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وتقدير   شكر
  

لا  أو االله على ما منحنا من إرادة وعلم لانجاز هذا العمل والله الشكر    إلىنتوجه بالشكر  

  .وأخيرا

  أن إلاهذه المذكرة    إعداديسعنا ونحن ننتهي من   للجميل لا  ابالفضل وتقدير   ااعترافـ

على  _مشرف سابق  _ محرز صالح _الفـاضل    اذالأست إلىنتوجه بجزيل الشكر والامتنان  

تقدم بالشكر  نكما   ،على هذه المذكرة وعلى توجيهاته ونصائحه القيمة  الإشرافه  قبول

  -تبسة –لكل إطارات وعمال مؤسسة المناجم والفوسفـات  

عضاء لجنة المناقشة الموقرة لقبولهم مناقشة هذه المذكرة  لأنتوجه بخالص الشكر  

  .توجيهاتهم وتصويباتهم السديدةب وإثرائها

     هذا العمل من قريب  في انجاز   أهمكل من س  إلىكما أتوجه                          

  دــــبعي  أو

    

  



  

  داءــــــــهإ
  وفقني االله أنلولا  ،فیه قوفحات والذي وفقني لهذا وما كنت لأالحمد الله الذي بنعمته تتم الصال

  » وما توفیقي إلا باالله علیه توكلت والیه أنیب»
  88هود الآیة 

  قلبي، إلىمن كلله االله بالهیبة والوقار وكان قوتي عندما تسلل الضعف في لحظات التعب  إلى
  سند ظهري وعمود فلبيل لي،و وأعطى دون انتظار، الداعم الأ

  الحبیب أبي .....بعد االله يذوملا
كبارا إجلالا_ ٕ   _وا

  ،وأمانينور عیوني وبصیرتي، امني  إلى
  وأجملمعنى اسما من تجعل لحیاتي التي ینبض القلب مع أنفاسها، 

  الحبیبة أمي....جنة االله على الأرض
حسانابرا _ ٕ   _وا

  المولى اهمحمعزي في هذه الحیاة،  إلى
  الأعزاء إخوتي...اهمورعلقلبي 

  الوردتین اللتین تزین قلبي، إلى
  العزیزات أخواتي...والعطاء مصدر الأمل

  حبایب قلبي
  إشراق.....مسلم
  _حبا وفخرا_

  .من وسعهم قلبي ولم یسعهم قلمي إلى
  من جمعتني بهم الصدف وكانوا خیر الرفقة وخیر الأصدقاء إلى

  من ینابیع معرفتهم وخبرات حیاتهم الكثیر أعطوني من إلى
  الأفاضل أساتذتي

  _احتراما وتقدیرا_
  لكم جمیعا ثمرة  كلمة اهدي...........لي دعما ولو كان مجرد  دمكل من ق إلى

  .وجهديعملي     
 الحمدالله على التمام وحسن الختام..........من مرحلتي الجامعیة تخرجي تم بفضل االله



                       

  إهــــــــداء
اهدي ثمرة جهدي    ،لولا فضله علي  إليه أصلالذي وفقني لانجاز هذا العمل المتواضع لم اكف    الحمد الله

  المتواضع  

الذي كان يرشد في    ،لإسعاديمن رباني وعلمني وشقي في حيلتع   ،الروح التي تفـارقني بكل لحظة  الي-

مثلي الأعلى   ،مواصلة مرحلتي التعليمية وكان لي داعما معنويا يرسم لي بناء الحياة للوصول النجاح و التفوق

  .هعمر   وأطالبفضله االله  "محمد الزوبير  " الذي احمل اسمه افتخار ابي الكريم  

بها    أيامي فـأشرقتوضمتني بوشاح عنائها التي الهمت عزمي ولقتني دروس الامل   ،ماحماتني وهنا على وهن -

  أميمن لها الفضل الكبير في تشجيعي وتحفيزي ومنها تعلمت المثابرة والاجتهاد وجعل االله الجنة تحت قدميها  

 .في عمرها  أطالحفظها االله و  " ليلى  " الغالية  

هبني االله ومن قـاسموني حنان امي وابي وساندوني وشاطروني احلى الذكريات في الحياة  أو عزما م -

  ندى   ،سماء ،أسماء  ،امينة  ،وشاركوني حزني وهمي ووقفو معي في الحلوة والمرة اخوتي واخواتي سفيان

  والإخوةجمعتني المحبة  ... .تعلمنا حروف الصداقة التي ولدتها مواقف رفيقة دربي وصديقة عمري ما  أختي -

  "خلود"من سرنا سويا ورحنا نشق الطريق معا نحو النجاح صديقتي  

أيام سنين عمري من يسعدني لقـائهم ويحزنني فراقهم رمز    احليمعهم    أمضيترفـاق   ،رفـاق الدرب الطويل -

خلود ومن قـاسمتني عناء الطريق    ،رحاب" واخص بالذكر صديقـاتي  رانية  جمعين   المعاشرة الطيبة صديقـاتي

  " جمعي دانية  " وتعب المذكرة  

                " محرز صالح"الاقتصادية كل من ساعدني في انجاز هذا العمل وخاصة الدكتور    وزملائي كلية علوم  أساتذتي -

  .والإرشاد والتوجيه شكرا جزيلا لك  الذي لم يبخل علينا بالنصح

  .اهديه عملي  الإهداءبإخلاص ولم يجد اسمه في هذا    وأحببته اجبنيوكل من                                  
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  مقدمـــة
 

  أ   
  

  مقدمة عامة
  :تمهید

 القرار، وأصحاب المنظمات من الكثیر باهتمام تحظى التي الاجتماعیة الظواهر من القیادة تعتبر
 میادین مختلف في نلمسها ضروریة، اجتماعیة وظائف وتؤدي البشري، الاجتماع طبیعة عن تلقائیا تنشأ

 عن فرادالأ تطویر نحو القیادة وتسعى الاقتصادیة، المؤسسة نجاح في كبیرة یةأهم تمثل حیث الحیاة،
 الغایة تحقیق أجل من تنظیمیة سلوكیة أنماط تطویر نحو وتوجیهم التغیرات تقبل على حثهم طریق
   .فقط للتغییر لا اتیالمبتغ

 هو ما انجاز نحو والمرؤوسین الأتباع دافعیة لیثیر القائد بها یقوم تأثیر عملیة عن عبارة فالقیادة
 بیئة في والتغیر العمل بیئة في تحدث التي التطورات مع تماشیا المرجوة الأهداف تحقیق بهدف مطلوب

 قائمة حدیثة حیادیة أنماط إلى والمرؤوس الرئیس نمو من وتحولت القیادة أنماط تطورت حیث المنظمات،
 التي التبادلیة القیادة الحدیثة القیادیة الأنماط هذه أهم ومن المشتركة والمسؤولیة المشاركة، التمكین، على
  .إلیه للوصول یسعون ما لتحقیق والمرؤوس، القائد بین المتبادلة العلاقات على جوهرها في تقوم

 والمفاهیم المصطلحات من بالعدید ترتبط التي الحیویة المواضیع من التبادلیة القیادةوتعتبر 
 هو ما كل العاملین إنجاز عند المكافأة سیاسة على تقوم كما بها، وتتأثر المؤسسة تواجهها التي الحدیثة
 الصراع بموضوع ربطها إلى دراستنا تسعى حیث منهم، التقصیر عند العقاب وسیاسة مهم، مطلوب

 لا وهذا المؤسسة، أفراد مع التعایش من له لابد المنظمة داخل البشري العنصر وجود أن وبما التنظیمي،
 أعضاء بین أو ومرؤوسیه، القائد بین ما مسألة حول اهمتف سوء أو نظر، ووجهات اختلافات، وجود ینفي

 التنظیم أفراد بین الصراع مرحلة من المتطورة المعقدة والخارجیة الداخلیة العلاقات من مجموعة أو العمل
  .التنظیمي الصراع مرحلة إلى

 قدرة طریق عن منظمة أي داخل التنظیمي الصراع تخفیض في هام دور التبادلیة للقیادة أن كما
 الالتزام من حالة إیجاد على وقدرته المؤسسة أهداف مع متطابقة وجعلها مرؤوسیه في التأثیر على القائد

  .للمؤسسة والولاء

  :الدراسة إشكالیة: لاأو 
 والتخفیف التنظیمي الصراع ةإدار  على التبادلیة القیادة آثر عن الكشف حول دراستنا فكرة تتمحور

 اهمیس حافز بمثابة وتعتبرها الجزائریة المؤسسات تنتهجها التي الأسالیب من التبادلیة القیادة وتعتبر منه،
نتاجیة سلوكیات من والتحسین الاستقرار في ٕ  ودفعه التنظیمي الصراع ةإدار  وتعزیز المنظمة داخل فرادالأ وا
  :التالي النحو على الإشكالیة تبلورت سیق ما على وبناء الایجابي الجانب إلى
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 المناجم مؤسسةب التنظیمي الصراع تخفیض على هاأبعادب التبادلیة القیادة تأثیر مدى ما 
  ؟ -سةبت- والفوسفاط

 :الإشكالیة هذه داخل وتتدرج

  :الفرعیة التساؤلات 

- والفوسفات المناجم بمؤسسة التنظیمي الصراع تخفیض في المشروطة للمكافأة أثر یوجد هل .1
   ؟-ةتبس

 المناجم بمؤسسة التنظیمي الصراع تخفیض في الایجابیة بالاستثناء ةدار للإ آخر یوجد هل .2
  ؟-سةبت- والفوسفات

 المناجم بمؤسسة التنظیمي الصراع تخفیض في السلبیة بالاستثناء ةدار للإ أثر یوجد هل .3
  ؟-سةبت- والفوسفات

  :الدراسة فرضیات: ثانیا
  :التالیة الفرضیات صیاغة یمكن الدراسة فرضیات من انطلاقا

  :الرئیسیة الفرضیة
 ةإدار  على هاأبعادب التبادلیة للقیادة 0.05  معنویة مستوى عند إحصائیة دلالة ذو ثرأ یوجد -

 – تبسة - والفوسفات المناجم بمؤسسة التنظیمي الصراع

  :التالیة الفرعیة الفرضیات الرئیسیة الفرضیة من تتفرع

  :الفرعیة الفرضیات
 ةإدار  على 0.05  معنویة مستوى عند المشروطة للمكافأة إحصائیة دلالة ذو اثر یوجد .1

  - تبسة الفوسفات و المناجم مؤسسة في التنظیمي الصراع

 على 0.05  :معنویة مستوى عند الإیجابیة بالاستثناء ةدار للإ إحصائیةدلالة  ذو اثر یوجد .2
  -تیسة – والفوسفات المناجم مؤسسة في التنظیمي الصراع ةإدار 

 ةإدار  على 0.05  معنویة مستوى عند السلبیة بالاستثناء ةدار للإ إحصائیة ودلالة د أثر یوجد .3
 – تبسة - والفوسفات المناجم مؤسسة في التنظیمي الصراع
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  .یة الدراسة من خلال النقاط التالیةأهم إبرازیمكن : یة الدراسةأهم: ثالثا
وهو موضوع القیادة التبادلیة ودورها في  لهاو نتنیة الموضوع الذي أهمیتها من أهمتكتسب الدراسة  -

 تخفیض الصراع التنظیمي، وتعد هذه الدراسة من الدراسات الحدیثة؛
ات بضرورة تبنیها، لأنها تعد دار ها والعمل على نشر الوعي لدى الإأبعادیة القیادة التبادلیة و أهم -

 من المداخل القیادیة الفعالة؛
والفوسفات تبسة بالتغذیة الراجعة عن سلوكیاتهم القیادیة وكذلك تزوید القادة في قطاع المناجم  -

 الأنماط القیادیة التي یمارسونها؛
 یة التخطیط المسار الوظیفي لكل من الفرد والمؤسسة؛أهم إبراز -
ا توفرت قیادة تبادلیة إذ إلىالتخفیض من الصراع التنظیمي لا یتحقق  أنالحث والتأكید على  -

  .كفؤة وفعالة

  : الدراسة أهداف: رابعا
  :الدراسة من خلال النقاط التالیة أهدافتبرز  أنیمكن 

 یة، وتعزیز دار القیادة الإ أعمالها في تطویر أبعادالدور الهام الذي تلعبه القیادة التبادلیة ب إبراز
 المؤسسة؛ أهداففي تحقیق  فرادمشاركة كل الأ

  القیادة  أبعادوالفوسفات تبسة لممارسة بة المؤسسة مؤسسة المناجم إدار التعرف على درجة التزام
 التبادلیة المختلفة؛

  توضیح طبیعة التحولات في الأنشطة والسلوكیات التي یجب على القیادة التبادلیة القیام بها
دار كمدخل لتخفیف من الصراع التنظیمي و  ٕ  ته على مستوى مؤسسة المناجم والفوسفات تبسة؛ا

 ي تخفیض الصراع التنظیمي؛مسؤولیة القیادة التبادلیة ف إبراز 
 لمؤسسة المناجم والفوسفات تبسة؛ معرفة واقع تطویر المسار الوظیفي 

  : اختیار الموضوع أسباب: خامسا
نماتلقائیة  أواختیار أي موضوع للدراسة لا یكون صدفة  إن ٕ  إماعدیدة  أسبابیعود لمبررات و  وا
 .ذاتیة أوموضوعیة 

  :الذاتیة سبابالأ .1
  ؛أخرىالارتباط الوثیق للموضوع بالتخصص ومیول الباحثین له من جهة 
 الرغبة في الاطلاع على جوانب الموضوع؛ 
 الرغبة في التعرف على البناء التنظیمي للمؤسسة من الناحیة المیدانیة؛ 
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 تطویر المسار  إلىلفت انتباه القادة والمرؤوسین خصوصا في المؤسسة محل الدراسة  لةاو مح
 للفرد؛ الوظیفي

 كثرة ظاهرة الصراع في المؤسسات الجزائریة هي بمثابة دافع رئیسي للخوض في الموضوع؛ 
  المكتبة الجامعیة بمرجع جدید متخصص في مجال القیادة التبادلیة والصراع  إثراءالرغبة في

 .التنظیمي والعلاقة بینهما
  الموضوعیة  سبابالأ .2
  المؤسسات وتأكید ضرورة توجیهها بما یخدم مؤسسة حتمیة وجود الصراعات التنظیمیة في

 المؤسسة؛
 دار دور القیادة التبادلیة في تخفیض و  إبراز ٕ  . ة الصراعات التنظیمیة داخل المؤسساتا
 النتائج الإیجابیة للقیادة التبادلیة؛ إظهارة الصراع التنظیمي والعمل على إدار استراتیجیات  إبراز 
  ضوعیة حول دور القیادة التبادلیة في تخفیض الصراع نتائج مو  إلىالرغبة في التوصل

 التنظیمي؛
 اعتبار القیادة متغیر مستقل یرتبط بالكثیر من الظواهر التنظیمیة . 

  :صعوبات الدراسة: سادسا
 أوتخلو من صعوبات تواجه الباحث سواء في مرحلة الدراسة التطبیقیة  أنلا یمكن لأي دراسة 

  : الصعوبات التي واجهتنا في هذه الدراسة أهمجمع البیانات الدراسة المیدانیة، وفیما یلي 

 وداخل المؤسسة؛ فرادحساسیة الموضوع باعتباره یتعلق بسلوك الأ 
  تضییع الوقت في  إلىصعوبة في الحصول على الاستبیانات في الوقت المحدد لها، مما أدى

 الرجوع المتكرر للمؤسسة لجمعها؛
  مقابلة للحصول على الترخیص للإجراء للدراسة المیدانیة  إجراءصعوبة 
  المعلومات المتعلقة  إفشاءصعوبة الحصول على الإجابة الكاملة للاستبیان لتخوف العاملین من

  .بالمؤسسة محل الدراسة

  : منهج الدراسة: سابعا
تم اعتماد المنهج الوصفي التحلیلي  المطروحة على الإشكالیة والإجابةالدراسة  موضوع معالجةل

في الجانب النظري والذي یمثل الجانب النظري یسمح هذا المنهج یربط القیادة التبادلیة بالصراع التنظیمي 
 إسقاطالجانب التطبیقي تم الاعتماد على المنهج التطبیقي الذي من خلاله تم  أما ،وفهم العلاقة بینهما

ة محل الدراسة التطبیقیة على المؤسسة محل الدراسة وكانت مؤسسة الدراسة التطبیقیة على المؤسس
  . تبسة –المناجم والفوسفات 
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وتم الاعتماد في جمع المعلومات على المراجع الأجنبیة والعربیة من كتب ومقالات ومذكرات، 
  .SPSSوفي تحلیل البیانات على برنامج 

  :هیكل الدراسة: سابعا
یتها في التخفیض من أهمومختلف الأفكار التي تتعلق بالقیادة التبادلیة و لمناقشة إشكالیة الدراسة 

  : إلىحدة الصراع التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة قمنا بتقسیم الدراسة 

النظریة لكل من القیادة  الأدبیاتالجانب النظري للدراسة نستعرضه من خلال  :لوالفصل الأ 
مدخل : لو المبحث الأ لاو تننهما والذي تضمن ثلاثة مباحث، التبادلیة والصراع التنظیمي والعلاقة بی

القیادة التبادلیة، إیجابیات وسلبیات  أبعادماهیة القیادة، مفهوم القیادة التبادلیة،  :للقیادة التبادلیة یضم
 ءما جا أهمیات حول الصراع التنظیمي والعلاقة بینهما أساسالقیادة التبادلیة، والمبحث الثاني یتمثل في 

  . تهإدار ه، الاستراتیجیات المتبعة في أنواعه ومراحله، و أسبابیة الصراع التنظیمي، أهمفیه مفهوم و 

الفصل الثاني یعرض الجانب التطبیقي الذي یتكون من فصل واحد یضم دراسة میدانیة لحالة  أما
نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة وتوضیح  إلىمؤسسة المناجم والفوسفات سوف تتطرق فیه 

دراسته علاقة  إلىها، مبادئها، تطور قطاع المناجم في الجزائر، إضافة أهدافهیكلها، التنظیمي ومهامها، و 
القیادة التبادلیة والصراع التنظیمي في المؤسسة كل منهما على حدة، وكذلك دراسة العلاقة التي تربط بین 

القیادیین بالمؤسسة محل  إلىوالصراع التنظیمي وذلك عن طریق تحلیل الاستبیان الموجه القیادة التبادلیة 
  .الدراسة

   :حدود البحث: ثامنا

 ؛ –تبسة  –القادة والمرؤوسین في مؤسسة المناجم والفوسفات : الحد البشري  
 مؤسسة المناجم والفوسفات تبسة؛: الحد المكاني  
 2023بدایة من شهر مارس  الفصل الدراسي: الحد الزماني .  

 

 

 

 



 

 

  

  

  
  

    

  
  تمهید

  مدخل القیادة التبادلیة: لوالمبحث الأ 
 ماهیة القیادة: لو المطلب الأ 
 مفهوم القیادة التبادلیة: المطلب الثاني 
 التبادلیة إبعاد القیادة: المطلب الثالث 
 إیجابیات وسلبیات القیادة التبادلیة : المطلب الرابع 

یات حول الصراع التنظیمي وعلاقته بالقیادة أساس: المبحث الثاني
 التبادلیة
 مفهوم وأهمیة الصراع التنظیمي: لو المطلب الأ 
 أسباب الصراع التنظیمي ومراحله 
 ستراتیجیة إدارته ٕ  أنواع الصراع التنظیمي وا
 ن القیادة التبادلیة والصراع التنظیمي العلاقة بی 

 الدراسات السابقة والتعلیق علیها : المبحث الثالث
 الدراسات المتعلقة بالقیادة التبادلیة : لو المطلب الأ 
 الدراسات المتعلقة بالصراع التنظیمي: المطلب الثاني 
 تحلیل ومناقشة على الدراسات السابقة: المطلب الثالث 

  الفصل الأولخلاصة 
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 :تمهید

اهتمامات المفكرین  تستقطبالتعظیم من المواضیع الهامة التي  الصراعو یعد موضوع القیادة 
 ةدار الإتنظیم وقد اجمع علماء  أيوالباحثین في مختلف المجالات باعتبارها الموضوع الذي یحدد نجاح 

القیادة إلا أنها  أنواعالوظائف والمهام للمؤسسة ومهما اختلفت  جمعي في ساسیتها ودورها الأأهمعلى 
، المنظمة أهدافبحكم منصبه كقائد من اجل تحقیق  الرئیس بمرؤوسیه، تصب كلها في خانة علاقة

لمقومات المؤسسة ومواردها في رفع  الأمثلمن قدرتها على الاستغلال  یتهاأهموتستمد القیادة التبادلیة 
 وتتلاءممن خلال استخدام أنماط قیادیة تسمى بالفعالیة وذلك على الصراعات التنظیمیة  اوتأثیره الأداء

  .داخل المؤسسة والإنتاجمع الظروف الفعلیة للعمل 

 :المباحث التالیة إلىبناء على ما سبق سیتم التطرق في هذا الفصل 

 ؛مدخل القیادة التبادلیة: لوالمبحث الأ  -

 ؛الصراع التنظیمي وعلاقته بالقیادة التبادلیةیات حول أساس: المبحث الثاني -

 .الدراسات السابقة والتعلیق علیها: المبحث الثالث -
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 مدخل القیادة التبادلیة: لوالمبحث الأ 
 إذ تخص القیادة عدیدةكبیره منذ القدم ومع تطور الحضارات انشقت مواضیع  یةأهمالقیادة  أخذت

 ضرورة إلىالذي دفع  الأمرالتي كانت تصلح منذ القدم لا تصلح مع الوقت الراهن  الأسالیب أصبحت
 القائمة ،تبادلیةالمن القیادة الحدیثة كالقیادة  جدیدة أسالیبووجود  الحدیثةالاهتمام والتكیف مع التغیرات 

 .المؤسسة أهدافلتحقیق  ومرؤوسیهبین القائد  المنفعةعلى تبادل 

 .ماهیة القیادة: لوالأ المطلب 

 تهذا تعددلر متفق علیه غی الاجتماعیةفي العلوم  خرىالأالمفاهیم  شانه شانیعد مفهوم القیادة 
 المقبولة السلطة أساسیعرفها على  الآخروالبعض  الرسمیة السلطة أساسفالبعض یعرفها على  التعاریف

 .الوظیفة أساسوالبعض على 
 تعریف القیادة: لاأو

 :قتصر على ذكر ما یليونمن قبل الباحثین والمهتمین  ةكثیر ریف اقدمت تع

لمتابعه  ینالآخر في  الرغبة إیقاظعلى  القدرة  " بأنها R.T.LIVINGSTON عرفها لفنجتون
  1".وتحقیق الهدف المشترك

طلاق ینالآخر اهتمام  أثارهعملیة یتم عن طریقها  " نهاأب  BASS عرفها باص ٕ طاقاتهم  وا
 2."الاتجاه المرغوبتوجیهاتهم في و 

 3هي السلوك الذي یقوم به فرد حین یوجه نشاط جماعة نحو هدف مشترك

 المنشودةالجماعة وتنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ الغایات  أفرادفي سلوك  التأثیرهي القدرة على 
 4 :یةأساسعناصر  ثلاثةالقیادة تتكون من  أنكما تبین 

 ؛في سلوكهم التأثیرالجماعة قادر على  أفرادقائد من  -

 ؛یعملون في تنظیم معین فرادوجود مجموعة من الأ -

  .قههدف مشترك تسعى الجماعة على تحقی -

  

                                                             
  .19ص . 2020عمان، دار الوراق للنشر والتوزیع،  الأردن، 21 القیادة في القرن :نجم عبود نجم-1
  .22، ص 2014، 1، دار الكندي للنشر والتوزیع، طبعة الأردن، والإدارةیات في القیادة أساس :هایل عبد المولى طشطوش-2
  .47، ص 2013 والتوزیع،للنشر  زهران دار الأردن، عمان،، الإداریةفي الانجازات الحدیثة في القیادة : دةظاهر محمود كلال-3
  .16ص . 2013 ،1طبعة  والتوزیع،دار الرایة للنشر  عمان، الأردن، ،الإداریةالقیادة  :خیري اسامة-4
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 :إجرائیاویمكن تعریف القیادة 

قدراتهم وطاقاتهم  إیقاظعن طریق  فراداهتمام الأأثارة عملیة اجتماعیة تقوم على  أوهي فن 
 .فع العامنتعود بال مشتركة أهدافالضوء علیها سعیا وراء تحقیق  لیطسوت

 القیادة أنواع :ثانیا

 :نوعین إلىالقیادة من حیث سلطتها  أنواعیمكن تصنیف 

المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقاته  فيالقیادة التي تستمد سلطتها  وهي :رسمیةقیادة   .أ 
 .المتمثلة بخطوط الهیكل التنظیمي یةدار الإالمتداخلة حسب طبیعة الارتباطات والمسؤولیات 

 1 :هاأهمبالعدید من المتغیرات  الرسمیةعملیة القیادة  وتتأثر

 ؛حجم المنظمة -

 ؛امر المستخدمةو درجة وضوح التعلیمات والأ -

 ؛مدى تحویل الصلاحیات -

 .أخرىكفاءة التنسیق في الفعالیات المتعلقة بدرجات الارتباط مع تقسیمات  -

في التنظیم وفقا لقدراتهم  فرادتلك القیادة التي یمارسها بعض الأ هي: رسمیةالقیادة غیر   .ب 
هم في مستوى نووضعهم الوظیفي فقد یكون البعض مولیست من مركزهم  ،ومواهبهم القیادیة

مواهبه القیادیة وفق شخصیته بین زملائه وقدرته على  أن إلاالمباشرة  ةدار الإ أوالتنفیذیة  ةدار الإ
فهناك الكثیر من النقابیین في بعض  ،یجعل منه قائدا ناجحا والإقناعالتصرف والحركة والمناقشة 

