلة الصراع المدرك:-2.3

في هذه المرحلة یبدأ الأفراد في النظام إدراك أو ملاحظة وجود صراع فیما بینها وهنا یتخذ أحد 

غیر كافیة و بالتالي یمكن الأطراف موقفا معینا معتمدا على معلومات إخبارات غیر صحیحة أو 

 إدراك وجود الصراع على الرغم من عدم وجود حالات سابقة من الصراع الكامن.

   مرحلة الشعور بالصراع:-3.3

حیث یتبلور الصراع بشكل أوضح وتتولد أشكال من القلق الفردي أو الجماعي المشجعة على 

 لآخرین.الصراع، نتیجة إدراك أحد الأطراف وجود خلاف بینه و بین ا

  مرحلة الصراع العلني:-4.3

في هذه المرحلة یلجأ الفرد أو الجماعة إلى التصریح علنا عن الصراع ضد الطرف أو الأطراف  

الأخرى، وذلك بإظهار كل طرف منهم أشكالا مختلفة من السلوك أثناء المناقشة و المفاوضة أو 

 بطرق مثل العدوان، المشاحنات العلنیة، الإنسحاب. أي موقف بینهم، ویكون التعیر

  مرحلة ما بعد الصراع أو مترتبات الصراع و آثاره:-5.3

وهنا تبدأ عملیة الصراع و التعامل معه بالإیجاب أو الكبت فإذا كانت إدارة صراع ذات نتائج  

الصراع سلبیة  مرضیة لأطراف الصراع فسوف یسود جو التعاون بینهم، و إذا كانت نتائج إدارة

وغیر مرضیة سیؤدي ذلك إلى كبت كل طرف شعوره صراع و بالتالي تتعاظم أسبابه و یكون أكثر 

  .خطورة في المستقبل

  ثالثا : أسباب الصراع التنظیمي و آثاره :

   أسباب الصراع التنظیمي:-1

أنواعها وأهدافها الصراع والتناقضات بین العاملین في المنظمات على اختلاف  إن وجود ظاهرة

أمر لاشك فیه، فهو حقیقة لا أحد ینكرها أو یتجاهلها، وإن لهذه الظاهرة أسباب ودوافع مختلفة أقر 

بها الباحثون وهي في نظرهم تكون وراء ظهورها ولم یتفق الباحثون على تصنیف محدد لتلك 

  الأسباب والدوافع.

  الأسباب الإداریة: -1.1

ب إلى وجود مواقف توجب اتخاذ القرارات ذات صیغة مشتركة بین یعود أساس وجود هذه الأسبا

  عدة جهات إداریة في المنظمة وهذا یعني اعتماد قسم معین على قسم آخر.

وكذلك الأمر بالنسبة للأفراد والجماعات، وهذه العلاقات الاعتمادیة تولد الصراع والتناقض، وكلما 

ناقض ومرد ذلك إلى التباین في النظرة إلى زادت درجة الاعتمادیة زاد الصراع واشتد الت

الموضوعات واختلافات الرأي والتعصب لها، وكلما زادت الاستقلالیة للأقسام والأفراد قل الصراع 

وانعدمت أسبابه، وفي حالة مركزیة اتخاذ القرارات ووحدة الأمر في المنظمة، فإن ذلك یقضي على 
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 الي تنخفض درجة التناقض والصراع القائم في المنظمةالاعتمادیة في اتخاذ هذه القرارات، وبالت

  ).48، ص2000القریوتي، عن (

وكذلك فإن محدودیة الموارد( موارد مالیة، معدات أو موارد بشریة وغیرها) قیاسا بما تصبوا الإدارة 

إلى تحقیقه من أهداف تؤدي إلى التنافس  في الحصول على هذه الموارد وبالتالي تولد الصراع بین 

لتي تشكل إحدى الأفراد و الأقسام والمنظمات. ومن الأسباب الإداریة درجة الغموض في المهام وا

خصائص السلوك داخل الجماعات تشكل محوري تدفق المعلومات لاتخاذ القرارات في المنظمة، 

فكلما زاد حجم الغموض أدى إلى نقص في المعلومات نتیجة حجبها وتعمد بعض الجهات أو 

جعفر  عن( إلى إخفاء المعلومات و الانفراد بالسلطة زاد ذلك من حدة الصراع في المنظمة الأملین

  ).123، ص1991، أبو القاسم 
  الأسباب التنظیمیة: -2.1

من هذه الأسباب تحدید الوصف الوظیفي وتحدید المهام والمسؤولیات المحاطة بالأفراد في 

المنظمات واختلال التوازن فیها، وبمختلف المستویات الإداریة، ومن مبررات الصراع بین 

إلى المرؤوسین لبعض السلطات ومحاولة تمسك كل  المستویات الإداریة والتفویض من الرؤساء

طرف بمكتسباته وتفرده بالنفوذ والسیطرة أو لعدم الثقة، أو السعي لتحقیق أهدافه الخاصة والتي قد 

تتعارض مع أهداف المنظمة وهذا الحال ینطبق على الأقسام الفرعیة في المنظمة وعلى 

  .)53،ص2000القریوتي، عن (الأشخاص

تعود هذه الأسباب إلى تعدد أسالیب الوقایة وضعف قنوات الاتصال التي تعمل على تبادل  وكما

المعلومات بین أطراف المنظمة ككل، وفي وقتها المناسب. ففي حال ضعف هذه القنوات فإن ذلك 

سیؤدي إلى تضارب القرارات الإداریة وتعدد جهات إصدارها، وبالتالي إلى وجود الصراعات بین 

  ).56، ص2001القحطاني ویوسف، عن ( م و الأفراد العاملین في المنظماتالأقسا

  الأسباب الاجتماعیة: -3.1

تتباین العلاقات القائمة بین العاملین في المنظمة، في طبیعتها ونوعیتها، وهذه العلاقات تقوم بین 

الأعلى أو  الأفراد ذوي المستوى الإداري الواحد وبینهم وبین رؤسائهم في المستوى الإداري

مرؤوسیهم في المستوى الإداري التابع له. وعندما تؤثر هذه العلاقات على الأسلوب الإداري المتبع 

من حیث تسلط الرئیس في أسلوبه الإداري وفي قراراته وممارسة التمییز بین العاملین دون وجه 

ارتهم. وبالتالي یسود الكراهیة والتنافر بین العاملین مع بعضهم ومع إد إیجادحق یعمل ذلك على 

العلاقات بین العاملین للتشاحن، العداء، البغضاء والصراعات. كما تؤدي تعدد التنظیمات غیر 

  بعضها إیجادرسمیة في المنظمة إلى مثل هذا التناقض، خاصة إذا ما كان للإدارة العلیا دور في 
 ).481، ص2004رفاعي ، عن( 
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  الأسباب الثقافیة:-4.1

الثقافة بین العاملین في المنظمة یعود إلى ما یؤمن به الفرد من قیم واتجاهات،  إن التباین في

  معتقدات، عادات وأعراف نابعة من المجتمع التي أتى منها، والتي نشأ وتربى فیها.

فالمنظمات جزء من المجتمع الذي تكون فیه، وعندما تختلف الثقافة التي تعتنقها المنظمة وتتضمن 

جد من یتعارض معها ومن یساوم  علیها وكلما زاد التمسك بها زادت احتمالات أهدافها، منها ت

الصراع، كما یمكن أن تعود الصراعات إلى أسباب عرقیة، أو تباین في العادات والمستوى 

  ).73، ص2002العمیان،عن ( الاجتماعي

  الأسباب السلوكیة: -5.1

الصراع، ویعود ذلك إلى تباین  یعد عامل عدم تجانس الأهداف وتعارضها من أهم مصادر 

 إیجادواختلاف الأهداف بین العاملین أنفسهم في المنظمة وأهداف المنظمة، وهذا یعمل على 

الصراع بینهم لتعارض مصالحهم وأهدافهم، ومن مصادر هذا النوع من الصراع أن نمط شخصیة 

بعض العاملین تكون عدوانیة أو أحادیة المزاج، أو للتباین بین الأفراد وتفاوت السمات الشخصیة 

ف، القحطاني ویوسعن (بین العاملین والذي یجعل من الصراع ظاهرة مستمرة ومقلقة لإدارة المنظمة

  .)59، ص2001
  الأسباب النفسیة:-6.1

  إن امتلاك الأفراد لسمات وخصائص شخصیة مبرر لظهور الصراعات، وهذه السمات قد تكون

  موروثة أو أنها مكتسبة من بیئة التجربة والخبرة والتدریب أو الفجوات العمریة التي تكون بین  

، 2000القریوتي، عن (اع داخل المنظمةالعاملین، والتي تولد في مجموعتها أو في جزئیاتها للصر 

   ).55ص
 : التنظیمي للصراع المحددة العوامل-2

  تبدأ التي الصراع مواقف فهناك  تغیرات من یطرأ علیها وما الصراعات نتائج في اختلافا هناك نإ

  فیها تتصاعد التي الصراع مواقف وهناك  أخرى جوانب لتشمل تتسع ثم بسیطة أمور على بخلاف 

   كبیرة أضرار خلالها من تحقق أسالیب الأطراف فیها وتستخدم بسرعة الأطراف بین الصراع حدة 

  من مواقف هناك أن كما ، بینها فیما ممكن غیر بعد فیما الاتفاق تجعل أو البعض لبعضها

 . تناقض من بینهم ما على الأطراف واتفاق بتعاون وتنتهي محدودة دائرة في تظل التي الصراع 

  في الاختلافات في تؤثر عوامل أربعة هناك بأن  )267، ص1990(عاشورأحمد صقر   ویذكر

  وهي: حدته مدى في تؤثر وبالتالي الصراع أطراف في النظر وجهات 

  بینها التناقض مدى أن الصراع أطراف أدركت فكلما : وأثاره الصراع لحدة الأطراف إدراك-1.2

  من هذا زاد كلما كبیرة الآخر الطرف مواقف جراء من بهم ستلحق التي والخسارة الضرر وأن كبیرا 

  . الصراع من متطرفة لمواقف اتخاذهم احتمال 
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 : الصراع أطراف قوة- 2.2 

  استخدامه احتمال من هذا زد ا كلما  كبیرة الصراع أطراف أحد بها یتمتع التي القوة كانت فكلما

  

  .تنازلات تقدیم على الآخر الطرف إرغام في أو تصعیده في إما  القوة لهذه 

 : الصراع مرحلة في الأخرى الأطراف سلوك-3.2

  الآخر الطرف من بالنیل الأطراف من واحد فقیام  الأطراف من طرف كل سلوك تأثیر مدى أي

 . عدوانیة أكثر أسالیب الآخر لاستخدام یدعو فهذا 

 : الصراع أطراف شخصیة-4.2

  الصفات ذوي فالأفراد الشخصیة بصفاتهم الصراع أطراف تستخدمها التي الاستراتجیات تتأثر حیث

  ذوي من الأفراد أن كما الصراع تصعید إلى یمیلون فهم الإدراكي بالجمود تتصف التي الشخصیة 

  على والمعتمدون المسالمون أما  واستغلالیة انتقامیة أسالیب یستخدمون ما غالبا الثقة عدم صفات 

  . تعاونیة استراتیجیات فیستخدمون الآخرین 

 آثار الصراع التنظیمي:-3

هي التي تحدد  إدارتهللصراع التنظیمي آثار إیجابیة وأخرى سلبیة، وقدرة مدیر المؤسسة على 

  الآثار، وهنا سوف نذكر الآثار الایجابیة والسلبیة للصراع:

  الآثار الإیجابیة:-1.3

قد تحقق الصراعات بین الأفراد والجماعات داخل التنظیمات فوائد ایجابیة تعود بالنفع على الفرد 

والتنظیم، مما یعكس آثار ایجابیة على الأهداف التي یراد تحقیقها من كلا الطرفین. ومن أهم 

  هي كالتالي: )66،ص2008(الراجحيالآثار الایجابیة كما یذكرها 

تغییر الوضع القائم في التنظیم، فقد تزید حدة هذه یؤدي الصراع إلى حدوث  -

الخلافات من حیویة وفاعلیة المنظمة، وذلك باستثمار هذه الخلافات لإیجاد جو تنافسي 

  یحقق الفائدة للمنظمة.

عندما ما یلجأ أطراف الصراع إلى  ابتكاریةیؤدي الصراع إلى ظهور مواهب  -

التي تكفل حل الصراع فیما بینهم وهذا ینمي قدرات الأفراد  البحث عن الإستراتیجیة

 ومواهبهم مما یؤهلهم لمواجهة المواقف الصعبة التي قد تعترضهم أثناء العمل.

یساعد الصراع أحیانا على إشباع الحاجات النفسیة لدى معظم الأفراد، وخاصة  -

 ذوي المیول للعدوانیة.

قائق ومعلومات قد تساعد في تشخیص قد یؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن ح -

  بعض المشكلات الفعلیة داخل المنظمة.
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التنظیمي على النحو  بعض الآثار الایجابیة للصراع )100،ص2004(حریمحسین یضیف و 

  :التالي

ینمي الحماس والنشاط لدى الأفراد للبحث عن أسالیب أفضل یمكن أن تؤدي إلى  -

 نتائج أفضل.

 بادل بین الأطراف المختلفة.یؤدي إلى تعمیق الفهم المت -

 عند حل الصراع یصبح الأفراد أكثر التزاما بالنتیجة -

  الآثار السلبیة:-2.3

بعض الآثار السلبیة  ) 58- 57،ص ص 2006یورد المومني ( ) 2002عبد الباقي(نقلا عن  

  للصراع وهي:

 حدوث إثارة ضارة بالصحة النفسیة والجسمیة للأفراد. -

 الخلاف بین الرؤساء والمرؤوسین.انخفاض الأداء بسبب  -

 إهدار الوقت والجهد والمال في نتیجة محاولات إدارته وعلاجه. -

 انخفاض الروح المعنویة للعاملین. -

 ة تضر بمصلحة التنظیم.ییدفع الأطراف إلى سلوكات وتصرفات غیر مسؤول -

لحاق لمعلومات وبث الإشاعات المعرضة لإیلجأ أحد المتصارعة إلى تحریف ا -

 الضرر بالطرف الآخر.

 یؤدي الصراع إلى إعاقة العمل التعاوني. -

 

  رابعا : أسالیب و استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي :

 الصراع التنظیمي:  إدارة-1

یعتبر وجود الصراع شيء محتوم و لا بد منه، وعدم وجود الصراع في أي منظمة أو وجوده 

المنظمة مع الزمن و أیضا في المقابل وجود الصراع  بمستوى منخفض یؤدي إلى الركود و إنهیار

بشكل عال یؤدي إلى خلل في المنظمة أما المطلوب فهو وجود الصراع بشكل معتدل، ولهذا طرح 

أربع عملیات أساسیة یمكن أن تتعامل المنظمة من  )March and Simon(مارش و سیمون 

  خلالها مع الصراع:

  أسلوب حل المشكلة. -

  الإقناع. -

  المساومة أو عقد الصفقات. -

  التحالف أو الإئتلاف. -

  فقد قدم تسعة سبل لتناول الصراع التنظیمي:  ) Robbins(روبنز أما 



  الفصل الثالث                                                إدارة الصراع التنظیمي

108 

 

تصارعة وهذا الأسلوب لا یهتم بتحدید المخطأ أو مالمقابلة وجها لوجه بین الفئات ال -

 من الرابح أو الخاسر حیث أن هذا یكمن في حل مشكلة الصراع.

 الانطلاق من أهداف لها مكانتها وتتمتع بقبول الجهات المتصارعة. -

تجنب الصراع مع هذا الأسلوب لا یشكل علاجا حاسما للصراع ولكنه أسلوب  -

 شائع كحل مؤقت.

 التقلیل من أهمیة الخلافات. -

 التسویة أو الحل الوسط. -

 استخدام السلطة أو صلاحیة المركز. -

الإنساني وهذا من أصعب سبل حل الصراع أسلوب إجراء تغییر على المتغییر  -

 لأنه یتناول أبعاد الفرد البنائیة المتصلة بشخصیة وقیمته و إتجاهاته وغالبا ما یكون مكلفا.

أسلوب إجراء تغییر أو تبدیل على المتغیر البنیوي للنظام وهذا الأسلوب في متناول  -

 ي البعد البنیوي للنظام.إداري التنظیم خاصة إذا ما تأكد لكم أن سبب الصراع یكمن ف

التوزیع العادل لمختلف مصادر المنظمة وهذا التجنب الإكتظاظ الذي قد یولد  -

 الصراع.
  )54، ص2008عیاصرة،  عن( 

الذي قدم نموذج من  )Rahim,  2001(رحیم وقد قد بعض الباحثین نماذج لدارة الصراع ومنهم 

  أربع خطوات لعملیة إدارة الصراع التنظیمي بكفاءة وفعالیة وتالیا عرض لموجز لهذه الخطوات:

تعد خطوة التشخیص لمشكلات الصراع من أهم خطوات عملیة إدارة  التشخیص: - 1

الصراع التنظیمي حیث إنها الخطوة الأولى التي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى 

صراع وهي التي تحدد الأسباب الحقیقیة للصراع لا أعراض الناتجة عنه شدة هذا ال

وتجري عملیة التشخیص بإستخدام مقاییس الصراع و المقابلات المعمقة مع العاملین 

 في المنظمة.

 یأتي التدخل في الصراع من خلال إتباع أسلوبین أهما: التدخل: - 2

حیث تشتمل على التدخل السلوكي بتفعیل الاتصال، العملیات الإنسانیة:   - أ

و إتخاذ القرارات و القیادة الفاعلة، و العمل على التغییر في ثقافة المنظمة، وتعل 

 كیفیة إدارة الصراع.

وتعود إلى عادة ترتیب وتوصیف الوظائف وتصنیفها  البنیة التقنیة:  -  ب

وتبسیط الإجراءات للأنشطة و الفعالیات، و التحدیث في الأجهزة و المعدات و 

الآلات و الوسائل المستخدمة في العمل، و التعدیل في هیكل وبنیة المنظمة، كل 

 .ذلك للوصول إلى الكفاءة في تحقیق الأهداف بالنسبة للعاملین و المنظمة
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في هذه الخطوة یتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلال التعرف على الصراع:  - 3

درجة الشدة التي وصل إلیها الصراع بشقیه الوظیفي المتعلق بالعمل، و الوجداني غیر 

وظیفي المتعلق بالعلاقات القائمة بین العاملین في المنظمة، وقد یكون الصراع متباینا 

إلى المتوسطة أو العالیة وقد لا یكون ظاهرة للعیان وفي  في مقدار شدته من المتدنیة

حالة تدني مستوى الصراع تعمل على استشارته للزیادة من درجة شدته أو العمل على 

د التقلیل منه في حالة زیادته عن الحد المعقول للمحافظة على الحد المعتدل منه ولا ب

          ي یؤثر سلبا على المنظمةني الانفعالي الذدامن التقلیل من حدة الصراع الوج

 .و العامل

حیث یتم تعلیم العاملین في المنظمة على كیفیة إدارة الصراع   التعلم و الفاعلیة: -4

و الذي یتطلب وجود قائد إداري بعقلیة متفتحة قادرة على إحداث التغییر في المنظمة 

، 2008عیاصرة، عن (  بداعوفي ثقافتها و القادر إلى التأثیر في المرؤوسین و المثیر للإ

ولا بد أن تتبع كل خطوة من خطوات إدارة الصراع التغذیة العكسیة  )56-55صص 

 الراجعة بهدف تقییمها.