 2 .في تلك المنظمات ةدار الإالمنظمات یملكون مواهب قیادیة تشكل قوة ضاغطة على 

منظمة  لأيالغیر رسمیة لا یمكن  3كل من القیادة الرسمیة والقیادة أن إلى الإشارةوتجدر 
  .یكملان بعضهما البعض لأنهما ،الاستغناء عنها

  
  
  

                                                             
جامعة  سطیف، منشورة،غیر  الاقتصادیة،في العلوم  أطروحة ،التنظیميالتعبیر  إنجاحفي  الإداریةدور القیادة  :المالكال عبد هب-1

  .28ص  ،2016 سطیف،
  .26ص  ،2012 ،1طبعة  وموزعون،دار البدایة ناشرون  عمان، ،الإداریةالقیادة ودورها في العملیة  :عیويزید منیر -2
هي عملیة تأثیر في السلوك، لمزید من لتحقیق أهداف موضوعة، أما القیادة  فرادالإدارة تعد عملیة تنظیم النشاط الجماعي للأ-3

  .11المعلومات أنظر، محمد عبد االله السلیمات، مرجع سبق ذكره، ص
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 خصائص القیادة: ثالثا

للمرؤوسین في  هموجفالقائد رقیب ومنظم و  ،بین القائد والمرؤوسین للتفاعلات ضروریةن القیادة إ
وهدف حیوي  تعاونو  وتأثیرالقیادة نشاطات  أنوهذا یعني  ،مشتركة أهدافسلوكهم ومواقفهم نحو تحقیق 

 1 :لهذا یمكن حصر خصائصها فیما یلي

 والتأثیر لتحقیقه هدف مشترك تسعى الجماعة إلىللوصول والجماعات  فرادتؤثر في الأ القیادة ،
 والرفض؛ الأمرلا عن طریق  والإقناععن طریق المناقشة  ةعاد یأتي

  فالقائد  ،لدیهم قدرات جسمیه وعقلیه ووجدانیه أشخاصالقیادة نشاط وحركة لان القائد یتعامل مع
 ؛الناجح هو الذي یوجه هذه القدرات توجیها بناءا لا توجیها تجریبیا

  تحقیق الهدف  لأجلیحفز المرؤوسین حتى ینشطوا  أنالقائد  من واجبالقیادة هدف حیوي
 ؛المنشود

  الأهدافبین المرؤوسین خاصة عند تنفیذ  تعاونیبث روح ال أنعلى القائد و  تعاونالقیادة 
 ؛المشتركة

 شاركوا في  بأنهموالرؤى لجمیع العاملین وان یشعروا  الأهداف حتقوم على وض فعالیة القیادة
الذاتي مهمة رئیسیة  اندفاعهمویسعون لتحقیقها وكذلك تحفیز العاملین وبناء  الأهدافوضع 
  .للقیادة

 مفهوم القیادة التبادلیة: المطلب الثاني
 ،تخص القیادة ة،الحضارات انشقت مواضیع عدید ومع تطور ،یة كبیره منذ القدمأهمالقیادة  أخذت

 إلىالذي دفع  الأمر ،التي كانت تصلح منذ القدم لا تصلح مع الوقت الراهن الأسالیب أصبحت إذ
من القیادة الحدیثة كالقیادة التبادلیة  ةجدید أسالیبالاهتمام والتكیف مع التغیرات الحدیثة ووجود  ضرورة
  .المؤسسة أهدافمرؤوسیه لتحقیق بین القائد و  على تبادل المنفعة القائمة

 نظریة القیادة التبادلیة: لاأو

القیادة  أن إلىتبادلیة حیث نظر الل نموذج للقیادة أو بتطویر  Hollander 1979 عام هولاندرقام 
ویطلق بعض الباحثین  ،تعتمد على التفاعلات الشخصیة المستمرة بین القادة والمرؤوسین ةعملیة دینامیكی

                                                             
 منشورة،غیر  الاقتصادیة،الدكتوراه في العلوم  أطروحة ،التنظیميعلى الابداع  وأثرهاالقیادة التحویلیة  اتسلوكی :التیجانيدوح -1

 والتوزیع،للنشر  إسراءدار  الأردن، الفعال،القیادة الفعالة والقائد  غباین،محمود عمر  وأیضا ،8ص . 2020، غردایة، ةجامعة غردای
  .129-128، ص ص 2009
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لىالتعاملیة و  أو الإجرائیةعلى هذه النظریة القیادة  ٕ والعلاقات  ،والإقناع ،الحب :عدد من المفاهیم مثل ا
  .الآخرالطرفین بالعمل منسجما مع توقعات الطرف  أحد أحیث یبد ،المشتركة بین القائد والمرؤوسین

یقوم على علاقة التبادل الاقتصادي بین  ،القیادة الحدیثة أنماطن القیادة تبادلیة هي نمط من إ
 العرضیةالمكافآت  إعطاءبواسطة  ،والتوحد مع المؤسسة الاتساقفالقائد یشجع على  ،القائد والمرؤوسین
المشروط فالقائد هنا یهتم بالنتائج ویركز  ،تعزیز غیرلعلى ا وتعتمد القیادة التبادلیة ،الایجابیة والسلبیة

مرؤوسیه حتى یتبعوا ما یریده منهم فهو  أعمالوضبط  ،عمله على بحث التبادل بینه وبین المرؤوسین
شكل عفوي معتمدا على كفاءات العقوبات ویعطیها ب أویؤثر في مرؤوسیه من خلال الجوائز والمكافآت 

 1 .المرؤوسین أداء
 نموذج القیادة التبادلیة: ثانیا

 2:لادي یتكون منأو  بعادالأیركز نمط التبادلي على البناء التنظیمي ثلاثي 
 ؛ةالرسال -
 ؛الهیكل التنظیمي -
 .ةالموارد البشری -

 :ویتم التمییز بین نوعین من التابعین
hired hand   التابعین للقادة ویسمح لهم القائد بمجال من الحركةوهم جمیع المرؤوسین hre cadre   وهو

والشكل التالي  الخاصة التابعین وهم الذین یحوزون على درجة عالیة من ثقة القائد ویتمتعون بحریة عالیة
  .1885لسنة   boss یوضح نموذج القیادة التبادلیة الذي وضحه

  

  

  

  

  

  

                                                             
بمحافظات غزه للأبعاد القیادة التبادلیة وعلاقتها بالتماثل  ةثانویالدرجه ممارسة مدیرین مدارس حافظ ریاض حامد العقاد،  -1

  .33، ص 2020، الأقصىالتربویة، كلیة التربیة، غیر منشورة، غزه، جامعة  الإدارة، رسالة ماجستیر في التنظیم لدى المعلمین
أطروحة دكتورة إدارة (، القیادیة الحدیثة على جودة الحیاة الوظیفیة من خلال توسیط العدالة التنظیمیةأثر الأنماط فاطنة قهیري،  -2

  .43، ص)2014منظمات، غیر منشورة، الجلفة، جامعة الجلفة، 
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  (BASS 1985)لدى  التبادلیة القیادة نموذج :)01(الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 

 

   

  

  

  

الأنماط القیادیة الحدیثة على جودة الحیاة الوظیفیة من خلال توسیط العدالة  أثرفاطنة قهیري، : المصدر
  .43، ص)2014ة منظمات، غیر منشورة، الجلفة، جامعة الجلفة، إدار أطروحة دكتورة (التنظیمیة، 

  تعریف القیادة التبادلیة: ثالثا

التعاریف حسب الباحثین  حیث تعددت ،الأسالیب القیادیة المعاصرة أهمتعد القیادة التبادلیة من 
  :التعاریف البارزة للقیادة التبادلیة منها أهممن بین 

  عبارة عن نمط قیادي قائم على سلسلة من التبادلات بین القائد والمرؤوسین '' هور سفل''عرفها
  .التنظیمیة الأهداففي المنظمة من اجل تحقیق  أخرىمن جهة ومن جهة 

  مقابل الحصول  ،یعد بتبادل الخدمات أوعملیة تتضمن في جوهرها قائد یتبادل " بیرنز"عرفها
 1العاملین؛من قبل  الأهدافعلى تحقیق 

                                                             
بسلوك القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة لدى مدیري المدارس الحكومیة وعلاقتهما : عصمت محمد علي سلامة الروسان -1

  .186، ص 2017، 12، العدد 6، المجلد الأردن، المجلة الدولیة التربویة المتخصصة، المواطنة التنظیمیة للمعلمین

  ترف القائد بنجاحات المرؤوسین

تحقیق  أنیوضح القائد كیف 
حاجات المرؤوسین سوف یؤدي 

 تحقیق النتائج المرغوبة إلى

یشعر المرؤوسین بدور النتائج 
قیمة (المرغوبة في إشباع حاجاتھم 

 )النتائج المحققة بالنسبة لھم

تحفیز المرؤوسین للحصول على 
 )الجهد المتوقع(النتائج المرغوبة 

یقوم به  أنیحدد القائد ما یجب 
المرؤوسین لتحقیق النتائج 

 المرغوبة

  
 یوضح القائد دور المرؤوسین

یشعر المرؤوسون بالثقة لتحقیق 
 المطلوب
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  أن إما ،اتفاق بین القادة والتابعین أحداثهي عملیة تبادل القائمة بین القائد والتابعین من خلال 
سیتم مكافآته مثل الحصول على  داءللأبحیث ان السلوك المؤدي  ،ضمني أویكون بشكل علني 
 التأدیبي كالنقل ،الغیر جید داءللأسیكون عقوبة على السلوك المؤدي  الآخرترقیة وفي الجانب 

 1.الطرد أو

 ص اعرفها بBASS لتحقیق مصالحهما الخاصة،  انها قیادة تبادل العلاقات بین القائد والعاملین
شكل المكافئة المحتملة حیث یوضح القائد للعاملین ما یجب علیهم القیام به  أخذلك قد توهي بذ

 .2نظیر حصولهم على المكافئات

 تعرف حسب افالیود یمارتیول  AVOLIO &YAMMARINOL سلوك قیادي یركز فیه المدیر  أنها
هذا العمل والمكافآت التي  أداء ، وكیفیةالذي یقوم به المرؤوسالعمل  أهدافعلى توضیح 
ا على وجود أساسندة تسعلاقة م أنها أي، المطلوب منه الأداءباخل  أول أهم إن ،سیحصل علیها

 3._فرادالقائد والأ_سلسلة من المنافع القیمة المتبادلة بین طرفي العلاقة 

  من خلال توضیح المهام اعتمادا على  ،للعمل دافعتیهمالتي توجه جهود المرؤوسین وتثیر القیادة
  4.التنظیمیة المطلوبة بدقة الأهدافلتحقیق  ،العائد والتكلفة في العلاقة بین القائد والمرؤوسین مبدأ

 :كما یلي إجرائیاویمكن تعریف القیادة التبادلیة  

  تبادل المنفعة بین القائد ومرؤوسیه من جهة وبین  أساسهي نوع من القیادة القائم على
باستثناء  ةدار الإیعبر عنها من خلال المكافأة المشروطة و  ،أخرىمن جهة  أنفسهمالمرؤوسین 
المؤسسة بكفاءة  أهداففي تحقیق  المساهمةالسلبیة من اجل  بالاستثناء ةدار الإو الایجابیة 

  .وفعالیة

  

  

                                                             
، جامعة والاجتماعیة الإنسانیةوعلوم  والأدب، مجلة الفنون ثقافة القیادة التبادلیة من وجهة نظر العاملین: عدنان مطر ناصر -1

  .66، ص 2021، 72المثني، العراق، العدد 
مجلة العلوم الإنسانیة، الجزائر، جامعة (، العاملینالقیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتها بدافعیة الإنجاز لدى طاهر عبد الرحمان،  -2

  .160- 159ص ص ، 2011، 35 قسنطینة، العدد يمنتور 
 إستراتیجیة، مجلة الفعالیة التنظیمیة في مؤسسة عمومیةز یدور القیادة التبادلیة في تعز ، عبد االله قویدر الواحد :حمد مصنوعةأ-3

   .924، ص 2020، 5، العدد 10والتنمیة، الشلف، جامعة الشلف، المجلد 
التنظیمیة في قطاع السكن  المواطنةالمعاصرة في تدعیم سلوك  الإداریةالقیادة  أنماطدور  صیني،عبد اللطیف  :عبد القادر دبون-4

دارة تصادالاقمجلة  ٕ   .297ص . 3.2018، العدد 04ط الأعمال، وا
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 1:هناك بعض الخصائص التي یتمیز بها القائد التبادلي تتمثل في :خصائص القائد التبادلي:: رابعا

 ؛تجنب المخاطرة -
 ؛المهام المطلوبة للإنجازیقوم بوضع توقیتات زمنیة  -
 ؛الأخطاءیهتم بعملیة الرقابة وتصحیح  -
 ؛الأهدافتحفیز المرؤوسین بالمكافآت لضمان تحقیق  -
 ؛الأمثل الأداءتحقیق  أمامالعقبات  إزالة -
 ؛بزیادة رضاء المرؤوسینالاهتمام  -
 .الأهداففي تحقیق  تساهمالمطلوبة من المرؤوسین والتي  الأداءتحدید معاییر  -
 :خصائص القیادة التبادلیة: خامسا

 2:هناك عدة خصائص تتمیز بها القیادة التبادلیة عن غیرها من بین هذه الخصائص ما یلي

 ؛عملیة التبادل بین القائد والمرؤوسین أساستقوم على  -

 ؛توضیح المطلوب من المرؤوسین والتعاطف معهم أساسالتبادل على  -

 ؛القائد التبادلي یدعم المرؤوسین بشروط -

 ؛بالاستثناء ةدار الإ أسلوبیتبع هذا القائد  -

 ؛الوظیفي الرضاتركز على النوع وتحسین  -

 ؛یتصف قائد القیادة التبادلیة بالدیمقراطیة -

 .هاأهدافو تحدد مهام ومسؤولیات وواجبات المرؤوسین التي تسهم في وصول المنظمة لغایاتها  -

 3:القیادة التبادلیة كما یلي خصائص حدد السیریندكما 

 ؛للعاملین بذل الجهود لرفع القیمة الذاتیة -

 ؛العمل التشجیع على المشاركة في جمیع جوانب -
                                                             

بین نمط القیادة تبادلیة والقیادة تحویلیة  العلاقةالوسیط لتمكین النفسي في دور  الزهراء، فاطمةطالحي  سمیر،لرمیلي بسام ا -1
 ،01العدد  ،2المجلد  ،ممستغان بادیس،جامعة عبد الحمید بن  والبیئة،مجلة الاقتصاد  المصریة،الاستراتیجي لشركة السیاحة  والأداء
  112ص  ،2019

ماجستیر في  دراسة ،العاليالتربیة والتعلیم  ةالخدمات في وزار  ةتبادلیة في تحسین جودالدور القیادة  :احمد شعبان غانم إسماعیل-2
  .24-23ص ص . 2017 الأقصى،جامعة  غزه، منشورة،غیر  ،داریةالقیادة الإ

من التعلیم  لىو الأ  ةالحلق معلموا مالقیادة التحویلیة والتبادلیة للمدیرین كما یدركه :العالم إیهابمصطفى سعید جبریل، رانیا  3
  .482-481، ص ص 2020، 58، العدد ةجامعة المنصور  النوعیة،، مجلة بحوث التربیة الذات بفعالیةي وعلاقتهما ساسالأ
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 ؛مماتهدور العاملین وتنشیطه للقیام بمهتفعیل  -

 ؛التبادل الواسع الانتشار للمعلومات والسلطة -

 .المرؤوسین في وجود المشكلات المتعلقة بالعمل أعمالتدخل القائد في  -

المنظمة في ممارسة نشاطاتها  مدهاالتي تعت الإجراءاتو المجموعة وفق القوانین  أهدافتحدید 
 .التي یحددها الأهداف والعاملین بمهام في ضوءلمجموعات یكلف ا الإجراءاتومن ثم فان القائد في كل 

وجود الجانب الشرطي في العلاقة التبادلیة بین القیادات والعاملین حیث یرتبط القائد التبادلي بین 
ولا یحق للمرؤوسین مناقشة القائد التبادلي فیما یتعلق ، المتمیز الأداءبین العمل الجید و التقدیر والمكافأة و 

 .لعمل معین إجازاتهمبالجانب الممنوح على اعتباراته یعطي لهم عند 

 القیادة التبادلیة أهدافیة و أهم: سادسا

 1:للقیادة التبادلیة یمكن ذكرها فیما یلي الأهدافهناك مجموعة من 

  نحو  والدافعیة  الثقةمساعدة العاملین على تلبیة احتیاجاتهم لزیادة  إلىتهدف القیادة التبادلیة
وتوفیر المجال للمدیرین  ،الیومیة بشكل روتیني أعمالهاالعمل والمحافظة على المؤسسة وتنفذ 

محافظة على النظام في العمل واستقرار والحاجتهم  وتلبیة ،مهنیاالعاملین  وتنمیة. مهارتهملزیادة 
 .المؤسسة

المؤسسة من خلال توضیح  أهداف للإنجازتوجیه جهود العاملین  إلىكما تهدف القیادة التبادلیة 
 للتأثیر علىوعدالة وتقدیم المكافآت وتطبیق معاییر التحفیز بموضوعیة  ومتطلبات انجاز المهمة الأدوار

  .العاملین

تقدیم المكافآت المشروطة للعاملین كنوع من التعزیز وتحدید متطلبات الحصول  إلى بالإضافة
واكتشاف  والتنبؤمن خلال الفحص  ،تصحیحیة للمشكلات قبل وقوعها إجراءات اذواتخعلى هذه المكافآت 

  .في العمل وتصویبها الأداءومراقبة مخالفة القوانین و  .بشكل مسبق الأخطاء

تشجع العاملین المتمیزین في مؤسساته وتحسین عملهم  أنهایة القیادة التبادلیة في أهموتبرز 
یة وتحسین الرضا الإبداعفكار یز وتسهم هذه القیادة في ظهور الأین للتمالآخر وزیادة تنظیمهم وتدفع 

على استقرار الوظیفي وتلبیة الاحتیاجات العاملین مما یعني ارتفاع مستوى الدافعیة نحو العمل والمحافظة 
  .المؤسسة ودفع المدیرین لزیادة مهارتهم وتنمیة العاملین مهنیا

                                                             
 ةمن وجه ادبأم ةفي محافظ الثانویةالوظیفي لدى مدیري المدارس  بالأداءالقیادة التبادلیة وعلاقتها  سلیمات،محمد عبد االله   1

جامعة الشرق  غیر منشورة، والقیادة التربویة، الإدارةتخصص  ،، رسالة ماجستیر في التربیةنظر مساعدي المدیرین والمعلمین
  18-17ص  ، ص2020 عمان، الأردن، سط،و الأ
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یجادالمؤسسة وتنشیط العاملین فیها  أهدافیة هذه القیادة في دورها بتحقیق أهمن إ ٕ معاییر  وا
الموضوعة ورفع القیمة الذاتیة للعاملین والاهتمام بتحقیق النتائج  الأهدافرقابیة ذات كفاءة عالیة لتحقیق 

والخاصة للمؤسسة التي یعملون بها ووجود التحفیز القائم على المنفعة  العامة الأهدافالتي تتطابق مع 
حاجاتهم ومتطلباتهم لتحقیق  إشباعضمان الجودة ومساعدة العاملین على  إجراءاتللمؤسسة وتصمیم 

 .جیدال الأداء

 القیادة التبادلیة أبعاد: المطلب الثالث
 ةدار الإ أوة المشروطعلى المكافآت تقوم في أبعادها القیادة التبادلیة  إنضح بعض الباحثین أو 
 :  و تتمثل أبعاده في.من خلال هذا المطلب أكثروهذا ما سنوضحه  بالاستثناء

 :المكافأة المشروطة: أولا

عملیة المبادلة بین القادة والتابعین التي یتم فیها مبادلة الجهود التي  إلىتشیر المكافئة المشروطة 
مكافآت معینة وانجاز ما هو مطلوب منهم من خلال توفیر متطلبات الانجاز   یبذلها التابعون في مقابل

یة التي المكافأة المشروطة هي السلوكیات القیاد أنكما یذكر  ،لمبادلة جهودهم التي یبذلونهامقابلا وتوفیر 
النفسیة التي تتوقف على مدى  أووتوفر للتابعین المكافآت المادیة  ،والمهام الأدوارتؤكد وتوضح متطلبات 

للتابعین ما علیهم القیام  ، ویوضحوذلك باعتراف القائد یطلب انجاز مهمة التعاقدیة،الوفاء بالالتزامات 
  .مكافأة محددة سلفا للتابعین عند الانتهاء من انجاز هذه المهمة ، وتعطىبه

بتحدید  1القائد قیام المتوقعة في تحفیز التابعین للعمل بجد عن طریق أوتسهم المكافأة المشروطة 
وتوفیر المزید من  ،من خلال تبادل المكافآت والمنافع الأهدافهذه  للإنجازودفع التابعین  الأهداف

وقت  أسرعفي  الأهدافالمهام وتحقیق  أداء كیفیةالقرار في بعض الظروف لتحدید  اذتخاالحریة في 
 زیادة مشاركة التابعین بالعمل وتشجیعهم على الالتزام إلىمما یعطي معنى اكبر للعمل ویؤدي  ،ممكن

في المنظمة  فرادللأالمكافأة المشروطة تسهم في زیادة الفعالیة واستمراریة السلوك الایجابي  إن
 :وذلك لسببین

دف تحسین السلوك المقبول وذلك به أو) نوعاو  اكم(الجید  داءللأیتم تقدیم المكافئة استجابة  -
مبدعة  أفكارتشجیع التابعین لتقدیم  إلىویؤدي ذلك  ،واستمرار السلوك المرغوب في المستقبل

ضافةومبتكرة  ٕ وتزید  الإجراءاتتبسط  أوفي العمل توفر الوقت والجهد  جدیدةوطرق  أسالیب وا

                                                             
، یجعله قادرا على توجیه سلوكهم فرادعلى عدد من الأ "سلطة غیر رسمیة"وهو شخص یتوفر له قدر من التعبیر الشخصي : القائد-1

: نحو تنفیذ أهداف محددة، لمزید من المعلومات أنظر فرادشخص معین من قبل سلطة أعلى للقیادة وتوجیه مجموعة من الأ: المدیر
Global journal of economies and busines Vol 4, N3, 2018, page 295  
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وغیرها الكثیر من النتائج الایجابیة للمنظمة والعاملین فیها ویؤید هذا السلوك منهج  الإنتاجیة
 ؛الممتاز الأداءتقدیم المكافآت والحوافز مقابل  إلىالتي یسعى  الأهدافب ةدار الإ

في  أساسكل فرد ما یستحقه لماله من دور  إعطاءفي  1العدالة التنظیمیة أتحقیق مبد إلىتؤدي   -
یرغبون في الحصول على معاملة عادله ومعیار  فرادفالأالمنظمة  أهدافسلوكیات العمل لتحقیق 

العدالة هذا قائم على موازنة الفرد لمدة خالاته التي یقدمها لوظیفته مع المخرجات التي یحصل 
ممارسة سلوكیات  إلىالمنظمة یؤدي بهم  إلىالتابعین یتوافر العدالة  إدراك إن إذعلیها منها 

 ؛إیجابیة

 أسلوبالجید والهدف التهاني من استخدام  داءللأالمكافآت تقدم مقابل  أنمن هنا یتضح 
هذا  لتأكیدما یعرف بتقریر السلوك الایجابي  أوالمكافآت المشروطة هو التقریر السلوك المستهدف 

وتشجیعهم للمواصلة والاستمرار وتحویل عاداتهم وسلوكیاتهم السلبیة  فرادالسلوك وتدعیمه من جانب الأ
  2.الجانب الایجابي وذلك عن طریق مكافأة السلوك المطلوب بعد حدوثه إلى

 :الإیجابیة والسلبیة بالاستثناء ةدار الإ: ثانیا

 للإتباعكانت الطرق القدیمة صالحة للعمل ویسمح  اإذالتوجیهات  إعطاءحیث یتجنب القائد 
 أشكالوهي شكل من  بالاستثناء ةدار الإو  الأهدافكانوا یحققون  اإذالمعتادة  أعمالهم الأداءبمواصلة 

القیادة التبادلیة التصحیحیة ولكن استخدامها بكثافة یجعلها غیر فعالة وقد تكون ایجابیة كما قد تكون 
  .سلبیة

 :الایجابیة بالاستثناء ةدار الإ -

تصحیحي عندما تحدث انحرافات عن المعاییر حیث  بإجراءوالقیام  الأتباعتعني قیام القادة بمراقبة 
بشكل غیر صحیح من خلال التعزیز السلبي والعقاب ویعمل على  الأموریتدخل فیها القائد عندما تسیر 

  .التصحیحات الضروریة مما یستلزم من القادة الیقظة المستمرة بالانحرافات عن المعاییر إجراء

  

 

                                                             
والنزاهة في الحقوق والواجبات التي تعبر عن علاقة الفرد بالمنظمة، لمزید من  ةاو اهي درجة تحقیق المس: العدالة التنظیمیة 1

لیم الثانوي، أطروحة العدالة التنظیمیة وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى أساتذة التع إدراكحمزة معمري، : المعلومات انظر
  http:ouargla.dz-univ-//dspace .77العلوم غیر منشورة، ص دكتوراه،

كلیة الإقتصاد، غیر ور أنماط القیادة الإداریة في تنمیة الإبداع الإداري، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، دغالیة نعسان السراقبي،  2
  .56 55، ص ص 2018، جامعة تشرین، منشورة، سوریا
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 :السلبیة بالاستثناء ةدار الإ -

 اإذتصبح المشكلات خطیرة  أن إلىالایجابیة تعني فشل القادة في التدخل  ةدار الإهي نقیض 
تصحیحي حیث یشاهد القائد  بإجراءاتینتظر القادة حدوث المشكلات التي تجذب انتباههم قبل القیام 

للاستمرار ومواصلة العمل ومن  للآخرینالفرص  بالإعطاءویتابع ما یدور من عملیات روتینیة دون تدخل 
السلبیة حالة المشرف الذي یمنح الموظف تقویم  بالاستثناء ةدار الإثم فهي تصف غیاب القائد كمثال عن 

الانحراف عن المعاییر ثم القائد ینتظر حدوث  أخطائه أوه السابق أداءسلبي دون الحدیث معه حول  أداء
  1.التصحیحیة الإجراءاتیتخذ 

 :نذكر منها بالاستثناء ةدار الإمن الشروط لتطبیق  مجموعةوهناك 

خلال ممارستها  اجههتواالتي قد  الاستثنائیةالعلیا وقدرتها على استقراء الحالات  ةدار الإ كفایة -
 ؛المختلفةلنشاطاتها 

وفق صلاحیات  مسؤولیةالعلیا في تفویض سلطتها وثیقتها بمرؤوسیها في تحمل ال ةدار الإ ةرغب -
 ؛لهم الممنوحة

 .مؤسسةانتمائهم لل قوةو  مسؤولیةوقدرتهم على تحمل ال مؤسسةالموظفین في ال ةكفای -

 ؛وتعزیز الانتماء الإنتاجیةزیادة نظام حوافز فعال ل -

حالات عدم استقرار قد تعصف  لأي مؤسسةالظروف وحالات وعدم تعرض ال كافةالاستقرار في  -
 .بها

 :2ليمنها ما ی بالاستثناء ةدار الإمتطلبات لنجاح  أیضاوهناك 

 ؛ذاتیة ةرقاب ثقافة تنمیةوتمدید العاملین و  سلطةتفویض ال -

 ؛یةدار الإالمستویات  كافةالرؤساء بمرؤوسیهم على  ثقة -

 ؛لدى الرؤساء لیتمكنوا من اختیار ما یمكنهم تفویضه لمرؤوسیهم والدرایة الخبرة  توفر -

 ؛وتحدید الاستثناءات السلیمةالخطط  والإعداد للرقابةوجود نظام معلومات جید  -

 ؛من مهام إلیهمللقیام بما یسد  نیناو المعلدى  اللازمة والقدرةتوفر المهارات  -

                                                             
الطور  أساتذةلدى  النفسيتراق حبالا'' وب أ'' الشخصیة ونمطيالقیادة التحویلیة والتبادلیة  نمطي علاقة :سماءأحموش   1

  .70 69ص  ص ،2019 ،جامعة الجزائر الجزائر، منشورة،غیر  والتنظیم،الدكتوراه في علم النفس العمل  أطروحة ،الثانوي
  .41ص  ذكره،مرجع سبقه  العقاد،حافظ ریاض حامد  -  2
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  ؛على المشكلات التي تظهر للسیطرة الاستثنائیةلمعالجه الحالات  عالیة بوتیرةالعمل  -

 مواطن القوة والضعف في القیادة التبادلیة :ثالثا

 1:حدد الباحثون مواطن قوة وضعف القیادة التبادلیة تتمثل في

  الاهتمام بالعاملین فهي تركز على مكافأة المرؤوسین عند تحقیقهم للمعاییر المطلوبة والمتفق
ورفع لمعنویاتهم وتحفیزا لهم على  فرادبالأعلیها في العمل وهذا في حد ذاته یعد اهتماما عالیا 

 ؛العمل

 الأهدافیق تعزیز فرص التنافس بین العاملین فهناك اتفاق بین القائد والمرؤوسین على تحق 
للتنافس  المرؤوسینالمختلفة وهذا الاتفاق یدعو  هاأنواعبمقابل الحصول على المكافآت  التنظیمیة

للفوز بتلك المكافآت وهذا یعد مكسب للمنظمة  الأداءدرجات  أعلىوالتفاني في العمل وتحقیق 
 ؛ها التنظیمیةأهدافحققت  لأنها

  المحافظة بین القائد والمرؤوسین  أووعدم التوحد حولها ففي حالة التبادل  الأهدافعدم ثبات
ثابتة ولا تجمع كلا من القائد والتابعین حول  الأهدافلا تكون  ،ومصالح مشتركة أهدافعلى 
اعتماد هذه القیادة  نإضعف العلاقات بین القائد والمرؤوسین حیث  إلى إضافة ،علیا أهداف

  ؛تكون علاقات هشة ثابتة ومؤقتة بین القائد والمرؤوس إلىبحث على تبادل المنفعة ویؤدي 

جه أو للقائد تحقد له فیها  طریق  خارطةفالقیادة التبادلیة لا تقدم  ،غیاب خارطة طریق لسلوك القائد _
نمامختلفة من المرؤوسین  أنواعالسلوك القیادي المناسب اتجاه  ٕ صور لا ت إنما، لاجتهاداته الأمرترك  وا

والمفكرة بین حیاة جیده في المنظمات  اریةوالابتك ةالحقیقي المطلوب من القیادة الحقیقی الدوربشكل دقیق 
 في عضو العولمة والتفسیر المستمر

 .ایجابیات وسلبیات القیادة التبادلیة: المطلب الرابع
و بما نمن الصفات والممیزات الایجابیة حددها بوهنك ودیستفاتمتاز القیادة التبادلیة بمجموعة 

  2: یلي

 .التبادلیة ایجابیات القیادة :أولا

 تركز على مكافأة المرؤوسین عند تحقیقهم المعاییر المطلوبة المتفق علیها في العمل وهذا  أنها
 ؛ورفعا لمعنویاتهم تحفیزا لها على العمل فرادبالأبحد ذاته یعد اهتماما عالیا 

                                                             
  . 71- 70ص ص  ذكره،مرجع سبق  أسماء،حموش   1
كلیة  الأعمال،دارة إفي  ، رسالة ماجستیرالإستراتیجیة الأهدافثر القیادة التبادلیة في تحقیق أ :د المطیريعمج العزیزعبد  2 

  .33-32ص ص  ،2011 منشورة،غیر  الأعمال،
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  التنظیمیة مقابل الحصول على مكافآت  الأهدافهناك اتفاق بین القائد والمرؤوسین على تحقیق
درجات  اعليالمختلفة وهذا الاتفاق یدعو المرؤوسین للتنافس والتفاني في العمل لتحقیق  هاأنواعب

 .ها التنظیمیةأهدافحققت  لأنهاللفوز بتلك المكافآت وهذا یعد مكسبا للمنظمة  الأداء

 إنها إلاوعلى الرغم من الدور الهام التي تلعبه القیادة التبادلیة في خدمة المنظمات والجوانب الایجابیة 
  :تتضمن عیوبا

 .سلبیات القیادة التبادلیة :ثانیا

  الأهدافومصالح لا تكون  أهدافالمقایضة بین القائد والمرء وسین على  أوفي حالة التبادل 
 ؛همأهدافثابتة ولا تجمع كل من القائد والتابعین حول 

  اعتماد هذه القیادة على تبادل المنفعة وعلیه فان العلاقات بین طرفي التبادل غیر ثابتة وغالبا ما
 ؛تعمر طویلا أونستمر 

 والابتكاریةالقیادة التبادلیة لا تصور بشكل دقیق الدور الحقیقي المطلوب من القیادة الحدیثة  إن 
 ؛والمؤثرة لبث حیاة جدیدة في المنظمات في عصر العولمة والتغییر المستمر
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 یات حول الصراع التنظیمي وعلاقته بالقیادة التبادلیةأساس: المبحث الثاني
محددة تسعى لتحفیزها في البیئة التي یوجد بها من خلال  أهدافالمؤسسة عبارة عن جهاز له 

تتواجد داخل بناء محدد له معاییر  أنهاوالعلاقات المهام توزیع السلطات والمسؤولیات كما  الأدوارتنظیم 
  .نظیميوقوانینه ونظمه ومن خلال نشاطها تتولد عملیات تفاعلیه ینتج عنها ظهور صراع الت

في  أثركما انه یوجد ارتباط قوي بین صراع التنظیمي والقیادة التبادلیة فالقیادة التبادلیة لها 
 تخفیف الصراع بین العاملین والمؤسسة

 .مفهوم الصراع التنظیمي: لوالمطلب الأ 
لقد حظي موضوع صراع التنظیمي باهتمام واسع من قبل الباحثین ومن مختلف الاتجاهات 

 .التنظیمي بالصراع وقد عكست مختلف المدارس الفكریة تباینا في المفاهیم المتعلقةالفكریة 

 .تعریف الصراع: لاأو 

  :كالأتيهناك تعاریف كثیرة لصراع یمكن ذكرها 

هذه صدمة تلحق  ،الحرب،من الصراع اللاتیني الذي یعني انه القتال  یأتيل و للصراع معنیین الأ
المصالح المتعارضة الخلافات والصراع على  أوخسائر بالخصمین والثاني یعني الالتقاء المشاعر 

الصراع مفتوح في المنظمة  إلىتؤدي  إنلم تتم معالجة هذه المعارضة للمصالح یمكن  اإذالسلطة 
المجموعة  أویث یواجه الفرد العادیة لصنع القرار بح آلیاتكلمة تعارض بشكل عام على عرقلة  تنطبق  ما

  1.الإجراءصعوبات في تشغیل اختیار 

احتیاجات غیر متوافقة  أومصالح  أو أنشطةیوجد تضارب عند حدوث  فرادعدم التوافق بین الأ
  2.العواطف أو الإدراك أو الأهدافیكون على مستوى  نأیمكن  المتضاربة الكیاناتوهذا التعارض بین 

  

تتم الاستفادة منه ووضعت تحت  إنهو نتیجة جانبیة للتعبیر وانه من الممكن  :kellyكیليعرفته 
تفجیر الطاقات والمواهب  إلىیكون الصراع هادفا فعالا بحیث انه یؤدي  أنالسیطرة المنظمة ویمكن 

  3.والكفاءات الفردیة والجماعیة الكامنة

                                                             
1 - yvan potin: la gestion des conflits dans les organisations, CREG, 2008-2009, p5.  
2 Bertrand Eliza, Bertrand Nastazja: Conflit dans les organisation, interactions sociales dans le monde 
du travail, 2014, P4 

  .8ورس الدولیة، طباعة، النشر والتوزیع، ص مؤسسة ح إدارة الصراع، الإسكندریة،: محمد الصیرفي 3
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حول القیم والسعي من اجل المكانة والقوة والموارد النادرة والمحدودة  كفاح: coserكوسرعرفه 
  1.القضاء علیهم أو خصومهم  تجید إلىحیث یهدف المتصارعون 

مدركین للتعارف في  الأطرافوضع تنافسي یكون فیه  بأنهعرفه  :bouiding بولدینجعرفه 
یحصل على المركز الذي یتعارض مع  أنالحصول على المراكز المستقبلیة ویرغب كل طرف  إمكانیة

 2.الآخررغبه الطرف 

 .تعریف الصراع التنظیمي: ثانیا

 :یعرف صراع التنظیمي كما یلي

صعوبة المفاصلة والاختیار  إلىالقرارات بشكل یؤدي  اذاتختعطیل للعمل لوسائل  أو إرباكهو -
  3.بین البدائل

  4.أهدافالاختلاف الذي یظهر من خلال تضارب في السلوك من اجل بلوغ  أوهو التعارض -

كل من  أهدافالمجال الذي یحدث فیه التعارض لمطالب واهتمامات و  أوعن ظرف  عبارة-
وبذلك فانه یتمثل في الموقف السلبي الذي یستنفذ وقت وطاقات  ییندار الإالطلاب المدرسین الموظفین 

  5.المشتركین فیه فرادوجهد الأ

دراكتعارض القیم والاتجاهات وكذلك الصراع حول الموارد المتاحة المحدودة - ٕ هذا التعارض  وا
 یةإدار  أسالیبسیهدد بالفعل اهتمامه وبالتالي استخدام  الآخرالطرف  إنالاعتقاد  إلىیؤدي بالفرد 
  6.للتخلص منه

                                                             
 .2008 ،1 ط والتوزیع، للنشر الحامد، دار الأردن، عمان، ،والتغبیر العمل وضغوط والأزمات الصراع إدارة :عیاصرة محمود معن1

   .18 ص
 ،التجارة كلیة الأعمال، إدارة في ماجستیر رسالة ،ميالتنظی الصراع إدارة بأسالیب الإداري الاتصال علاقة :عجوة أبو علي حامد 2

  .51 ص .2012 ،الإسلامیة الجامعة، غزة، منشورة، غیر
 فخري، احمد شارع 8 ،والنشر للتدریب العربیة المجموعة ،العمل في الصراعات و النزاعات  إدارة :رضوان الفتاح عبد محمود 3 
  .27 ص ،2012 ،1ط القاهرة،، صرم
 یة،و االز  جامعة العلمیة، للبحوث الاقتصاد كلیة مجلة ،التنظیمي الصراع إدارة في الإداریة القیادة دور البوم، فحبل احمد محمود 4

  .152 ص ،2015 ،2 العدد ،1 مجلد
  .15 ص ،2007 عمان، والتوزیع، للنشر الفكر دار ،1 ط ،المدرسي الصراع إدارة استراتیجیات :طه حسین  5
 سیاسیةال  علومال كلیة .منشورة غیر.دكتوراه ةطروحأ ،التنظیمي الصراع إدارة ةعملی على القیادیة الأنماط تأثیر :سهام كروم 6

  .18 ص ،9201 .الجزائر جامعة،الدولیة والعلاقات
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 أوالنفور بین الكینونة البشریة  إلىعملیة تفاعلیة تظهر حالة من الاختلاف وعدم التوافق یقود 
داخل  أو فرادبین الأ أوصراع داخل الفرد نفسه  جماعات وقد تظهر على شكل أو أفرادداخلها سواء كانوا 

 1.بین مجموعات مختلفة أومجموعة نفسها 

 :الإجرائيتعریف ال

فكار والممارسات المختلفة وضع تفاعلي تتعارض فیه الأهو : إجرائیا يالتنظیمصراع الویعرف 
 .مما یدفعه للقیام بسلوك مباشر ومقصود من اجل مواجهته أكثر أوبین طرفي 

 .خصائص الصراع التنظیمي: ثالثا

 2:هناك مجموعة من الخصائص یتصف بها صراع التنظیمي والتي تتضح فیما یلي

 المعنیة في نشاط  الأطرافدخول  إمكانیةیا للصراع وهذا ما یطوي في ثنایاه أساسبعدا  یعد  التوتر
على قبول بعض الحلول التي لا  الأطرافمن  أكثر أوواحد  للإجبارعدائي ضد بعضها البعض 

 ؛یرضى بها

  وتكون عملیة الحوار  أطرافهلیة غیر متكافئة لدى أو  أهدافینطوي الصراع التنظیمي على وجود
والمصالح  الأهدافحالة من التكافؤ في  إلىللوصول  الأطرافالوسیلة المفضلة من قبل هذه 

 ؛المشتركة

 ؛یمثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات اللازمة 

 من  أكثر أوواحد  لإجبارالمعنیة في نشاط عدائي  الأطرافدخول  إلىلصراع التنظیمي یؤدي ا
 ؛على قبول بعض الحلول التي لا یرضى بها الأطراف

  المعنیة به طیلة فتره الصراع وهو ما یرغمها  الأطرافوتكالیف باهظة على  أعباءیفرض الصراع
 ؛بالقوة القهریة أوبالطرق السلمیة  ماإفي النهایة على حسم الصراع 

  نماالصراع لا یقتصر على الفرد ذاته ٕ  .وجماعات أفرادیشمل  وا

                                                             
 مجلة ،الفلسطینیة الحكومیة المؤسسات في العمومیین موظفین أداء على وتأثیره التنظیمي الصراع ة،مشارف مصلح،عوده عطیة 1

  .26 ص ،20165. عدد ،2 مجلد المفتوحة، القدس جامعة
دارة يتنظیمال صراع شلابي، بوجمعة زهیر2 ٕ  ناجي وأیضا، .94ص ،2011 الأردن، ،1ط للنشر، العلمیة الیازوري دار ،المنظمة وا

 مفهوم في تحلیلیة قراءة هبة، مقرون وأیضا، ،92 ص ،2000 .،عمان2ط نار،الف مطابع ،والأسالیب ،الإستراتیجیة ضاو التف معلا،
 زیان جامعة ،2 عدد ،36 مجلد الإنسانیة، والعلوم الحقوق مجلة .الجزائریة المؤسسة في تسییره والیات التنظیمي الصراع والیات

 .219 ص الجلفة، عاشور،
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فالصراع التنظیمي هو ظاهرة سلوكیة إنسانیة تحدث على كل مستویات داخل الهیكل  اإذ    
 .منظمة كانت لأيالتنظیمي 

 .یة الصراع التنظیميأهم: رابعا

الصراع قد یكون ظاهرة  أن إلافكره سلبیة عنه  هانذالأعلى  تتبادر  الصراععندما نذكر كلمة 
 :یلي یة الصراع فیماأهمویمكن تلخیص  هاأنواعیة كبیرة داخل المؤسسات بجمیع أهمصحیحة ولها 

 :للتكییف والبقاء أداةالصراع    -1

ومواجهته ومعالجته مما یدفعها  ةدار الإوجود الصراع في المنظمة واكتشافه یحتم على  إنحیث 
 1.للتعبیر الذي تتمكن من خلاله المنظمة الملائمة والتكییف بهدف استمرار بقائها ونموها

 :لتطویر وتحفیز قدرات المدیر المعاصر أداةالصراع  -2

دار و تعد عملیة مواجهة  ٕ المعاصر والذي ینتظر منه القیام بعملیات  المدیر  مهامیة في أساسصراع مهمة  ةا
دار و تغییر مناسبة لمواجهة الصراع  ٕ بشكل یجعل نتائجه تخدم المنظمة وهذا یتطلب منه تطویر قدراته  تها
دار و ومهاراته لكي یتمكن من احتواء  ٕ  .2الصراعات ةا

 :للإبداع أداةالصراع  -3

من  الأداءیعاني  الإطلاقفعندما لا یكون هناك صراع على  الإبداعو  الأداءهناك علاقة بین الصراع و 
الدافعیة للمبادرة  فرادینشا لدى الأ أنتحد ظروف الصراع المحدودة والمسیطرة علیها فیمكن  أماالجمود 

سیؤثر سلبا  تعاونوفي نفس الوقت فان المستوى المرتفع للصراع والذي یوصف بالعنف وعدم ال الإبداعو 
  3.الإبداعوبالتالي  الأداءفي 

 :لتشغیل حركة المنظمة أداةالصراع    -4

 :حیث یزداد الاهتمام في الحاضر بالصراع لكونه

                                                             
مكانیة يیمالتنظ الصراع إستراتیجیة :العبیدي علي محمود ملأ-1 ٕ  جامعة والاقتصاد، الإدارة مجلة ،المنظمة أهداف تحقیق وا

  .80 ص ،69 العدد ،2008 ،ةصریستنالم
، 1999رسالة ماجستیر، غیر منشورة، جامعة بغداد،  إستراتیجیة الصراع التنظیمي وعلاقتھا بالرضا المرؤوسین،الدلیمي، إحسان علاوي،  -  2

  .80ص 
 - أمینة : لمزید من المعلومات أنظر. سلوكي عام یدل على مدى قیام العاملین بالواجبات والمهام الموكلة إلیهم هو مؤشر: الأداء
  .22، ص2015الصراعات التنظیمیة وأثیرها على سلوك وأداء جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، : واجيقه
  : بیر، لمزید من المعلومات أنظرطرق جدیدة للتع أوھو القدرة على إیجاد حلول جدیدة لمشكلة : الإبداع -

Elsevier Masson: La créativité, psychologie postive et personnalité, 2010, P12.   
 الاقتصادیة للعلوم العزي مجلة ،التنظیمي صراعال مواجهه في المعتمدة الاستراتیجیات ،عبود سكر علي .وم عبود نجم حمزة-3

  .7 ص ،2014 ،30 العدد ،7 المجلد والإداریة،
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  ؛انهیار المنظمة فحسب إلىقد یؤدي  أوسبب المزید من الارتباك والفوضى 

ها المرسومة أهدافسبب في زیادة فعالیة المنظمة وتعمل على اجتیاز مرحلة القصور الذاتي وتحقیق 
 1.بكفاءة

 ؛المالیة المؤشرات أساس على فقط تقییمه یمكن لا بعادالأ متعدد بناء وه :الأداء -
 ؛الأنشطة تنفیذ في الكفاءة عن والبحث الأهداف تحقیق خلال من الأداء ینعكس 
 ؛فیه مرغوب غیر هو ما تقلیل خلال من أو مقبولة أو دنیا تحقیق خلال من الأداء ینعكس 
 .للتعبیر جدیدة طرق أو لمشكله جدیدة حلول إیجاد على القدرة هو :الإبداع -

 .ومراحله التنظیمي الصراع أسباب :الثاني المطلب

 أخرىو  بالمنظمة ترتبط فعلیة تنظیمیة ومسببات لظروف نتیجة التنظیمیة الصراعات أسباب تتعدد
  نفسه بالعامل تتعلق شخصیة أو فردیة
  2:كالتالي سبابالأ هذه وصنفت :والشخصیة للصراع التنظیمي تنظیمیة فعلیة أسباب :أولا

 :الشخصیة سبابالأ - 1
 ؛تنظیم أي داخل المعینة شخاصالأ بین الاتصال وضوح في الضبابیة عن تنتج التي المشاكل -
 التي المحدودة المصادر من معین جزء على الحصول الأطراف من طرف لكل الملحة الرغبة -

 ؛المنظمة في توجد
دراكهم نظرتهم في المنظمة داخل فرادبالأ المتعلقة المختلفة والنظریات الثقافات - ٕ  وهذا للأمور وا

 ؛والاتجاهات والقیام الثقافات تباین عن ناتج
  ت؛والجماعا فرادالأ بین الأهدافو  حالمصال واختلاف تضارب -
 ؛بها الالتزام وعدم والسیاسات القواعد زاو تج -
حداث نشوء - ٕ  شكل على النظم هیكلیه لوجود نظرا والأدوار وصلاحیات السلطات حول الصراحة وا

 بوضع وحده كل قیام إلى تؤدي يدار الإ السلم ومستویات والجماعات الأقسام مثل متفرقة وحدات
 ؛المزاحمة وخلق وحده بكل المتعلقة الوظائف تشابك إلى یقود مما لنفسها وممیزه خاصة أهداف

 .والاتجاهات والاختصاصات المسؤولیات وتضارب تداخل -
 .المختلفة یةدار الإ المستویات في تكون التي المتضاربة القرارات -

                                                             
 یحیى جامعة ،والتنمیة الاقتصاد مجلة ،التنظیمي الصراع من الحد في ودورها القیادیة الأنماط محمد، ويایحی ،حنان رزیق -1

  .255 ص ،2018 ،10 العدد ،المدیة فارس،
 ناصر بن هاني،،وأیضا92 ص .1991 عمان، ،الأردن النجاح، دار ،العاملین بین تنظیمیة النزاعات خالد، رجاء فیاض-2

 العربیة نایف الریاض،جامعةمنشورة، ،غیردكتوراه اطروحة إدارتها،و التنظیمیة الصراعات في ودوره التنظیمي التأسییسالراجحي،
  .54،ص2008الامنیة، للعلوم
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 1:الشخصیة سبابالأ - 2

 التنظیمات هذه واختلاف وتنوع عدد في الزیادة أن حیث رسمیة الغیر التنظیمات من العدید وجود -
 ؛التنظیمات هذه بین والتنازع الصراع مبرر ذلك كان كلما قیمتها في

 ؛الأسلوب هذا ودعم تطبیق في والتوسع التنافسي الأسلوب وایجابیات محاسن تباین في الإفراط -
 ؛یصبو معینة غیر أو لهدف الفرد تحقیق دون یؤدي ما مانع لوجود نتیجة وهذا بالإحباط الشعور -

 ؛المختلفة شخصیة حاجاته تلبیات بدافع إلیها
 ؛لتحقیقه الآخر أحدهما یعیق أكثر أو دافعا لدیه یكون قد فالفرد الأهداف تصادف -
 منه یتطلب وهذا عدیدة جماعات إلى ینتمي قد الفرد أن فنجد وغموضها والأدوار المهام تعارض -

 ؛متعارضة أو متضاربة تكون قد مختلفة بأدوار القیام
جراءات أسالیب بین كالتعارض العمل في الفرد تعرض التي المشاكل - ٕ  على قدرته عدم أو العمل وا

 أسالیب تعارض أو عمله في بالرضا الشعور عدم أو والقلق بالتوتر الدائم وشعوره أدائه تحسین
 .ودینه وقیمة معتقداته مع العمل
 وغایاتها هاأهداف على تؤثر أسباب لعده نتیجة تنشئ المؤسسات في التنظیمیة الصراعات في ومنه

  .تنظیمیة صراعات هناك تكون وبالتالي بینهم فیما اختلافات ظهور إلى یؤدي مما فرادالأ على تؤثر كما
 .التنظیمي صراع مراحل :ثانیا

 ان ویمكن متعاقب سلاسل أو مراحل عبر ویتطور ینشا دینامیكیة عملیة التنظیمي صراع یعتبر
    التالي الشكل في المرحلة هذه تمثیل ویمكن الصراع حیاة دورة علیها یطلق

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 ،1991یونس،بنغازي،لیبیا،جامعة قاز  ،2ط،)مصطلحات الإداریة المختارةال(الموسوعة الإداریة  بعبرة أبو مصطفى وآخرون، 1