  

  ) التعلم و الفاعلیة4) الصراع           (3) التدخل          (2التشخیص      ( )1(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .)57 ،ص2008العامري،(عن وفقا لنموذج رحیم إدارة الصراع التنظیمي عملیةیبین  )10رقم( شكل

  

  أسالیب إدارة الصراع التنظیمي : -2

یمكن تصنیف أسالیب إدارة الصراع التنظیمي تحت ثلاث مجموعات .تتضمن المجموعة الأولى 

وضع أهداف مشتركة تتفق علیها الأطراف المتصارعة ,وتتضمن المجموعة الثانیة تغییرات هیكلیة 

  قیاس الصراع

 

 

 التحلیل

  العملیات

 

 

 البنیة

  الصراعمقدار

 

  

أسالیب       
 الصراع

 الأفراد

 

 

  الجماعات

 

 التغذیة الرجعیة
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اع ,أما المجموعة الثالثة فتتضمن عدداً من الأسالیب الإداریة والسلوكیة والقانونیة في إدارة الصر 

 التنظیمي والتي سوف نستعرضها وكما یلي .

  الطرق التالیة لحل الصراع:  )Anthony et Hodage( اجانتوني و هوداستعرض 

  استخدام القوة أو السلطة أو كلیهما لحسم الصراع . -1

أو تسكین الصراع عن طریق مواساة أطراف الصراع بغیة تهدئتهم وذلك  تلطیف -2

 عن طریق لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السلیمة بین إطراف الصراع.

 التجنب والانسحاب. -3

 التوفیق بین أطراف الصراع. -4

  المجابهة.   -5

  

الصراع فقد قدمت عرضاً لأسالیب معالجة   )Mary Parker Follet (ماري باركر فولات  أما

  تتمثل فیما یلي:

  سیادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الأخر . - 1

التفاوض وذلك في محاولة لإیجاد حلول وسط یحصل فیها أطراف الصراع على  - 2

 بعض الأشیاء ولكن لایحصل أي طرف على كل مایرید.

  التكامل وذلك بالبحث عن حل یرضي الإطراف المعنیة. - 3

ثالث أفضل الأسالیب رغم أنة أصعبها فهو الذي یقدم حلاً حقیقا وتعتبر فولیت إن الأسلوب ال 

  للصراع.

  

  فیعرض الأسالیب التالیة لحل الصراع:  )Kelly( كلي أما

  التفاوض . - 1

 التوسط. - 2

 التحكیم. - 3

  

الصراع له بعدین أساسیین  إدارةویرى (أندرو دي سیزلاكي) و (مارك جي والاس) أن أسلوب 

  هما :

 أحد الأطراف تأمین مصالح الطرف الآخر. وهو محاولةالتعاون:   -  أ

  وهو محاولة أحد الأطراف تأمین مصالحه فقط.الافتئات:  - ب

  وتنبثق من خلال هذین البعدین خمسة أسالیب رئیسیة لمعالجة الصراع وهي:
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مفاده هو التغلب على الطرف الآخر بمحاولة تعزیز الطرف الأول على التنافس:  أسلوب-

ل أحیانا في استخدام القوة لإنهاء الصراع وقد یتم التعرف على حساب ذلك   الطرف، ویتمث

 مصادر الصراع أو لا یتم في هذا الأسلوب إما على السلطة العلیا أو السیاسة.

وفي هذا الأسلوب یعطي طرف أفضلیة لمصلحة غیره على مصلحته وذلك  التساهل: أسلوب-

بهدف الإبقاء على علاقات حسنة، ویعتبر هذا الأسلوب سلبي في حل الصراع لكونه ینطوي على 

  مشاركة سلبیة في عمل الفریق.

مفاده إهمال طرف الصراع لمصالحه ومصالح الآخرین بتفادي أو تجنب نقاط  التجنب:أسلوب  -

تعارض والاختلاف وبالتالي الانسحاب من موقف الصراع، ویستخدم هذا الأسلوب حینما تكون ال

  المشكلة ضئیلة ولا تحتاج إلى وقت كبیر.

وهو محاولة تأمین مصالح كلا الطرفین، فبموجب هذا الأسلوب تعمل الأطراف  التعاون:أسلوب -

شكل مفتوح وصریح، كذلك یتم في هذا المتصارعة معا لتحقیق مطالبهم، وتقوم بمناقشة القضایا ب

الأسلوب تبادا المعلومات بغرض الوصول إلى قرار یرضي جمیع الأطراف ولا یترتب علیه أي 

 خسارة بالنسبة لأي طرف.

ویعتبر هذا الأسلوب من الأسالیب التقلیدیة في إدارة الصراع وفیه تسعى  التسویة:أسلوب -

ل محاولة تحقیق مصالح الطرفین بصورة جزئیة من أطراف الصراع إلى حل مقبول وذلك من خلا

خلال التعاون والتضحیة، أي تحقیق جانب من طلب كل طرف وعلى كل طرف أن یتنازل عن 

شيء ذي قیمة، ویعتبر القرار المتوصل إلیه لیس مرضیا للطرفین بصورة كاملة بل وسیطا بینهما 

 ینتج عنها رابح أو خاسر، والجدول التالي وهي بمثابة علاقة أخذ وعطاء متبادلة بین الطرفین ولا

( جعفر أبو  یعطي تفصیلا أكثر عن هذه الأسالیب الخمسة والمواقف المناسبة لاستخدام كل أسلوب

مخططاً له بعدان یحددان  ) Thomas et kilman( ثوماس وكلمانفقد استخدم  ).278، صالقاسم 

  طول هذین البعدین وهما:سلوك الفرد , حیث یمكن تصنیف هذا السلوك على 

  

بُعد التعاون یحدد هذا البعد الدرجة التي یصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف  -1

 الأخر.          

  بُعد الحزم حدد هذا البعد الدرجة التي یصل إلیها الفرد في إشباع حاجاته . -2

  :) 11رقم ( ویتنج من توحید هذین البعدین خمسه أسالیب لإدارة الصراع كما موضح في الشكل

  نموذج ثوماس وكلمان
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  )Accommodating)        أسلوب التنازل( Collaboratingأسلوب التعاون( 

  (تعاون وحزم)                                    (تعاون ولأحزم)                         

                 

  

    )Compromisingالحل الوسط (  

   (التعاون والحزم معاً بشكل جزئي)                    

  

  

  )Avoding)            أسلوب التجنب (Campetingأسلوب المنافسة (

  (حزم ولأتعاون)                           (لأتعاون ولأحزم)          

  

  

  

  

   عن(نموذج ثوماس وكلمان أسالیب لإدارة الصراع) یمثل 11رقم (الشكل 

  

إن استخدام كل هذه الأسالیب یساعد المنظمة على تجنب المشكلات وبالتالي التطور والبقاء,  

لان استمرار الصراع دون حلول سیودى إلى تمزق المنظمة وبالتالي ضعف الانجاز الریاضي 

  وهذا شرح مبسط لكل هذه الأسالیب: وعدم الحصول على النتائج المطلوبة

 التجنب: -

, على أن یستمر الصراع تحت ظروف  تتضمن هذه الإستراتیجیة التغاضي عن أسباب الصراع 

  معینة ومحكمة وتستخدم أسالیب (الإهمال,الفصل الجسدي بین أطراف الصراع ,التفاعل المحدود 

 التهدئة : -

إلى كسب الوقت حتى تهدا عواطف الأطراف المتصارعة وتف حده  تسعى هذه الإستراتیجیة

  الصراع بینها وهناك أسلوبان یمكن استخدامهما في هذا المجال ( التخفیف , والتوفیق ).

التعاونبعُد   

 غیر حازم

ون
تعا

 م
یر

 غ
ون

تعا
 م

 بعُد الحزم

 حازم
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 الإجبار : -

إلى القوة لإنهاء الصراع ,ویتم ذلك بإقحام شخص مسؤول من مركز أعلى للتدخل مع  عتمدی

  اطه من خلال الآمر بإنهاء الصراع.أطراف الصراع لعلاج الموقف ببس

 المواجهة : -

یتم هنا تحدید ومناقشة مصادر الصراع ,حیث یتم معرفة المصالح المشتركة للمجموعات 

 .)  260-258ص ,ص 2000القریوتي ,عن (المتصارعة والتركیز علیها 

 المساومة : -

میل بعض الأفراد إلى التضحیة ببعض مصالحهم في سبیل  تعكس هذه الإستراتیجیة

  التوصل إلى حالة اتفاق ویطلق علیة أسلوب التسویة أو الحل الوسط .

  

الصراع على عدد من عوامل المرتبطة بالموقف  لإدارةد اختیار الأسلوب المناسب یعتم

الذي حدث فیه الصراع، ومن بین أهم هذه العوامل أهمیة القرار المراد اتخاذه في ذلك الموقف، 

والقوة النسبیة التي یتمیز بها كل طرف من أطراف الصراع، وكذلك موقع الأطراف المتصارعة في 

دد نسبة القوة، والمثال التالي یوضح ذلك: قد یرى أحد التنظیم، على اعتبار أن الموقع التنظیمي یح

المسؤولین في النقابة مثلا أن الرواتب والمزایا الإضافیة ذات أهمیة قصوى بالنسبة لأعضاء النقابة 

في المفاوضات القادمة مع الإدارة بشأن قضیة ما، على أنها هامة بالدرجة التي تجعل هذا 

  تدعي استخدام أسلوب التنافس المباشر.المسؤول یعتقد أن هذا الموقف یس

لقد توصل الباحثون في الولایات المتحدة الأمریكیة بخصوص اتجاهات المدیرون حول 

أسالیب معالجة الصراع، إلا أن المدیرون الذین شملهم المسح یعتقدون أنهم یستخدمون أسلوب 

أسلوب التنافس بصورة  التعاون أو أسلوب المصالحة(التسویة)، فیما یتهمون خصومهم باتباع

مطلقة، وبعبارة أوضح ینظر المدیرون للخصوم على أنهم متعصبون ومتصلبون، فیما یرى 

المدیرون أنفسهم بأن لدیهم الاستعداد لتقدیم التنازلات لحل المشكلة، ولعل مثل هذه الآراء تكشف 

  عن أسباب الصراع كسلوك مفتش في المنظمات.

  :التنظیمي استراتیجیات إدارة الصراع-3 

هناك العدید من الأنماط و الأسالیب والاستراتیجیات التي یمكن استخدامها مع ظاهرة الصراع 

التنظیمي، إذ لا توجد استراتیجیات محددة، وهذا یرجع إلى أن فاعلیة أي إستراتیجیة دون غیرها 

  مرتبط بعدة متغیرات یجدر الانتباه إلیها في عملیة السیطرة على الصراع.

فهناك موضوع الصراع أو مجاله، وكذلك أطراف الصراع وما یحملونه من فروق فردیة وشخصیات 

  متباینة، كما أن البیئة التي ینشأ فیها الصراع تؤثر على الاستراتیجیات التي یتم اختیارها.
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لقد طور الباحثون في مجال الصراع التنظیمي العدید من الأسس النظریة للتعامل مع الصراع 

رته، واقترحوا عدة استراتیجیات لیمكن القائد أو الإداري من إدارة الصراع في مؤسسته وفق وإدا

أسس علمیة مدروسة بدلا من العشوائیة وذلك بغرض تحقیق نتائج ایجابیة تؤدي إلى التطویر 

  والتوافق داخل المؤسسة وخارجها.

التجنب ، ي أربع فئات و هي :و یمكن تصنیف الاستراتیجیات المختلفة للتخفیف من حدة الصراع ف

  التهدئة ، استخدام القوة ، المواجهة .

وما ینبغي الإشارة إلیه هو أننا نقصد بالتجنب هنا كإستراتیجیة ولیس  التجنب: إستراتیجیة-1.3

التجنب بصفة عامة التغاضي عن أسباب الصراع، على أن  كأسلوب، وعلیه تتضمن إستراتیجیة

یستمر الصراع تحت ظروف معینة ومحكومة، وهناك ثلاثة إجراءات شائعة تتبع بموجب 

  ).66،ص2008الراجحي،عن ( الفصل الجسدي، التفاعل المحدودستراتیجیة التجنب تشمل: الإهمال،إ

الأشخاص عادة إلى إهمال أو التغاضي عن هو تجاهل الموقف السيء كلیة ویمیل الإهمال: -

التصرفات العدائیة على أمل أن یتحسن الموقف بعد فترة من الزمن من تلقاء نفسه، وبما أن 

هذه الطریقة لم تحدد مصادر الصراع، فمن المحتمل أن یستمر الموقف أو یسیر نحو الأسوأ 

 بمرور الزمن.

ة عن بعضها، والفلسفة التي تستند إلیها وهو إبعاد المجموعات المتصارعالفصل الجسدي:-

هذه الإستراتیجیة هو أنه إذا انعدم التفاعل زال الصراع، ولا تكمن نقاط ضعف هذه 

الإستراتیجیة في عدم تحدید مصادر الصراع فحسب بل في التأثیر السلبي للفصل الجسدي 

المتبادل بین المجموعات، على الفعالیة الكلیة للمنظمة في حالة وجود درجة عالیة من الاعتماد 

فهو في أحسن الأحوال إجراء مؤقت قد یتطلب في آخر الأمر المزید من موارد المنظمة لمراقبة 

 بقاء الجماعات في حالة انفصال.

لا تتصف هذه الإستراتیجیة بالشمولیة مثل إستراتیجیة الفصل التفاعل المحدود: -

فاعل بصورة محدودة، وعلى العموم تتم الجسدي، إذ یسمح فیها للأطراف المتصارعة بالت

التفاعلات في المواقف الرسمیة فقط مثل الاجتماعات الرسمیة التي تحددها جداول أعمال 

دقیقة وصارمة، ومن الممكن أن تنتج عن هذه الإستراتیجیة نفس السلبیات التي تحدثها 

ت الاعتماد إستراتیجیة الفصل الجسدي أي وجود مصادر الصراع بصورة مستمرة ومشكلا

  المتبادل والتأثیرات السلبیة المستقبلیة.

التهدئة إلى كسب الوقت حتى تهدأ عواطف الأطراف  تسعى إستراتیجیة التهدئة: إستراتیجیة -2.3

المتصارعة، وتخفف حدة الصراع بین الطرفین المتنازعین، وتتضمن تسویة نقاط الاختلاف الثانویة 

على أن تترك نقاط الاختلاف الجوهریة لتبقى أو یتناقض خطرها بمرور الوقت، وهناك طریقتین 

 للتهدئة هما التخفیف و التوفیق:
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مفاد هذه الطریقة هو التقلیل من شأن نقاط الاختلاف بین المجموعتین، وإبراز أوجه ف:التخفی-

الشبه والمصالح المشتركة بین الأطراف المتصارعة، والتركیز على هذه الجوانب في آخر الأمر، 

  إلى أن تدرك هذه المجموعات أنها لیست متباعدة كما كانت تعتقد.

ریقة أنه لم یتم مواجهة مسببات الصراع بصورة متكاملة مما وعلى العموم فمن سلبیات هذه الط 

یؤدي إلى ظهور القضایا الأساسیة للصراع على السطح عاجلا أم آجلا مما یؤدي إلى مواقف 

  أخطر مستقبلا.

وهو أسلوب التسویة وقد تطرقنا إلیه، حیث یعتبر علاقة أخذ وعطاء متبادلة بین الطرفین التوفیق:-

ود رابح أو خاسر، ویمكن أن تستخدم في حالة إمكانیة تقسیم الهدف أو المورد ولا ینتج عنها وج

موضوع الصراع بین الأطراف المتصارعة، وفي حالات أخرى یمكن أن تتخلى إحدى المجموعات 

عن میزة من المیزات في نقابل ما تخلت عنهـ، ویمكن  اعتبار بعض أنواع المفاوضات التي تتم 

على أنها تسویة، فمثلا توافق الإدارة على زیادة علاوة غلاء المعیشة إذا ما  بین الإدارة والنقابة

تكفل العمال بزیادة الإنتاج، وتكون التسویة فعالة، في حالة وجود تناسب في قوة كل من الطرفین، 

غیر أنه في حالة یكون أحد الأطراف أقوى، أو في موقف أقوى من الطرف الآخر، فمن المحتمل 

عن ( تراتیجیة التوفیق غیر فعالة، وذلك أن الطرف الأقوى سیعرض حلا ذا جانب واحدأن تكون إس

  ).68، ص2008الراجحي، 
وهي إستراتیجیة یلجأ إلیها في كثیر من الأحیان لإنهاء  استخدام القوة: إستراتیجیة -3.3

لأن الهدف منها  الصراع، وقد یتم  أو لا یتم التعرف على مصادر الصراع في هذه الإستراتیجیة

هو معالجة الصراع بأسرع ما یمكن، وتشمل هذه الإستراتیجیة طریقتین: تدخل السلطة العلیا 

  والسیاسة.

هذه الطریقة إقحام مسؤول أعلى في مركز أقوى في بیئة الصراع،  تتضمنتدخل السلطة العلیا:-

ویعالج الموقف بأن یأمر المسؤول الأطراف بإنهاء الصراع وإلا ستتعرض للعقاب، أو قد تبعد 

 الأطراف المتصارعة عن الموقف وتعین في وظائف أخرى، أو حتى أنواع أسوأ من العقاب.

سیاسیا، وذلك بإعادة توزیع القوى بین الأطراف  عادة ما تتم معالجة الصراع السیاسة:-

المتصارعة، فإذا كان في مقدور أحد الأطراف الحصول على قدر كاف من القوة(من خلال تجمیع 

أن یمارس قدرا من التأثیر فیما ینتهي إلیه القرار أو حل المشكلة،  الموارد وتكوین ائتلاف) یمكنه

لممكن أن تحدث المشكلة مرة أخرى في حالة استخدام وكغیره من الطرق السالفة الذكر، فمن ا

  ).301، ص2001الطویل، عن ( السیاسة في معالجة الصراع، ما لم یتم تحدید مصادر الصراع

تعتبر المواجهة آخر استراتیجیات معالجة الصراع، وتختلف عن المواجهة:  إستراتیجیة -4.3

الاستراتیجیات السالفة الذكر في عملیة تحدید ومناقشة مصادر الصراع، حیث یتم من خلال هذه 
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العملیة معرفة المصالح المشتركة للمجموعات المتصارعة والتركیز علیها، وهناك ثلاث طرق 

 على هدف سام، عقد اجتماعات لحل المشكلات أو للمواجهة. للمواجهة: تبادل الموظفین، التركیز

تتضمن هذه الطریقة زیادة الاتصال والتفاهم بین الجماعات المختلفة بتبادل تبادل الموظفین: -

العاملین لفترة من الزمن، وتقوم هذه الإستراتیجیة على افتراض أن الموظفین الذین یتم تبادلهم 

اعات أخرى وینقلوا انطباعاتهم و أفكارهم إلى جماعتهم الأم، ومن یستطیعون أن  یتعرفوا على جم

الممارسات الشائعة في المجال الصناعي مثلا: أن یتبادل مشرفو الشحن ومندوبو البیع الأدوار، 

والغرض من التبادل لفترة زمنیة قصیرة بین ثلاثة وستة أسابیع، هو معرفة واستیعاب وظیفة الطرف 

  الآخر.

لأسلوب بأنه محدود، إذ أنه حل مؤقت فقط، علاوة على ذلك فقد یعتبر الموظفون ویتمیز هذا ا

الذین تم تبادلهم مع جماعة أخرى غرباء عند عودتهم لجماعتهم الأصلیة، وقد یؤدي ذلك إل عدم 

  الاستفادة من المعرفة و الآراء التي اكتسبوها بصورة تامة.