  .41ص
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 مرحلة كل على تؤثر التي والمؤثرات بینهما فیما والعلاقات التنظیمي الصراع مراحل :)02( رقم الشكل
 
 
 
 
  
 

    
 
 

   
 
 
  
  
 
 
 
  
  
  

 ،الماجستیر مذكرة ،الوظیفي الرضا على وانعكاساتها التنظیمیة الصراعات ،اللوح احمد ،یوسف احمد :المصدر
   .42 ص ،2008 .غزة ،الإسلامیة الجامعة،الأعمال ةإدار  في منشورة، غیر

  
 :كالأتي  نذكرها بمراحل یمر الصراع ان یتضح السابق الشكل خلال من
 وهي صراع بظهور إحساس أو فهم أو إدراك أي یترتب لا وهنا :الضمني أو الكامن صراعال مرحلة -1

 ةطویل ةفتر  وهي الصراع یشبه ما إلى عاديال الجو من والتحول الاجتماعي الجو وفساد الضغط مرحلة
 الساعات ورفض المناصب یرتغ الطلبات ةوكثر  التأخیرات عدد وارتفاع جزاءالأ نشاط ةاستعاد وضعف

الحالات التي تساعد على حدوث 
  الصراع

 مؤشرات بیئیة مرحلة الصراع الكامن

التوترات التنظیمیة  مرحلة الشعور مرحلة الإدراك الكبت والنوایا المدبرة
 الخارجیة

آلیات القدرة على إدارة  ردود الفعل نحو الصراع مرحلة إظھار الصراع
 الصراع

  ما بعد الصراعمرحلة 

 )مخرجات الصراع(

 مدمرة مثمرة



 لوالفصل الأ الأدبيات النظرية للقيادة التبادلية والصراع التنظيمي
 

  28  
  

 المهنیة الفئات وحسب مؤسسة كل طبیعة حسب المؤشرات وتختلف واستمرارها العدوانیة وتطور الإضافیة
 1.والاجزاء المؤطرین بین العلاقات منها المؤشرات من مجموعة في تشترك كلها لكن المصالح وحسب

 الصراع لوجود نتیجة بینهم الذي الصراع بادراك مرحلةال هذه في الأطراف تبدأ :الصراع إدراك مرحلة-2
 لا الأحیان بعض في انه إلا الاستقلالیة إلى الحاجة أو الموارد على منافسه یكون ما ةعاد والذي الكامل
 2.الصراع لحدوث السابقة للظروف الأطراف تترك

 یصعب ما وغالبا السابقة مرحلةال  مع واضحا تداخلا المرحلة هذه وتمثل :بالصراع الشعور مرحلة -3
 أكثرو  ضحأو  بشكل الصراع یتبلور وهكذا الصراع على المشجعة القلق أشكال فیها وتتولد بینهما الفصل
 الآثار من التخفیف المتصارعون یحاول ذلك ضوء وفي إلیه یؤدي سوف وما ومسبباته طبیعته عن تعبیرا

 3.عنه الناجمة
 ةعد في ویتضح ظاهري بشكل الصراع هذا العمل مجموعةو  الفرد یمارس :ينالعل الصراع مرحلة-4 

 هنا فالملاحظ قصیرة مرحلة وتعتبر   تنظیمیةال القواعد تحرمها التي العلنیة والمشاحنات كالمجابهة صور
 فیها وتكون الصراع یتم وهنا علیها متصارع ةمشكل ظهور على یدل طرف كل عن ادرالص السلوك أن

  4.متباینة مطالب
 الأطراف بین تعاونال میناء جو یسود أن مرحلةال هذه في المتوقع من حیث :الصراع بعد ما مرحلة  -5
 بكبت الأطراف قیام أو ةمرضی غیر حله نتائج كانت أن إما للجمیع مرضیه الصراع حل نتائج كانت اإذ

 5.طویلا تدوم قد أخرى لصراعات سبب ستكون الكامنة الحالات فان الصراع اتجاه شعورهم
 المنظمات ةإدار  على یجب انه الباحثة ترى التنظیمي الصراع لمراحل السابق العرض خلال من

 تتسبب التي المواقف مع تتلائم التي الاستراتیجیات خلال من مراحله من مرحلة كل في الصراع ةمعالج
 عن تقل أو سلبیة نتائج تكون وبالتالي حدها عن تزید فلا السیطرة تحت الصراع عملیة لتصبح الصراع

 .منظمةال أداء في والجمود الخمول من جو فیسود المطلوب الحد
  
  
  

                                                             
  .306 ص ،سكیكدة جامعة ،الجزائریة المؤسسة في العمالیة صراعات ظاهره تسیر اسالیب اهم ومناقشه تحلیل ،سعدوني فاتن - 1 
 جامعة ،البشریة الموارد إدارة صتخص ،الدكتوراه طروحها ،تنظیمي الصراع ادارة عملیه على القیادیة الانماط تأثیر ،سهام كرور -2

  .59 ص ،2019 ،الجزائر
  .030 ص ،2000 ،الأردن ،عمان ،المسیرة دار ،1 ط ،المنظمة یةنظر  ،حمود كاظم رضخی ،الشماع حسن خلیل-3

 محمد جامعة ،منشورة غیر ،الاجتماع علم في ماجستیر رسالة ،للعاملین الوظیفي الرضا على التنظیمي صراع اثر ،امال يو ازرف -  4
  .89 ص ،2014 ،بسكره ،رضخی

 ،اقتصادیة إضافة مجلة ،الاقتصادیة المؤسسة في المدیرین بین ما إدارة والاستراتیجیات التنظیمیة ةصناع مصادر ،عمروش عمر -5
  .354 ص .2022 ،لو الأ العدد ،6 المجلد ،الجزائر ،تبسة ،التبسي العربي جامعة
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ستراتیجیةو  التنظیمي صراع أنواع :الثالث المطلب ٕ  .تهإدار  ا
 مختلفة أنواع شكل في الصراع ویكون منه عمل مؤسسة أي تخلو لا ةطبیعی ةظاهر  تنظیم صراع یعد

 ظهوره ةحال في وذلك والمنافسة الفاعلیة من كبیر قدر تحقیق على یعمل أن التنظیمي لصراع ویمكن
 المعنیة الاستراتیجیات من مجموعة وفق فعال بشكل تهإدار  تم اإذ خاصة معتدلة بنسب

 .التنظیمي صراع أنواع :لاأو

 :إلى المنازعة أطراف أنواع إلى هأنواع تصنیف یمكن
 علیه ینبغي لما الفرد ةمعرف عدم من ةحال هناك یكون عندما الصراع هذا وینشا :الفرد داخل الصراع - 1

 أو هاوتعارض الفرد بها یقوم التي الأدوار تعدد من وینتج الدور بصراع یسمى ما أي بالتحدید به القیام
 ما وهو معا تحقیقها یمكن لا حیث فقط احدها اختیار علیه تحتم أهداف ةعد إلى  الفرد یتجنب عندما
 .الهدف بصراع یسمى

 كأنه آخر دون اختیار ةحال في سیخسره وما سیكسبه ما بین المقارنة ةلو امح إلى الفرد یلجا هنا
 الأقل الاختیار نحو الاتجاه أو الایجابیین الهدفین أو الدورین حالة في له الأكبر یةهمالأ ذا الهدف یختار
 1.سلبیین هدفین أو دورین أمام نفسه وجد حالة في ضرر

 یاتساسللأ أو للموقف فرد كل لو اتن ةكیفی حول أكثر أو فردین بین یحدثو    :فرادالأ بین صراع - 2
 حالاتهم أو توجهاتهم وتباین للأمور فرادالأ إدراك في التباین نتیجة ینشا ما غالبا الصراع وهذا العمل

 معینة ةترقی على للحصول  فردین فتنافس اكثیر  شائع الصراع وهذا أخرى شخصیة وعوامل الاجتماعیة
 يیؤد قد كما لهدفه الآخر تحقیق دون سیحول ةترقی على یحصل من لان بینهما راعص إلى سیؤدي

 الصراعات من ةغالبی وتشجع بینهما صراع إلى عملال أداء في معینة ةطریق بشان عاملین بین الاختلاف
 فهم في مساعدةلل جاذالنم بعض استخدام ویمكن الاختلافات من النوع هذا من العمل بیئة في فرادالأ بین

 أشیاء هناك أن افتراض على النموذج هذا ویقوم  "جوهاري نافذة" نموذج استخدام یتم كان الصراع ةومعرف
 یعرفها أشیاء هناك أن أي ینالآخر  على ینطبق وهذا یعرفها لا أشیاء هناك هو نفسه عن الإنسان یعرفها
 مدةجا لیست  "جوهاري نافذة" أجزاء أن إلى شارةالإ وینبغي یعرفونها لا أشیاءو  أخر إنسان على الناس
نما ٕ دراكه ینالآخر  مع الفرد تفاعل مدى على احركهت ویتوقف حركةمت هي وا ٕ  2.لهم وا

  
  

                                                             
 الممارسات یرو تط مخبر ،والتربویة تقنیه دراسات ،التنظیمي الصراع لإدارة الخمس الاستراتیجیات ،فایزة رویم ،قریشي الكریم عبد- 1

  .88 ص 2015 .14  عدد ،الجزائر ورقلة مرباح قاصدي جامعة ،والتربویة النفسیة
 سطیف، ،منشورة غیر بشریة،ال مواردال صتخص الدكتوراه اطروح ،الاستشفائیة المؤسسة في التنظیمي الصراع صلاح، عنتر -  2

  51 ص .2018 ،ادباغین الأمین محمد جامعة
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  جوهاري نافذة   :)03( رقم شكل
 یعرفها لا أشیاء         ونالآخر  یعرفها أشیاء                         

                                                     الفرد یعرفها أشیاء  

 بشریة،غ موارد تخصص دكتوراه، أطروحة الاستثنائیة، المؤسسة في التنظیمي الصراع صلاح، عنتر :المصدر
  51 ص ،2018 دباغین، لمین محمد جامعة سطیف، مشورة،

العمل  جماعةحیث یكون ل منظمةوینشا هذا النوع من الصراع داخل ال :الصراع بین الجماعات - 3
 خرىالأالجماعات  أعمالوعن  أعمالهممن  محددةوجهات نظر  منظمةات التي تكون الدار والإ والأقسام

ما یكون هناك اختلاف في وجهات النظر وعندما تتفاعل هذه الجماعات یظهر الاختلاف  ةوعاد
 1:في حدوث مثل هذا الصراع في ةیساسالسطح وتتماثل العوامل الأ إلىوالتضارب في وجهات النظر 

 .المتصارعة جماعةفي مدركات الالتباین  -

 .الاختلاف في الهدف -

 .جماعیةالقرارات ال اذاتخ  صعوبة -

تعود جذورها  المعاصرةمعظم حالات الصراع التي یعیشها المنظمات  إن: الصراع بین المنظمات - 4
 الإیدیولوجیة أو یادیةخاصة التي تتمثل في القیم القو  المتباینةالاختلافات التي تشكلها القیم  إلى
بعض الشخصیات التي لا ترغب  طبیعةنمط و  أنكما  السائدة الاجتماعیة الأعراف أوالقیم  أو
 بین العاملین وعدم الرضا والتعلیمیة والاجتماعیة الثقافیةالخلفیات  تاو والتفین الآخر مع  تعاونبال

 2.تنظیمیةالصراعات ال أسبابعن العمل تعد بعضا من 

                                                             
 التنظیم النفس علم في ماجستیر رسالة ،الجزائریة الصناعیة بالمؤسسة التنظیمي الصراع إدارة استراتیجیات ،شنه رضا محمد - 1

  86.85 ص ،2007 ،قسنطینة ،منشورة غیر ،البشریة الموارد وتنمیه
 وعلاقتها الجزائر العاصمة في الحكومیة یةساسالأ مدارس مدیري لدى تنظیمي صراع إدارة  استراتیجیات درادكة، محمود امجد   2

 جامعة ،التربویة العلوم كلیة ،منشورة غیر التربویة والقیادة الإدارة في ماجستیر رسالة المعلمین، نظر وجهة من الفعال بالاتصال
  14 ص .2018 ،سطو الأ الشرق

  المكشوفة الذات
1  

  الخفیة الذات
2  

  العمیاء الذات
3  

  مكتشفة غیر الذات
4  
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مع الضغوط المفروضة  فرادوینشأ هذا النوع عندما یتعامل الأ :والجماعات فرادالصراع بین الأ - 5
 1.علیهم في جانب جماعات العمل الخاصة بهم

 :تنظیميالصراع الستراتیجیات إ:ثانیا
 :تالیةالالاستراتیجیات  أحدیتم التعامل مع صراع التنظیمي باستخدام 

ویقصد  الإقناع إستراتیجیة أووحل مشكلات  جهةالموا إستراتیجیةب أیضاوتعرف : تعاونال إستراتیجیة - 1
حل یلبي حاجات الطرفین ویعني  للإیجادمع بعضهما  تعاونال إلىیسعى طرف الصراع  إنبها 

مكسب  نتیجةبان احد الطرفین سوف یخسر  ستراتیجیةباهتمامات كل منهما ولا یوجد افتراض في هذه الإ
 اكسب وغیري یكسب انأ  الربح إستراتیجیةب ستراتیجیةلذا تسمى هذه الإ الآخریحققه 

یة التغیر المراد أهماكبر قدر ممكن من البیانات والحقائق التي تبین  معج ستراتیجیةوتتطلب هذه الإ
 .2أحداثه

الصراع تحقیق  أطرافاحد  یحاولالصراع بحیث لا  جهةیقصد بها عدم موا: التجنب إستراتیجیة - 2
 یحاولیقوم بكتبه وبناء علیه  أوینسحب الفرد من موقف الصراع  إنما الآخرالطرف  أهداف أوه أهداف

منع شعور  ومحاولةداخل منظمته  الموجودةللاختلافات  النسبیةعلى تجانس وتهدئه  محافظةالمدیر ال
   تي یحتاج فیهامفیدا في الحالات ال الأسلوبیكون هذا  أنلدى المرؤوسین یمكن  والإحباطالغضب 
عادةزمنیة للتفكیر والتروي  ةفتر  إلىالعاملون  ٕ  3.الأمورالنظر في  وا

حل وسط یرضي  إلىللتفاعل مع الصراع ویتم فیها التوصل  ةفعال ةتعد وسیل: التسویة إستراتیجیة - 3
 الأهدافا كانت إذ ستراتیجیةوتعتمد هذه الإ ةوقد یحقق لكل منهما مكاسب جزئی المتصارعة الأطراف

 4.سریعةول لمهمة جدا وتتطلب ح

 

                                                             
، استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة في العاصمة الجزائرأمجد محمود دراركة،   1

رسالة ماجستیر في الإدارة والقیادة التربویة غیر منشورة، كلیة العلوم التربویة، (وعلاقاتها بالاتصال الفعال من وجهة نظر المعلمین 
  .14، ص 2018سط،و جامعة الشرق الأ

 الموارد إدارة تخصص ،الدولیة والعلاقات السیاسیة العلوم في ماجستیر رسالة ،الوظیفي رضا على تنظیمي صراع اثر ,زوینة بوقرة - 2
  35 ص .2013 ،الجزائر جامعة ،الدولیة والعلاقات السیاسیة العلوم كلیة ،منشورة غیر ،البشریة

 المنظمات في العاملین لدى الوظیفي الأداء على وأثرها التنظیمي الصراع إدارة إستراتیجیة ،الفقهاوي محمود اسماعیل میسون  - 2
 ،الإداریة والعلوم الاقتصاد كلیة ،الأزهر جامعة ،منشورة غیر الأعمال إدارة في ماجستیر رسالة ،غزه قطاع في الفلسطینیة الاهلیة

  28 ص ،2017 ،غزه ،اعمال ادارة قسم
 شمال مدارس معلمي لدى الوظیفي رضاال على وأثرها التنظیمي الصراع إدارة اتاستراتیجی أثر كعبیة، سبتات علي مثقال -3

   .224 ص ،)2021 ،6 العدد ،2 المجلد والطبیعیة، الإنسانیة العلوم مجلة( ،المعلمین نظر وجهة من  المحتلة الفلسطینیة الأراضي
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 فضلیةأ أو ةلویأو  صلا یعطي الفر  ستراتیجیةبموجب هذه الإ: )التنازل( ةمجامل إستراتیجیة - 4
وهذا سلوك سلبي في حل الصراع لكونه ینطوي على  ةعلى علاقات جید والإبقاءلمصلحته وذلك بهدف 

حینما  أوحل سریع مؤقت  إلى الحاجةفي حال  ستراتیجیةمشاركه سلبیة في عمل الفریق وتصلح هذه الإ
حینما یرغب في كسب نقاط رصید اجتماعي من  أوللفرد  بالنسبةیكون موضوع الخلاف لیس مهما كثیرا 

 1.ةاجل قضایا لاحق

 )الاجبار(التنافس إستراتیجیة -5

 خاصةه الأهدافو  ذاتیةتحقیق مصلحته ال إلىفان احد طرفي الزراعي یسعى  ستراتیجیةوفقا لهذه الإ
عن  عبارةالصراع  أنهو  ستراتیجیةي في هذه الإساسین والفرض الأالآخر بصرف النظر عن مصالح 

ومثل هذه  الآخرنظر الظرف  جهةوتعتبر سلوكا سلبیا لان احد الطرفین یهمل و  خسارة أومكسب  عملیة
الاجتماعي وتماسك الفریق تضعف التكامل  جماعةالقرارات والاتصالات في ال اذاتخ عملیةعلى  الهیمنة
  2.وأدائه

 العلاقة بین قیادة تبادلیة والصراع التنظیمي: الرابع  المطلب
النظري  الإطاروالصراع تنظیمي وما ورد في  تبادلیةال قیادةمن خلال الاطلاع على مفهوم ال

في  ةتبادلیة قائمال قیادةال أنوالصراع التنظیمي حیث  تبادلیة قیادةبین ال علاقةیتضح انه یوجد  ،للبحث
 منفعةتبادل ال أي ،من قبل العاملین الأهدافجوهرها على تبادل الخدمات مقابل الحصول على تحقیق 

نتاجهمالربط بین جهود المرؤوسین  عملیةفهي تقوم على  ٕ  والتأثیر قوةعلى توزیع ال تبادلیة قیادةتقوم ال أو وا
 المقدمةوالحوافز  مشروطةال مكافآتهم عن طریق الأهداففهي تؤثر في سلوك العاملین و  مؤسسةداخل ال

مهاراتهم و تنمیتهم مهنیا وتوفیر  زیادةوهذا كنوع من التعزیز لهم و  ،لهم مقابل ما یدلونه ویقدمونه من جهد
 .للعمل ملائمة بیئة

 بیئةوذلك نظرا لما نشهده ال الملحةصراع التنظیمي من الضروریات  أصبح أخرى جهةمن 
التي  مؤسسةمع ال والاتحادوهو ما یعكس شعور العامل للانتماء  مختلفةمن تغیرات  مؤسسةفي ال یةدار الإ

 إضافة ،مؤسسةال أهدافوهذا من شانه القیام بدفع العاملین للاستخدام كامل طاقاتهم لتحقیق  ،یعمل فیها
  .شخصیةهم الأهداف إلى

  
                                                             

 القطاع عمال لدى المهني بالتوافق وعلاقتهما وكولمان توماس نموذج حسب التنظیمي الصراع إدارة أسالیب ،أسماء خمیس  1
  49 ص .2014 ،والارطوفونیا التربیة وعلوم وتنظیم عمل النفس علم في ماجستیر رسالة الصحي،

 جامعة ،بشریة موارد تسییر تخصص ،منشورة غیر ،التسییر علوم في .العاملین أداء على تنظیمي صراع اثر .العزیز عبد شموله  2
  30 ص .2020 ،بسكرة خیضر محمد
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  الدراسات السابقة والتعلیق علیها: المبحث الثالث

موضوع البحث من  حول یة للبحث العلمي هو الاطلاع وقراءة كل ما كتبساسمن القواعد الأ
ون الآخر وكذلك والاطلاع على النتائج التي توصل إلیها الباحثون  ،موضوعالفكرة عامة حول  اجل تكوین

في مجال القیادة باللغتین  الدراسات السابقة للباحثین أهماستعراض  إلىیهدف هذا المبحث  إذ بحثهم
  .الآخروأثر كل منهما على  والصراع التنظیمي ادلیةالتب

  .الدراسات المتعلقة بالقیادة التبادلیة: لوالأ المطلب 

 موضوع القیادةل تتطرقالدراسات السابقة باللغتین العربیة والأجنبیة التي  هملأهذا المطلب  یتطرق
  : والتي یمكن ذكرهما في التبادلیة

  :الدراسات العربیة: أولا

 :دراسة میدانیة )2013زهراء سید محمد سید عبد االله الرفاعي (دراسة  .1

والمتمثلة في رسالة ماجستیر بعنوان نمطي القیادتین التحویلیة والتبادلیة لمدیري المدارس الثانویة في  
  .دراسة میدانیة :دولة الكویت بتمكین المعلمین من وجهة نظرهم

الكشف عن علاقة نمطي القیادتین التحویلیة والتبادلیة لمدیري المدارس  إلىهدفت هذه الدراسة 
معلما ) 370(الثانویة في دولة الكویت بتمكین المعلمین من وجهة نظرهم، وقد تكونت عینة الدراسة من 

ومعلمة، تم اختیارهم بالطریقة الطبقیة العشوائیة النسبیة، ولجمع بیانات الدراسة استخدمت ثلاث 
لى لقیاس مستوى ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة التحویلیة، وكانت الثانیة و كانت الأ :اتستبانأ

أما الأداة الثالثة، فكانت لقیاس مستوى  لقیاس مستوى ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة التبادلیة
 .تمكین المعلمین

 : كما یأتي نتائج الدراسةكانت 
أن مستوى ممارسة مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت لنمط القیادة التبادلیة كان متوسطا من 

الأداة  أبعادوجاءت ) 0.67(بانحراف معیاري ) 3.46(بلغ المتوسط الحسابي  إذوجهة نظر المعلمین، 
 لى بعدو الأ، وجاء في الرتبة )3.25- 3.67(المتوسطات الحسابیة بین  تراوحت إذفي المسترق المتوسط، 

في الرتبة الأخیرة جاء بعد و  ، وفي الرتبة الثانیة جاء بعد المكافأة المشروطة،)سلبیة( بالاستثناء ةدار الإ
 ).ایجابیة( بالاستثناء ةدار الإ

بلغ  إذأن مستوى تمكین معلمي المدارس الثانویة في دولة الكویت كان متوسطا من وجهة نظرهم، 
 إذوجاءت جمیع المجالات في المستوى المتوسط، ) 0.30(بانحراف معیاري ) 3.56(المتوسط الحسابي 
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وفي الرتبة " مجال المكافأة"لى و وجاء في الرتبة الأ) 3.46 -3.67(المتوسطات الحسابیة بین  تراوحت
 ".الاتصال "و" مجال الاستقلالیة"الأخیرة 

بین مستوى ممارسة مدیري المدارس ) 0.05(هناك علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .الثانویة في دولة الكویت لنمط القیادة التبادلیة ومستوى تمكین المعلمین في الدرجة الكلیة لكل منهما

 :)2017خلف االله محمود إبراهیم ( دراسة  .2

بالإنشاء وعلاقتها بتحقق  ةدار الإوالمتمثلة في مجلة بعنوان ممارسة مدیري المدارس الثانویة لأسلوب  
 .دراسة تطبیقیة :متطلبات بناء القیادات الریادیة

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة بمحافظة خان یونس لأسلوب  إلىهدف الدراسة التعرف 
، وعلاقتها بدرجة تحقق متطلبات بناء القیادات الریادیة لدیهم من وجهة نظر معلمیهم، بالاستثناء ةدار الإ

 ةدار الإوالكشف عن مدى الاختلاف بین متوسطات تقدیرات المعلمین لدرجة ممارسة مدیریهم أسلوب 
تماعي للمدیر، النوع الاج(، ودرجة تحقق متطلبات القیادة الریادیة باختلاف كل من متغیر بالاستثناء

، )والمنطقة التعلیمیة 2019والمؤهل العلمي للمدیر، وسنوات الخدمة للمدیر كمدیر مروان المصري 
والتحقق من وجود علاقة ارتباطیه بین متوسطات تقدیرات هؤلاء المعلمین لدرجة ممارسة مدیریهم أسلوب 

. اء القیادات الریادیة في مدارسهم، ومتوسطات تقدیراتهم لدرجة تحقق متطلبات بنبالاستثناء ةدار الإ
معلماً ومعلمة، تم اختیارهم ) 245(واستخدم الباحث المنهج الوصفي، مستعیناً باستبانتین طبقتا على 

  . بطریقة العینة العشوائیة المنتظمة

  : أسفرت الدراسة على النتائج الآتیة

وتقدیراتهم لدرجة تحقق  بالاستثناء ةدار الإالعینة لدرجة ممارسة أسلوب  أفرادأن كلاً من تقدیرات 
في حین أكدت الدراسة وجود علاقة قویة ، متطلبات بناء القیادات الریادیة من المدیرین جاءت بدرجة قلیلة

، ودرجة بالاستثناء ةدار الإالعینة لكل من درجة ممارسة أسلوب  أفرادمن متوسطات تقدیرات %) 98(بلغت
  .تحقق متطلبات القیادة الریادیة

 :)2019مروان المصري ( دراسة .3

والمتمثلة في مجلة في العلوم التربویة بعنوان درجة ممارسة القیادة التبادلیة لدى مدیري المدارس الثانویة  
  .دراسة تطبیقیة :بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى البراعة التنظیمیة لدیهم

 درجة ممارسة القیادة التبادلیة لدى مدیري المدارس الثانویة إلىالتعرف  إلىهدفت الدراسة الحالیة 
 محافظات غزة، وعلاقتها بمستوى البراعة التنظیمیة لدیهم من وجهة نظر المعلمین، استخدمت الدراسةب

  .معلما ومعلمة، طبقت علیهم استبانه) 459(المنهج الوصفي ألارتباطي، تكونت العینة من 
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ن درجة ممارسة المدیریة للقیادة التبادلیة كانت كبیرة وان أ :النتائج الآتیة إلىتوصلت هذه الدراسة 
كما وجدت علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة ، مستوى البراعة التنظیمیة لدى المدیریة كان كبیرا أیضا

  .إحصائیة بین درجة ممارسة المدیرین للقیادة التبادلیة ومستوى البراعة التنظیمیة لدیهم

 :)2007فایزة بوراس (سة درا .4

  .باتنة تخطیط القیادة التبادلیة، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عین توتة: والمتمثلة في 
  :هاأهم الأهدافتحقیق جملة من  إلىهدفت هذه الدراسة 

 ة الموارد البشریة في تخطیط المسار الوظیفي الذي یساعد على تحقیق الرضا إدار مسؤولیة  إبراز
التعرف على التحدیات التي تعیق عملیة تخطیط المسار  لةاو محالمؤسسة وكذا  فرادلأالوظیفي 
  .الوظیفي

  الدراسة والإجابة عن الأسئلة التي طرحت ضمن الإشكالیة سیتم  أهداف إلىومن اجل الوصول
منهج الدراسة الحالة بتوزیع استبیان على كل  إلى بالإضافة ،الاعتماد على المنهج الوصفي

  .العاملین في مختلف المصالح والدوائر
نقص الترقیات في الوحدة وتثبیت كل العمال تقریبا  :يما یلجملة من النتائج نذكر منها  إلىتوصلت 

التطابق بین متطلبات الوظیفیة وصفات الفرد  إلىینظر  ، لافي مناصبهم طوال الحیات الوظیفیة فیها
العاملین  فرادلتشجیعهم ورفع الروح المعنویة للأ الفردیةالذي یتم اختیاره لها، لاستخدم الوحدة نظام الحوافز 

  .ودفعهم للعمل بإخلاص
 :)2020، حافظ ریاض حاصد العقاد(دراسة  .5

 بعادوالمتمثلة في رسالة ماجستیر بعنوان درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة لأ 
  .دراسة میدانیة :القیادة التبادلیة وعلاقتها بالتماثل التنظیمي لدى المعلمین

 بعادهدفت الدراسة التعرف على العلاقة بین درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة لأ
القیادة التبادلیة والتماثل التنظیمي لدى المعلمین، وقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، وبلغت 

معلماً ومعلمة من معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة من كلا الجنسین، یمثلون ) 312(عینة الدراسة 
أداة  الإستبانةئیة الطبقیة، ومثلت من مجتمع الدراسة، وقد تم اختیارهم بالطریقة العشوا%) 18.8(نسبة 

  .جمع البیانات
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  الدراسات الأجنبیة: ثانیا

   chaudhry( 2009( دراسة. 1

Impact of Transaction and Laissez Faire leadership style on Motivation "  

  )اثر القیادة التبادلیة وأسلوب قیادة عدم التدخل في التحفیز(

، حیث القیادة التبادلیة وأسلوب قیادة عدم التدخل في تحفیز العاملین أثرقیاس  إلىهدفت الدراسة 
نجاعة في تحفیز  كثرطبقة الدراسة على قطاع البنوك في دولة باكستان وذلك لتحدید الأسلوب الأ

من العاملین ) 278(العاملین، ومنت اجل غرض الدراسة قام الباحث بتصمیم استبانه التي وزعت على 
) spss(في ذلك القطاع وتم اختیارهم بالطریقة الطبقیة العشوائیة النسبیة، وقام الباحث باستخدام برنامج 

  .لتحلیل البیانات

  :النتائج التالیة إلىوتوصلت الدراسة 

 ؛یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة التبادلیة والتحفیز  
  ؛باستثناء الأنشطة والتحفیز ةدار الإیوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  
 ؛یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المكافآت المشروطة والتحفیز  
 ؛یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أسلوب قیادة عدم التدخل والتحفیز  
  باستثناء الساكنة والتحفیز ةدار الإیوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین. 

  :بعنوان )al2019 et nla(دراسة . 2

 "  Influences of Transformational Leadership, Transactional Leadership, and Patriarchal 
Leadership on Job Satisfaction of Cram School Faculty Members" 

تأثیر القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة والقیادة الأبویة على رضى الوظیفي للمعلمین في مدارس (
  )كرام

هدفت الدراسة على كشف عن مدى تأثیرات القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة والقیادة الأبویة على 
الدراسة تم استخدام المنهج  أهدافولتحقیق ، الرضى الوظیفي للمعلمین في مدارس كرام في تایوان

وبلغ عدد  7100وتكون مجتمع الدراسة من جمیع المعلمین في مدارس كرام في تایوان وعددهم  ،الوصفي
معلم ومعلمة من مجتمع الدراسة، واعتمدت الدراسة على الاستبیان لجمع البیانات  390عینة الدراسة 

  .فقرة 52والذي تكون من 
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  :من النتائج منها مجموعة إلى توصلت الدراسة

 ؛وجود تأثیر ایجابي لنمط القیادة التبادلیة على الرضى الوظیفي الخارجي 
 ؛أن نمط القیادة التحویلیة لها تأثیر سلبي على الرضى الوظیفي الداخلي  
 أن نمط القیادة الأبویة لها تأثیر سلبي على الرضى الوظیفي الداخلي.  

  :هاأهمتوصلت الدراسة على مجموعة من التوصیات 
  ان یقوم قادة مدارس كرام بتطبیق القیادة التبادلیة على مؤسساتهم لرفع مستوى الوظیفي الخارجي

  .المكافآت إعدادلدى المعلمین مثل 
  كرام التي تطبق نمط القیادة التبادلیة یقترح الباحثون تطبیق نمط القیادة الأبویة  لمدارسبالنسبة

  .لمعلمینلزیادة الرضى الوظیفي الداخلي لدى ا
  )politis،2002( دراسة. 3

Tansactional leaitership enabling (disabling) knowledge acquisitiong of seif-monagemnet 
team consequences for performamce 

  ).الأداءتعطیل اكتساب المعرفة لفریق القیادة المشتركة المرتبطة ب أودور القیادة التبادلیة في تمكین ( 

التنظیمي،  الأداءهدفت هذه الدراسة على التعرف على تأثیر القیادة التحویلیة والتبادلیة في 
للمنظمات الصناعیة في استرالیا التي تستخدم تكنولوجیا عالیة المستوى، وقیاس اثر نمط القیادة في 

تساب المعرفة، وقد الفعلي للمنظمة وعوامل اك الأداءاكتساب المرؤوسین لمصادر المعرفة، والعلاقة بین 
  .موظفا یعملون في مجال المعرفة واكتسابها) 239(تم مسح 

 أوالقیادة التحویلیة والتبادلیة  أبعادوجود علاقة ارتباط ایجابیة بین  :وظهرت نتائج الدراسة كالتالي
للقیادة، متغیرات اكتساب المعرفة، وان هناك علاقة ارتباط قویة بین التأثیر المثالي والخصائص الشخصیة 

كما  .وعوامل اكتساب المعرفة والاستثارة الفكریة، وعوامل اكتساب المعرفة والتنظیم والخصائص الشخصیة
المتوقع، وبین عوامل اكتساب المعرفة المكافأة  الأداءكشفت النتائج عن وجود علاقات سلبیة بین الرقابة و 

  .الموقفیة

  :بعنوان )Howell and Merenda،1999( دراسة. 4

The ties that bind: The impact of leader-member exchange, transformational and transactional 
leadership, and distance on predicting follower performance. 

  ).العاملین أداءاثر القیادة التحولیة والتبادلیة على التنبؤ ب(
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العاملین، وتحدید  أداءهدفت الدراسة على قیاس اثر نمطي القیادة التحولیة والقیادة التبادلیة في 
تأثیر كل منها على سلوكیات القائد وعلاقته بالعاملین، ولتحقیق أغراض الدراسة قام الباحث بتصمیم 

موظفا ) 317(مدیرا و) 109(القیادة التبادلیة والتحویلیة وتم اختیار عینة تكونت من  محاوراستبانه تضم 
  .یعملون في إحدى المؤسسات المالیة الكندیة الكبیرة

  :یلي حیث ظهرت نتائج الدراسة كما

  ؛العاملین أداءباستثناء والقیادة التحولیة ترتبطان ارتباطا ایجابیا ب ةدار الإأن  
 ؛العاملین كلما قل البعد المكاني بین القائد وتابعه أداءأن القیادة التحویلیة ترتبط إیجابا ب  
  البعد المكاني  أوالعاملین بغض النظر عن المسافة  أداءارتبطت ایجابیا ب بالاستثناء ةدار الإأن

  ؛بین المدیر والمرؤوسین
  كما بینت الدراسة أن العلاقة الرفیعة بین القائد والعاملین ترتبط بصورة ایجابیة مع سلوكیات

  ؛القیادة التحولیة
  باستثناء ةدار الإ أوأن قوة العلاقة تعتمد على المكافآت الموقفیة في ظل القیادة التبادلیة.  

  :بعنوان )al Tyssen et،2014( دراسة. 5

Leadership in the Context of Temporary Organizations: A Study on the Effects of 
Transactional and Transformational Leadership on Followers’ Commitment in Projects 

القیادة التبادلیة والتحویلیة على التزام التابعین في  تأثیراتدراسة حول : حالة القیادة في المنظمات المؤقتة(
  )المشاریع

 ةدار الإالمكافئات والعقوبات المشروطة، (هدفت الدراسة على التعرف على تأثیر القیادة التبادلیة 
والقیادة التحویلیة والشخصیة، التحفیز الذاتي، الاعتبارات الفردیة، على التزام التابعین ) باستثناء النشطة

بفروعها الثلاثة  )ipma(ن في شركة بتنفیذ المشاریع داخل مؤسساتهم، حیث قام الباحثین باختیار العاملی
في النمسا وسویسرا وألمانیا والذي بلغ عددهم  شخصا، ومن اجل إغراض الدراسة قام الباحثین بتصمیم 

جمیع العاملین في الشركة بفروعها الثلاثة، وبعد ذلك قاموا  إلىاستبانه على الانترنت بعثوا برابطها 
استبانه صالحة للدراسة، وبعد اختبار الفرضیات  ها علىبتصفیة الاستبیانات المبعوثة لیصل عدد

  باستخدام برامج التحلیل الإحصائي

  :توصل الباحثون على عدة نتائج 
  ةدار الإالمكافئات والعقوبات المشروطة، (یوجد تأثیر ایجابي مباشر للقیادة التبادلیة بعنصریها 

  هأهدافعلى التزام العاملین بتنفیذ المشروع وتحقیق ) باستثناء النشطة
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  الشخصیة، التحفیز الذاتي، الاعتبارات (یوجد تأثیر ایجابي مباشر للقیادة التحویلیة لعنصریها
  .على التزام العاملین بتنفیذ المشروع) الفردیة

 ح المشاریعیوجد تأثیر ایجابي مباشر بین التزام العاملین بمشاریع ونجا.  
 زیادة تعقید المشاریع لا یحد من تأثیر القیادة التبادلیة على نجاح المشاریع.  

  :موضوع الدراسة بالبحث تناولتالدراسات باللغتین العربیة والأجنبیة التي  أهمسوف یتم عرض 

  الدراسات المتعلقة بالصراع التنظیمي: المطلب الثاني

  :الدراسات العربیة: أولا

  :بعنوان) 2020شمشم الشریفة، فطیمة سلولة،(دراسة  .1
  -جیجل–دراسة میدانیة بمقر الولایة " ة الصراع التنظیميإدار یة ودورها في دار القیادة الإ"

ولتحقیق : ة الصراع التنظیمي في المؤسسة الخدماتیةإدار معرفة دور القیادة في  إلىهدفت الدراسة 
حیث تكون مجتمع الدراسة من الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحلیل في هذه الدراسة،  أهداف
 80 ،هاأفرادعلى العینة العشوائیة البسیطة، وبلغ عدد راسة لعینة الد اختیارناواعتمدنا في  موظف، 400

سؤال  28لجمع البیانات مكونة من  استمارةوقمنا ببناء . من مجتمع الدراسة% 20بة سنموظف أي ب
جاءت نتائج  والأخیروبعد مناقشة نتائج البیانات المیدانیة في الفصل السادس  محاورموزعة على ثلاثة 

  :الدراسة على الشكل التالي
 ؛القیادة الموقفیة هي السائدة في المؤسسة ثـم یلیها النمط التشاركي   
  ؛تعاونوب اللأس لیهة الصراعات التنظیمیة یإدار بكثرة في  لالمستعم بالأسلو أسلوب التسویة هو  
  الصراعات  احتواءفي  لكبیر وفعال بشكعد السائد في المؤسسة یسا یةدار الإنمط القیادة

 .التنظیمیة
  :هاأهمالتوصیات  جملة من إلىصت الدراسة خلو 

 ؛كبدیل قوي لاحتواء الصراع التنظیمي ةدار الإطرف  نم تعاونوب اللضرورة تعزیز أس  
 ؛همن لیلالتق أواء الصراع هة في إنالالفع الإستراتجیاتى لضرورة تدریب القادة ع  

  .المناسب لبالشك استغلالهیة وجود الصراع وكیفیة أهمبوتوعیتهم 
 نالمبادرة وحس مبزما خذهام والأى إنجاز الملالقیادة التمتع بسمات القیادة الفعالة، والقدرة ع لىع 

  ؛فالتصر 
 ؛ل الالتزام بهأج نكتابیا م لالح قایة وتوثیهالصراع حتى الن لمتابعة ح نبد ملا  
 نالموظفی نوالصراعات التي تحدث بی فطي في بعض المواقلالنمط القیادي التس علىعتماد الا. 
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  وهذانفرادیة لاالجماعي وتجنب ا لوالعم تعاونال لىع متقو  قذه الفر ه نأ ن، كو لعم قبناء فر 
 .بیةلالمشاحنات والصراعات الس منخالي  لجو عم لقفي خ اهمیس

  :)2012عجوة،  أبوحامد علي (دراسة  .2
ة الصراع التنظیمي، حالة تطبیقیة عل مدیري إدار ي بأسالیب دار بعنوان علاقة الاتصال الإ 

  .المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة

ة الصراع إدار  بأسالیبي وعلاقته دار التعرف على درجة ممارسة الاتصال الإ إلىهدفت الدراسة 
 أغراضالتنظیمي لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة من وجهة نظرهم، ولتحقیق 

الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي، حیث أجریت الدراسة على عینة طبقیة عشوائیة من مدیري 
مدیرا ومدیرة، وتم جمع البیانات والمعلومات ) 240(المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة بلغت 

  .صممت لهذا الغرض استبانهمن 
  :یلي من النتائج المهمة في هذه الدراسة ماوكان 
 ي بدرجة عالیة دار أن مدیري المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة یمارسون الاتصال الإ

)78،67.(  
  ة الصراع التنظیمي إدار أن مدیري المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة یمارسون أسالیب

  :، وجاء ترتیب استخدامها تنازلیا كالتالي)65،55(بدرجة متوسطة 
 "أسلوب التسویة، أسلوب التنازل، أسلوب التفادي، أسلوب المنافسة، تعاونأسلوب ال." 
  أسالیب "وبین " يدار الاتصال الإ"انه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ایجابیة بین درجة ممارسة

لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظات قطاع غزة من وجهة " ة الصراع التنظیميإدار 
 .نظرهم

  جاءت أعلى من " ة الصراع التنظیميإدار أسالیب "وبین " ال غیر الرسميالاتص"أن العلاقة بین
 "ة الصراع التنظیميإدار "بأسالیب " الاتصال الرسمي"علاقة 

  0,05( انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة≤α ( في إجابات المدراء حول
العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، مكان الجنس، ( :ي تعزى للمتغیرات الآتیةدار الاتصال الإ

  )العمل، المرحلة التعلیمیة، مكان السكن
  0,05( انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة≤α ( في إجابات المدراء حول

الجنس، المؤهل العلمي، مكان العمل، ( :ة الصراع التنظیمي، تعزى للمتغیرات التالیةإدار أسالیب 
  )المرحلة التعلیمیة مكان السكن

  0,05( انه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة≤α ( في إجابات المدراء حول
 .)العمر، سنوات الدراسة، الخبرة(ة الصراع التنظیمي، تعزى للمتغیرین إدار أسالیب 
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  :بعنوان )2008مؤمن خلف االله عبد الواحد، (دراسة  .3

ة الصراع التنظیمي داخل المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة من وجهة إدار الأسالیب المتبعة في " 
  "نظر المدراء

ة الصراع التنظیمي داخل المؤسسات غیر إدار تهدف هذه الدراسة لبحث الأسالیب المتبعة في 
لمتغیرات الشخصیة التعرف على اثر ا إلىالحكومیة في قطاع غزة من وجهة نظر المدراء بالإضافة 

  .ة الصراع في المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزةإدار على أسالیب ) كالسن، الجنس، المؤهل العلمي(
ه وأثاره الایجابیة والسلبیة من خلال مجتمع الدراسة والذي تكون من أسبابكما تمت دراسة مفهوم الصراع و 

متعددة ومتنوعة وقد تم اختیار عینة  مؤسسة غیر حكومیة في قطاع غزة تعمل في مجالات) 1962(
  .مؤسسة، وتم توزیع استبیان علیهم) 234(ممثلة من 

  :یلي وكان من النتائج المهمة في هذه الدراسة ما
في المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع  متفاوتةإتباع أسالیب الصراع بدرجة  إلىمیل المدراء  -

 .غزة
 .ة الصراعإدار هناك اثر واضح للمتغیرات الشخصیة على إتباع المدراء للأسالیب  -
  .یة الصراع التنظیمي واعتباره معول هدم لا أداة بناءهمعدم إدراك المدراء لأ -

  :)2015لیث عبد االله سلیمان القهیوي، (دراسة  .4

  "اثر أنماط الصراع على التمكین للعاملین في شركة الفوسفات الأردنیة"بعنوان  
التعرف على أنماط الصراع، ومفهوم التمكین التنظیمي للعاملین، وكذلك  إلىهدفت هذه الدراسة 

 أهدافقیاس اثر أنماط الصراع على التمكین التنظیمي للعاملین في شركة الفوسفات الأردنیة، ولتحقیق 
الأداة  أهداففقرة بصیغتها النهائیة، وتم التأكد من ) 35(الدراسة، وتم التأكید بإعداد استبانه شملت على 

كرونباخ الفا (تأكد من ثباتها باستخدام معامل عن طریق عرضها على مجموعة من المحكمین، كما تم ال
  ).0،94(بلغ معدل الثبات الكلي للأداة  إذ) 

  :عدد من النتائج نذكر منها میلي إلىوتوصلت الدراسة 
، لأنماط الصراع المتمثلة في )α≥0,05(  معنویةیوجد اثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  -

على التمكن التنظیمي للعاملین في شركة الفوسفات ). ، التسویةتعاونالمنافسة، المجاملة، ال(
  .الأردنیة

  0,05(لا یوجد اثر دال إحصائیا عند مستوى معنویة≤α( لأنماط ،)على التمكن ) التجنب
  .التنظیمي للعاملین في شركة الفوسفات الأردنیة
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صت الدراسة على ضرورة العمل على زیادة الوعي لدى العاملین في شركة الفوسفات الأردنیة أو و 
یتها، همحول مفهوم الصراع التنظیمي وأنماطه من خلال عقد الدورات المركزة عن هذه الظاهرة نظرا لأ

  . لیتم التعامل معها بطریقة عقلانیة، وصحیحة

  :بعنوان ) 2022 ،داو دفراس خالد فارس (دراسة  .5

في المؤسسات الحكومیة في یة دارالقرارات الإ ة الصراع التنظیمي وعلاقتها بجودةإدار  أسالي"  
  ".لخلیل من وجھة نظر مدراء ورؤساء الأقسام محافظة 

ة الصراع التنظیمي وبجودة القرارات إدار التعرف على العالقة بین أسالیب  إلىدراسة  هدفت
تكون  ،یة في المؤسسات الحكومیة في محافظة الخلیل من وجهة نظر المدراء ورؤساء الأقسامدار الإ

مجتمع الدراسة من جمیع المدیرین ورؤساء الأقسام في المؤسسات الحكومیة في محافظة الخلیل والبالغ 
مدیر ورئیس قسم، وتم استخدام المنهج الوصفي ألارتباطي منهجیة للدراسة، واستخدم ) 450(عددهم 

ال من مقیاس أسالیب  ة الصراع التنظیمي، ومقیاس جودة القرارات كأدوات للدراسة، وتم إدار الباحث كً
  ائیة الطبقیةو مدیر ورئیس قسم، تم اختیارهم بالطریقة العش )140(تطبیق أداة الدراسة على عینة مكونة من

أظهرت النتائج وجود عالقة ذات دلالة إحصائیة بین  :النتائج التالیة أهم إلىحیث تم التوصل 
یة، وتمثل قیمة الارتباط عن دار القرارات الإ اذاتخة الصراع في المؤسسات الحكومیة وجودة إدار أسالیب 

 ة الصراع التنظیميإدار وأظهرت الدراسة أن مستوى أسالیب . طردیة ضعیفة ذات دلالة إحصائیة عالقة
المستخدمة في المؤسسات الحكومیة في محافظة الخلیل ) الإجبار، التجنب، المشاركة، التسویة، المواجهة(

یة المتخذة في المؤسسات دار أن مستوى جودة القرارات الإ إلىراسة دة متوسطة، وأشارت الكان بدرج
  .ورؤساء الأقسام كان بدرجة مرتفعةالحكومیة العاملة في محافظة الخلیل من وجهة نظر المدراء 

العینة  أفرادوأظهرت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط تقدیرات  
نظر  افظة الخلیل من وجهةحكومیة في محلتنظیمي المستخدمة في المؤسسات ة الصراع اإدار الأسالیب 

ذات دلالة و  )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، الوظیفة الجنس(متغیرات  إلىى المدراء ورؤساء الأقسام تعز 
ق التنظیمي المستخدمة في ة الصراع ً أن هناك فرو إدار  بالعینة أسالی أفرادتوسط تقدیرات إحصائیة في م

متغیر عدد  إلىوجهة نظر المدراء ورؤساء الأقسام تعزى ات الحكومیة في محافظة الخلیل مالمؤسس
اسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط ر ، وأظهرت الدةدار الإبیة في مجال الدورات التدری

لمتخذة في المؤسسات الحكومیة العاملة في محافظة الخلیل یة دار العینة لجودة القرارات الإ أفرادتقدیرات 
  .)الجنس، الوظیفة(متغیرات  إلىى ز علمدراء ورؤساء الأقسام تهة نظر امن وج

العینة لجودة  أفرادتقدیرات  سطو متد فروق ذات دلالة إحصائیة في أظهرت الدراسة أنه توجكما 
من وجهة نظر المدراء  لحكومیة العاملة في محافظة الخليیة المتخذة في المؤسسات ادار القرارات الإ
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ت التدریبیة في مجال الخبرة، المؤهل العلمي، عدد الدور سنوات ا(متغیرات  إلىورؤساء الأقسام تعزى 
  )ةدار الإ

  الدراسات الأجنبیة: ثانیا

  :بعنوان ) M.Afzalur  Ralim،2016دراسة  .1

"Managing Organizational Conflict A Model for Dragnosis and Intervention " 

  ).نموذج للتشخیص والتدخل: التنظیمية الصراع إدار (                   
نتیجة العضویة في المنظمات في  أوتصنیف التعارضات التي تحدث في  إلىتهدف هذه الدراسة 

تنجم الصراعات  في كل فئة عن  interpersonnel،intragroupe ، intergroup: ثلاث فئات رئیسیة
عوامل هیكلیة شخصیة ثقافیة وتنظیمیة مختلفة، یمكن تحدید هذه العوامل من خلال التشخیص المناسب 

ي للتطویر وتنفیذ أساسوتأثیرها على كل مستوى من مستویات الصراع المحددة، هذا هو شرط 
ة الصراعات التنظیمیة ینطوي على التشخیص والتدخل للحفاظ على إدار استراتیجیات التدخل المناسبة، 

  .قدر معتدل من الصراع ومساعدة أعضاء المنظمة على تعلم كیفیة التعامل مع حالات الصراع المختلفة

  : بعنوان " .deeHankin Wictan and) "  ھنكن ویكستون ودي(دراسة  .2

"d’etablissement autogestionnairesModes de gestion des conflits de chefs   "  

  .الذاتیة ةدار الإة الصراع لدى مدیري مدارس إدار أسالیب 
هدفت هذه الدراسة على معرفة الأسالیب المفضلة لحل الصراع لدى مدیري المدارس الواقعة في 

  .یكیةالأمر المدن الحضریة بجنوب شرق الولایات المتحدة 
  :النتائج التالیة إلىتوصلت الدراسة 

ة الصراعات التي تحصل في إدار استخدام أسلوب التجنب في  إلىنادرا ما یلجا المدیرون  -
 .المدارس

 .تعاونالأسالیب استخداما من قبل المدیرین وهو أسلوب ال أكثر -
ثم أسلوب  تعاونتفضیل المدیرین لها هو أسلوب ال راع المستخدمة حسبة الصإدار أسالیب  -

 .استخدام السلطة ثم أسلوب التجنب
 كأسلوب للحل تعاونأسلوب ال إلىكلما زاد عدد المشاركین في حل النزاع زاد اللجوء  -