أهداف مشتركة، وهي الأهداف ذات الأهمیة تعتبر الأهداف العلیا التركیز على هدف سام:-

القصوى التي یطلب من الأطراف المتصارعة تركیز اهتمامها علیها، ولا یمكن لجماعة واحدة 

تحقیق مثل هذه الأهداف فهي تنسخ كل الأهداف الأخرى لأي جماعة، ومن الممكن أن یكون 

لق الأمر بهذا الهدف فإن الخلافات الهدف الأسمى المشترك هو بقاء واستمرار المنظمة، وحینما یتع

  البسیطة تعتبر أمورا ذات أهمیة دنیا.

إن فعالیة هذا الأسلوب في معالجة الصراع یتوقف على عدد من الشروط الأساسیة، أولها لابد من 

وجود اعتماد متبادل بین الجماعات، ثانیا لابد أن یكون الهدف الأسمى مرغوبا فیه ومتصفا بقیمة 

ل كل مجموعة، وأخیرا أن تكون هناك صورة من صور المكافآت لإنجاز الهدف، ومن عالیة من قب

خلال تحدید مصلحة مشتركة والعمل على تحقیقها، توفر الأهداف العلیا إستراتیجیة واقعیة لحل 

  الصراع بین الجماعات.

جتماع ویتم من خلال هذه الطریقة إحضار الأطراف المتصارعة في ااجتماعات لحل المشكلات: -

مواجهة رسمي، والغرض من هذا الأسلوب هو إتاحة الفرصة لهذه الجماعات لتعرض وجهات 

نظرها وتبحث  عن الاختلافات بین وجهات النظر والمفاهیم، ولا یسمح في هذه الاجتماعات 

بمناقشة من أصاب ومن أخطأ، وإنما ینصب النقاش فقط حول تحدید المشكلات والحلول الممكنة 

ن هذا الأسلوب أكثر فاعلیة عندما یتم تحلیل المشكلة تحلیلا شاملا وتحدید نقاط الاتفاق لها، ویكو 

المشتركة وتقدیم بدائل لحل المشكلة تكون قید النظر، ومع ذلك یتطلب أسلوب حل المشكلات فترة 

  ).269،ص:2009عبد الحلیم، عن ( طویلة من الزمن ومستوى عال من الالتزام

  الصراع التنظیمي: إدارة ستراتیجیاتبعض النماذج التي تطرقت لا أیضا و هناك

  



  الفصل الثالث                                                إدارة الصراع التنظیمي

117 

 

  نموذج روبنز:-

لإدارة أن نموذج روبنز یشیر إلى ثمانیة أسالیب  )306-305،ص ص 2001(الطویلیذكر 

  :وهي الصراع التنظیمي تتمثل في ما یلي

 المقابلة وجها لوجه بین الفئات. -

 بقبول الجهات المتصارعة.الانطلاق من أهداف لها مكانتها، وتمتع  -

 التقلیل من أهمیة الاختلافات أو ما یمكن تسمیته بالتهدئة. -

 إجراء تبدیل أو تغییر على المتغیر البشري. -

 إجراء تغیر في البیئة التنظیمیة للمؤسسة. -

 التسویة أو الحل الوسط. -

 تجنب الصراع. -

 .استخدام السلطة أو صلاحیة المركز -

  نموذج مارش وسیمون:-

أن نموذج مارش و سیمون یشیر  )270-269ص ص  ،2009عبد الحلیم و الشربف (یرى و 

  :و هي أربع عملیات أساسیة لإدارة الصراع التنظیميإلى  

 من خلال التعاون وطرح بدائل التوصل كي یرضي الجمیع.حل المشكلة:  -

وجود اختلاف في الأهداف الفردیة  إمكانیةعلى  الأسلوبویفترض هذا الاقتناع: -

 وینطوي على إمكانیة التوسط للقضاء على الخلافات.

ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون أهداف أطراف إجراء الصفقات أو المساومة:  -

الصراع ثابتة والجمیع متمسك بأهدافه، فیتم التدخل لعقد صفقة بین الطرفین أو الأطراف 

 المتصارعة.

وتعكس الحلول في هذا الأسلوب القوة النسبیة لمختلف الائتلاف:التحالف أو  -

 أطراف الصراع.

ات المدیر، واحد من أهم واجب دارة الصراع في المنظمات یتضح لنا من خلال هذا أن إ

الصراع التشخیص الشامل للموقف، والإلمام التام  لإدارة مناسبةال الإستراتیجیةویتضمن اختیار 

لكل طریقة من الطرق المتوافرة لمعالجة الصراع، فإذا كانت المسألة بسیطة  بجوانب الضعف والقوة

مثلا ولكنها تحتاج لحل عاجل فقد یكون التجنب أكثر الطرق فعالیة، أما إذا كان أسلوب الأخذ 

التهدئة هو الأفضل، أما إذا كان لم  إستراتیجیةالزمن مهما إلى حد ما، فإن  والعطاء مقبولا وعامل

الزمن أمرا مهما، بل المهم هو الدخول في جوهر الصراع، فقد یكون استخدام صورة من  یكن عامل

 صور مواجهة الصراع أكثر فاعلیة، وهكذا تبرز الحاجة إلى مهارة التشخیص الجید مرة أخرى.
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  خلاصة الفصل:

یعبر عن تسعى المنظمات دائما إلى إظهار جانب الاتفاق والتكامل الموجودة داخل منظمتها كونه 

استقرارها وقدرة قاداتها على التحكم في زمام الأمور وأنه كل شيء یسیر بالشكل الإیجابي 

والمرغوب فیه إلا أن إغفالها عن جوانب الصراع التنظیمي والتغیر فیها أمر منافي للواقع كون 

اكب الصراع التنظیمي یحدث بشكل من الأشكال على مستویات المنظمة وحدوثه دلیل على أن تو 

التغیر الذي یحدث من حولها وأن المنظمة التي تبحث على معالجة هذه الصراعات وعدم تجنبها 

أو إخفائها أو تجاهلها أو التقصیر في حلها خیر دلیل على أن المنظمة قویة في مواجهة هذا 

 الصراع بطرق تجعله تستفید منه وتحویل الصراع داخل المنظمة من صراع سلبي قد یدمر المنظمة

  إلى صراع إیجابي یحییها ویزید من قوتها.

  



 

 

 

 

 

 الجانب التطبیقي



  الفصل الرابع 

  الإجراءات المنهجیة للبحث

  أولا : الدراسة الإستطلاعیة . تمهید.

 أهداف الدراسة الإستطلاعیة . - 1

 مكان إجراء الدراسة الإستطلاعیة . - 2

 عینة الدراسة الإستطلاعیة . - 3

  ثانیا : منهج الدراسة .

  ثالثا : المجتمع الأصلي و عینة الدراسة .

 الدراسة الأساسیة . - 1

 لدراسة .عینة  - 2

  رابعا : أدوات الدراسة .

  خامسا : إجراءات تطبیق الدراسة .

 سادسا : أسالیب المعالجة الإحصائیة .

  .خلاصة الفصل -
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  تمهید:  

بإدارة الصراع التنظیمي لدى تهدف الدراسة إلى تحدید علاقة الأنماط القیادیة وعلاقتها 

 راءات للدراسة، ففي هذا الفصل تممؤسسة نفطال، ولتحقیق ذلك لا بد من إتباع طریقة أو إج عمال

التطرق إلى فرضیات الدراسة الاستطلاعیة التي تبین أهدافها وعینتها ومكان إجراءها، ثم منهج 

البحث، وبعها تناولت الدراسة الأساسیة وفیها المجتمع الأصلي وعینة الدراسة، وخصائصها وكیفیة 

لبیانات و إختیارها ومكان إجرائها، ثم أدوات الدراسة، إجراءات تطبیق الدراسة وإجراءات تفریغ ا

 إعدادها للتحصیل الإحصائي، ثم أسالیب المعالجة الإحصائیة و أخیرا خلاصة الفصل.

  أولا: الدراسة الاستطلاعیة: 

     أهداف الدراسة الاستطلاعیة: -1

  في الدراسة تهدف دراستنا الاستطلاعیة إلى التحقق من صلاحیة الأدوات التي یمكن استخدامها 

   من حیث وضوح عباراتها وسلامة تعلیماتها ودراسة خصائصها السیكو متریة.  الأساسیة

  ولتحقیق ذلك اتصلنا بالجهة المسؤولة في مؤسسة نفطال بمدینة تیزي وزو والمتمثلة 

  في رئیس قسم الموارد البشریة بغرض الحصول على الموافقة الكتابیة لإجراء الدراسة الاستطلاعیة

  والدراسة الأساسیة لتوضیح أهداف الدراسة وإمكانیة التعاون معنا. 

   مكان إجراء الدراسة الاستطلاعیة : -2

مؤسسة نفطال بمدینة تیزي وزو، وذلك خلال الأسبوع الثالث  في تم إجراء الدراسة الاستطلاعیة  

  . 2015من دیسمبر

 عینة الدراسة الاستطلاعیة:-3 

  ) 10) من الذكور و(20فرداً بواقع () 30تم تطبیق أدوات الدراسة على عینة قوامها (  

    .        وزو بمؤسسة نفطال بتیزي الإناث من العمال المشتغلین بصفة دائمة بالمؤسسة الوطنیة من
  

  ثانیاً: منهج الدراسة:

 كان موضوع دراستنا یتحدد منهج الدراسة في إطار أبعاد طبیعة المشكلة وأهدافها، ولما

هو التعرف إلى بعض جوانب شخصیة مدیر مؤسسة نفطال من وجهات نظر عمال وعاملات 

  ؤسسة نفطال والمتمثلة في أنماط السلوك القیادي للمدیر وكیفیة إدارته للصراع التنظیمي.م

الي وقد تم استخدام في الدراسة الحالیة المنهج الوصفي الذي یقوم أولاً بتحدید الوضع الح

المدروسة وإعطاء تقریر وصفي عنها وأن طبیعة الموضوع تهدف إلى وصف الظاهرة   للظاهرة

  الواقع الصناعي الإنتاجي كما هو.   واكتشاف
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وتندرج الدراسة الحالیة ضمن البحوث والدراسات الوصفیة المقارنة التي تهدف إلىدراسة   

في   بوصف وتحلیل مكوناتها والكشف عن الفروق الفردیة التي قد تظهر بین أفراد العینة  الظاهرة

  أنماط السلوك القیادي للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي.

  

  ثالثاً: المجتمع الأصل وعینة الدراسة:

  المجتمع الأصل: -1

)من العمال والعاملات المتواجدین بالمؤسسة 580بلغ العدد الإجمالي لأفراد المجتمع الأصل (

  الوطنیة نفطال بتیزي وزو.

  عینة الدراسة: -2

  ) 20) من العمال الذكور و(80) فرداً بواقع (100بلغ حجم عینة الدراسة الأساسیة (

  .2016- 2015من العاملات المتواجدات بمؤسسة نفطال خلال العام

  سسة نفطال تم اعتماد العینة العشوائیة البسیطة.) فرداً من مؤ 100ولاختیار عینة تتكون من(

  خصائص عینة الدراسة:-1.2

  الجنس:1.1.2

  ) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق الجنس 01جدول رقم (

 

  البیانات             

  الجنس

  %  العدد

 80  80  ذكور

 20 20 إناث

  100 100  المجموع

  

( یتبین    %  80) أن نسبة العمال الذكور أعلى من العاملات، حیث بلغت 01من جدول رقم 

ویمكن تفسیر ذلك على أن طبیعة العمل بمؤسسة نفطال الإنتاجیة تلائم . على التوالي% 20و

 العمال الذكور أكثر من العاملات إلاّ في بعض المناصب كالإداریة والمكتبیة.
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 السن :-2.1.2

 ) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق فئات السن02( رقم جدول
  

  

  

  

    
  

  

  

  

  سنة ثم یلیها  40- 31وتتعلق بفئة  %63) أن أعلى نسبة بلغت 02یتبین من جدول رقم (

على التوالي. بینما أصغر نسبة بلغت  %14سنة بـ 50- 41وفئة % 18سنة بنسبة  30- 20فئة 

  سنة. 50والتي تتعلق بفئة أكثر من  5%

  :الاجتماعیةالحالة -3.1.2

                                                                                                                                                                

  جتماعیة للعمالحالة الاال) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق 03جدول رقم (
  

  

 

 

  

  

  

 

 

أعلى من العمال  العمال المتزوجین والعاملات المتزوجاتنسبة  ) أن03یتبین من جدول رقم (

 . على التوالي% 36و%  64، حیث بلغت العازبین والعازبات

  

  

  البیانات          

 السنفئات 

  %  العدد

  18  18  سنة 20-30

  63  63  سنة 31-40

  14  14  سنة 41-50

  5  05  سنة 50أكثر من 

  100  100  المجموع

البیانات                                 

  الحالة           

  الاجتماعیة

  %  العدد

 36 36  أعزب/عزباء

 64 64 متزوج(ة)

 100  100 المجموع
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  :المستوى التعلیمي-4.1.2

  أفراد عینة الدراسة وفق المستوى التعلیمي للعمال ع) توزی04جدول رقم (

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

وتتعلق بالعمال ذوي مستوى التعلیمي  %61) أن أعلى نسبة بلغت 04یتبین من جدول رقم (

 لذوي مستوى التعلیم %11لذوي مستوى التعلیم الثانوي ثم نسبة %28الجامعي ثم تلیها نسبة 

 المتوسط. وهذه النتیجة تدل على أن أفراد عینة الدراسة تتمیز بمستوى تعلیمي مرتفع.

  منصب العمل:-5.1.2

  منصب العمل ) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق5جدول رقم (

  

 

 

  

  

  

  

  

) أن نسب مناصب العمل لأفراد عینة الدراسة موزعة توزیعاً متقارباً حیث 5یتبین من جدول رقم (

  لمنصب عامل بسیط.%25لمنصب إطار و  % 35لمنصب إطار سامي و % 40بلغت نسبة

  

               

البیانات                 

  المستوى التعلیمي 

  %  العدد

مرحلة التعلیم 

  المتوسط

11 11 

مرحلة التعلیم 

 الثانوي

28 28 

مرحلة التعلیم 

 العالي

61  61 

 100  100 المجموع

         البیانات          

  منصب العمل 

  %  العدد

  40  إطار سامي

  35 إطار

   25 عامل بسیط

 100  100 المجموع
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  سنوات الأقدمیة في العمل:-6.1.2

  

  ) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق سنوات الأقدمیة في العمل6جدول رقم (

  

  

 

 

  

  

  

  

  

وتتعلق بالعمال %59) أن أعلى نسبة لسنوات الأقدمیة في العمل بلغت6یتبین من جدول رقم (

في العمل أكثر  لذوي أقدمیة %24سنوات، ثم تلیها  10ذوي أقدمیة في العمل من سنة واحدة إلى 

  سنة . 20سن إلى  11من  لذوي الأقدمیة في العمل %17سنة، ثم  20من

  رابعا : مكان إجراء الدراسة :

تم إجراء وتنفیذ الدراسة الفعلیة في مجموعة من المصالح الإنتاجیة المتواجدة بمؤسسة نفطال 

  2016من عام الوطنیة بمدینة تیزي وزو،وذلك خلال شهر مارس

  

  : أدوات الدراسة :رابعا

 أنماط السلوك القیادي: استبیان-5

  خطوات بناء الاستبیان:- 1.1.5  

  . الإنتاجیةهدف الاستبیان إلى تحدید مجموعة من أنماط السلوك القیادي للمدیر في المؤسسة     

  وقد تم بناء وإعداد هذا الاستبیان وفق الخطوات التالیة:

  

  الخطوة الأولى: تحدید الهدف من الاستبیان-

  تمثل الهدف من أداة الدراسة إلى تعریف أنماط السلوك القیادي من خلال الاطلاع على الأدبیات 

 والأطر النظریة المرتبطة بموضوع الأنماط القیادیة لدى المدیر.

  
  

  البیانات                  

  سنوات الأقدمیة في العمل

  %  العدد

 59 59  سنوات 10من سنة إلى 

 17 17 سنة  20إلى  11 من

 24  24 سنة 20أكثر من 

 100  100 المجموع
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  :القیادي السلوك نماطأالخطوة الثانیة: تحدید الأبعاد المختلفة لاستبیان -

من خلال الاطلاع على الأدبیات والأدوات التي  السلوك القیاديأنماط تمثل تحدید أبعاد استبیان 

 الدكتاتوريالقیادي  السلوك القیادي مثل مفهوم نمط السلوك تناولت المفاهیم المرتبطة بمفهوم نمط

  .القیادي المتسیب نمط السلوكالقیادي الدیمقراطي ومفهوم السلوك ومفهوم نمط 

  مجموعة من الاستبیانات التي تناولت هذه المفهوم مثل: قامت الطالبتان باطلاع وفحص ودراسة  

لحسن محمد واستبیان أنماط القیادة  )2009لعبد االله محمد الفهیدي(استبیان الأنماط القیادیة 

  ).2013لمحمد زكي العامودي(واستبیان الأنماط القیادیة  )2010حسن ناصر(

  

  :القیادي كأنماط السلو  الخطوة الثالثة: صیاغة عبارات استبیان-

  لصیاغة عبارات الاستبیان تم القیام بالإجراءات التالیة:

  .القیادي أنماط السلوك مراجعة أدبیات الدراسة المرتبطة بكل بعد من أبعاد استبیان-1

  مراجعة أدوات الدراسات السابقة التي استخدمت للتعرف على الأنماط القیادیة للمدیر.-2

الطالبتان بصیاغة ثلاثة أبعاد ومجموعة من العبارات المرتبطة بتلك الأبعاد والتي بلغ  قامت- 3

 نمط-2. الدكتاتوريالقیادي  السلوك نمط-1، وكانت موزعة على الأبعاد التالیة: 63عددها 

  . القیادي المتسیب السلوك نمط-3القیادي الدیمقراطي. السلوك

  

  ستبیانالخطوة الرابعة: صیاغة تعلیمات الا-

تم صیاغة تعلیمات أداة الدراسة بغرض تعریف أفراد عینة الدراسة على الهدف من الأداة،       

وروعي في ذلك أن تكون العبارات واضحة ومفهومة وملائمة لمستواهم، كما تضمنت تعلیمات أداة 

  الدراسة التأكید على كتابة البیانات الخاصة بمتغیرات الدراسة.

  

  الخامسة: عرض الاستبیان على المحكمین الخطوة-

بعد وضع الاستبیان في صورته الأولیة تم عرضه على مجموعة من المحكمین من أعضاء هیئة   

وذلك للتأكد من  التدریس في علم نفس العمل والتنظیم من أساتذة جامعة مولود معمري تیزي وزو

ة من حیث عدد العبارات وشمولیتها وتنوع مدى مناسبة العبارات والنظر في مدى كفایة أداة الدراس

  محتواها وتقویم مستوى صیاغتها اللغویة وإخراجها، وإضافة أیة تعدیلات یرونها مناسبة. 