  : بعنوان )Patric 1997(دراسة  .3

Work Teams and Conflicts Management Stile =  

The Relationship betwen the type of conflict and Team E ffectiveness in contnuous work  
team)  
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الصراع  أنواعة الصراع على العلاقة بین إدار الأثر المعتدل لأسالیب : ة الصراعإدار فرق العمل وأسالیب (
  ).وفعالیة الفریق في فرق العمل المستمرة

 ،هذه الدراسة بالسؤال البحثي المتضمن تناولت إذأجریت هذه الدراسة في نیویورك جامعة لینكولن، 
 إلىتهدف  إذة الصراع یمكن أن تؤثر في فعالیة الفریق في فرق العمل المستمرة، إدار هل أن أسالیب 

هذین الأسلوبین في فعالیة ة الصراع وهما التجنب والتكامل، والتقییم لأثر إدار دراسة أسلوبین من أسالیب 
  .الفریق

وجود ارتباط فوري بالنسبة للمدراء في فریق العمل فیما بین أسلوبي التكامل  إلىتوصلت الدراسة 
یتم من خلالها التجاهل والتغاضي عن مسببات الصراع  إذوالتجنب المستخدمة من قبلهم وفعالیة الفریق 

ین في الوقت الآخر ظل ظروف معینة والاهتمام بالنفس و بالرغم من السماح باستمرار الصراع نفسه في 
  .نفسه مما یزید من فاعلیة الفریق

  : بعنوان )BERYLAKOTH  OLANG ،2017(دراسة  .4

 "The Influence of Conflict Management on Organizational Performance: A Case of Stima 
Sacco Society Limited 

  "دراسة حالة شركة سیتماساكو : التنظیمي الأداءتأثیر الصراع التنظیمي على " 

التنظیمي لدى شركة سیتماساكو،  الأداءة الصراع على إدار تهدف هذه الدراسة على تحدید تأثیر 
 العلیا والمواطنین ةدار الإتم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي حیث كان مجتمع الدراسة جمیع الكوادر من 

موظفا، كانت ) 153(غیر رسمي، وقد بلغت عینة الدراسة  أساسالعاملین وغیرهم من الموظفین على 
أسئلة البحث، أشارت نتائج  إلىالمنظمة هي الطریقة المستخدمة لجمع البیانات استنادا  تالاستبیانا
التنظیمي في  الأداءاثر على  التفاوضوافقوا على أن ) %64.4(أن أغلبیة المشاركین  إلىالدراسة 

، يالتنظیم الأداءو  التفاوضذلك، كشفت الدراسة عن وجود علاقة ایجابیة بین  إلىافة سیماساكو بالإض
المنظمة، وبالمثل أشارت  أداء إلىأن ندخل طرف ثالث یؤثر  إلىمن المستجیبین ) 71%(كما وافق 
صت الدراسة لضرورة أو تنظیمي وقد ال الأداءوجود علاقة ایجابیة بین تدخل الطرف الثالث و  إلىالدراسات 
 التفاوضة الصراع لأمثل إدار زیادة الاستفادة من الاستراتیجیات  إلىة سیتماساكو المجتمع إدار أن تركز 

حساسة للصراعات وان تنشئ  ةدار الإالتنظیمي، ینبغي أن تكون  الأداءوالتدخل من طرف ثالث لزیادة 
  .النزاعاتة إدار قنوات اتصال فعالة لتسهیل تحسین 

  
  :بعنوان )Ranitha Weerarathna ،2017(دراسة . 5

 Impact of Organizational Conflict on Employee Job Performance in Selected 
Hotels (in Lagos Nigeria) 
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  "الوظیفي للموظف في فنادق مختارة في لاغوس نیجیریا   الأداءاثر النزاع التنظیمي على "
الوظیفي للموظف في فندق مختارة في  الأداءالتعرف اثر النزاع التنظیمي على  إلىهدفت الدراسة 

) 61(، ثم إعداد استبیان من )110(عینة تبلغ  أخذتم ) 122(لاغوس بنیجیریا حیث بلغ مجتمع الدراسة 
دلالي نقطة باستخدام مقیاس لیكرت للأربع نقاط لجمع البیانات تم تحلیل البیانات باستخدام الإحصاء الاست

  .وتم اختیار الفرضیات في إحصائیات مربع كاي

النتائج أن المسؤولیات غیر الواضحة، وضعف نظام المكافئة، وعد وجود تماسك  أظهرت
المجموعة، هي المسئولة عن النزاعات التنظیمیة، مع ما یترتب عن ذلك من اثر على الالتزام الوظیفي 

التنظیمي، في حین أن النتائج تولد التأثیر على الرضا  الأداءللموظف، وجودة الخدمة، ورضا العملاء و 
الوظیفي، وبالتالي خلق نوایا دوران وتولید مزید من الصراع التنظیمي، ویوصى  الأداءالوظیفي للموظفین و 

حباط عدم الثقة بین مجموعات العمل، إدار باحث البحث وجود آلیة داعمة معززة من  ٕ ة الموارد البشریة وا
 .لذي سیقلل من تأثیر ضغوط العمل على الحالات النفسیةا الأمر

  الدراسات السابقة والتعلیق علیها : المطلب الثالث
تم عرض  ،موضوع القیادة التبادلیة بشكل خاص لتاو تن التيمن خلال عرض الدراسات السابقة 

العدید من الدراسات العربیة والأجنبیة ذات العلاقة بموضوع الدراسة حیث وجه ركزت هذه الدراسة على 
جه التشابه والاختلاف بین أو دور القیادة التبادلیة في تخفیض من الصراعات التنظیمیة وظهر العدید من 

  .الدراسة الحالیة والدراسات السابقة
 :الدراسات السابقة والدراسة الحالیةجه التشابه بین أو  :لاأو 
 أوتتفق هذه الدراسة مع بعض الدراسات التي كانت عینتها هي القیادات  :من حیث المجتمع والعینة .1

       ودراسة  ،Howell and Merenda )1999(المدراء وأصحاب القرار ومن هذه الدراسات دراسة
  )2022 ،داودفراس خالد فارس (

اتبعت الدراسة الحالیة المنهج الوصفي التحلیلي حیث تشابهت مع جمیع الدراسات  :من حیث المنهج .2
 .السابقة في المنهج

الدراسیة الحالیة على متغیرات عدة وهي الجنس، العمر، المستوى  أنجزت: من حیث المتغیرات  .3
الدراسة مع دراسة حیث اتفقت هذه  في المؤسسة  الأقدمیة ،المهنیةالمركز الوظیفي، الخبرة ،،التعلیمي

 ) 2022 ،داودفراس خالد فارس (ودراسة ) 2012 ،حامد علي أبو عجوة(
حیث  أسئلتهاعلى  والإجابةالاستبانة لجمع بیانات الدراسة  أداءاعتمد الباحث  :الأداءمن حیث  .4

)  2013 ،زهراء سید محمد سید عبد االله الرفاعي( الحالیة مع دراسة  الدراسةفي  الأداءتشابهت 
ودراسة )  Grigrais  2006ودراسة  ( Glanalhry، 2009ودراسة ) Tyssenetal. 2014ودراسة 

Porlitis 2002 (  ودراسة  )( Howell and Merenda1999 
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سة أما تبطبقت الدراسة الحالیة في قطاع المناجم والفوسفات   :من حیث البیئة والحدود المكانیة .5
) ، 2019مروان المصرى (فقد طبقت دراسة  انیةكبیئاتها وحدودها المالدراسات السابقة فقد تنوعت 

 ،دراسة و،) 2012عجوة  أبوحامد علی (ة، ودراس)  2020 ،حامد العقاد ضحافظ ریا( ودراسة 
 ،سید محمد سید عبد االله الرفاعي هراءدراسة ز  أما ،في دولة غزة) 2008،مؤمن خلف عبد الواحد(

طبقت في دولت )  2015 ،یويهقال نالكویت ودراسة لیث عبد االله سلیما ةوقد طبقت في دول)  2013
في  ( Chauary , 2009 ) الدراسة بقتأما الدراسات الأجنبیة فقد تنوعت البلدان التي ط ،الأردن

 .politis,)ةسوطبقت درا ،في النمسا وسویسرا وألمانیا سویة) tysse.et al، 2019الباكستان، ودراست

ودراسته  Howell and Merenda1999 )(ه  وفي كندا فكانت دراست ،استرالیافي    (2002
Hnkim Victor and. do.2000)(   یكیةالأمر في ولایات المتحدة . 

 .من خلال الدراسات السابقة استفدنا ما یلي
بناء فكرة الدراسة ومشكلتها، حیث تم التعرف على الأنماط القیادیة المتبعة في المؤسسات  .1

 میة المحلیة یوالتعل الخاصة
النمط التبادلي ووضحت مدى فعالیة هذا النمط  تناولتمن الدراسات الأجنبیة التي كما استفدنا  .2

 . الوظیفي رضاهمة التابعین وتحفیزهم وزیادة ءفي رفع من كفا
 .تحدید المتغیرات التابعة والمستقلة .3
 .اختیار عینة الدراسة وتحدیدها .4
 .المناسبةتحدید الأسالیب الإحصائیة  .5
 .بناء الاستبانة وصیاغة الفقرات وتطویرها .6
ه ما یمیز هدالخبرة .الوظیفيالمركز .المستوي التعلیمي.الحالة الاجتماعیة.العمر.اختیار المتغیرات .7

 .الدراسة عن الدراسات السابقة
طیر مفاهیم القیادة لتأ محاولتهاالدراسة الحالیة جاءت امتدادا للدراسات السابقة من حیث  إن .8

 والصراع التنظیمي 
إظهار نمط قیادي حدیث لم یكن معروفا من قبل لدي الكثیر من  إليسعت هده الدراسة  .9

برازمؤسسات المجتمع المحلي و  ٕ  .یتهأهمدوره و  ا
أنماط القیادة ركزت على المؤسسات التعلیمیة والصناعیة والمالیة  تناولتالتي الدراسات  أغلبیة إن

في حین لم ینل قطاع مناجم الفوسفات الاهتمام من قبل الدراسات السابقة فجاءت هذه الدراسة لتسلط 
  .الضوء على المؤسسة محل الدراسة

یاس أثرهما سویا، أما إن أغلبیة الدراسات تجمع ما بین القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة في ق
الدراسة الحالیة فقد انفردت بدراسة القیادة التبادلیة بشكل مفصل، ودراسة أنماطها ومیزاتها،مما یشكل 

 .إضافة ممیزة للمكتبة من خلال الاقتصار فقط على هذا النمط القیادي
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یادي حدیث في یتبین لنا من الدراسات السابقة، إجماعهم على مفهوم القیادة التبادلیة كمفهوم ق
القیادة التبادلیة والمتمثلة في  أبعادالمؤسسات، وتم الاختلاف بین دراستنا الحالیة والدراسات السابقة في 

الاستثناء الإیجابیة والسلبیة ةدار الإوعلاقتها بالصراعات التنظیمیة ،.  
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  :خلاصة الفصل الأول
القیادیة الحدیثة القائمة على عملیة  الأنماطیمكن القول أن القیادة التبادلیة تعتبر من 

عطاء  ٕ شباع حاجات ورغبات  مكافأةالتبادل بین القائد ومرؤوسین من خلال التعزیز وا ٕ وا
الأفراد بتوفیر بیئة ملائمة للعمل، مما یساعد في ذلك المؤسسة على تحقیق أهدافها ویقلل 

  .لتنظیمي داخل المؤسسات الإقتصادیةمن الصراع ا



 

 

  
  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تمهید

–مناجم الفوسفات  نظرة عامة حول مؤسسة: لوالمبحث الأ 
  -تبسة

  المؤسسةتقدیم : المطلب الأول
  مهام مبادئ أهداف المؤسسة: المطلب الثاني
  الهیكل التنظیمي للمؤسسة: المطلب الثالث
   تقدیم الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
  تصمیم الدراسة المیدانیة: المطلب الأول
  الأدوات المستخدمة في جمع البیانات : المطلب الثاني
ت الإحصائیة المستخدمة في البرامج والأدوا: المطلب الثالث
  معالجة البیانات
  تحلیل نتائج الدراسة واختبار الفرضیات: المبحث الثالث
  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة : المطلب الأول
  عرض وتحلیل محاور الدراسة : المطلب الثاني
  اختبار فرضیات الدراسة : المطلب الثالث
  خلاصة الفصل
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  الفصل الثاني الدراسة المیدانیة

إن الجانب النظري یعد بمثابة الإطار المرجعي في البحوث و الدراسات وبعد التطرق إلیه ننتقل إلي     
  الجانب التطبیقي الذي یعد خطوة مهمة في البحث العلمي ومنه الإجابة عن تساؤلات الدراسة 

الفصل الدراسة التطبیقیة وتدعیم ما تم التطرق إلیه في الجانب النظري في الفصل ا یتطرق هذ     
والتي سوف _تبسة_السابق من خلال إعداد وتوزیع استمارة في المؤسسة الاقتصادیة لمناجم الفوسفات 

  .تعرف في هدا الفصل حسب ما توفر من معلومات لتحدید المنهج  المتبع للدراسة ومجتمع وعینة الدراسة

لك فان الهدف من هدا الفصل هو عرض الخطة المتبعة بهدف توضیح تأثیر القیادة وبناءا على ذ   
  :وسیتم التطرق الي - تبسة- التبادلیة علي الصراع التنظیمي داخل مؤسسة مناجم الفوسفات 

  تقدیم المؤسسة؛: المطلب الأول -
  مهام، مبادئ وأهداف المؤسسة؛: المطلب الثاني -
  .الهیكل التنظیمي للمؤسسة :ثالمطلب الثال -
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  نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة :لوالمبحث الأ 

لتجسید الموضوع محل الدراسة تطبیقیا، تم اختیار كیان اقتصادي یتوفر فیه محور الدراسة، وهي 
  لإسقاط المعطیات النظریة على نشاطها  SOMIPHOSالعملیة الحسابیة، لذلك تم اختیار مؤسسة 

  تقدیم المؤسسة: لوالمطلب الأ 
الذي جعلها تباشر في انجاز  الأمرتزخر الجزائر بثروات طبیعیة ومعدنیة وفیرة، كالحدید والفوسفات،     

قاعدة صناعیة لاستغلال هذه الثروات، ومن بین المؤسسات التي تباشر هذا الاستغلال مؤسسة مناجم 
  .- تبسة -الفوسفات 

  في الجزائر تطور قطاع المناجم: لاأو 

حكم ب :الإنسانالتي مارسها یعتبر النشاط المنجمي واحدا من أقدم النشاطات الاقتصادیة 
  .في المجتمعالاجتماعي في التطور الاقتصادي و  مساهمته

روات الطبیعیة الموجودة على ظهر الأرض ثجمي على أنه نشاط استخراجي للنویعرف العمل الم 
التحویلیة خاصة من الصناعات بالنسبة للعدید  لیةو الأهي تكون بصفة عامة المواد .باطنها مخبأة في

  .المرتبطة به بصفة مباشرة

 والزنك والرصاصمثل الحدید  الجزائر بلد شاسع یتمتع بإمكانات جیولوجیة هامة، في المواد
في التنمیة الاقتصادیة   تساهمأن   یمكن، هذه الثورة من الموارد المعدنیة ،الخ ...والرخام والملحوالفوسفات 

بإمكانات  مقارنةلا یزال قطاع التعدین غیر منتج للغایة مقارنة والاجتماعیة للبلد، على الرغم من ذلك 
 الرئیسیةوالفوسفات هى المواد  الرخام ،للبلاد الإجمالي المحليفي الناتج % 1بالنسبة  إلا اهمیسالدولة ولا 
  .المستخدمة

حیث تم تحدید العدید من ،الجزائر معروف منذ القدم حسب الدراسات الأثریة فين نشاط التعدی    
 للفضة بالحامل  والرصاص ،ونزة" بقایا نشاط التعدین خلال العصر الروماني، مثل تعدین النحاس في 

  إلخ.. .)سكیكدة(فلفلة " الرخام في و ) سكیكدة(" سیدي كمبیر" 

 الاستقلال وفترة ما بعد الاستقلال سبقتالفترة التي  :فترتین رئیستین التمییز بینیمكن 

للاستعمار، نفذت فرنسا قدرا كبیرا من أعمال  لىو الأمن السنوات : فترة الاستعمار الفرنسي - 1
الاستكشاف والاستغلال في العدید من المناجم من خلال إنشاء العدید من شركات التعدین التي 

لى و تطویر الخریطة الجیولوجیة للبلاد، تم إجراء الدراسات الجیولوجیة الأ خدمةكلف موظفوها 
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النقیب روزیت : ضباط الأركان مثلالأرض من قبل  باطنالثروات الطبیعیة من  علىوالتعرف 
 .1830فى عام 

كانت صناعة  1874في بدایة عام  .الموازیة"عروق الجدید والنحاس في  إلىأشار روزیت  
 حاو یتر  الإنتاج، كان العشرینفي بدایة القرن  عاملا، 3345من  أكثرم بالفعل في الجزائر التعدین تستخد

لم  1913طن في عام  1300000 زاو وتجالمستغلة  لمختلف الخاماتطن  600000و  500000بین 
 في مصانعها لتزویداستقلال مواردها المعدنیة  فضلتتنشئ فرنسا صناعة تعدین حقیقیة في الجزائر لكنها 

واحدة من المنتجین الرئیسین لخام  .الجزائر كانت  ،العالمین الحربین تعدین فرنسا وعلى سبیل المثال
  :ثم تصدیر جمیع خام الحدید المستخرج من الرواسب الجزائریة ،1930عام  العالم  الحدید في

على الولایات  300000 إلى 02ومن هولندا، على  17000000  إلى 6، إنجلترا طن علىملیون  1 
   ،ألمانیا 70000 ،الولایات المتحدة 1300000. ,ایطالیا  40.0000,على المانیا  70000المتحدة، 

  بلجیكاعلى  15.0000

 :الفترة بعد الاستقلال -2

 إلى حاجةومن هنا جاءت ال ,لقت العدید من المناجمغیة وأجنببعد الاستقلال تخلت الشركات الأ
 كیانتحت سلطة  1966 ماي6تم تأمیم المناجم في  ,في سیاق نشاط التعدین مإحیاء فتح هذه المناج

الطریق أمام  BAREM .أفسح 1967, في عام .(BAREM) دینعللبحوث والت الجزائريالمكتب  ،الدولة
م التعدیني ومن هذا التاریخ تم تنظیم الشا (SONAREM)لال غالشركة الوطنیة للأبحاث التعدین والاست

 24والقرارات التاریخیة في  1966ماي  6في  ثروةتأمیم ال ,الوطني لبحوث واستغلال المواد المعدنیة
ها أبعادكانت خطوات رئیسیة في بناء البلاد في  ،المتعلقة بالموارد الهیدروكربونیة الوطنیة 1971فیفري 

 .1والاجتماعیةالاقتصادیة 

  

  

  

  

  
                                                             

1  DASSAMIOOR Mohamed,cours de l'Economie et valorisation Minière, l'Activité minière en 
Algerie Université Frères Mentouri, Constantine 1, Faculté des Sciences de la  Terre de la Geographic 
et de l'Aménagement de Territarre, Departement das Saiacas Aéalogiques, 2020 PP 1-6. 
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 :التعریف بالمؤسسة: ثانیا

ولیدة تقسیم المؤسسة الوطنیة للحدید و  « S.M. « SOMIPHOSهي مؤسسة مناجم الفوسفات 
 FERPHOSعدة فروع، بدأت تمارس نشاطها بشكل مستقل عن  إلى  2004سنة FERPHOSالفوسفات 

متخصصة في عملیات استخراج، معالجة، و تسویق الفوسفات لمختلف  2005جانفي  01بتاریخ 
  1.الأسواق داخلیا و خارجیا

دج، تشرف  1000000000.00ة برأسمال اجتماعي یقدر بـ اهممؤسسة مس SOMIPHOSتعتبر 
ا من أربع أساس، وهي تتكون  المساهمةوالجمعیة العامة  الإدارةعلیها سلطة وطنیة علیا تتمثل في مجلس 

  2:حدات رئیسیة تتمثل فيو 

  المركب المنجمي جبل العنقCDO : یوجد على مستواه منجم استخراج الفوسفات الطبیعي ومصنع
  للمعالجة ببئر العاتر ولایة تبسة؛

  المنشآت المینائیة عنابةIPA : الوحدة التسویقیة لشحن وتحمیل الفوسفات المعد للتصدیر من میناء
 إلىحدة نقل، حمل وشحن المنتجات الفوسفاتیة الموجهة للتصدیر عنابة، یتم على مستوى هذه الو 

 إلى 25000: بین حاو تتر طن، وقدرة على الشحن  120000البواخر، تتوفر على طاقة تخزین تقدر بـ 
 طن؛ 50000

وحدات الإنتاج و العمل  - إنجاد–هو مركز یهتم بإسعاف  :CERADمركز الدراسات و الأبحاث التطبیقیة 
  ؛L’URAتحت تسمیة  1991الداخلي لعناصر المؤسسة ككل، نشأ سنة الأداءعلى فهم ومتابعة 

 وحدة البحث التطبیقي، ثم تم ضمه ودمجه مع  Le BEM مكتب الدراسات المنجمیة لیكون في النهایة
CERAD كذا مساعدة مراكز الأنشطة ، مهامه تتمثل في تنفیذ و تحضیر ودراسات وأبحاث منجمیة، و

 الداخلي لهم؛ الأداءهم وتفعیل أهدافللمجموعة لصفة عامة والمؤسسة بصفة خاصة في تحقیق 

 العامة لـ  الإدارةمقر  :المقرSOMIPHOS  و الهیاكل  الإدارةهو موجود بتبسة المدینة، یحتوي على
المركزیة التي تسعى لتحقیق التنمیة من خلال الدفع اللوجستیكي لمختلف وحداتها، تتوفر على عدد 

 .2005ملیون دج لسنة  1750عامل، حققت رقم أعمال قدر بـ  1400عمال یقدر بـ 
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 SOMIPHOSمراحل نشأة المؤسسة : ثالثا

فإن نشأتها جاءت  FERPHOSهي مؤسسة فرعیة من المؤسسة الأم  SOMIPHOSبما أن 
، لذلك سیتم التطرق FERPHOSالحاصلة في البنیة التنظیمیة لـ  الهیكلیةنتیجة للتطورات، والتغییرات 

  SOMIPHOS:1ظهور  إلىمختلف هذه التغیرات وصولا  إلى

" المكتب الجزائري للاستغلال والبحوث المنجمیة"تحت إشراف  1962بدأت المؤسسة نشاطها سنة  -
BAREM  أین یتم تأمیم الموارد الوطنیة ونشأت مؤسسة تحت اسم 1966ماي  06حتى تاریخ ،

SONAREM لتنشأ بعدها المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات ،FERPHOS  كحصیلة للتغیرات
 1983جویلیة  16الصادر بتاریخ  441- 73، بموجب المرسوم التنفیذي رقم SONAREMالهیكلیة لـ 

اي م 22 بتاریخ -مؤسسة عمومیة اقتصادیة– ةاهممسمؤسسة  إلى  FERPHOSوحولت على إثره 
دج نهایة 1000000000دج ثم 30000000  إلىدج ثم زاد 5000000 یقدربـ مبدئي برأسمال  1990

و بعد الانفتاح الرأسمالي الذي شهده الاقتصاد  2001أكتوبر  08دج و في 2241000000  إلى
في منجمي الحدید ونزة وبوخضرة  اهممسالوطني أبرمت المؤسسة عقد شراكة مع متعامل هندي، وأصبح 

في رأسمال الكیان الجدید الناتج عن الشراكة والذي أطلق علیه  30%بنسبة   70FERPHOS%بنسبة 
وأصبحت تتكون من  2004سنة  FERPHOSتنظیم  ، لیتم بعد ذلك إعادةISPAT TEBESSAاسم 

وتتمثل هذه  FERPHOSالعامة للمجموعة  الإدارةسبعة مؤسسات فرعیة تابعة، توجه وتقاد من طرف 
   :المؤسسات في

- SOMIPHOS:  وحدات تتمثل في  4مؤسسة مناجم الفوسفات الكائنة بتبسة، تتكون من
عنابة، مركز الدراسات و الأبحاث التطبیقیة نائیة مب المنجمي جبل العنق، المنشآت الالمرك

  .للتنمیة، والمقر الإداري
- SOMIFER :مؤسسة مناجم الحدید، الكائنة بتبسة، المحتفظ بمراكز الإنتاج المنجمیة للحدید.  
- SOTRAMINES : مؤسسة النقل عبر الطرقات الخاصة بـFERPHOS أیضا.  