وقد استقرت الطالبتان على صورة الاستبیان التي تم عرضها على المحكمین طبقاً لدلالة نتائج 

الطالبتان على صورة الاستبیان التي تم  الصدق والثبات التي تمیز بها الاستبیان. بذلك استقرت

 3عرضها على المحكمین والتي تم تطبیق خلال الدراسة الاستطلاعیة حیث استقر الاستبیان على 

  .القیادي أنماط السلوكوضعت لقیاس  63أبعاد وعدد عبارته 
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  أبعاد الاستبیان:-2.1.5

  الدكتاتوريالقیادي  السلوك البعد الأول: نمط-1 

والاستبداد بالرأي  والتسلطیة نوع من السلوك القیادي الذي یقوم على أساس مبدأ الدكتاتوریة هو

أسالیب الإكراه وتوجیه الأعمال عن طریق الأوامر مما یشیع  وإتباعوالتصرف والتعصب للقرارات 

  جوّاً مشحوناً بالترهیب والتهدید   وأرقام عبارته هي:

 58،55،52،49،46،43،40،37،34،25،22،19،16،13،10،7،4،1.  

  القیادي الدیمقراطي السلوك البعد الثاني: نمط-2

هو نوع من السلوك القیادي الذي یقوم على أساس مبدأ القیادة الجماعیة حیث یقوم التفاعل فیه 

على أسس التعاون والتشارك والتشاور وعلى أساس الاحترام المتبادل بین القائد وأتباعه، واعتبار 

  الجماعة ذوي أهمیة بالغة في تسییر المؤسسة وتحقیق أهدافها، وأرقام عبارته هي:كل أفراد 
63،62،61،59،56،53،50،47،44،41،38،35،32،29،26،23،20،17،14،11،8،5،2.  

  القیادي المتسیب السلوك البعد الثالث: نمط-3

  ي مجریات الأمور هو نوع من السلوك القیادي الذي یقوم على أساس عدم تدخل القائد أو المدیر ف

وهو غیر قادر على اتخاذ القرارات. فیترك مؤسسته دون توجیه، حیث یشعر العاملون معه 

  بالضیاع والإحباط وعدم الاحترام لشخصیته كقائد، وأرقام عبارته هي:

60،57،54،51،48،45،42،39،36،33،31،30،28،27،24،21،18،15،12،9،6،3  

  

  :التنظیميإدارة الصراع استبیان -2.5
  

  خطوات بناء الاستبیان:- 1.2.5  

. وقد تم بناء وإعداد هذا إدارة الصراع التنظیميهدف الاستبیان إلى تحدید عبارات متغیر     

  وفق الخطوات التالیة: الاستبیان 
  

  الخطوة الأولى: تحدید الهدف من الاستبیان-

  من خلال الاطلاع على الأدبیات  التنظیميإدارة الصراع  تمثل الهدف من أداة الدراسة إلى تعریف

  .للمدیر إدارة الصراع التنظیمي والأطر النظریة المرتبطة بموضوع
  

  إدارة الصراع التنظیميالخطوة الثانیة: تحدید الأبعاد المختلفة لاستبیان -

ي تمثل تحدید أبعاد استبیان الصراع التنظیمي  من خلال الاطلاع على الأدبیات و الأدوات الت

و أسلوب استخدام السلطة  تناولت المفاهیم المرتبطة بمفهوم إدارة الصراع التنظیمي مثل مفهوم 

أسلوب  وأسلوب المجاملة و التهدئة   وأسلوب التجنب  وأسلوب التسویة  و أسلوب التعاون  

  التنازل.
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  الخطوة الثالثة: صیاغة عبارات استبیان إدارة الصراع التنظیمي-

  الاستبیان تم القیام بالإجراءات التالیة:لصیاغة عبارات 

  إدارة الصراع التنظیمي. مراجعة أدبیات الدراسة المرتبطة بكل بعد من أبعاد استبیان-1

  للمدیر. إدارة الصراع التنظیمي مراجعة أدوات الدراسات السابقة التي استخدمت للتعرف على-2

ت المرتبطة بتلك الأبعاد والتي بلغ عددها أبعاد ومجموعة من العبارا6قامت الطالبتان بصیاغة - 3

                 أسلوب التعاون -2أسلوب استخدام السلطة   - وكانت موزعة على الأبعاد التالیة:، 45

  التنازل. أسلوب -6  أسلوب المجاملة و التهدئة -5 أسلوب التجنب -4  أسلوب التسویة -3

  

  أبعاد الاستبیان:- 2.2.5

  أسلوب استخدام السلطة البعد الأول: -1

مدیر المؤسسة التنظیمیة وسائل القوة والسیطرة وقوة المركز لإجبار الأطراف  یقصد به استخدام

  و أرقام عباراته هي:  المتصارعة على وقف الصراع وقبول حلول معینة.

9.8.7.6.5.4.3.2.1.    

  : أسلوب التعاون: البعد الثاني: -2

اهتمامات جمیع الأطراف وهو  إشباعبقصد به تعاون أطراف الصراع على إیجاد حل ملائم بهدف 

فیقوم مدیر المؤسسة بجهود واضحة لمعرفة أسباب الصراع مع كافة   أسلوب حازم وتعاوني

الأطراف وطرح بدائل الحل ومناقشتها حتى یتم علاج الأمر، موضوع الصراع علاجاً فعَالاً مقبولاً 

  17.16.15.14.13.12.11.10و أرقام عباراته هي:  لجمیع.من ا

   أسلوب التسویة: :البعد الثالث-3

یقصد به حل وسط یرضي جمیع الأطراف في الصراع أو جزئیاً. فیعمل المدیر على التولیف بین 

  . و أرقام عباراته هي : آراء الأطراف المتصارعة وتحقیق المنافع لهم للوصول إلى رضا الجمیع

24.23.22.21.20.19.18  

  البعد الرابع : أسلوب التجنب : -4

یقصد به تهرب أو انسحاب مدیر المؤسسة التنظیمیة من إدارة الصراع، تاركاً مشكلة الصراع 

  للأطراف المتصارعة لتجد حلاً لمشكلتها. وأرقام عباراته هي :

33.32.31.29.28.27.26.25. 
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  و التهدئة :البعد الخامس: أسلوب المجاملة  -5

لتهدئة أطراف الصراع مثل العبارات  یقصد به استخدام مدیر المؤسسة التنظیمیة وسائل معینة

المهذبة وإبداء تعاطف وتفاهم لموقف كل طرف من أطراف الصراع. فیصبح كمعالج للصراع 

  .  و أرقام عباراته هي :ترضیة للجمیع لیحتفظ معهم بعلاقات جیدة ویسعى لاسترضاهم
39.38.37.36.35.34.32  

  البعد السادس: أسلوب التنازل:  -6

یقصد به اتخاذ مدیر المؤسسة التنظیمیة مواقف معینة مثل السكوت أو التراجع عن بعض القرارات 

  أو التضحیة برغباته أو ترك أطراف الصراع یتحملون مسؤولیة حل المشكلة. و أرقام عباراته هي :

45.44.43.42.41.40.  

  متغیرات الدراسة المتمثلة في أنماط السلوك القیادي للمدیر وإدارة الصراع التنظیميلقیاس 

  تم استخدام الأدوات الآتیة: 

  استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر: -1

هو عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة المعطاة لأفراد العینة المختارة  وصف الاستبیان:-1.1

  هم حول أنماط السلوك للمدیر و یطلب علیها الإجابة بأنفسهم .بغرض التعرف على أرائ

  مكونات الاستبیان:-2.1

  عبارة التي تتوزع على ثلاثة أبعاد، والجدول التالي یوضح ذلك: 63یتكوَن من 

  

  استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر )مكونات7جدول رقم (

  ) أن استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر یتكون من ثلاثة أبعاد: 7یتبین من جدول رقم (

عبارة، والبعد الثاني لنمط السلوك  18البعد الأول خصص لنمط السلوك القیادي الدكتاتوري ویشمل 

 22عبارة والبعد الثالث لنمط السلوك القیادي المتسیب ویشمل  23ویشمل القیادي الدیمقراطي 

  عبارة. 

 

  

عدد   تسمیة البعد  

العبارا

  ت

  تمثلهأرقام العبارات التي 

  58،55،52،49،46،43،40،37،34،25،22،19،16،13،10،7،4،1  18  الدكتاتورينمط السلوك القیادي 

  63،62،61،59،56،53،50،47،44،41،38،35،32،29،26،23،20،17،14،11،8،5،2  23  نمط السلوك القیادي الدیمقراطي

  60،57،54،51،48،45،42،39،36،33،31،30،28،27،24،21،18،15،12،9،6،3  22  المتسیبنمط السلوك القیادي 
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  :ستبیان الخصائص السیكومتریة للا-3.1

لتكییف استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر على البیئة الجزائریة تم التحقق من صدقه من خلال 

  صدق المحكمین والاتساق الداخلي.
  

  صدق الاستبیان:-1.3.1

  المحكمین:    صدق-      

تم عرض الاستبیان على خمسة أساتذة محكمین في علم نفس العمل والتنظیم من جامعة مولود  

حیث طلب إلیهم  المقیاس لتحقیق أغراض الدراسة،  ملائمةمعمري بتیزي وزو بهدف التحقق من 

على كل عبارة من عبارات  عبارات الاستبیان لعینة الدراسة، وأن یحكموا  ملائمةالحكم على مدى 

  الاستبیان من حیث تمثیلها للبعد الذي أعدت من أجله. 

وقد تم حساب معامل الاتفاق بین المحكمین على كل عبارة من عبارات الاستبیان باستخدام معادلة 

  ):وبناء على ذلك جاءت النتائج على النحو التالي:Cooper,1974كوبر(

  ستبیان:نسبة الاتفاق على كل عبارات الا -

  %.100=100) ×0+5÷(5هي:

  ثبات الاستبیان: -

كرونباخ كمؤشر - للتحقق من ثبات استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر تم حسابه بطریقة ألفا

على ثبات التجانس الداخلي للمقیاس لدى عینة الدراسة استطلاعیة، حیث أن قیمة معامل الثبات 

أن المقیاس یتمتع بدرجة ثبات جیدة مما  النتیجة تدل علىوهذه  ،0.78كرونباخ بلغ - بطریقة ألفا

  یسمح استخدامه في الدراسة الحالیة باطمئنان.

  طریقة تصحیح الاستبیان:- 2

  )5(خمسةیتم تنقیط استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر وفق سلَم خماسي متدرج من 

  موافق تماماً، موافق، موافق إلى ، وتوجد أمام كل عبارة خمسة اختیارات هي: ()1واحد(إلى 

  ).غیر موافق إطلاقاً ، حد ما، غیر موافق

  طریقة تطبیق الاستبیان:-4.1

قمنا بتطبیق الاستبیان بطریقة عشوائیة حیث لم نقصد عمال معینین بل كل العمال لدیهم فرصة  

  متساویة للإجابة على الاستبیان .

  زمن تطبیق الاستبیان:-5.1

ن زمن محدد للتطبیق، لكن لاحظنا خلال الدراسة الاستطلاعیة أن الوقت لیس للاستبیا    

  دقیقة  40و35المستغرق للإجابة على عباراته من قبل المفحوصین كان یتراوح بین 

  وهذا بعد قراءة التعلیمات وتقدیم المثال التوضیحي.



  الفصل الرابع :                                         الإجراءات المنهجیة للبحث 

131 

 

  استبیان إدارة الصراع التنظیمي: -2

   وصف الاستبیان:-1.2

هو عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة المعطاة لأفراد العینة المختارة بغرض التعرف على 

أرائهم حول إدارة الصراع التنظیمي و یطلب منهم الإجابة علیها بأنفسهم دون ضرورة تواجدنا 

  معهم.
  الاستبیان : مكونات-2.2

  التالي یوضح ذلك :    ) أبعاد و الجدول 6عبارة التي تتوزع على ستة ( 45یتكون من 
  

  إدارة الصراع التنظیمياستبیان  )مكونات8جدول رقم (

  

  أرقام العبارات التي تمثله  عدد العبارات  تسمیة البعد 

  .9.8.7.6.5.4.3.2.1  09  أسلوب استخدام السلطة 

  17.16.15.14.13.12.11.10  08  أسلوب التعاون 

  .24.23.22.21.20.19.18  07  أسلوب التسویة 

  33.32.31.30.29.28.27.26.25  09  أسلوب التجنب 

  39.38.37.36.35.34  06  أسلوب المجاملة و التهدئة

  .45.44.43.42.41.40  06  أسلوب التنازل
  

  الخصائص السیكومتریة للاستبیان:-3.2

  صدق الاستبیان:-1.3.2

  صدق المحكمین:-      

عبارات استبیان إدارة الصراع التنظیمي  تم حساب معامل الاتفاق بین المحكمین على كل عبارة من

  ):وبناء على ذلك جاءت النتائج على النحو التالي:Cooper,1974باستخدام معادلة كوبر(

  نسبة الاتفاق على كل عبارات الاستبیان: -

  %.100=100) ×0+5÷(5هي:

  ثبات الاستبیان: -    

كرونباخ كمؤشر على ثبات -طریقة ألفاللتحقق من ثبات استبیان إدارة الصراع التنظیمي تم حسابه ب

التجانس الداخلي للمقیاس لدى عینة الدراسة استطلاعیة، حیث أن قیمة معامل الثبات بطریقة 
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أن المقیاس یتمتع بدرجة ثبات جیدة مما یسمح  وهذه النتیجة تدل على ،0.63نباخ بلغ -ألفاكرو

  استخدامه في الدراسة الحالیة باطمئنان.

  ح الاستبیان:طریقة تصحی-4.2

  ، )1واحد() إلى 5(خمسةیتم تنقیط استبیان الأداء الوظیفي وفق سلَم خماسي متدرج من 

  (دائماً، غالباً، أحیاناً، نادراً، أبداً).وتوجد أمام كل عبارة خمسة اختیارات هي: 

  طریقة تطبیق الاستبیان:   -

قمنا بتطبیق الاستبیان بطریقة عشوائیة حیث لم نقصد عمال معینین بل كل العمال لدیهم فرصة 

  متساویة للإجابة على الاستبیان .

  زمن تطبیق الاستبیان:-5.2

لیس للاستبیان زمن محدد للتطبیق، لكن لاحظنا خلال الدراسة الاستطلاعیة أن الوقت     

دقیقة وهذا بعد قراءة  35و30بل المفحوصین كان یتراوح بین المستغرق للإجابة على عباراته من ق

  التعلیمات وتقدیم المثال التوضیحي.

  : إجراءات تطبیق الدراسة:خامسا

استمارة على العمال الذین یعملون في مؤسسة  120بعد التأكد صدق وثبات الاستبیان تم توزیع 

  وهي موضحة في الشكل التالي:نسخة  100نفطال لولایة تیزي وزو، وبعد مدة تم استرجاع 

  

  )یمثل  كیفیة توزیع الاستبیان :09جدول رقم (

  

  المقبولة  الملغاة  المسترجعة  العدد  الاستبیان

  50  10  50  60  الأنماط القیادیة

  50  10  50  60  الصراع التنظیمي

  100  20  100  120  المجموع

  

الموزعة على عینة الدراسة، حیث تم الملاحظ في هذا الجدول أنه لم یتم استرجاع كل الاستبیانات 

(توزی (نس) نسخة و لم 120ع مائة وعشرون  ) 10) وقد تم إلغاء عشرون، (100ترجع إلا مائة 

) نسخ من قیاس الصراع التنظیمي في النهایة تم الحصول 10نسخ من مقیاس الأنماط القیادیة و (

  ).100على عینة مقدرة ب (
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 المعالجة الإحصائیة: : أسالیبسادسا

لاختبار فرضیات الدراسة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وحساب معامل 

) وإدارة الصراع متغیر مستقلارتباط بیرسون (ر) لإیجاد العلاقة بین أنماط السلوك القیادي (

أفراد العینة، وتم  ) واختبار(ت) لدلالة الفروق بین متوسطات درجاتمتغیر تابع( التنظیمي 

الإحصائي للكشف عن الفروق بین وجهات نظر الذكور والإناث من عمال  الأسلوباستعمال هذا 

 في أنماط السلوك القیادي من جهة، وإدارة الصراع التنظیمي من جهة أخرى. مؤسسة نفطال

  

  خلاصة:

أتباع الخطوات المنهجیة المتمثلة في فرضیات البحث و اختیار العینة و باستعمال المنهج، تم  لبعد

الاعتماد على استبیانین وهما استبیان الأنماط القیادیة و استبیان الصراع التنظیمي و الاعتماد 

  على مجموعة من الأسالیب الإحصائیة لتحلیل البیانات التي تم تحصلنا علیها.

  

  

  



  الفصل الخامس: عرض و تفسیر ومناقشة

  نتائج الدراسة المیدانیة 

  .تمهید -

  أولا : عرض نتائج الدراسة .

  ثانیا : عرض نتائج فرضیات الدراسة .

  ثالثا: مناقشة و تفسیر نتائج فرضیات الدراسة .

  .إستنتاج عام -
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 تمهید:-

هذا الفصل عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة كما أفرزتها المعالجة  یتضمن

الإحصائیة للبیانات المحصل علیها بعد تطبیق الأدوات على عینة الدراسة الأساسیة. ولأغراض 

اختبار فرضیات الدراسة تم استخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة والمتمثلة في معامل ارتباط 

واختبار(ت) لمعرفة مدى صدق التوقعات المعبر عنها من خلال كل فرضیة من  بیرسون(ر)

  فرضیات الدراسة.

  

 أولا: عرض نتائج الدراسة:
  

 :  للمدیر القیادي السلوك أنماطعرض درجات أفرد العینة حول  -1

الوسیطة التي تضع تم الاعتماد على الرُبیع الثاني لتقسیم التوزیع التكراري إلى أقسام وتحدید القیمة 

حداً فاصلاً بین القیم العلیا والقیم الدنیا، وفي هذا الصدد یقول فؤاد البهي السید:" الرباعیات هي 

النقط التي تقسم التوزیع التكراري إلى أربعة أقسام متساویة، بحیث تكون درجات التوزیع مرتبة ترتیباً 

 تصاعدیاً.

 قیادي الدكتاتوري للمدیر: عرض درجات أفرد العینة حول النمط ال-1.1

  حول نمط السلوك القیادي الدكتاتوري للمدیر  بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة

  ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:45الدرجة (

- >) القیادي للمدیر غیر  السلوك نمط) ترى أن 45فئة الذین تقل درجاتهم عن 

 دكتاتوري.

 سلوك القیادي للمدیر دكتاتوري. النمط ) ترى أن45فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

  

  سلوك القیادي الدكتاتوري للمدیر نمط ال ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات10جدول رقم (

 

  

  

  

  

  

  

  

  العینة         

  الفئة

نمط السلوك القیادي 

  الدیكتاتوري 

  %  العدد

>45  48 48  

<45 52 52  

 100 100 المجموع
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تقل درجاتهم في النمط القیادي الدكتاتوري للمدیر عن % 48 ) أن10یتبین من جدول رقم (

 . 45عن الدرجة تزید درجاتهم%  52في حین أن  45الدرجة

 للمدیر:   القیادي الدیمقراطيالسلوك عرض درجات أفرد العینة حول نمط - 2-1

  بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة حول نمط السلوك القیادي الدیمقراطي  للمدیر 

  ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:41الدرجة (

القیادي للمدیر غیر السلوك  ) ترى أن نمط 41فئة الذین تقل درجاتهم عن (< -

 دیمقراطي .

- <) السلوك القیادي للمدیر  نمط أن ) ترى41فئة الذین تزید درجاتهم عن 

  دیمقراطي.