 :الشكل القانوني لمؤسسة مناجم الفوسفات: رابعا

مجموعة   FERPHOS مؤسسة مناجم الفوسفات حالیا تعتبر مؤسسة ذات أسهم، وهي فرع من فروع
ة مشكل من طرف إدار دج یشرف علیها مجلس  000.00 000 600 1بـبرأس المال الاجتماعي یقدر 

ین في إطار إجراءات تنظیم القطاع الاقتصادي العام التابع للدولة تحت وصایة مؤسسة تسییر اهمالمس
بولایة " المدیریة العامة"ویتواجد المقر الاجتماعي للمؤسسة ). SOMI NES SGP(ات الدولة اهممس

یة ساسیة التي هي مركز نشاطات المؤسسة، ونشیر أن المهام الأساستبسة المدینة، التي تحوي الثروات الأ
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العمل والإنتاج،  أساسالتي وجدت من اجلها مؤسسة مناجم الفوسفات هي النشاطات المنجمیة التي هي 
لى وهي استخراج الثروات المعدنیة الفوسفات ومعالجتها وتسویقها للسوق أو وتتلخص في الاستغلال بدرجة 

  1.الخارجیة
 أهداف المؤسسةمهام، مبادئ و : المطلب الثاني

المؤسسات العمومیة الاقتصادیة في الوطن، حیث وصلت  أهممن  SOMIPHOSتعتبر مؤسسة 
  .مكانة وطنیة وعالمیة من شانها أن تسهم في تطویر الاقتصاد الوطني إلى
 SOMIPHOSمهام مؤسسة : لاأو 

نما یتعدى لیشمل الأنشطة  الإنتاجیةلا یقتصر نشاط مؤسسة مناجم الفوسفات على الأنشطة  ٕ وا
ة في المسطرة، وتتمثل نشاطات المؤسس الأهدافالتجاریة الخدمیة والتطویریة، وهذا من اجل بلوغ 

  .، الخدمیة، التطویریة والتجاریةالإنتاجیةالأنشطة 
منجم لدى  أهما في استخراج الفوسفات من جبل العنق الذي یعد أساس الإنتاجیةتتمحور الأنشطة 

 90كلم جنوب غرب بئر العاتر و 5انه یحتوي على ثروة معدنیة ضخمة، ویقع على مسافة  إذالمؤسسة، 
كلم عن میناء عنابة، وتسمح هذه المعطیات للمركب المنجمي بجبل العنق بنقل  340كلم عن تبسة و

مختلفة من الفوسفات،  أنواعوتوزیع مادة الفوسفات المنتج، هذا بعد تنظیف هذه المادة للحصول على 
  2:تلائم الطلب الخارجي تتمثل في أنواعوبإمكان المؤسسة إنتاج أربعة 

 bp1 63/65%:لو النوع الأ -
 bp166/68%: الثانيالنوع  -
 bp1 69/72%:النوع الثالث -
  bp173/77%: النوع الرابع -

المجالات التي یستعمل فیها الفوسفات  أهممصنفة تصنیف عالمي تجاري، و  الأربعةنواع الأتعد   
، الصناعة الصیدلانیة، الصناعة یةاو الكیمالصناعة الغذائیة الزراعیة، الصناعة الثقیلة، الصناعة : هي

الخدمیة فتتمثل في  الأنشطةفیما یخص  إماالغذائیة الحیوانیة، صناعة المنظفات، صناعة الكبریت، 
التطویریة من خلال تقدیم منتوج عالي  الأنشطةالصیانة، والتصدیر للخارج، ونقل الفوسفات، وتتم  أعمال

الصفقات والتكفل بالمنتوج الذي یشحن في وسائل  أماإبراما، الجودة، والدراسات المنجمیة المختلفة وغیره
  .التجاریة الأنشطةالنقل، ومتابعة التخزین في المیناء والشحن على مستوى السفن، والتسعیر فتدخل ضمن 
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 SOMIPHOSمبادئ مؤسسة: ثانیا

  :تعتمد المؤسسة عند القیام بأنشطتها على جملة من المبادئ یمكن حوصلتها في ما یلي
 تقدیم سلع وخدمات ذات نوعیة جیدة لإرضاء وجلب العملاء؛ -
 العمل على تطویر قدرات المستخدمین واحترامهم؛ -
السعي من اجل الانخراط في منظمات اجتماعیة مهتمة بصحة، الأمن، المحیط  -

 والتنمیة؛
العمل على تحقیق النمو والتسییر الحسن للمؤسسة، وذلك بالاعتماد على مبادئ  -

  .قیة في قیادة الأعمالوسلوك أخلا

  SOMIPHOSمؤسسة أهداف: ثالثا

مسطرة، یمكن  أهدافتحقیق  إلىتهدف مؤسسة مناجم الفوسفات من خلال ممارسة نشاطها 
  1:يفیما یل هاأهم إیضاح

 المتعلقة بالإنتاج الوطني؛ الأهدافالسعي لتحقیق  -
 أحسن مرودیة للتسییر في إطار نشاطها؛ إلىالعمل على الوصول  -
 متابعة سیاسة تلبیة متطلبات السوق الدولیة من اجل تنویع المنتجات؛ -
 المتعلقة مع المؤسسة؛ الأطرافالعمل على تحقیق التزاماتها اتجاه المستخدمین، الشركاء، وكل  -
إیجاد أسواق عالمیة والعمل على الإشهار بالمؤسسة داخلیا وخارجیا لجلب  لةاو محالسعي وراء  -

 العملاء من جمیع أنحاء العالم؛
 للعمال للحصول على اكبر عائد ممكن لرأس مال المؤسسة؛ ةاهممسضمان اكبر  -
 تحسین الإنتاج وتطویره؛ إلىتحقیق دراسات وأبحاث تهدف  -
 ؛الإنتاجیةلتي تمكن من تحسین القدرات السهر على تنمیة وتطویر هیاكل الصیانة ا -
 الحرص على مرودیة رؤوس الأموال المستثمرة؛ -
 ترقیة أخلاقیات تسییر الأعمال؛ -
 التمسك بالإطار القانوني المعمول به في كل العملیات المرتبطة بنشاطها؛ -
وزرع ثقافة المحافظة على البیئة من خلال السیاسة الوطنیة للتهیئة العمرانیة والتوازن الجهوي  -

 المؤسسة والمواطنة؛
  .لىو تحقیق الفعالیة، الكفاءة والجودة والقیام بتحویل الخامات بدل بیعها في صورتها الأ -
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  الهیكل التنظیمي للمؤسسة: المطلب الثالث

، هیكل تنظیمي خاص بما FERPHOSبعد تفرعها عن   SOMIPHOSاعتمدت مؤسسة
ومتطلبات نشاطها، ویساعد المشرفین علیها على تأدیة وظائفهم تتكامل فیما بینها لتأدیة مهامها  ىشیتما

   :على أكمل وجه وهي على النحو التالي

  .و یشمل المدیریات  :لوالمستوى الأ 

  .و یشمل الدوائر :المستوى الثاني

  .و یتمثل في المصالح :المستوى الثالث

 عرض المدیریات: لاأو 
مركز الدراسات والأبحاث التطبیقیة  إلىیة إضافة أساستوجد على مستوى المؤسسة أربع مدیریات 

عنابة، وسیتم عرضها من خلال الجدول ،للتطویر، المركب المنجمي جبل العنق، المنشآت المنائیة 
  : التالي

  SOMIPHOSمدیریات  ):01(جدول رقم

  العـــرض  المدیریــة

  المدیریة العامة
یشرف علیها الرئیس المدیر العام و هو أعلى مستوى سلطة، و المسیر الأول، یقوم  -

أثناء إقامة العلاقات  التفاوضالمسؤول عن  القرارات التي تخص نشاط المؤسسة، و باتخاذ
  .مع الزبائن أو في حالات الشراكة و المشاریع الضخمة

  مدیریة التجارة

العامة لكثافة نشاطها، و تأثیره الكبیر في النشاط الكلي و هي أهم مدیریة بعد المدیریة 
للمؤسسة، فهي تشرف على النشاط التصدیري و الذي یشكل نسبة كبیرة من إجمالي نشاط 

   :دوائر هي 4المؤسسة، تشرف على 
  ؛01دائرة التصدیر منطقة  -
  ؛02دائرة التصدیر منطقة  -
  .دائرة العلاقات مع الزبائن -
  .التجهیزاتدائرة شراء  -

مدیریة المالیة 
  والمحاسبة

  .تشرف على جمیع العملیات المحاسبیة و الشؤون المالیة للمؤسسة -
  .دائرة المحاسبة و دائرة المالیة :تظم دائرتین رئیسیتین هما -

  مدیریة الموارد
تشرف على موارد المؤسسة باختلاف أنواعها و تعمل على توفیرها بالشكل الذي تتطلبه  -

  :دوائر هي 4تتفرع منها . وظائف المؤسسة
دائرة الموارد  –دائرة التكوین  –دائرة الشؤون القانونیة  –. دائرة الموارد المعلوماتیة -
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  .  البشریة
مركز الدراسات 

والأبحاث التطبیقیة 
  للتطویر

تنحصر مهامه في إقامة دراسات و بحوث بصفة مستمرة سعیا للتطویر الدائم لنشاط 
  . ة و تنمیة أدائهاالمؤسس

المركب المنجمي 
  جبل العنق

یشر على جمیع العملیات الإستخراجیة للفوسفات و معالجته و نقله إلى مراكز شحنه 
  بعنابة  ةللتصدیر المتواجدة بالمنشآت المنائی

المنشآت المنائیة 
  بعنابة

التي ستنقلها تتولى مهام تخزین و شحن طلبیات الفوسفات المعدة للتصدیر إلى السفن 
  للمستورد، و ذلك على مستوى میناء عنابة

 .معلومات مقدمة من مكتب دائرة المحاسبة والمالیة :المصدر

 :ائرعرض الدو : ثانیا

دوائر مقسمة على مختلف مدیریات المؤسسة  10تمثل المستوى الثاني في المؤسسة ویبلغ عددها 
  :وهي تشرف على المصالح، وهي موضحة في الجدول الموالي

  SOMIPHOSدوائـــر :  )02(جدول رقم 

  العـــرض  المدیریــة

  دائرة المحاسبة
  تشرف علیها مدیریة المالیة والمحاسبة -
المحاسبیة للمؤسسة، وتشرف على مصلحة واحدة تهتم بأمور المحاسبة  الشؤونتتولى  -

  المصلحة التحلیلیة: التحلیلیة وهي

  دائرة المالیة
  تشرف علیها أیضا مدیریة المالیة و المحاسبة -
  تقوم بتنفیذ مختلف العملیات المالیة للمؤسسة وتتكامل مع دائرة المحاسبة -
  الخزینة، ومصلحة التحصیلمصلحة : تضم مصلحتین هما -

  دائرة التصدیر 
  1منطقة 

تقوم بجمیع العملیات التصدیریة من خلال تحضیر وتنفیذ الطلبات المتعلقة من  -
  رباأو والتي تضم على وجه الخصوص دول  1الزبائن المتواجدین في المنطقة 

  دائرة التصدیر 
  2منطقة 

والتي تشمل دول آسیا وأمریكا  2تقوم بتنفیذ العملیات التصدیریة المرتبطة بالمنطقة  -
  )الأسواق الجدیدة بصفة عامة(اللاتینیة 

دائرة العلاقات مع 
  الزبائن

في المحافظة على الزبائن الحالیین والعمل على تطویر، تنمیة،  أساستتمثل مهمتها  -
  وتوطید العلاقة معهم، وتلبیة رغباتهم

  السعي الدائم للحصول على متعاملین جدد -
  الإشراف على إبرام الاتفاقیات مع العملاء والتعاقد معهم -

جهیزات، أثاث، مستلزمات مكتبیة، تتولى مسؤولیة اقتناء مختلف المستلزمات والت -دائرة شراء 
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  ، وكذا صیانة التجهیزات والمعدات الموجودةالخ...آلات، معدات  التجهیزات
اللازمة بنشاط هذه  الإنتاجیةالتجهیزات  تشرف علیها مدیریة التجارة لارتباط توفر -

  المدیریة

دائرة الموارد 
  المعلوماتیة

  تشرف علیها دائرة الموارد -
وظیفتها توفیر، جمع ونقل المعلومات اللازمة التي تحتاجها المؤسسة سواء كانت هذه  -

  خارجیة تتعلق بالمحیط الذي تتعامل معه أوالمعلومات داخلیة تتعلق بالمؤسسة 
  تتولى مهمة نقل المعلومة بین مختلف الوحدات داخل المؤسسة -
  والمتعاملین معها هي المسؤولة عن خلق مجالات التواصل بین المؤسسة  -

  دائرة التكوین

تابعة لدائرة الموارد، تشرف على التكوین المستمر للطاقات البشریة للمؤسسة لتحسین 
  امردودیتهأدائها و رفع 

قامت هذه الدائرة مؤخرا بإقامة دورة تكوینیة في  إذإقامة دورات تكوینیة لتأهیل العمال،  -
في هذا المجال نتیجة  اهممستو ي، لرفع دار الإاللغة الإنجلیزیة لجمیع موظفي الجهاز 

  ازدیاد التعامل باللغة الإنجلیزیة مع مختلف العملاء خاصة الجدد
دائرة الشؤون 

  القانونیة
  تتولى الشؤون القانونیة للمؤسسة و منح جمیع نشاطاتها الصفة القانونیة -
  أخرىحل مختلف المشاكل و النزاعات التي یمكن أن تنشأ بین المؤسسة و أطراف  -

دائرة الموارد 
  البشریة

من توظیفها، و ) الموظفین(تشرف على جمیع الاعتبارات المتعلقة بالموارد البشریة  -
تقسیمها بین مختلف الأقسام، وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، تشرف على 

   :مامصلحتین ه
  الاجتماعیةمصلحة الموظفین، و مصلحة الشؤون 

  .معلومات مقدمة من مكتب دائرة المحاسبة والمالیة :المصدر

 :عرض المصالح: ثالثا

في المؤسسة یبلغ عددها خمسة مصالح، موزعة على ثلاث " یا إدار الأدنى " تشكل المستوى الثالث، 
 :دوائر كما یلي

  SOMIPHOSمصالـــح ): 03(جدول رقم

  العـــرض  المدیریــة

  المصلحة التحلیلیة
تشرف علیها دائرة المحاسبة، تقوم بإجراء جمیع عملیات المحاسبة التحلیلیة  -

  لأنشطة المؤسسة و وحداتها، لیتم مكاملتها مع المحاسبة العامة للمؤسسة 
  تشرف علیها دائرة المالیة -  مصلحة الخزینة
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  تتولى تسجیل و مراقبة جمیع العملیات المالیة التي تطرأ على خزینة المؤسسة  -

  مصلحة التحصیل
  هي أیضا تابعة لدائرة المالیة -
  تشرف على عملیات تحصیل إیرادات المؤسسة من عملائها و متابعتها -

سییر الید العاملة تابعة لدائرة الموارد البشریة، تشرف على شؤون التوظیف، و ت -  مصلحة الموظفین
  في المؤسسة، و تقسیمها حسب الوظائف و المهام

مصلحة الشؤون 
  الاجتماعیة

تعنى بشؤون الموظفین و العاملین، من دفع الأجور، و إجراءات التقاعد، و إبرام 
  .الخ...المؤقت أوعقود التوظیف الدائم 

  .معلومات مقدمة من مكتب دائرة المحاسبة والمالیة:المصدر

توجد أمانة على  إذ -السكرتاریات–وجود إطار تنظیمي آخر یتمثل في الأمانات  إلىبالإضافة 
  .مستوى كل مدیریة، تعنى بتقدیم المساعدة اللازمة لهذه الأخیرة

كما یوجد على مستوى المؤسسة قسم خاص یعنى بتسییر الجودة لمنتجات المؤسسة مع مراعاة 
حاصلة على شهادة  SOMIPHOSالعالمیة مع العلم أن المؤسسة الاعتبارات البیئیة وشروط الجودة 

ذلك تتوفر المؤسسة على  إلىزیادة ، آیزوا دلیل على تمیز نشاطها بالعالمیة إلالجودة العالمیة من منظمة 
جهاز أمني، وآخر تقني، و كذا آخر للاتصالات، كلها تتكامل فیما بینها لضمان حسن سیر نشاط 

 SOMIPHOSذه الوحدات التنظیمیة موضح في الهیكل التنظیمي لـ وملخص كل ه .المؤسسة
  :المعروض فیما یلي
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  SOMIPHOSالهیكل التنظیمي لمؤسسة): 04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .01الملحق رقم : المصدر

  

  

  

  المدیر العام

 الأمانة

 مدیر مركز الدراسات

  المساعد التقني

  مدیر تسییر الجودة 

 والتلخیصالاتصالمساعد  مدیر التدقیق والاستشارة

 مدیر المركب المنجمي مدیر الموارد  مدیر التسویق مدیر المحاسبة و المالیة 

  دائرة المحاسبة

 دائرة المالیة

 دائرة التصدیر

 دائرة العلاقات مع الزبائن

 دائرة المشتریات

 دائرة الموارد البشریة

  التكویندائرة 

  دائرة الشؤون القانونیة

 دائرة الإدارة والمالیة 

 دائرة الاستغلال

 دائرة المعالجة

  دائرة صیانة المصنع

 دائرة صیانة آلیات المحجر

 دائرة الدراسة والتطویر

 دائرة المعلوماتیة

  دائرة الإدارة العامة
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   تقدیم الإطار المنهجي للدراسة :الثاني المبحث

المنهجیة مقیاسا لجمع ومعرفة المعلومات التي یرجى من خلالها  الإجراءاتتشكل الأسالیب و 
  .للتساؤلات الخاصة بموضوع الدراسةنتائج نهائیة و إیجاد حلول  إلىالوصول 

  :تصمیم الدراسة المیدانیة: لوالمطلب الأ 

   مجتمع وعینة الدراسة:  أولا

والذي بلغ  -تبسة–یتكون مجتمع الدراسة التطبیقیة من مجموعة موظفي مؤسسة مناجم الفوسفات  
، منها 35الدراسة، تم استرجاع استبیان بما یوافق أغلبیة عینة  45وقد تم توزیع  ،عامل 45عددهم 

  :استرجاعها من خلال الجدول التاليالموزعة وتلك لم یتم  تتوضیح عدد الاستبیانا نویمك

  ل الاستبیاناوتد ):04(رقم الجدول 

 %النسبة   العدد  تالاستبیانا
  100  45  الموزعة

  16.12  10  التي لم یتم استرجاعها
  83.88 35  الصالحة للتحلیل

  بالاعتماد على استمارة الاستبیانمن إعداد الطالبتین : المصدر
، حیث تم بما یوافق أغلبیة مجتمع الدراسة استبیان 45توزیع  انه تم 01یلاحظ من الجدول رقم 

  وهي نسبة مقبولة لإجراء الدراسة التطبیقیة % 83.88استمارة أي بنسبة  35استرجاع 

  :متغیرات الدراسة ومصادر جمع البیانات: ثانیا
  متغیرات الدراسة  .1

  :ویتمثل في القیادة  التبادلیة وتشمل: المتغیر المستقل
 . المكافأة المشروطة -
 .الایجابیة بالاستثناءالإدارة  -
  .السلبیة بالاستثناءالإدارة  -

  الصراع التنظیمي :المتغیر التابع
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  : مصادر جمع البیانات .1

  :یلي كماتم الاعتماد في جمع البیانات لهذه الدراسة على نوعین من البیانات وهي 

  : البیانات الثانویة 1-1
ت والرسائل الجامعیة ذات مجموعة الكتب والدراسات المنشورة والملتقیاتتمثل البیانات الثانویة في 

، حیث تم تغطیة الجانب النظري من الدراسة والذي یعتبر جزءا العلاقة بالدراسة، وكذا مصادر أجنبیة
  في إجراء الدراسة المیدانیة  یاأساس

  : لیةو البیانات الأ  1-2

  :لیة فیما یليو تتمثل البیانات الأ

لیة على إدارة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم دقصد توضیح مدى تأثیر القیادة التبا  :الاستبیان -
تم إعداد الاستبیان وتطوره بشكل یساعد في جمع البیانات ومعالجتها وتحلیلها  -تبسة–الفوسفات 

 .إحصائیا والحصول على النتائج
، لمعلومات اللازمة لموضوع الدراسةفي جمع البیانات وا ناستخدمت المقابلة دعما بالاستبیا :المقابلة -

خلاصة القول انه یتمثل المجتمع الدراسة من مجموع من القادة والمرؤوسین في مؤسسة مناجم 
استبیان على الأفراد بالاعتماد على العینة القصدیة وذلك عن  45حیث تم توزیع  -تبسة–الفوسفات 

والذي یتمحور حول متغیرات الدراسة المتمثلة  ،البیانات اللازمةطریق المقابلة في دمج المعلومات و 
 .یادة التبادلیة والصراع التنظیميفي الق
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  نموذج الدراسة : ثالثا  

  یوضح نموذج الدراسة: )05(الشكل رقم

  المتغیر المستقل                                                     المتغیر التابع

  

 

 

  لىو الفرضیة الفرعیة الأ       

                                           

  الفرضیة الفرعیة الثانیة                                  

  الفرضیة الفرعیة الثالثة  

                         

  الفرضیة الرئیسیة                                

  

  

  

 

 

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الجانب النظري: المصدر

  

  

 القیادة التبادلیة

 الإدارة بالاستثناء السلبیة

 المكافأة المشروطة

  الإدارة بالاستثناء الإیجابیة

  
الصراع 
 التنظیمي

 الاقدمیة في المؤسسة، الخبرة المھنیة ،المستوى الوظیفي ،المستوى التعلیمي ،العمر ،الجنس
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  المستخدمة في جمع البیانات  الأدوات: الثاني المطلب

  :الأدوات المستخدمة في جمع البیانات: أولا

قصد تسهیل الدراسة تم إعداد استبیان یساعد على جمع المعلومات ویمكن توضیح محتویات 
  :واختبار قیاس ثباتها وصدقها من خلال العناصر التالیة ،الاستبیان

  )الاستبیان( محتوى أداة الدراسة  - 1

الأدوات الرئیسیة في جمع المعلومات والبیانات في استخدامات البحوث نظرا  أهمیعد الاستبیان من 
الفعالة في  الأطرافعن طریق التعرف المباشر من  ،لسهولة معالجة البیانات والنتائج المتحصلة علیها

الملائم لقیاس درجة تطابق أراء ووجهات مجال القیادة التبادلیة باستخدام الاستبیان الذي یعتبر الخیار 
تتعلق بمتغیرات الدراسة  محاوروقد تضمن الاستبیان  -تبسة-نظر موظفي مؤسسة مناجم الفوسفات

  :قسمین رئیسیین یتماثلان في إلىوقسمت 

المستوى , العمر, یتعلق بالمعلومات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة من حیث الجنس:  القسم الأول -
في المؤسسة بغرض وصف عینة الدراسة و  الأقدمیة, الخبرة المهنیة,المستوى الوظیفي ,التعلیمي

  . تبیان مدى تأثیرها في متغیرات الدراسة
  : و یتكون الاستبیان من محورین یتمثلان في, عبارة عن مجالات الدراسة:  القسم الثاني -

 بادلیة في مؤسسة مناجم یتضمن هذا المحور العبارات الخاصة بالقیادة الت: المحور الأول
 :الفرعیة المتمثلة في محاورعبارة موزعة على مجموعة من ال 15الفوسفات تبسة و تضمن 

 .المكافأة المشروطة -
 .ةالایجابی بالاستثناءالإدارة  -
  .السلبیة بالاستثناءراة ادالإ -

  یتضمن هذا المحور العبارات الخاصة بالصراع التنظیمي في مؤسسة مناجم  :المحور الثاني
  .عبارة 15الفوسفات تبسة و تضمن 

  )الاستبیان(مقیاس أداة الدراسة : ثانیا

تغیرا  أكثرتم استخدام مقیاس لیكارت الخماسي لكونه , بیانات كمیة  إلىالدراسة   تلتحویل ایجابیا
ویمكن توضیح الدرجات الخمس للموافقة في الجدول , سع للإجابة أو و تنوعا و باعتباره یعطي مجالات 

  : كالأتي
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  یوضح درجات مقیاس لیكارت الخماسي ):05( الجدول رقم
  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  الإجابات
  05  04  03  02  01  الدرجة

  .238،ص2019، عمان،الثانیةدار النشر والتوزیع، الطبعة  ،)أسس ومبادئ( الاحصاءأیمن صالح سلامة، : المصدر

سع للإجابة، حیث تمثل إجابة موافق بشدة أو یتضح من خلال الجدول السابق أنه یعطي مجال 
موافق ، وغیر 02، وغیر موافق الدرجة 03، ومحاید الدرجة 04، وموافق الدرجة 05الدرجة الأكبر أي 

  .01 بشدة الدرجة الأقل وهي
  طول خلایا مقیاس لیكارت الخماسي): 06(الجدول رقم

  ]4,20-5[  ]3,40-4,19[  ]2,60-3,39[  ]1,80-2,59[  ] 791,-1[  المتوسط المرجح
  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  اتجاه الإجابة

  جدامرتفع   مرتفع  متوسط  منخفض  منخفض جدا  المستوى

  .24: ، ص2013، ندوة علمیة، جامعة عنابة، spssتحلیل البیانات باستخدام بوقلقول الهادي، : المصدر

) الحدود الدنیا والعلیا( یتضح من خلال الجدول السابق أن طول خلایا مقیاس لیكارت الخماسي
، وبعد ذلك تم إضافة هذه القیمة )0,80=4/5(ومن طول الخلیة أي ) 1-5=4(حیث یتم حساب المدى

  .، وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الخلیة)01(بدایة المقیاس وهي واحد إلى
  :الدراسةصدق و ثبات أداة  -

یاس المتغیرات اي قدرة الاستبیان على ق, ة المستخدمة في الدراسة و ثباتهاقصد معرفة صدق الأدا
وقد , على مستوى الكلیة من اجل تحكیمهاثم عرض الاستبیان على بعض الأساتذة , التي وضعت لقیاسها

صدق و ثبات الاستبیان من كما تم التأكد من , أخذها بعین الاعتبارتم  بعض الملاحظات إلىأشاروا 
  :وكانت النتائج كما یلي .و تم استرجعها و تفریغ بیاناتها فرادخلال توزیع الاستمارات على عینة من الأ

 صدق أداة الدراسة: )07( الجدول رقم

 الصراع التنظیمي القیادة التبادلیة 

القیادة 
 التبادلیة

 00.867 1  معامل بیرسون
 00.000  مستوى الدلالة
 45 35 حجم العینة

الصراع 
 التنظیمي

 1 00.823  معامل بیرسون
  00.000 مستوى الدلالة
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 35 45 حجم العینة
 spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على برنامج  المصدر                         

التبادلیة بالنسبة للقیادة أن هناك ارتباط قوي ومرتفع ) 07(یتضح من خلال نتائج الجدول رقم 
  .والصراع التنظیمي، وهي نتائج ایجابیة تخدم الدراسة، ومنه یمكن استخدام الإستبیان والثقة في نتائجه

  یوضح قیمة معامل الثبات لمتغیرات الدراسة المستقلة والتابعة): 08(: الجدول رقم

  )%(معامل الثبات ألفا كرومباخ   اسم المتغیر  رقم الفقرة في الاستبیان
  %86.7  القیادة التبادلیة  15 إلى 01من الفقرة 
  %88.9  الصراع التنظیمي  30 إلى 16من الفقرة 
  %84.0  الاستبیان ككل  30 إلى 01من الفقرة 

  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على برنامج  المصدر

ونلاحظ من قیمة معامل الثبات لمتغیرات الدراسة المستقلة والتابعة، ) 08(یوضح الجدول رقم 
أن معامل الثبات لجمیع متغیرات الدراسة مرتفع، حیث بلغ معامل الثبات لكافة فقرات ) 08(الجدول رقم 
الدراسة، ومنه یمكن اعتماد استمارة  إجراءلأغراض وهي نسبة ثبات عالیة ومقبولة،  %84.0أداة الدراسة 

  .الاستبیان

الإستبیان والمقابلة في جمع المعلومات  خلاصة القول أنه تم في هذه الدراسة الإعتماد على
عبارة مقسم إلى قسمین، حیث تم الإعتماد على مقیاس لیكارت  30والبیانات، حیث تضمن الإستبیان 

الخماسي وتم إثبات صدق الاستبیان بناءا على معامل ألفا كرونباخ ومعامل بیرسون، وسیتم في المطلب 
     البیانات معالجة في المستعملة الإحصائیة والأسالیب البرامجى عل الموالي

   معالجة البیاناتالبرامج والأسالیب الإحصائیة المستعملة في : المطلب الثالث

تم استخدام مجموعة من الأدوات الإحصائیة والبرامج من اجل القیام بقراءة ودراسة أجوبة عینة 
وسیتم توضیح ذلك  -تبسة-ؤسسة مناجم الفوسفاتالقیادة التبادلیة على الصراع التنظیمي بم لأثرالدراسة 

  . من خلال هذا المطلب
  البرامج المستخدمة في معالجة البیانات  :أولا

الدراسة وتحلیل البیانات سیتم اعتماد على طرق إحصائیة یتم من خلالها وصف  أهدافلتحقیق 
 إدخالبدایة في جمع البیانات الموزعة وترمیزها ثم  ،المتغیرات وتحدید نوعیة العلاقة الموجدة بینها

ثم إدخال البیانات بالحاسوب الآلي باستعمال برنامج الحزمة الإحصائیة ،البیانات الموزعة وترمیزها
  SPSS V26الاجتماعیة 
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    المستخدمة في تحلیل البیانات  الإحصائیة الأسالیب :ثانیا
المعاملات الآتیة والمتمثلة  ،مجتمع الدراسة استخدمت للحصول على مؤشرات عامة من خصائص

   :في
  :لقیاس درجة الارتباط العلاقة بین متغیرات الدراسة :  Pearsonأولا معامل الارتباط البسیط   -

n :عدد المشاهدات .  
Xi :لو قیم المتغیر الأ.  
Yi :قیام المتغیر الثاني.  
Sx :لو الانحراف المعیاري للمتغیر الأ.  
Sy : المعیاري للمتغیر الثانيالانحراف.  