نمط السلوك القیادي الدیمقراطي  ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات11جدول رقم (

  للمدیر

 

  

  

  

  

  

  

تقل درجاتهم في النمط القیادي الدكتاتوري للمدیر عن الدرجة % 49 ) أن11رقم (یتبین من جدول 

  .41تزید درجاتهم عن الدرجة %51 في حین أن  41

  

 للمدیر:  متسیبالعینة حول النمط القیادي العرض درجات أفرد -3.1

  للمدیر  متسیبة حول نمط السلوك القیادي البلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراس

  ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:90الدرجة (

القیادي للمدیر غیر  السلوك نمط) ترى أن 90ین تقل درجاتهم عن (<فئة الذ -

 .متسیب

 .متسیبالسلوك القیادي للمدیر  نمط  ) ترى أن90فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

  

  

  

  العینة         

  الفئة

نمط السلوك القیادي 

  الدیمقراطي 

  %  العدد

>41  49 49% 

<41 51 51% 

 %100 100 المجموع
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  للمدیر  متسیبنمط السلوك القیادي ال درجات) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق 12جدول رقم (

 

  

  

  

  

  

  

للمدیر عن الدرجة  متسیبدرجاتهم في النمط القیادي التقل % 49 ) أن12یتبین من جدول رقم (

  .90درجاتهم عن الدرجة تزید % 51في حین أن  90

 عرض درجات أفرد العینة حول الصراع التنظیمي : -2

بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة حول  سیادة إدارة  الصراع التنظیمي الدرجة 

  ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:134.5(

ظیمي غیر سائد في لتن) ترى أن الصراع ا134.5فئة الذین تقل درجاتهم عن (< -

  .المؤسسة

) ترى أن الصراع التنظیمي سائد في 134.5فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

 المؤسسة.

  

  

  ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات إدارة  الصراع التنظیمي 13جدول رقم (

 

  

  

  

  

  

  

تقل درجاتهم في النمط القیادي الدكتاتوري للمدیر عن الدرجة % 48 ) أن13یتبین من جدول رقم (

  134.5تزید درجاتهم عن الدرجة    52% في حین أن  134.5

  

  العینة         

  الفئة

نمط السلوك القیادي 

  التسیبي 

  %  العدد

>90  49 49 

<90 51 51 

 100 100 المجموع

  العینة         

  الفئة

  إدارة الصراع التنظیمي 

  %  العدد

>134.5  48 48 

<134.5 52 52 

 100 100 المجموع
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى أفراد عینة الدراسة حول الأنماط  نتائج-3  

  القیادیة للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي:

) حول الأنماط  ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى أفراد العینة14جدول رقم 

  القیادیة للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى أفراد عینة 14یتبین من جدول رقم (

 الدراسة حول أنماط السلوك القیادي والصراع  التنظیمي للمدیر جاءت على النحو التالي: 

ب  بلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول النمط القیادي الدكتاتوري -

 12.898وبانحراف معیاري قدره ب  46.24

وبلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول النمط القیادي الدیمقراطي ب  -

 10.273وبانحراف معیاري قدره 42.97

وبلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول النمط القیادي المتسیب ب  -

 14.537وبانحراف معیاري قدره  87.79

وسط درجات إجابات أفراد العینة حول إدارة الصراع التنظیمي ب وبلغ مجموع مت -

 10.889و بانحراف معیاري قدره   136.72

  

  

  

  

  

  

  العینة         

  

  المتغیرات

أفراد عینة الدراسة 

  )100(ن=

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  12.898  46.24  القیادي الدكتاتوريالسلوك  نمط 

  10.273  42.97  القیادي الدیمقراطي السلوك نمط

  14.537  87.79  القیادي المتسیب السلوك نمط

  10.889  136.72  إدارة الصراع التنظیمي
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نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكور والإناث من عمال المؤسسة 

  للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي: القیادي السلوك أنماطول ح

ر والإناث من عمال المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكو ) 15جدول رقم (

  للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي. القیادي السلوك أنماطالمؤسسة حول 

  

  

  

 ) نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكور والإناث 15یتبین من جدول رقم (

  حول الأنماط القیادیة وإدارة الصراع التنظیمي للمدیر جاءت على النحو التالي:

أن مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول النمط القیادي الدكتاتوري  -

بینما بلغ عند ،  47.53) حیث بلغأعلى عند الإناث(العاملات) من الذكور (العمال

 .45.52الذكور

أن مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي   -

، بینما  44.67الدیمقراطي أعلى عند الإناث (العاملات) من الذكور (العمال) حیث بلغ 

 .42.02بلغ عند الذكور 

مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي المتسیب  أن -

، بینما عند  89.77أعلى عند الذكور (العمال ) من الإناث ( العاملات) حیث بلغ 

 .84.28الإناث 

  
 

  الجنس              

  

  المتغیرات

  )36الإناث(ن=  )64الذكور (ن=

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعیاري

القیادي  السلوك نمط

  الدكتاتوري

45.52  13.764  47.53  11.264  

القیادي  السلوك نمط

  الدیمقراطي

42.02  10.004  44.67  10.664  

النمط السلوك القیادي 

  المتسیب

89.77  15.769  84.28  11.416  

  11.978  134.06  10.013  138.22  إدارة الصراع التنظیمي
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أن مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول إدارة الصراع التنظیمي أعلى  -

، بینما بلغ عند الإناث  138.22الإناث( العاملات) حیث بلغ  عند الذكور  (العمال)  من

134.06. 

 ثانیا: عرض نتائج فرضیات الدراسة:

 عرض نتائج فرضیات الدراسة:   -1

للمدیر  العلاقة بین أنماط القیادي عرض نتائج الفرضیة العامة الأولى:-1.1

  وإدارته للصراع التنظیمي:

المستعملة في الدراسة الحالیة تم الإشارة إلى معامل الارتباط أثناء عرض الأسالیب الإحصائیة 

المستخدم للقیام بالمعالجة الإحصائیة حول التأكد من تحقیق الفرضیة العامة الأولى وفرضیاتها 

الجزئیة والمتعلقة بالعلاقة بین الأنماط القیادیة للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي هو معامل ارتباط 

) للمدیر القیادي السلوك أنماطالمستقل () باعتبار أن بیانات المتغیر رمز له بـ(بیرسون الذي یر 

وبیانات المتغیر التابع (إدارة الصراع التنظیمي) هي بیانات كمیة.والهدف من استخدام هذا 

الأسلوب الإحصائي هو الوصول إلى قیمة ارتباط تؤكد أو تنفي صحة الفرضیة العامة الأولى 

  ئیة.وفرضیاتها الجز 

القیادي الدكتاتوري للمدیر  السلوك نمطالعلاقة بین  نتیجة الفرضیة الجزئیة الأولى:-  1.1.1

  وإدارته للصراع التنظیمي: 
  

  القیادي الدكتاتوري للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي السلوك نمط) العلاقة بین 16جدول رقم (
  

  

وأن قیمة مستوى دلالته التي  0.16) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 16یبین جدول رقم (

  ومعنى ذلك  0.01أكبر من 0.10أي أن  ،0.01تكبر عن الحد المطلوب الذي هو  0.10هي

  

المتوسط   المتغیرات

  الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

القیادي  السلوك نمط

  الدكتاتوري

46.24 12.898  100  0.16 0.10 0.01 

 10.889 136.72 إدارة الصراع التنظیمي
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أنه لا توجد علاقة دالة إحصائیاً بین درجات إجابات أفراد العینة حول النمط القیادي الدكتاتوري 

  .0.01ودرجاتهم حول إدارة الصراع التنظیمي للمدیر عند مستوى دلالة 

  

نتیجة الفرضیة الجزئیة الثانیة : العلاقة بین النمط القیادي الدیمقراطي  للمدیر وإدارته  -2.1.1

  للصراع التنظیمي:

  

  القیادي الدیمقراطي للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي السلوك نمط) العلاقة بین 17جدول رقم (

  

وأن قیمة مستوى دلالته التي  0.26) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 17یبین جدول رقم (

ومعنى  0.01أصغر من  0.007أي أن  ،0.01عن الحد المطلوب الذي هو  تقل 0.007هي

القیادي  أسلوك نمطدرجات إجابات أفراد العینة حول ذلك أنه توجد علاقة دالة إحصائیاً بین 

  .0.01الدیمقراطي  ودرجاتهم حول إدارة الصراع التنظیمي للمدیر عند مستوى دلالة 

للمدیر   متسیبالقیادي ال السلوك نمطلثة : العلاقة بین الجزئیة الثانتیجة الفرضیة  -3.1.1

  وإدارته للصراع التنظیمي:

  يللمدیر وإدارته للصراع التنظیم متسیبالقیادي ال السلوك نمط) العلاقة بین 18جدول رقم (

وأن قیمة مستوى دلالته التي  0.11) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 18یبین جدول رقم (

ومعنى ذلك  0.01أكبر من  0.24أي أن  ،0.01تكبر عن الحد المطلوب الذي هو  0.24هي

المتوسط   المتغیرات

  الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

 0.01 0.007 0.26  100  10.273 42.97  القیادي الدیمقراطي النمط

 10.889 136.72 إدارة الصراع التنظیمي

المتوسط   المتغیرات

  الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

القیادي  السلوك نمط

  المتسیب

87.79 14.537  100  0.11 0.24 0.01 

 10.889 136.72 إدارة الصراع التنظیمي
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القیادي  السلوك نمطدرجات إجابات أفراد العینة حول أنه  لا توجد علاقة دالة إحصائیاً بین 

  .0.01المتسیب  ودرجاتهم حول إدارة الصراع التنظیمي للمدیر عند مستوى دلالة 

  

الفروق بین الذكور والإناث من عمال مؤسسة نفطال حول  نتائج الفرضیة العامة الثانیة: -  2

  لأنماط القیادیة للمدیر:ا

أثناء عرض الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة الحالیة تم الإشارة إلى اختبار(ت) 

المستخدم للقیام بالمعالجة الإحصائیة حول التأكد من تحقیق الفرضیة العامة الثانیة وفرضیاتها 

فطال حول الأنماط القیادیة الجزئیة والمتعلقة بالفروق بین الذكور والإناث من عمال مؤسسة ن

والهدف من استخدام هذا الأسلوب الإحصائي هو الوصول إلى نتائج تعرفنا على ما إذا  للمدیر.

كانت الفرضیة العامة الثانیة وفرضیاتها الجزئیة تقبل أم ترفض، ومعناه الكشف عن الفروق بین 

   القیادیة للمدیر. الذكور والإناث من عمال مؤسسة نفطال في إجاباتهم حول الأنماط

  

الفرضیة الجزئیة الأولى: الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث -1.2

  القیادي الدكتاتوري للمدیر:   السلوك نمطحول  من عمال مؤسسة نفطال

  

یمة(ت) ) الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث وق19جدول رقم (

  القیادي الدكتاتوري للمدیر السلوك نمطودلالتها الإحصائیة حول 

  

وأن قیمة مستوى دلالتها المحسوبة التي  -0.747) أن قیمة(ت) بلغت19یتبین من جدول رقم (

أكبر من مستوى الدلالة 0.457 أي أن، 0.05 تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0.457 هي

  النتیجة تدل على  فهذه. 0.05 ومعناه أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند مستوى 0.05 المعتمد

  

  

  البیانات          

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

  0.775 13.763  45.52  64 الذكور

  

0.747 -  98  0.457  0.05  

  11.264  47.53  36  الإناث
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عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات الذكور والإناث من عمال مؤسسة نفطال حول النمط 

  القیادي الدكتاتوري للمدیر.

  

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث  الفرضیة الجزئیة الثانیة:-2.2

  القیادي الدیمقراطي للمدیر:   السلوك نمطحول  من عمال مؤسسة نفطال

یمة(ت) وق ) الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث 20جدول رقم (

  القیادي الدیمقراطي للمدیر السلوك نمطودلالتها الإحصائیة حول 

  

وأن قیمة مستوى دلالتها المحسوبة التي  -1.242) أن قیمة(ت) بلغت20یتبین من جدول رقم (

أكبر من مستوى الدلالة  0.217 أي أن، 0.05 تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0.217 هي

فهذه النتیجة تدل على . 0.05 ومعناه أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند مستوى 0.05 المعتمد

نمط لإناث من عمال مؤسسة نفطال حول عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات الذكور وا

  القیادي الدیمقراطي للمدیر.السلوك 

لفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الفرضیة الجزئیة الثالثة: ا - 3.2 

  القیادي المتسیب للمدیر:   السلوك نمطحول  الإناث من عمال مؤسسة نفطال

یمة(ت) ) الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث وق21جدول رقم (

  القیادي المتسیب للمدیر السلوك نمطودلالتها الإحصائیة حول 

  

  البیانات      

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

  0.117 10.004  42.02  64 الذكور

  

1.242 -  98  0.217  0.05  

  10.664  44.67  36  الإناث

  البیانات      

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

  الدلالة

  الإحصائیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

  0.05  0.07  98  1.834  2.292 15.769  89.77  64 الذكور

  11.416  84.28  36  الإناث
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 قیمة مستوى دلالتها المحسوبة التي هي وأن1.834 ) أن قیمة(ت) بلغت21یتبین من جدول رقم (

 أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 0.07 أي أن، 0.05 تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0.07

فهذه النتیجة تدل على عدم وجود . 0.05 ومعناه أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند مستوى 0.05

 السلوك نمطول مؤسسة نفطال حفروق دالة إحصائیاً بین إجابات الذكور والإناث من عمال 

  القیادي المتسیب  للمدیر.

  

الفرضیة  الثالثة: الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من  -3

  حول إدارة الصراع التنظیمي  للمدیر:   عمال مؤسسة نفطال

  

) الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث وقیمة(ت) 22جدول رقم (

  ودلالتها الإحصائیة حول إدارة الصراع التنظیمي  للمدیر

  

وأن قیمة مستوى دلالتها المحسوبة التي  1.858 ) أن قیمة(ت) بلغت22یتبین من جدول رقم (

أكبر من مستوى الدلالة  0.066 أي أن، 0.05 تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0.066 هي

فهذه النتیجة تدل على . 0.05 أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند مستوى ومعناه 0.05 المعتمد

عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات الذكور والإناث من عمال مؤسسة نفطال حول إدارة 

  الصراع التنظیمي  للمدیر.

  

  

  

  

  

  

  

  البیانات      

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

  الدلالة

الإحصا

  ئیة

مستوى 

  الدلالة

 المعتمد

  0.05  0.066  98  1.858  0.368 10.013  138.22  64 الذكور

  11.978  134.06  36  الإناث
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 ملخص نتائج الدراسة: -

  الدراسة ملخص نتائج التحلیل الإحصائي لأفراد عینة )23جدول رقم (

   

  

  : مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة:لثاثا

 مناقشة وتفسیر نتائج فرضیات الدراسة:-1

  وتفسیر نتائج الفرضیة العامة الأولى:مناقشة  -

 القیادي السلوك أنماطتوجد علاقة دالة إحصائیًا بین "  تنص الفرضیة العامة الأولى على أنه

للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي ". وتهدف هذه الفرضیة إلى الإجابة عن التساؤل العام الأول 

  وتساؤلاته الفرعیة في إشكالیة الدراسة وهو:

  

  الدلالة  فرضیات الدراسة

 للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي القیادي السلوك أنماطالعلاقة بین : الفرضیة العامة الأولى -

القیادي الدكتاتوري للمدیر وإدارته للصراع السلوك ط انمأضیة الجزئیة الأولى:العلاقة بین الفر  -

 التنظیمي

الدیمقراطي للمدیر وإدارته للصراع  القیادي السلوك نمطة الجزئیة الثانیة:العلاقة بین الفرضی -

 التنظیمي

القیادي المتسیب للمدیر وإدارته للصراع  السلوك نمطة الجزئیة الثالثة:العلاقة بین الفرضی -

  التنظیمي

  دالة

  غیر دالة 

  دالة 

  

  

  غیر دالة 

 القیادیة للمدیر السلوك أنماطالفروق بین الذكور والإناث حول : لفرضیة العامة الثانیةا -

القیادي الدكتاتوري  السلوك طانمأالفروق بین الذكور والإناث حول الفرضیة الجزئیة الأولى: -

 للمدیر

القیادي الدیمقراطي  السلوك طانمأالفروق بین الذكور والإناث حول الفرضیة الجزئیة الثانیة:  -

 للمدیر

القیادي المتسیب  سلوكال طانمأل الفروق بین الذكور والإناث حوالفرضیة الجزئیة الثالثة:  -

  للمدیر

  غیر دالة

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  

  غیر دالة  الفروق بین الذكور والإناث حول إدارة المدیر للصراع التنظیمي : الفرضیة الثالثة-
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 نمط الدیمقراطي،  السلوك القیادي نمطبین الأنماط القیادیة للمدیر ( توجد علاقةهل  -

) للمدیر وإدارته للصراع السلوك القیادي المتسیب نمط، دكتاتوريالالسلوك القیادي 

  التنظیمي؟.  

القیادیة للمدیر وإدارته للصراع  السلوك أنماطقع وجود علاقة بین وتُشیر هذه الفرضیة إلى تو 

وللتأكد من مدى صدق الفرضیة العامة الأولى وفرضیاتها الجزئیة تم استخدام معامل  نظیمي.الت

 ارتباط بیرسون(ر) لحساب العلاقة بین درجات الأنماط القیادیة للمدیر ودرجات إدارة الصراع

التنظیمي ، و الوصول إلى  قیمة ارتباطیة تؤكد صحة فرضیات الارتباط ، كما نتحقق من 

  .الجزئیة للفرضیة العامة الفرضیات 

  مناقشة و تفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى:  -

القیادي الدكتاتوري  السلوك نمطى وجود علاقة دالة إحصائیا بین تنص الفرضیة الجزئیة الأولى عل

  للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي من وجهة نظر العمال.

 السلوك مطنتوجد علاقة دالة إحصائیا بین  التالي:هلتهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل 

  القیادي الدكتاتوري لمدیر المؤسسة الوطنیة نفطال وإدارته للصراع التنظیمي؟

الدكتاتوري و إدارة الصراع التنظیمي،  السلوك القیادي نمطرضیة تتوقع علاقة ارتباطیة بین فالف

اط بیرسون لحساب العلاقة والإجابة على وللتأكد من صحة هذه الفرضیة استخدمنا معامل ارتب

  الفرضیة.

وجود علاقة دالة إحصائیا  )على عدم15بعد استعمال معامل ارتباط بیرسون(ر)، یبین الجدول رقم(

الدكتاتوري للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي على مستوى عینة دراستنا  السلوك القیادي مطنبین 

بحیث أن هذا النمط غیر معمول به في مؤسستهم مما یجعلنا نقول أن  0.01عند مستوى الدلالة 

  هذا النمط لیس له علاقة بإدارة الصراع   .

  

مكن أن یكون ناتج من و بالرغم من عدم تحقق الفرضیة ، إلا أن هذا لا یعني أن الصراع لا ی

النمط القیادي الغیر ملائم للعمال و لندرت الدراسات التي تناولت النمط الدكتاتوري و علاقته 

بالصراع التنظیمي توصلنا إلى بعض الدراسات التي تناولت العوامل  المؤدیة إلى  الصراع  

ذي یعتبر احد العوامل التي التنظیمي و علاقتها بالنمط القیادي و المتمثلة في الضغط المهني و ال

) Farmer تؤدي إلى ظهور الصراع التنظیمي داخل المؤسسة و هذا ما أوضحته دراسة فارمر(

، على ضباط الملاحة الجویة حیث أكد إن مصادر الضغط كانت نابعة من البیئة  1990

ص المشاركة و الاجتماعیة للعمل و مناخها الذي یتمیز بانخفاض معنویات العمال نتیجة انعدام فر 
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التشاور و إبداء الرأي في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل لان ذلك من شأنه أن یحعل العامل یشعر 

  بان صاحب العمل لا یقدره و لا یحترمه و لا ینظر إلیه.

 كما  نجد  دراسات أیدت   المتغیر المستقل لدراستنا و المتمثل في النمط القیادي الدكتاتوري إذ 

(نجد دراس ) ، التي تهدف إلى التعرف على الأنماط القیادیة الأكثر 1993ة الصائع و محمود 

شیوعا لدى مدیري المدارس الابتدائیة كما یدركها المعلمون العاملون معهم ، وكانت عینة الدراسة 

معلما سعودیا یعملون في مدارس المرحلة الابتدائیة و خلصت الدراسة إلى عدة  188تتكون من 

النمط الأوتقراطي  ثم  نها : النمط القیادي الدیمقراطي أكثر شیوعا من قبل المدیرین ، یلیهنتائج م

) ، هدفت إلى التعرف 1998و هناك من عارض هذه الدراسة إذ نجد دراسة السعیدي (،الفوضوي 

ویة على الأنماط القیادیة السائدة ( الأوتقراطي ، الدیمقراطي ، الترسلي) لدى مدري المدارس الثان

معلما و معلمة تم  394في سلطنة عمان ، كما یتصورها المعلمون و قد تألفت عینة الدراسة من 

اختیارهم بطریقة عشوائیة و أظهرت نتائج الدراسة إن الأنماط القیادیة السائدة لدى مدري المدارس 

 إلى تالتي هدف ( 2007 ) المصري هو النمط الأوتقراطي ثم یلیه الترسلي . و أیضا  دراسة

 وزع الجامعة، حیث في العاملون یراه الأقصى كما جامعة رئاسة لدى القیادي النمط إلى التعرف

 الهوى، وتل الثلاثة(غزة، بفروعها جامعة الأقصى في المتفرغین العاملین جمیع على الاستبیان 

 دلالة ذات هناك فروق كان إذا ما الأول، ومعرفة للفصل أكادیمیین وإداریین من یونس) وخان

 تعزى رئاسة جامعتهم لدى القیادي السائد للنمط الأقصى العاملین في جامعة رؤیة في إحصائیة

 في العلمي والخبرة والمؤهل العملیة الخبرة  وسنوات الوظیفي الجنس والتخصص والمسمى لمتغیر

 دلالةفروق ذات  وجود وعدم الأوتوقراطي، القیادي النمط سیادة وتوصل إلى الإداري، العمل

و یمكن تفسیر  الآداب لصالح التخصص باستثناء السائد القیادي العاملین للنمط رؤیة في إحصائیة

القیادي  السلوك نمطى عدم وجود علاقة ارتباطیة بین نتائج هذه الفرضیة التي توصلت إل

الدكتاتوري الدكتاتوري و إدارة الصراع التنظیمي ، إن المدیر لا یمارس في تعامله مع العمال النمط 

و الذي یقوم على استبداد الرأي و التعصب الأعمى  و اتخاذ القرارات بنفسهم مستخدما أسالیب 

الفرض و الإرغام و التخویف لتنفیذ أوامره و في ظل هذا النمط لا نقاش و لا تفاهم ، فهو یوجه 

،و یكون القائد منعزلا عمل التابعین بإصدار القرارات و التعلیمات و بأمرهم بما ینبغي علیهم فعله 

عن تابعیه و لا تربطهم بهم علاقة إنسانیة و هذا ما ینعكس سلبا على شخصیة العمال و تدني 

روحهم المعنویة وشعور العمال بالضغوطات المهنیة  و هذا ما یجعل أداءهم لیس في المستوى 

بحقوقهم و تلبیة المطلوب و كل هذا یساهم في تذمر العمال و هذا ما یدفعهم الى المطالبة 

حاجاتهم و لكن لا یتم تحقیقه من طرف المرؤوسین و هذا ما یولد الشعور عند العمال بعدم 

احترامهم و تقییمهم و هذا ما یولد ظهور توترات تسود المؤسسة و تنبأ بقدوم صراع حتمي داخلها 

  روف العمل المریحة .لیعبر به العمال عن غیاب  قنوات الاتصال بینهم  و بین الإدارة و انعدام ظ
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و لكن في میدان دراستنا بالمؤسسة الوطنیة نفطال نجد أن النمط الدكتاتوري غیر معمول به كون  

یتم توفیر ظروف عمل جیدة للعمال من اهتمام بطلباتهم و تحفیزهم و جعلهم یشعرون بجو عمل 

یة كل ما یحتاجونه مریح بعید عن الضغوطات و فتح قنوات الاتصال بینهم و بین المدیر لتلب

لانجاز أعمالهم بكل فعالیة من اجل تحقیق أهداف المؤسسة ، و كل هذا لا یسمح بظهور الصراع 

  التنظیمي داخل المؤسسة كونه لم یجد بیئة عملیة سیئة لكي ینمي جذوره داخل التنظیم .

  

  مناقشة و تفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة: -

القیادي  السلوك نمطى وجود علاقة دالة إحصائیا بین الأولى علتنص الفرضیة الجزئیة  

  الدیمقراطي  للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي من وجهة نظر العمال.

 السلوك نمطل توجد علاقة دالة إحصائیا بین تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل التالي:ه

  دارته للصراع التنظیمي؟القیادي الدیمقراطي لمدیر المؤسسة الوطنیة نفطال وإ 

الدیمقراطي و إدارة الصراع التنظیمي، وللتأكد من  السلوك نمطرضیة تتوقع علاقة ارتباطیة بین فالف

  صحة هذه الفرضیة استخدمنا معامل ارتباط بیرسون لحساب العلاقة والإجابة على الفرضیة.

جود علاقة دالة إحصائیا بین )على و 16بعد استعمال معامل ارتباط بیرسون(ر)، یبین الجدول رقم(

  . 0.01النمط الدیمقراطي و إدارة الصراع التنظیمي  لدى عینة دراستنا عند مستوى الدلالة 

كما تتفق نتائج الفرضیة على وجود علاقة بین النمط القیادي الدیمقراطي و إدارة الصراع التنظیمي 

اسة إلى التعرف على علاقة النمط ، بحیث هدفت الدر  )2009مع دراسة حراحشة و عبد الفتاح  ( 

القیادي الممارس لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة بإدارة الصراع التنظیمي من جهة نظر الهیئة 

التدریسیة في جامعتي مؤتة و أل البیت ، و أثر المتغیرات الدیمغرافیة : الجامعة  الكلیة ، النوع 

النمط القیادي ودرجة ممارسة إستراتیجیة  إدارة  الاجتماعي ، الرتبة الأكادیمیة ، على درجة ممارسة

الصراع التنظیمي ، و أشارت نتائج الدراسة إلى أن درجة ممارسة  النمط الدیمقراطي جاءت 

مرتفعة ، أما درجة ممارسة إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي  فقد جاءت إستراتیجیة التعاون  

ارة الصراع التنظیمي التجنب و المسیطر و الموفق التفاهم مرتفعة ،بینما جاءت إستراتیجیة إد

متوسطة ، و دلت الدراسة نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطیة  قویة بین درجة ممارسة نمط 

القیادة و إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي ، كما بینت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق ذات 

القیادي و إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر  دلالة إحصائیة في درجة ممارسة النمط

الجامعة ، الكلیة ، النوع الاجتماعي ، الرتبة الأكادیمیة ، و في ضوء نتائج الدراسة یوصي 

الباحثان بمجموعة من التوصیات أهمها تفعیل دور الصراعات التنظیمیة البناءة لتحقیق أهداف 

 وعلاقتها القیادیة ة  زاید فهد العیباني تحت عنوان الأنماطالجامعة. كما تتفق أیضا مع دراس

الریاض، بحیث  تكون مجتمع  الخاصة بمنطقة الطوارئ قوة في التنظیمیة الخلافات إدارة بأسالیب
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 برتبة  (ضابط،ورئیس الریاض الخاصة بمنطقة الطوارئ قوة في العاملین جمیع الدراسة من

 الوصفي المنهج استخدم الباحث 111الأدنى لحجم العینة أول) ، و كان الحد  رقباء،ورقیب

 نمط ، و كانت من أهم النتائج المتوصلة إلیها هي أن البیانات لجمع التحلیلي و الاستبیان كأداة

قوة الطوارئ، و أن النمط القیادة الحر غیر موافقون علیه ،  قادة لدى سائد الدیمقراطي هو  القیادة

ون حول واقع الخلافات التنظیمیة  و أنهم موافقون على أسالیب إدارة أفراد عینة البحث محاید

قوة  إتباع قادة بین فأقل إحصائیة ذات دلالة طردیة علاقة الخلافات التنظیمیة المتبعة ، وجود

الخلافات التنظیمیة.  إدارة لأسالیب الدیمقراطي وممارستهم للنمط الریاض بمنطقة الخاصة الطوارئ

و یمكن تفسیر نتائج هذه الفرضیة التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطیة بین النمط القیادي 

الدیمقراطي و إدارة الصراع التنظیمي ، إلا أن النمط الدیمقراطي هو المعمول به و السائد داخل 

سمیه نمط استشاري  أو المؤسسة حیث من خلاله یقوم القائد بالاهتمام بمرؤوسیه و هناك من ی

الإنساني ، حیث یقوم على أساس التحفیز الایجابي القائم على إشباع الحاجات و رغبات العمال ، 

احترام شخصیة الفرد و حریة الاختیار و الإقناع و أن القرار للأغلبیة دون تسلط أو إرهاب .و من 

نفطال یمتاز باعطاء التابعین حریة  خلال دراستنا الحالیة یتبین أـن السلوك القیادي لمدیر مؤسسة

التصرف و التفكیر و إبداء الرأي في جو نفسي مریح و انه عضو في الجماعة و إن العاملین في 

المؤسسة یعملون معه و لیس عنده ، فهو یأخذ برأیهم و یشاركهم صنع القرار و تكون قنوات 

و المیل إلى الحوار و المناقشة من الاتصال مفتوحة بجمیع الاتجاهات ، و یحفزهم على المشاركة 

  اجل تحقیق الأهداف التي تسعى المؤسسة إلیها من زیادة في الإنتاج و خدمة المجتمع .

فسیادة النمط الدیمقراطي داخل المؤسسة یجعل المدیر یهیأ جو عمل لا یسمح بظهور أو نشوء 

ر إلى عدة طرق لحله أو الصراع لدى عماله و في حالة خلق الصراع داخل المؤسسة یسعى المدی

  الحد منه ، و لهذا یعتبر النمط الدیمقراطي من أفضل أنواع القیادات .

  

  مناقشة و تفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة:  -

القیادي المتسیب   السلوك نمطى وجود علاقة دالة إحصائیا بین تنص الفرضیة الجزئیة الثالثة عل

  من وجهة نظر العمال. للمدیر وإدارته للصراع التنظیمي

 السلوك نمطل توجد علاقة دالة إحصائیا بین تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل التالي:ه

  القیادي المتسیب لمدیر المؤسسة الوطنیة نفطال وإدارته للصراع التنظیمي؟

المتسیب و إدارة الصراع التنظیمي،  السلوك القیادي نمطرضیة تتوقع علاقة ارتباطیة بین فالف

وللتأكد من صحة هذه الفرضیة استخدمنا معامل ارتباط بیرسون لحساب العلاقة والإجابة على 

  الفرضیة.
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قة دالة إحصائیا )على عدم وجود علا17بعد استعمال معامل ارتباط بیرسون(ر)، یبین الجدول رقم(

اع التنظیمي  لدى عینة دراستنا عند مستوى الدلالة المتسیب و إدارة الصر  السلوك القیادي نمط بین

0.01 .  

ونظرا لندرة الدراسات التي تناولت متغیري دراستنا و التي تؤید هذه النتیجة ، كون النمط المتسیب 

لا یعتمد  علیه في التعاملات التي تحدث بین  القائد و مرؤوسیه داخل المؤسسة  و هذا ما لا 

في مؤسسة نفطال كون المدیر لا یمارس في تعامله مع العمال النمط حظناه في میدان دراستنا 

القیادي المتسیب و الذي یمتاز بعدم تدخل المدیر في أمور العمل ، و یترك التابعین مطلق الحریة 

في التصرف ، كونه لیس قادرا على اتخاذ القرارات و لهذا یترك المؤسسة بدون توجیه فیشعر 

     حباط و عدم احترام شخصیة قائدهم بل العكس یكون دائما لهم الموجه العاملین بالضیاع و الإ

  و المرشد و یقوم باتخاذ قرارات حاسمة و یسهر على تطبیقها . 

و من خلال هذه النتائج الاحصائیة یمكن القول أن الفرضیة العامة الأولى التي تقول توجد علاقة  

دكتاتوري ، الدیمقراطي ، المتسیب ) للمدیر و إدارة (ال القیادي السلوك أنماطدالة إحصائیا بین 

  .  0.01الصراع التنظیمي من وجهة نظر العمال تحققت عند مستوى الدلالة 

،  )2009و تتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع ما توصل إلیه نتائج دراسة  حراحشة و عبد الفتاح  ( 

ي الممارس لدى رؤساء الأقسام بحیث هدفت الدراسة إلى التعرف على علاقة النمط القیاد

الأكادیمیة بإدارة الصراع التنظیمي من جهة نظر الهیئة التدریسیة في جامعتي مؤتة و أل البیت ، 

و أثر المتغیرات الدیمغرافیة : الجامعة  الكلیة ، النوع الاجتماعي ، الرتبة الأكادیمیة ، على درجة 

ة  إدارة الصراع التنظیمي ، و أشارت نتائج الدراسة ممارسة النمط القیادي ودرجة ممارسة إستراتیجی

إلى أن درجة ممارسة  النمط الدیمقراطي جاءت مرتفعة ، أما درجة ممارسة إستراتیجیة إدارة 

الصراع التنظیمي  فقد جاءت إستراتیجیة التعاون  التفاهم مرتفعة ،بینما جاءت إستراتیجیة إدارة 

و الموفق متوسطة ، و دلت الدراسة نتائج الدراسة إلى وجود الصراع التنظیمي التجنب و المسیطر 

علاقة ارتباطیة  قویة بین درجة ممارسة نمط القیادة و إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي ، كما 

بینت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة ممارسة النمط القیادي و 

تنظیمي تعزى لمتغیر الجامعة ، الكلیة ، النوع الاجتماعي ، الرتبة إستراتیجیة إدارة الصراع ال

الأكادیمیة ، و في ضوء نتائج الدراسة یوصي الباحثان بمجموعة من التوصیات أهمها تفعیل دور 

الصراعات التنظیمیة البناءة لتحقیق أهداف الجامعة. كما تتفق أیضا مع دراسة  زاید فهد العیباني 

الخاصة  الطوارئ قوة في التنظیمیة الخلافات إدارة بأسالیب وعلاقتها القیادیة طتحت عنوان الأنما

 الخاصة بمنطقة الطوارئ قوة في العاملین جمیع الریاض، بحیث  تكون مجتمع الدراسة من بمنطقة

استخدم  111أول) ، و كان الحد الأدنى لحجم العینة  رقباء،ورقیب برتبة  (ضابط،ورئیس الریاض

، و كانت من أهم النتائج  البیانات لجمع التحلیلي و الاستبیان كأداة الوصفي المنهج الباحث
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قوة الطوارئ، و أن النمط القیادة  قادة لدى سائد الدیمقراطي هو  القیادة نمط المتوصلة إلیها هي أن

م الحر غیر موافقون علیه ، أفراد عینة البحث محایدون حول واقع الخلافات التنظیمیة  و أنه

 إحصائیة ذات دلالة طردیة علاقة موافقون على أسالیب إدارة الخلافات التنظیمیة المتبعة ، وجود

 لأسالیب الدیمقراطي وممارستهم للنمط الریاض بمنطقة الخاصة قوة الطوارئ إتباع قادة بین فأقل

التعرف التي هدفت إلى   2014الخلافات التنظیمیة. كما تتفق أیضا مع دراسة بن معتوق إدارة

على القیادة الإداریة و دورها في احتواء الصراع التنظیمي حیث توصلت هذه الدراسة إلى أن القائد 

الإداري یستخدم أهم الخطوات القانونیة و الإداریة التي من شأنها أن تساهم في احتواء الصراع 

یقوم أیضا  التنظیمي ، و قد تمحورت هذه الخطوات أن القائد یتحمل مسؤولیة حل الصراع و

بتحدید المشكلة و الاستماع إلى أطرافها كما یقوم أیضا بتطبیق الحل الملائم الذي یرضي جمیع 

الأطراف ، و أن النمط القیادي الدیمقراطي نسبیا هو النمط القیادي المناسب للتخفیف من مستویات 

ء الصراع التنظیمي و الصراع التنظیمي ، و أن القیادة الإداریة تساهم بفعالیة كبیرة في احتوا

  التقلیل منه.

لها  و یمكن تفسیر ذلك من خلال أن الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیر المؤسسة الوطنیة نفطال

دور كبیر و مؤثر في أداء العمال و تجنب الصراع التنظیمي داخل المؤسسة ، كما یؤثر النمط 

القیادي السائد في العمال ، فالمدیر یلعب دورا مهما في تسییر المؤسسة و إنجاحها و یدعم التغییر 

مهني الایجابي  و هو المسؤول عن توفیر بیئة عمل ایجابیة و صحیة تعمل على التطویر ال

للعمال  و غیر ذلك من الأمور التي من شانها التقلیل من الصراع التنظیمي و رفع مستوى الجودة 

  لتحقیق أهداف المؤسسة .

فالقیادة بمختلف أنماطها لها علاقة واضحة بأداء العمال فنجد النمط القیادي الدیمقراطي یوفر جو 

ن القلق و الضغوطات و الإحباط لدیهم مما من الثقة و الشعور بالأمن بین المرؤوسین ، و یقلل م

یزید الدافعیة للعمل و هذا ما لا نجده في النمط الدكتاتوري  الذي یقوم على السلطة و التخویف 

مما یخلق جو عمل یسوده النزاعات و عدم الشعور بالراحة ، أما فیما یخص النمط المتسیب 

و ترك حریة زائدة  لتصرفات العمال مما یؤدي فیتمیز بعدم اتخاذ القرار المناسب من طرف المدیر 

بشعورهم بالضیاع والعمل في جو یسوده الفوضى. فالأنماط القیادیة التي یستخدمها المدیر تساعد 

  على إدارة أو إنهاء  الصراعات الموجودة داخل المؤسسة .

  مناقشة الفرضیة العامة الثانیة: -  

  مناقشة الفرضیة الجزئیة الأولى : -1-2-1

ئیا بین وجهات نظر عمال و عاملات دالة إحصافروق على وجود  الفرضیة الجزئیة الأولى تنص 

  .للمدیر   مؤسسة نفطال  للنمط القیادي الدكتاتوري
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ئیا بین وجهات نظر دالة إحصافروق  تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل التالي:هل توجد 

  للنمط القیادي الدكتاتوري للمدیر؟. نفطالمؤسسة عمال و عاملات  

فالفرضیة تتوقع وجود  فروق بین الجنسین للنمط القیادي الدكتاتوري للمدیر وللتأكد من صحة هذه 

 F = (0.775) تبین أن الاختبار متجانس لأن قیمة(Fالفرضیة تم الاعتماد على اختبار التجانس (

ما یخص دلالة الفروق تبین لنا أن  قیمة                 ، أما فی 0.05و هي قیمة أكبر من مستوى الدلالة 

t) (   =0.747 = المرافقة   0.45و هي قیمة غیر دالة إحصائیا لأن قیمة الدلالة الإحصائیة

و بالتالي ترفض الفرضیة التي مفادها توجد فروق دالة إحصائیا   0.05أكبر من مستوى الدلالة 

  سسة نفطال للنمط القیادي الدكتاتوري للمدیر .بین وجهات نظر العمال و عاملات مؤ 

في بحیث لا حظنا  و التي تؤید هذه الدراسةموضوع دراستنا و نظرا لندرة الدراسات التي تناولت 

بأن المدیر لا یستخدم النمط الدكتاتوري في تعامله مع عمال و عاملات مؤسسة  میدان دراستنا 

هو یثق في مرؤوسیه و یشارك العمال في اتخاذ القرار نفطال كونه لا یركز كل السلطات في یده ف

یستغل نفوذه و سلطته لإصدار أوامر و تعلیمات  لحل أي صراع قد یحدث داخل المؤسسة  و لا

  كونه قد یجد المقاومة من عماله و یزید من حدة المشاكل عوض التقلیل أو الحد منها .

من كلا الجنسین لهم رأي واحد و لاتوجد لدیهم  عمال مؤسسة نفطالویمكن تفسیر ذلك ان    

فروق فیما یخص نظرتهم للنمط الدكتاتوري في سلوك المدیر ، كونهم  لدیهم فكرة موحدة  على 

النمط الدكتاتوري هو ذلك الذي لایتیح لهم حریة إبداء الرأي و تمسك المدیر بأفكاره  و تعصبه 

   بدون أي مناقشة  . الزائد و حبه للسلطة و ضرورة تنفیذ أوامره

  مناقشة الفرضیة الجزئیة الثانیة : -1-2-2

ئیا بین وجهات نظر عمال و عاملات دالة إحصافروق على وجود  الفرضیة الجزئیة الثانیة  تنص 

  .للمدیر   مؤسسة نفطال  للنمط القیادي الدیمقراطي

ئیا بین وجهات نظر إحصادالة فروق  تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل التالي:هل توجد 

  152نفطال للنمط القیادي الدیمقراطي للمدیر؟.مؤسسة عمال و عاملات  

فالفرضیة تتوقع وجود  فروق بین الجنسین للنمط القیادي الدیمقراطي للمدیر وللتأكد من صحة هذه 

 F = (0.117) تبین أن الاختبار متجانس لأن قیمة(Fالفرضیة تم الاعتماد على اختبار التجانس (

، أما فیما یخص دلالة الفروق تبین لنا أن  قیمة                  0.05و هي قیمة أكبر من مستوى الدلالة 

t) (   =1.242- = المرافقة أكبر   0.21هي قیمة غیر دالة إحصائیا لأن قیمة الدلالة الإحصائیة

وجد فروق دالة إحصائیا بین و بالتالي ترفض الفرضیة التي مفادها ت  0.05من مستوى الدلالة 

  وجهات نظر العمال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط القیادي الدیمقراطي  للمدیر .
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هذه الدراسة بحیث لاحظنا في دراستنا و التي تؤید التي تناولت موضوع و نظرا لندرة الدراسات 

ط الدیمقراطي أن كلا الجنسین من عمال مؤسسة نفطال لدیهم نظرة واحدة للنممیدان دراستنا 

  .للمدیر

یشارك السلطة مع الجماعة و یأخذ  في مؤسسة نفطال لقائد الدیمقراطيویمكن تفسیر ذلك ان ا    

رأیهم في معظم قراراته و هذه المشاركة ینتج عنها رفع الروح المعنویة للعمال و زیادة ولائهم و 

، فالقیادة الدیمقراطیة ترتكز   التزامهم و هذا ما لا یسمح بظهور خلافات و صراعات في المؤسسة

العلاقات الإنسانیة بین القائد و مرؤوسیه و كذا المشاركة في صنع القرار و تلبیة حاجات العمال . 

فالقائد الدیمقراطي لیس لدیه نظرة تمییز و تفرقة بین العمال و العاملات فكلاهما لدیهم نفس 

  ل ، التحویل .التحفیز ، النق  ،الفرص في العمل من حیث الترقیة

فالقائد یعمل دائما على سیادة روح الفریق بین كلا الجنسین ، مشاركة العمال في مناقشة المشاكل 

الإداریة التي تواجههم للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها ، الشيء الذي یساعده على اتخاذ 

ارضة بأنهم ساهموا القرار الرشید و یخلق الثقة لدیهم و یساعدهم على قبول قرارات دون مع

  بأفكارهم  في هذا القرار.  

  مناقشة الفرضیة الجزئیة الثالثة: -3- 2- 1

ئیا بین وجهات نظر عمال و عاملات دالة إحصافروق على وجود  الفرضیة الجزئیة الثالثة  تنص 

  .للمدیر   مؤسسة نفطال  للنمط القیادي الدیمقراطي

ئیا بین وجهات نظر دالة إحصافروق  التالي:هل توجد تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل 

  نفطال للنمط القیادي المتسیب للمدیر؟.مؤسسة عمال و عاملات  

فالفرضیة تتوقع وجود  فروق بین الجنسین للنمط القیادي المتسیب للمدیر وللتأكد من صحة هذه 

 F = (2.292نس لأن قیمة() تبین أن الاختبار متجاFالفرضیة تم الاعتماد على اختبار التجانس (

 ) (t، أما فیما یخص دلالة الفروق تبین لنا أن  قیمة   0.05و هي قیمة أكبر من مستوى الدلالة 

المرافقة أكبر من   0.07هي قیمة غیر دالة إحصائیا لأن قیمة الدلالة الإحصائیة = 1.834=  

فروق دالة إحصائیا بین  و بالتالي ترفض الفرضیة التي مفادها توجد  0.05مستوى الدلالة 

  وجهات نظر العمال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط القیادي المتسیب.

و نظرا لندرة الدراسات التي تناولت موضوع دراستنا و التي تؤید هذه الدراسة بحیث لاحظنا في 

لدیهم وجهة نظرة موحدة للنمط القیادي   كلا الجنسین من عمال مؤسسة نفطالمیدان دراستنا أن 

  .المتسیب(الفوضوي) 

لقائد المتسیب لا یقوم بتوجیه سلوك الأفراد و لا تكون لدیه مهارات قیادیة و ویمكن تفسیر ذلك ان ا

هذا الأسلوب یؤدي لنتائج سلبیة تنعكس على المؤسسة و على العمال ، مما یؤدي إلى عدم حب 

  یفرض نظام عمل جدي و صارم یساهم في تطویر العمل.   القائد الفوضوي كونه لا 
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فالقائد المتسیب یلقي مسؤولیة انجاز أعماله لمرؤوسیه دون ضبط لسلوكهم أو توجیه جهودهم و 

هذا ما یجعل العمال لا یرون فیه صفات القائد  الذي قد یحقق رغباتهم و احتیاجاتهم و یحقق 

  أهداف المنظمة .

على الاحصائیة یمكن القول ان الفرضیة العامة الثانیة لم تتحقق كلیا  ومن خلال هذه النتائج

   95مستوى عینة الدراسة حیث یمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

) التي تبین عدم وجود فروقا 2007وتتفق نتیجة الدراسة الحلیة مع ما توصل الیه دراسة المصري (

  لقیادي السائد باستثناء الاختصاص لصالح الاداب.ذات دلالة احصائیة في رؤیة العاملین للنمط ا

) التي تبین عدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة بین تقدیرات 2009دراسة مغاري تیسیر (

  العاملین لنمط القیادة تعزى لمتغیرات( الجنس الخبرة المسمى الوظیفي).

  

  لثة: مناقشة الفرضیة الثا -13-

ئیا بین وجهات نظر عمال و عاملات مؤسسة دالة إحصافروق على وجود  الفرضیة الثالثة  تنص

  .للمدیر   نفطال  حول إدارة الصراع التنظیمي 

ئیا بین وجهات نظر دالة إحصافروق  تهدف الفرضیة إلى الإجابة على التساؤل التالي:هل توجد 

  نفطال حول إدارة الصراع التنظیمي؟مؤسسة عمال و عاملات  

فروق بین الجنسین حول إدارة الصراع التنظیمي وللتأكد من صحة هذه فالفرضیة تتوقع وجود  

 F = (0.368) تبین أن الاختبار متجانس لأن قیمة(Fالفرضیة تم الاعتماد على اختبار التجانس (

 ) (t، أما فیما یخص دلالة الفروق تبین لنا أن  قیمة    0.05و هي قیمة أكبر من مستوى الدلالة 

  =1.858   

المرافقة أكبر من مستوى الدلالة   0.06غیر دالة إحصائیا لأن قیمة الدلالة الإحصائیة = هي قیمة

و بالتالي ترفض الفرضیة التي مفادها توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات نظر العمال   0.05

  و عاملات مؤسسة نفطال حول أدارة الصراع التنظیمي .

 التي یتناولها الأنماط معرفة إلى هدفتو التي  ) ،2002و تتفق هذه النتیجة مع دراسة عوض(

 الدراسة مجتمع فلسطین في  إدارة الصراع ، وتكون في والتعلیم مدیریات التربیة في الأقسامى رؤساء

 وقد ( 176 ) عددهم بلغ حیث في فلسطین والتعلیم مدیریات التربیة في الأقسام رؤساء جمیع  من

  .الدراسة أغراض لتحقیق استبانه الباحث استخدم

 :یلي ما الدراسة نتائج أبرز ومن 

 رؤساء الاستخدام لدى الشائعة الصراع إدارة أنماط من والتجنب، والتسویة التعاون، أنماط أن -

 .فلسطین في والتعلیم التربیة مدیریات في الأقسام
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 الوظیفي والمؤهل للجنس تعزى الصراع إدارة أنماط في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا  -

  .التعلیمیة والخبرة

) ) ، التي أظهرت نتیجتها عدم وجود فروق ذات دلالة 2003و تتفق أیضا مع دراسة حریم 

إحصائیة في أسالیب إدارة الصراع التنظیمي تعزى للجنس و تختلف مع نتیجة دراسة قطن 

أیضا دراسة ) ، و التي أظهرت نتیجتها وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للجنس  و 2001(

التعرف على واقع الصراع التنظیمي من حیث أسبابه و  )، التي هدفت إلى 2002وشاحي(

الأسالیب المتبعة في إدارته و كذلك تحدید أثر بعض المتغیرات الشخصیة كالجنس و الخبرة ، 

ینما فبینت الدراسة إن الذكور یستخدمون أسالیب التسویة و التعاون و التجنب أكثر من الإناث ، ب

  تستخدم الإناث أسلوب المنافسة أكثر من الذكور .

و یمكن تفسیر ذلك من خلال أن استخدام المدیر لأنماط متنوعة لإدارة الصراع التنظیمي لا یتأثر 

بمتغیر الجنس ،  حیث أن عمال و عاملات مؤسسة نفطال الذین یحاولون انتهاء الصراع 

ء ذلك كله أن ینهوا الصراع أو یقللوا منه في مؤسساتهم  التنظیمي أو التقلیل منه ، یریدون من ورا

وذلك من أجل التخفیف من الضغوط و التوتر داخل المؤسسة ، كما أن كلا الجنسین یستخدمون 

نفس الوسائل لإدارة الصراع التنظیمي بغض النظر عن النمط الإداري المستخدم . فالمدیر هنا 

اع التنظیمي و  یمیل للنقاش لحل المشكلة، وكذلك فانه یمیل لاستخدام عدة أسالیب لإدارة الصر 

یمكن أن یجعل الآخرین یبقون على وجهات نظرهم إذا كان في ذلك إسعاد لهم كما أنه یعمد إلى 

تجنب أسباب الصراعات القائمة داخل المؤسسة، ومن هنا فان هذه الأسالیب المستخدمة تعد 

نظیمي، كما أن المدیر یرى أن استخدام أسالیب عدة أسالیب ناجحة وممیزة في إدارة الصراع الت

لإدارة الصراع یقلل من الضغوط والتوتر داخل بیئة العمل، فالعمال أیضا یتعاونون مع المدیر 

 ویعملون كل ما بوسعهم في سبیل الانتهاء والقضاء على جمیع أنواع الصراعات في المؤسسة.
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  العام : الاستنتاج ·

هدفنا من وراء دراستنا إثبات وجود علاقة بین أنماط السلوك القیادي للمدیر و إدارة الصراع 

التنظیمي من وجهة نظر عمال مؤسسة نفطال ، و لدراسة هذین المتغیرین اعتمدنا على خطوات 

لى المنهج الوصفي التحلیلي كوسیلة لجمع البیانات من أفراد عینة الدراسة بحیث طبقنا الاستبیان ع

) عاملا ، فتوصلنا الى مجموعة من النتائج الإحصائیة و ذلك من خلال اعتمادنا على 100(

  spssبرنامج المعالجة الإحصائیة  و نتائج معامل برسون .     

و دلت النتائج المتوصل إلیها أثناء الدراسة المیدانیة بإثبات وجود علاقة بین أنماط السلوك القیادي 

ظیمي لدى العمال على ما یلي : تحقق الفرضیة العامة التي تقول أن هناك و إدارة الصراع التن

علاقة بین أنماط السلوك القیادي للمدیر و إدارة الصراع التنظیمي و هذا على مستوى الفرضیة 

  الجزئیة الثانیة ، فبعد حسابنا لبرسون توصلنا للنتائج التالیة: 

السلوك  نمطقة دالة إحصائیا بین : توجد علافیما یخص الفرضیة الجزئیة الأولى -

الدكتاتوري و إدارة الصراع التنظیمي ، توصلنا إلى أن الدلالة الإحصائیة اكبر من  القیادي

 السلوك القیادي نمطعلاقة بین مستوى الدلالة ، و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك 

 الدكتاتوري و إدارة الصراع التنظیمي إذن ترفض هذه الفرضیة . 

السلوك  نمطتوجد علاقة دالة إحصائیا بین   فیما یخص الفرضیة الجزئیة الثانیة: -

الدیمقراطي  و إدارة الصراع التنظیمي ، توصلنا إلى أن الدلالة الإحصائیة أصغر  القیادي

 السلوك القیادي نمطل بأنه هناك علاقة بین لقو مستوى الدلالة  و بالتالي یمكننا ا من

 الدیمقراطي  و إدارة الصراع التنظیمي إذن تقبل هذه الفرضیة .

السلوك نمط : توجد علاقة دالة إحصائیا بین فیما یخص الفرضیة الجزئیة الثالثة  -

 المتسیب  و إدارة الصراع التنظیمي ، توصلنا إلى أن الدلالة الإحصائیة أكبر منالقیادي 

مستوى الدلالة  و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك علاقة بین النمط المتسیب  و إدارة 

 الصراع التنظیمي إذن ترفض هذه الفرضیة .

أما فیما یخص الفرضیة العامة الثانیة : توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات  -

صلنا إلى أن قیمة (ت) نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال  للأنماط القیادیة  للمدیر، تو 

و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك فروق بین وجهات   0.05أكبر من مستوى الدلالة 

 نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال للأنماط القیادیة للمدیر، إذن ترفض هذه الفرضیة  .

فیما یخص الفرضیة الجزئیة الأولى : توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات نظر  -

القیادي الدكتاتوري للمدیر، توصلنا إلى أن  السلوك نمطل  و عاملات مؤسسة نفطال عمال

، و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك فروق  0.05قیمة (ت) أكبر من مستوى الدلالة 
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الدكتاتوري  السلوك القیادي بین وجهات نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط

 ة .للمدیر، إذن ترفض هذه الفرضی

فیما یخص الفرضیة الجزئیة الثانیة : توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات نظر  -

الدیمقراطي  للمدیر، توصلنا إلى   السلوك القیادي عمال و عاملات مؤسسة نفطال  للنمط

، و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك  0.05أن قیمة (ت) أكبر من مستوى الدلالة 

السلوك القیادي  ال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط فروق بین وجهات نظر عم

 دیمقراطي،  للمدیر إذن ترفض هذه الفرضیة  .ال

فیما یخص الفرضیة الجزئیة الثالثة  : توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات نظر  -

عمال و عاملات مؤسسة نفطال  للنمط المتسیب  للمدیر، توصلنا إلى أن قیمة (ت) أكبر 

، و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك فروق بین وجهات  0.05ة من مستوى الدلال

 نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط المتسیب  للمدیر ،إذن ترفض هذه الفرضیة  

أما فیما یخص الفرضیة العامة الثالثة  : توجد فروق دالة إحصائیا بین وجهات  -

حول إدارة الصراع التنظیمي ، توصلنا إلى أن قیمة  نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال

، و بالتالي یمكننا القول بأنه لیست هناك فروق بین  0.05(ت) أكبر من مستوى الدلالة 

وجهات نظر عمال و عاملات مؤسسة نفطال للنمط حول إدارة الصراع التنظیمي، إذن 

  ترفض هذه الفرضیة  .
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  خاتمة : ال  

  

تعتبر القیادة الركیزة الأساسیة لنشاطات المؤسسة فمن خلالها تستطیع أن تحقق التمیز و 

النجاح و هذا لا یأتي إلا من خلال إعطائها الأولویات لموردها البشري ، فالقیادة الناجحة تبث 

روح التعاون وتوحید الجهود من أجل تحقیق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة ، فیعود سر 

نجاح المؤسسات إلى نجاح سلوك قاداتها و مدى تأثیرهم على مرؤوسیهم و تحفیزهم على تقدیم 

  أقصى طاقاتهم و استمالتهم حتى یقبلون على أداء فعال برغبة و اقتناع و رضا.

د على مجموعة من العوامل التي تحقق التفوق و التمیز عن باقي إن نجاح المؤسسة یعتم

المؤسسات، بحیث یعتبر السلوك القیادي للمدیر جوهر هذه العوامل فمن خلاله یقدم الاستقرار 

للمنظمة و یسعى إلى تحقیق جو عمل ملائم بدون نزاعات أو خلافات لضمان السیر الحسن 

إلا من خلال قیادة حكیمة تعمل على التقلیل من  لاستمرارها و تطورها ، و هذا لا یحدث

  الصراعات داخل المؤسسة .

لقد توصلنا من خلال دراستنا لموضوع : " علاقة الأنماط القیادیة للمدیر و إدارته 

للصراع التنظیمي من وجهة نظر عمال مؤسسة نفطال"،  أن النمط القیادي الدیمقراطي هو النمط 

نظیمي إذ كلما كان المدیر دیمقراطیا في تعامله مع مرؤوسیه قل الصراع الملائم لإدارة الصراع الت

التنظیمي ، فالسلوك القیادي الفعال هو الذي لا یتبع السلطة أو التسیب ، فإتباع مثل هذه الأنماط 

  یؤدي إلى زیادة الصراع التنظیمي داخل المؤسسة و عدم السیطرة علیه . 

السلوك القیادي الدیمقراطي یساهم في إدارة  و من خلال ما سبق فقد استخلصنا أن

  الصراع التنظیمي داخل المؤسسة.

و تبقى هذه النتائج التي توصلتا إلیها نسبیة ، فهي محدودة في إطار بحثنا و خصائص 

عینتنا و كذا الوسائل المستخدمة ، و لهذا السبب لا یمكن تعمیم النتائج على جمیع أفراد المجتمع 

  أن تكون دراسات و أبحاث و مبادرات أخرى تأكد و تدعم النتائج. الأصلي ، و نأمل
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  .أن هذه البیانات تبقى سریة وتستخدم لغرض البحث العلمي مع العلمصادقة نسترشد بها في دراستنا. 
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  موافق  موافق

  إلى حد ما

غیر 

  موافق

  غیر موافق

  إطلاقاً 

یضع المدیر تعلیمات للعمال تحرمهم من   1

  التحدث مع زملائهم أثناء العمل.
    ×      

 استبیان الأنماط القیادیة لدى المدیر



وافق م  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم

  تماماً 

  وافقم  وافقم

  إلى حد ما

وافق غیرم  وافقغیرم

  إطلاقاً 

            الأعمال.تأدیة  خلالبقسوة على أخطائهم  العمالیحاسب المدیر   1
            القرارات.للمشاركة في صنع  للعمالیتیح المدیر فرصاً كافیة   2
            .یترك المدیر حریة اتخاذ القرارات الإداریة للآخرین  3
            .لنقل أسرار زملائهم العمالوسیلةیتخذ المدیر بعض   4
            العمال.یتیح المدیر فرصاً عادلة لترقیة   5
            .یتغیب المدیر كثیراً لتلبیة طلباته الخاصة  6
            أداء العمال.یتبع المدیر أسلوب الرقابة الشدیدة لمتابعة   7
            .في مناسباتهم الاجتماعیة العمالیشارك المدیر   8
            العمال.مع  المهنیةیخصص المدیر وقتاً غیر كاف لمناقشة القضایا   9

            أخذ رأیالعمال.قرارات دون الالمدیر  یتخذ  10
            لعمال.النزیهة بین ایشجع المدیر المنافسة   11
            غیابهم. عند العمالیتساهل المدیر مع   12
            .لإنجاز أعمالهم العمالیتبع المدیر أسلوب الضغط ضد   13
            یعطي المدیر للعمال فرصة التحدث عن أوضاعهم الشخصیة والاجتماعیة.  14
            .المقصرین في أداء واجباتهم العمالیتساهل المدیر مع   15
            .یتقید المدیر حرفیاً بالتعلیمات التي تصدر من مسؤولیه  16
            .في حلهاهم االمهنیة ویس عمالهیستفسر المدیر عن مشكلات   17
            نوابه.یصدر المدیر أوامره عن طریق   18
            لعمال.یتعامل المدیر بتعالي وكبریاء مع ا  19
            العمال.یشجع المدیر روح المبادرة والابتكار عند   20
            بالمؤسسة.یتجنب المدیر مواجهة المشكلات القائمة   21
            یهتم المدیر بالعمل أكثر من اهتمامه بالعمال.  22
            .عندما یزورونه في مكتبه بالعمالیهتم المدیر   23
            .والمقترحات تاركاً ذلك لأعوانهیقوم المدیر بالحد الأدنى من المبادرات   24
            یصر المدیر على أفكاره أثناء تطبیق القرارات.  25
            .بأنهم یعملون معه ولیس من أجله العمالیشعر المدیر   26



            .یتهاون المدیر في تطبیق القوانین المنظمة للعمل  27
            الخاصة.یعتمد المدیر على بعض العمال لإنجاز بعض أعماله   28
            .یعترف المدیر بأخطائه ولا یلصقها بغیره  29
            المؤسسة.یتردد المدیر في اتخاذ أي قرارات تتعلق بشؤون   30
            .یرى المدیر أن تبادل الآراء مضیعة للوقت والجهد  31
            .بطریقة عادلة العمالیعالج المدیر المشكلات العامة بین   32
            .دون خطة أو هدف محدد العمالالاجتماعات مع  المدیریسیر   33
            .بدون مناقشة العمالیفرض المدیر التعلیمات على   34
الجدید لإیجاد جو من التآلف  بالعاملعلى الاهتمام  العمالیشجع المدیر   35

  .بینهم
          

            العمال.یتخلى المدیر عن دوره في توجیه وإرشاد   36
            هم.بحزم دون مراعاة ظروف العمال المدیر عملیة غیابیتابع   37
            .بكافة المستجدات لعمالیحرص المدیر على تزوید ا  38
            العمال.اهتمام بحاجات ورغبات  أي یولي المدیرلا   39
            العمال.یستخدم المدیر أسلوب الترهیب لفرض سلطته على   40
            .بطریقة عادلة العمالیحرص المدیر على تنفیذ قواعد الثواب والعقاب بین   41
            .فرصة عدم الالتزام بالمواعید الرسمیة للعمل للعمالیتیح المدیر   42
            یقدمهاالعمال.یقلل المدیر من شأن الاقتراحات التي   43
            لعمال.یحرص المدیر على فتح قنوات اتصال غیر الرسمیة بین ا  44
            .الشخصیة العمالینقاد المدیر لطلبات   45
            .لإبداء آرائهم للعمالیفسح المدیر المجال لا   46
            لعمال.یعتمد المدیر أسساً عادلة وموحدة عند تقویمه لأداء ا  47
            .یتجرد المدیر من كل مسؤولیاته الإداریة بمنحها لنوابه  48
            المؤسسة.تصرفاته داخل  العمالیرفض المدیر أن ینتقد   49
            العمال.مطالب  إلى ستماعلالیخصص المدیر وقتاً كافیاَ   50
            .یحلون مشكلاتهم لوحدهمالعمال یترك المدیر   51
            .یركز المدیر جمیع سلطاته في یده  52
            .بخصوص تحسین العمل وتطویره العمالیستجیب المدیر لمقترحات   53



            .في تنفیذ المهام الموكلة إلیهم دون رقابة للعمالیتیح المدیر الحریة   54
            .الغائبین قبل أن یعرف سبب تغیبهم العمالیخصم المدیر من رواتب   55
            العمال.یعتمد المدیر على الاتصال المزدوج في ایصال المعلومات من وإلى   56
دون توجیه حیث یشعرون بالضیاع والإحباط وعدم  العمالیترك المدیر   57

  .الاحترام لشخصیته كقائد
          

            العمال.لیفرض سلطته على  التهدیدیستخدم المدیر أسلوب   58
            .على العمل بروح الفریق الواحد العمال یشجع المدیر  59
            التنفیذ.یفوض المدیر كل المهام لأعوانه ویترك لهم حریة التصرف في   60
            العمال.یحرص المدیر على تنمیة التفاعل الإیجابي بین   61
            .واحتفالاتها الرسمیة بشكل فعَال المؤسسةفي نشاطات  المدیرالعمال یشرك  62
            .بالتشجیع والتحفیز نشاطالعمالیزید المدیر من فاعلیة   63

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  تیزي وزو-جامعة مولود معمري                         ) 02ملحق رقم (

 كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم النفس

 

 أخي العامل/ أختي العاملة

  تحیة طیبة وبعد،

في إطار إعداد مذكرة الماستر في علم نفس العمل والتنظیم تخصص تسییر الموارد البشریة والقیام بدراسة 

میدانیة، نرجو تعاونك معنا بالإجابة على عبارات الاستبیان بصدق وأمانة لضمان الوصول إلى نتائج 

 دم لغرض البحث العلمي. صادقة نسترشد بها في دراستنا. مع العلم أن هذه البیانات تبقى سریة وتستخ

  نشكرك على حسن التعاون معنا، ولك منا خالص التقدیر والامتنان. 

  الطالبتان                                                                                      

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  :تعلیمات التطبیق-

  مدیر. المرجو:تنظیمي للصراع الالإدارة  بارات تدور حول الع من فیما یلي مجموعة

  قراءة كل عبارة بدقة وعنایة.-1

 واحدة داخل العمود المناسب للعبارة.) ×وضع علامة (-2

 الإجابة بصراحة وصدق على كل عبارة.-3

  : لكیفیة الإجابة مثال توضیحي-

  

  

  

  

  

  

  

  

  

غال  دائماً  العبـــــــــــــــــــــــــــــــارة  م

 باً 

  أبداً   نادراً   أحیاناً 

      ×      یحث المدیر جمیع الأطراف على تقدیم تنازلات  1

    ×        المرونة في الأخذ والعطاءیستخدم المدیر أسلوب   2



 

  

غال  دائماً  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم

  باً 

أحیا

  ناً 

  أبداً   نادراً 

            یستخدم المدیر القوة والسیطرة لحل الصراع بین الأطراف المتخاصمة  1

            على تهیئة مناخ یسوده روح التعاون لحل بوادر نشوء الصراع داخل المؤسسةیعمل المدیر   2

            یقترح المدیر أرضیة مشتركة لحسم الخلافات بین الأطراف المتصارعة  3

            یتجنب المدیر التدخل لحل الخلافات ویقلل من شأنها  4

الصراع مظهراً تعاطفاً وتفهماً  یحاول المدیر المحافظة على العلاقة الجیدة مع جمیع أطراف  5

  لموقف كل طرف
          

            اتخاذ مواقف قد تؤدي إلى الصراع یتلافى المدیر  6

            یمارس المدیر الضغوط على أطراف الصراع لإجبارهم على قبول وجهة نظره لحل الصراع  7

            یدرس المدیر الأسباب المؤدیة إلى الصراع مع الأطراف المتصارعة  8

            یقلل المدیر من شأن نقاط الخلافات بین المتخاصمین    9

            یتجاهل المدیر الصراعات على أمل أن یتحسن الموقف تلقائیاً   10

            یحاول تهدئة مشاعر جمیع أطراف الصراع بالوسائل الممكنة سعیاً لخفض حدة الصراع  11

            یضحي المدیر برغباته في سبیل رغبات الآخرین  12

            ینهي المدیر الصراع بأوامر وتعلیمات لا یسمح بمناقشتها  13

            یستخدم المدیر طرائق متنوعة لتقریب وجهات نظر الأطراف المتصارعة  14

            یتفاوض المدیر مع الأطراف المتصارعة للوصول إلى حل الصراع  15

            یغفل المدیر شكاوى الأطراف المتنازعة  16

            المدیر العبارات المهذبة التي تساعد على ضبط النفس أثناء مواجهة الصراعیستخدم   17

 إدارة الصراع التنظیمي استبیان 



            یجعل المدیر علاقة العمل للأطراف المتصارعة في أضیق الحدود  18

            یعتمد المدیر على السلطة في التعامل مع أطراف الصراع  19

  یجمع المدیر بین أفكاره وأفكار الآخرین للوصول إلى حل مناسب لخفض مستوى التنافر   20

  بین العمال

          

            یحاول المدیر إیجاد حل وسط یرضي المتخاصمین  21

            یتفادى المدیر تكوین علاقات مع أي طرف من الأطراف المتصارعة  22

            العملقد یجامل المدیر العمال على حساب مصلحة   23

            یتخذ المدیر موقف السكوت الذي لا یثیر الخلاف  24

            یستخدم المدیر نفوذه لقبول أفكاره  25

            یناقش المدیر كل مشكلة مع العمال بهدف الوصول إلى حل یرضي الجمیع  26

            یتعامل المدیر مع الصراع باعتباره موقف أخذ وعطاء  27

            الصراع مضیعة للوقت والجهد وخارجاً عن صلاحیته الإداریةیعتبر المدیر حل   28

            یظهر المدیر درجة من التقدیر لبعض الآراء التي یناقشها أطراف الصراع  29

            في أوقات معینة یترك المدیر الآخرین یتحملون مسؤولیة حل المشكلة  30

            یهدد المدیر الأطراف المتصارعة بالعقاب  31

            یقوم المدیر بتنظیم وإدارة اجتماعات لمناقشة الصراع بین الأطراف المتصارعة  32

            یعمل المدیر على التولیف بین آراء الأطراف المتصارعة للحصول على رضا الجمیع  33

            ینسحب المدیر عند مواجهة مشكلة الصراع متجنباً التعامل معها بأي شكل  34

            كبیراً في التقریب بین الآراء والتوازن في تحقیق الرغبات بین الأطرافیبذل المدیر جهداً   35

            یتراجع المدیر في بعض الأحیان عن قرارات تم اتخاذها  36

            یضع المدیر مصلحة العمل في سلم الأولویات في سبیل حل الصراع  37



الحلول منذ بدایة تطور مشكلة یلجأ المدیر إلى استشارة المتخصصین للوصول إلى أفضل   38

  الصراع
          

            یعمل المدیر على تحقیق المنافع للأطراف المتصارعة للوصول إلى رضا الجمیع  39

            یؤجل الإجابة عن الأسئلة المتعلقة بالموضوعات الخلافیة مهما تكن مهمة أو ملحة  40

  ینذر المدیر باستخدام الإجراءات القانونیة لحسم الصراع إذا لم یوافق أطراف الخصام   41

  على الجلوس معاً وحل الصراع بینهم

          

            یسعى المدیر إلى التعامل مع اهتمامات جمیع العمال  42

            یترك المدیر مشكلة الصراع للأطراف المتصارعة لتجد لها حلاً   43

            اللوائح التنظیمیة والصلاحیات الممنوحة له في إدارة الصراع یتبع المدیر  44

            یحاول المدیر تخفیف حدة الصراع بإهمالها أو تجاهلها  45

 



  )03ملحق رقم ( 

  



)06ملحق رقم (  

P r é s id e n t  D i r e c te u r  G é n é r a l
N A F T A L S .P .A

B r a n c h e
C a r b u r a n t s

B r a n c h e
C o m m e r c ia l is a t io n

D ir e c t io n  E x é c u t iv e
S tr a té g ie s  /  P la n i f .  &  É c o n o m ie

D ir e c t io n  E x é c u t iv e
F i n a n c e s

D ir e c t io n  E x é c u t iv e
R e s s o u r c e s  H u m a in e s

D ir e c t io n  E x é c u t iv e
S y s tè m e s  d ' In f .  &   P r o c .

B r a n c h e
G .P .L

D ir e c t io n  C e n t r a le
R e c h e r c h e  &  D é v .

D ir e c t io n  C e n t r a le
H .S .E .Q

D ir e c t io n  C e n t r a le
A .S . C

D ir e c t io n
C o m m u n ic a t io n  &  R e l a t io n s  P u b l iq u e s
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Fiabilité 
): صدق وثبات الاستبیان.5ملحق رقم(  

 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 
 

القیادیة الأنماط  
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide   30  %100 

Exclusa 1 3,3 

Total 30 100,0 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,788 63 

 

 

 

 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 
 الصراع التنظیمي
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 30 100,0 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,637 45 

 



:المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الأفراد حول الأنماط القیادیة وإدارة الصراع التنظیمي                                                        )06ملحق رقم(  
 
Moyennes 
 
 
 

Observation Calculer Récapituler 

 Observations 

Inclus Exclu(s) Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

dictat  * sexe 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

dimokrati  * sexe 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

confli  * sexe 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

 

 
الأنماط القیادیة وإدارة الصراع التنظیميحول  والإناثالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكور                                ):07ملحق رقم(  

 
Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

dictat 
h 64 45,52 13,764 1,721 

f 36 47,53 11,264 1,877 

confli 
h 64 138,22 10,013 1,252 

f 36 134,06 11,978 1,996 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                                        ):08ملحق رقم(

 الفرضیة العامة الأولى.

Corrélations 
 
 
 

Corrélations 

 dictat dimokrati tasayobi confli 

Dictat 

Corrélation de Pearson 1 ,604** -,599** ,166 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,100 

N 100 100 100 100 

dimokrati 

Corrélation de Pearson ,604** 1 -,527** ,269** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,007 

N 100 100 100 100 

tasayobi 

Corrélation de Pearson -,599** -,527** 1 ,117 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,248 

N 100 100 100 100 

Confli 

Corrélation de Pearson ,166 ,269** ,117 1 

Sig. (bilatérale) ,100 ,007 ,248  

N 100 100 100 100 
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Corrélations 
 
 
 
Corrélations 

 dictat confli 

dictat 

Corrélation de Pearson 1 ,166 

Sig. (bilatérale)  ,100 

N 100 100 

confli 

Corrélation de Pearson ,166 1 

Sig. (bilatérale) ,100  

N 100 100 
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Corrélations 
 
 
 

Corrélations 



 dimokrati confli 

dimokrati 

Corrélation de Pearson 1 ,269** 

Sig. (bilatérale)  ,007 

N 100 100 

confli 

Corrélation de Pearson ,269** 1 

Sig. (bilatérale) ,007  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 
 
 
 

Corrélations 

 tasayobi confli 

tasayobi 

Corrélation de Pearson 1 ,117 

Sig. (bilatérale)  ,248 

N 100 100 

confli 

Corrélation de Pearson ,117 1 

Sig. (bilatérale) ,248  

N 100 100 
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Test-t 
 
 
 

Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

dictat 
h 64 45,52 13,764 1,721 

f 36 47,53 11,264 1,877 

 
 

Test d'échantillons indépendants 



 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% 

de la différence 

 

Inférieure Supérieur

e 

dictat 

Hypothèse 

de variances 

égales 

,775 ,381 -,747 98 ,457 -2,012 2,693 -7,357 3,332 

Hypothèse 

de variances 

inégales 

  
-,790 85,123 ,432 -2,012 2,547 -7,075 3,051 
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Test-t 
 
 
 

Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

dimokrati 
h 64 42,02 10,004 1,250 

f 36 44,67 10,664 1,777 

 
 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité 

des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 



dimokrati 

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

,317 ,574 -1,242 98 ,217 -2,651 2,134 -6,886 1,584 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  

-1,220 68,856 ,227 -2,651 2,173 -6,986 1,684 
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Test-t 
 
 

 
 
 

Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

tasayobi 
h 64 89,77 15,769 1,971 

f 36 84,28 11,416 1,903 
 
 
 
 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différen

ce 

moyenn

e 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

tasayobi 

Hypothèse de 

variances égales 
2,292 ,133 1,834 98 ,070 5,488 2,993 -,452 11,427 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  
2,003 91,738 ,048 5,488 2,740 ,047 10,929 
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Test-t 
 
 
 

Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

confli 
h 64 138,22 10,013 1,252 

f 36 134,06 11,978 1,996 

 
 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

Intervalle de confiance 95% 

de la différence 

Inférieure Supérieure 

confli 

Hypothèse de 

variances égales 
,368 ,545 1,858 98 ,066 4,163 2,241 -,284 8,610 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  
1,767 62,554 ,082 4,163 2,356 -,546 8,873 
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Test-t 
 
 
 

Statistiques de groupe 

 sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

dictat 
h 64 45,52 13,764 1,721 

f 36 47,53 11,264 1,877 

dimokrati 
h 64 42,02 10,004 1,250 

f 36 44,67 10,664 1,777 

tasayobi 
h 64 89,77 15,769 1,971 

f 36 84,28 11,416 1,903 

 
 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différen

ce 

moyenn

e 

Différence écart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

dictat 

Hypothèse de 

variances égales 
,775 ,381 -,747 98 ,457 -2,012 2,693 -7,357 3,332 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-,790 85,123 ,432 -2,012 2,547 -7,075 3,051 

dimokrati 

Hypothèse de 

variances égales 
,317 ,574 -1,242 98 ,217 -2,651 2,134 -6,886 1,584 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-1,220 68,856 ,227 -2,651 2,173 -6,986 1,684 

tasayobi 

Hypothèse de 

variances égales 
2,292 ,133 1,834 98 ,070 5,488 2,993 -,452 11,427 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
2,003 91,738 ,048 5,488 2,740 ,047 10,929 

 
	