حیث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحدید : التكرارات والنسب المئویة: ثانیا -
  : أداة الدراسة، وتحسب بالقانون الموالي محاورالاستجابة اتجاه 

 مجموع الكلي للتكرارات/ على x 100تكرار المجموعة = النسبة المئویة 
  ثالثا معامل ألفا كرومباخ  -

 :تم استخدامه لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة ویعبر عنه بالمعادلة الموالیة
α =

푛
푛 − 1

(1 −
∑ 푣푖

푣푡
) 

   :حیث

A:  یمثل ألفا كرونباخ 
N: یمثل عدد الأسئلة.  

Vt:  الدراسة محاوریمثل التباین في مجموع.  
Vi: محاوریمثل التباین لأسئلة ال   

مؤشرا لترتیب البنود حسب أهمیتها من وجهة نظر أفراد العینة )  Mean(الحسابي رابعا الوسط  -
  :ویعبر عنه بالعلاقة التالیة 1المختارة 

  
  
لمعرفة مدى تشتت القیم عن وسطها   Devition Standardالانحراف المعیاري  :خامسا -

                                                             
1  
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وأسئلة أداة الدراسة، حیث ان  محاورالحسابي، تم حسابها لتحدید استجابات أفراد الدراسة نحو 
الانحراف المعیاري عبارة عن مؤشر إحصائي یقیس مدى التشتت في التغیرات ویعبر عنه بالعلاقة 

       :الموالیة
  

    

    Kolnojrov-Smirnov الطبیعي التوزیع  Sampl :سادسا 
بعض الاختبارات الإحصائیة استخدم لمعرفة نوع البیانات هل تتبع التوزیع الطبیعي ام لا، لان إجراء  -

 .یتطلب أن یكون توزیع البیانات یتبع التوزیع الطبیعي
    البسیط الانحدار الخطي :سابعا

یستخدم هذا الاختبار لتحدید تأثیر المتغیر المستقل على المتغیر التابع ویتعلق بتحلیل الانحدار و التنبؤ  
فهو یجعل احد _المعروف_الماضي اعتمادا على بیانات جمعت عن - غیر معروف–بالمستقبل 
متأثرا بعامل أخر أو أكثر من عامل مستقل وقد تم استخدام تحلیل الانحدار _المتغیر التابع_المتغیرات 

الخطي البسیط لاختبار اثر القیادة التبادلیة على تخفیض الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات 
  _تبسة_

  واختبار الفرضیات تحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة:المطلب الأول

  متغیر الجنس: أولا
 توزعت عینة الدراسة حسب متغیر الجنس على النحو الموضح في الجدول التالي

 العینة حسب متغیر الجنس أفرادتوزیع : )09(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار 

 الجنس
  %57.1 20 ذكر
 %42.9 15 أنثى

 100.0% 35 المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على برنامج  المصدر
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 توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس ):06(الشكل رقم 

 
   ).09( من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج الجدول رقم  :المصدر                      

  
الإناث حیث  فئةالذكور جاءت أعلى من  فئةیتضح من خلال نتائج  الجدول والشكل أعلاه أن 

، وتعد %42.9، وسجلت فئة الإناث نسبة قدرت بـ %57.1: سجلت نسبة الذكور نسبة مئویة قدرت بـ
 لا یقتصر على فئةن العمل في المؤسسات الاقتصادیة هذه النسب متقاربة بین الجنسین ویفسر هذا أ

  .الذكور فقط
  متغیر السن: ثانیا

  :  الموالي الشكلعلى النحو الموضح في  السنتوزعت عینة الدراسة حسب متغیر 

  السنمتغیر حسب عینة ال أفرادتوزیع : )10(الجدول رقم 

  (%)النسبة  التكرار  البیان
% 17.1 6 سنة 30  من أقل  
% 51.4 18 سنة 40 إلى 30 من  
% 22.9 8 سنة 50 إلى 40 من  
% 8.6 3 أكثرف سنة 50من   

  % 100  35  المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر
  
  

الجنس

ذكر أنثى
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  :الشكل البیاني الموالي إلىیمكن ترجمة معلومات الجدول السابق 
  

  السنمتغیر حسب عینة ال أفرادتوزیع  ):07(رقم الشكل

 
  SPSSبرنامج من إعداد الطالبتین اعتمادا على : المصدر

الجدول والشكل أعلاه أن أعلى نسبة محققة بالنسبة لمتغیر الفئة العمریة    خلال یتضح من
،  لتلیها  الفئة %51.4بنسبة هي الأعلى وقدرت بـ ) سنة  40اقل من  إلى 30من (كانت من فئة 

من  اقل إلى 40 من(، واحتلت الفئة %17.1: في المرتبة الثانیة بنسبة قدرت بـ) سنة 30 اقل(العمریة 
المرتبة ) أكثرف سنة 50من (، لتحل في الأخیر الفئة %22.9: المرتبة الثالثة بنسبة قدرت بـ) سنة 50

،   ومنه یمكن القول أن المؤسسات الاقتصادیة محل %8.6: الأخیرة بنسبة هي الأضعف والتي قدرت بـ
  .فقرات الاستبیان والإجابة علیه الدراسة تحتوي على فئة من الشباب یملكون المعرفة لاستیعاب

  الحالة الاجتماعیةمتغیر  :ثالثا
  :المواليعلى النحو الموضح في الجدول  متغیر الحالة الاجتماعیةتوزعت عینة الدراسة حسب 

 الحالة الاجتماعیةالعینة حسب متغیر  أفرادتوزیع : )11(الجدول رقم
 النسبة المئویة التكرار 

 الاجتماعیة الحالة
 %71.4 25 متزوج
 %28.6 10 أعزب

 100.0% 35 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر
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 الحالة الاجتماعیةالعینة حسب متغیر  أفرادتوزیع ): 08(الشكل رقم 

 
   ).07( من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج الجدول رقم  :المصدر

حیث سجلت  أعزبمن فئة  اعليیتضح من خلال الجدول والشكل أعلاه ان فئة متزوج جاءت 
، وتعد هذه )%28.6(نسبة قدرت بـ  أعزب، وسجلت فئة )%71.4(نسبة متزوج، نسبة مئویة قدرت بـ 

العمل في المؤسسات الاقتصادیة لا یقتصر على فئة  أنالنسبة متباعدة بین الفئتین، وهذا یفسر 
  .المتزوجین فقط

  التعلیميمتغیر المستوى : رابعا
  :توزعت عینة الدراسة حسب المستوى العلمي على النحو الموضح في الجدول التالي

  ميیعلتمتغیر المستوى ال حسبعینة التوزیع أفراد  ):12(م الجدول رق
  

  .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر                        
  
  

الحالة الاجتماعیة

متزوج أعزب

  (%) النسبة  التكرار  البیان
%17.1 6 ثانوي  

 45.7 16 جامعي
 28.6 10 دراسات معهد

 8.6 3 أخرى
  100  35  المجموع
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  :الشكل البیاني الموالي إلىیمكن ترجمة معلومات الجدول السابق 
  عینة الدراسة وفقا لمتغیر المستوى العلمي أفرادتوزیع  )09(الشكل رقم 

  
  ).12(من إعداد الطالبتین اعتمادا على الجدول رقم : المصدر

بنسبة ) جامعي(یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة كانت من ضمن فئة 
، وسجلت باقي %28.6: بنسبة قدرت بـ) دراسات معهد(، لتلیها في المرتبة الثانیة فئة %45.7: قدرت بـ

ویلاحظ من خلال هذه النتائج أن   ،على التوالي %8.6و %17.1قدرت بـ  الفئات نسبة منخفضة،
المؤسسات الاقتصادیة تحوز على كفاءات جامعیة علمیة كبیرة یمكنها تقدیم الإضافة والتطویر، بها 

ؤسسات الاقتصادیة في مختلف ویمكن تفسیر هذه النتائج بالنظر للمستویات العلمیة التي تطلبها الم
  .مسابقات التوظیف التي تنظمها

  يالوظیفالمستوى متغیر : خامسا
  :توزعت عینة الدراسة حسب المركز الوظیفي على النحو الموضح في الجدول التالي

  
  حسب متغبر المستوى الوظیفيعینة التوزیع أفراد ): 13(الجدول رقم 

 

 النسبة المئویة التكرار البیان

 الوظیفي المستوى

 22.9 8 إطار
 28.6 10 سامي إطار
 20.0 7 مصلحة رئیس

 28.6 10 موظف
Total 35 100.0 

    .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر 
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  :الشكل البیاني الموالي إلىیمكن ترجمة معلومات الجدول السابق 
  الوظیفة المستوى توزیع أفراد الدراسة وفقا لمتغیر ):10(الشكل رقم

  

  
  ).13(من إعداد الطالبتین اعتمادا على الجدول رقم : المصدر

وسامي  إطاریتضح من الجدول والشكل أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة كانت من ضمن فئة 
 %29.9: بنسبة قدرت بـ إطار، لتلیها في المرتبة الثانیة فئة %28.6: قدرت بـ ثابتة بنسبة وموظف

إیجابي في المؤسسة محل  الأمروهذا  %20لتحتل في المرتبة الأخیرة فئة رئیس مصلحة بنسبة قدرت بـ 
  .الدراسة

  متغیر الخبرة المهنیة :سادسا

  :المواليتوزعت عینة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة على النحو الموضح في الجدول 
 الخبرة المهنیةتوزیع أفراد العینة حسب متغیر : )14(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار البیان

 المهنیة الخبرة

 22.9 8 سنوات 5أقل من 
 28.6 10 سنوات 10 أقل إلى 5 من
 20.0 10 سنة 15 أقل إلى 10 من

 28.6 7 أكثرفسنة  15 من
 100.0% 35 المجموع

   .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر  
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  الشكل البیاني الموالي إلىیمكن ترجمة معلومات الجدول السابق 
 نیةدراسة وفقا لمتغیر الخبرة المهعینة ال أفرادتوزیع  ):11(الشكل رقم 

 
  ). 14(من إعداد الطالبتین اعتمادا الجدول رقم : المصدر

 اقل إلى 05من (یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة كانت من ضمن فئة 
، لتلیها في المرتبة %28.6:بنسبة قدرت بـ) سنوات 15 اقل من إلى 10من (وفئة  ،)سنوات 10من 

خیرة المرتبة الأ) أكثرسنة ف 15من (واحتلت فئة ، %28.9بنسبة قدرت بـ ) سنوات5من  اقل(الثانیة فئة 
المؤسسات الاقتصادیة وهذا  أداءویمكن تفسیر هذه النتائج أنها منطقیة لتطویر % 20.0: بنسبة قدرت بـ

 .علیها بصورة مناسبة والإجابةما یعزز القدرة العلمیة على استیعاب فقرات الاستبیان 
  قدمیةالأمتغیر  :سابعا

  :المواليعلى النحو الموضح في الجدول  الاقدمیة توزعت عینة الدراسة حسب 
 الأقدمیةتوزیع أفراد العینة حسب متغیر : )15(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار البیان

 الأقدمیة

 37.1 13 سنوات 10أقل من 
 28.6 10 سنوات 15 أقل إلى 10 من

 22.9 8 سنة 20 أقل إلى 15 من
 11.4 4 أكثرفسنة  20 من

 100.0% 35 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على برنامج : المصدر  
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 .الأقدمیةحسب متغیر عینة الدراسة  أفرادتوزیع  ):12(الشكل رقم 

 
  .spssعلى برنامج  عتمادبالامن إعداد الطالبتین : المصدر

لمتغیر الاقدمیة كانت من فئة  بالنسخةنسبة محققة  أعلى یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن
 15اقل من  إلى 10من (لتلیها فئة ) %37.1(نسبة هي الأعلى وقدرت بـ ) سنوات 10اقل من (

) سنة 20اقل من  إلى 15من (واحتلت الفئة ) %28.6(في المرتبة الثانیة بنسبة قدرت بـ ) سنوات
المرتبة الأخیرة ) أكثرسنة ف 20من (الفئة لتحتل في الأخیر ) %29.9(المرتبة الثالثة بنسبة قدرت بـ 

  ).%11.4(هي الأقل قدرت بـ  بنسبة

  . المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة تتمتع بمزیج مهم من الخبرات إنومنه یمكن القول           

خلاصة القول أنه تم في هذا المطلب الوصف الإحصائي لعینة الدراسة، من خلال عرض  
العمر، المستوى  تعلقة بالبیانات الشخصیة لعینة الدراسة، من حیث متغیر الجنس،وتحلیل النتائج الم

  .وسیتم عرض وتحلیل نتائج الدراسة في المطلب الموالي ،ي، عدد سنوات الخبرةالوظیفالمستوى التعلیمي، 

   الدراسة محاورعرض وتحلیل : المطلب الثاني

 العینة نحو متغیرات أفرادیة والتي تمثل استجابات ساسفي هذا المطلب سیتم عرض البیانات الأ
 ).SPSS26(الدراسة، وقد تم الاستعانة في ذلك ببرنامج 

 المؤسسات الاقتصادیة   من القیادة التبادلیة بعینةعینة الدراسة نحو متغیر  أفراداستجابات : أولا

من حیث المتوسط الحسابي  15 إلى 1ه من خلال الفقرات من بعادیتم اختبار هذا المحور وفقا لأ
  .والانحراف المعیاري، والجدول الموالي یوضح ذلك
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  الصراع التنظیمي تخفیضالمكافأة المشروطة في عینة الدراسة نحو بعد  أفراداستجابات  -1
  :عینة الدراسة في الجدول الموالي أفرادتمثل نتائج استجابات 

في مجال  المعیاري لفقرات بعد المكافأة المشروطةالمتوسط الحسابي والانحراف  :)16( الجدول رقم
  بعینة من المؤسسات الاقتصادیة تقییم الأصول

المتوسط   العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

ترتیب   المستوى
  العبارات

01  
ینتقد القائد سیاسة المكافأة المشروطة في 

  5  مرتفع  0.796  3.68 المؤسسة باستمرار

02  
سیاسة المكافأة المشروطة مع یناقش القائد 

  4 مرتفع  0.746  3.82 رالموظفین باستمرا

03  
الفعال في  الأداءیكافئ القائد المرؤوسین و 

  2 مرتفع  0.766  4.00 الأهدافتحقیق 

04  
على المبادرات التي  نیحفز القائد المرؤوسی

  1 مرتفع  0.802  4.05 تحسن العمل

05  
المرؤوسین یثیر القائد روح الحماس لدى 

  3 مرتفع  0.817  3.91 بأسلوبهم

  6  مرتفع  0.662  3.89  إجمالي درجة البعد وترتیبه في المحور
  ).SPSS(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج تحلیل: المصدر

یتجه نحو  المكافأة المشروطةالعینة نحو مدى تأثیر  أفراد استجاباتیتضح من الجدول أعلاه أن 
، كما أكدت النتائج المسجلة 3.89مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي لجمیع الفقرات  الموافقة بنسب 

عینة الدراسة، حیث بلغت قیمة  أفراد اتإجابالمعیاریة أن هناك فروق متوسطة في  الانحرافاتفي 
، وسیتم توضیح ذلك وفقا لكل عبارة من عبارات هذا 0.662الانحراف معیاري لكافة فقرات المجال 

  :حور من خلال ما یليالم
  حیث سجلت ، المشروطة في المؤسسة باستمرار المكافأةینتقد القائد سیاسة ): 01(العبارة رقم

في ) 5(، واحتلت العبارة المرتبة 0.796: وانحراف معیاري قدر بـ 3.68: متوسط حسابي قدر بـ
 المكافأةالقائد یقوم بتنفیذ سیاسة  البعد بدرجة مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى فعلا بأن

 .المشروطة باستمرار
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  حیث  ؛رالمشروطة مع الموظفین باستمرا المكافأةیناقش القائد سیاسة ): 02(العبارة رقم
، واحتلت العبارة المرتبة 0.746: وانحراف معیاري قدر بـ 3.82:  سجلت متوسط حسابي قدر بـ

القائد في المؤسسة محل الدراسة یقم بمناقشة  وهذا یدل على أن ،داخل البعد بدرجة مرتفعة) 4(
  .المشروطة مع الموظفین المكافأةمعاییر 

  حیث سجلت  ؛الأهدافالفعال في تحقیق  الأداءیكافئ القائد المرؤوسین و  ):03(العبارة رقم
العبارة مرتبة ، واحتلت 0.766: وانحراف معیاري قدر بـ 4.00هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

محل الدراسة أن عینة الدراسة ترى بأن المؤسسة  یدل علىوهذا  ،بدرجة مرتفعةداخل البعد ) 02(
  .الأهدافالفعال في تحقیق  الأداءتكافئ المرؤوسین على 

  حیث سجلت  ؛على المبادرات التي تحسن العمل نیحفز القائد المرؤوسی): 04(العبارة رقم
) 1(، واحتلت العبارة المرتبة 0.802: وانحراف معیاري قدر بـ 4.05: متوسط حسابي قدر بـ

المؤسسة محل الدراسة تحفز أن عینة الدراسة ترى بأن  یدل علىوهذا داخل البعد بدرجة مرتفعة، 
 .الموظفین على المبادرات التي تحسن العمل

  سجلت متوسط حیث  ؛یثیر القائد روح الحماس لدى المرؤوسین بأسلوبهم): 05(العبارة رقم
) 06(، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.662: وانحراف معیاري قدر بـ 3.89: حسابي قدر بـ

تثیر روح  بان المؤسسة محل الدراسةأن عینة الدراسة ترى  یدلوهذا  ،بدرجة مرتفعة داخل البعد
  .الحماس لدى المرؤوسین بأسلوبهم

  الإیجابیة في تخفیض الصراع التنظیمي بالاستثناءدارة استجابات أفراد عینة الدراسة نحو بعد الإ: 2
  :تمثل استجابات أفراد عینة الدراسة في الجدول التالي

  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لفقرات بعد الإدارة بالاستثناء الایجابیة :)17(  الجدول رقم

  العبارة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

 الانحراف
  المستوى  المعیاري

 ترتیب
  العبارات

  4 مرتفع  0.685  4.00 الموضوعة الأهدافیمتلك القائد الثقة بقدرته على تحقیق   06

07  
 الأهدافسیتم تحقیق  بأنهیعبر القائد عن ثقته بمرؤوسیه 

  5 مرتفع  0.821  3.97 الموضوعة بمجهودهم

08  
یقوم القائد بتصحیح الانحرافات التي تؤثر على العمل في 

  2 مرتفع  0.746  4.02 المؤسسة

  1 مرتفع  0.772  4.14 مناسبة أنهالتأكد من القائد النظر في الفرضیات المهمة لیعید   09
  3 مرتفع  0.954  4.02یسخر القائد لمرؤوسیه كل الإمكانیات اللازمة من اجل تحقیق   10
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 ؛المرجوة الأهداف

  6  مرتفع  0.662  4.03  إجمالي درجة البعد وترتیبه في المحور

  ).SPSS(إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج تحلیلمن : المصدر
  

الإیجابیة یتجه  بالاستثناء الإدارة تأثیرالعینة نحوى مدى  أفراداستجابات  أنیتضح من الجدول أعلاه 
النتائج  أكدت، كما 4.03نحوى الموافقة بنسب مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي لجمیع الفقرات 

عینة الدراسة، حیث بلغت  أفرادالمسجلة في الانحرافات المعیاریة ان هناك فروق متوسطة في إجابات 
وسیتم توضیح ذلك وفق كل عبارة من عبارات هذا  0.662قسمة الانحراف المعیاري لكافة فقرات المجال 

 :یلي المحور من خلال ما
حیث سجلت هذه ؛ الموضوعة الأهدافیمتلك القائد الثقة بقدرته على تحقیق ): 06(العبارة رقم  -

احتلت و ، 0.685: وانحراف معیاري قدر بـ 4.00:  قدر بـ متوسط والذي العبارة متوسط حسابي
القائد لدیه القدرة بدرجة قبول مرتفعة وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى أن )  04(العبارة المرتبة 
   .الموضوعة هدافتحقیقهم للأبمرؤوسیه على 

الموضوعة  الأهدافسیتم تحقیق  بأنهیعبر القائد عن ثقته بمرؤوسیه  ):07(العبارة رقم  -
: وانحراف معیاري قدر بـ 3.97: حیث سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ ،بمجهودهم

 وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى أن مرتفعةبدرجة قبول ) 05(، واحتلت  العبارة المرتبة 0.821
  .الموضوعة هدافالقائد لدیه الثقة الكافیة في مجهودات المرؤوسین في تحقیقهم للأ

حیث  ؛یقوم القائد بتصحیح الانحرافات التي تؤثر على العمل في المؤسسة): 08(العبارة رقم  -
، وقد احتلت 0.746: وانحراف معیاري قدر بـ 4.02: سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

القائد یصحح وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى أن  مرتفعةبدرجة قبول ) 02(هذه العبارة المرتبة 
 .الانحرافات التي تؤثر على العمل في المؤسسة

، مناسبة أنهایعید القائد النظر في الفرضیات المهمة من اجل التأكد من ): 09(العبارة رقم  .1
، 0.772: وانحراف معیاري قدر بـ 4.14: قدر بـ والذي حیث سجلت هذه العبارة متوسط حسابي

ترى ان وهذا یعني أن عینة الدراسة   مرتفعةبدرجة قبول ) 01(وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 
  مناسبة أنهامن  لیتأكدالقائد یقوم بإعادة النظر في الفرضیات المهمة 

 الأهدافیسخر القائد لمرؤوسیه كل الإمكانیات اللازمة من اجل تحقیق  ):10(العبارة رقم  -
، 0.954:وانحراف معیاري قدر بـ 4.02:متوسط حسابي قدر بـالعبارة ه هذحیث سجلت ؛المرجوة

ترى ان القائد یقوم وهذا یعني أن عینة الدراسة  مرتفعةبدرجة قبول ) 03(واحتلت  العبارة المرتبة 
 .المرجوة الأهدافبتسخیر كافة الإمكانیات لتحقیق 
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 الصراع التنظیمي السلبیة في تخفیض بالاستثناء الإدارةعینة الدراسة نحو بعد  أفراداستجابة _3
  :تمثل استجابات أفراد عینة الدراسة في الجدول التالي

  لفقرات بعد الإدارة بالاستثناء السلبیة المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري): 18(الجدول رقم

المتوسط   العبارة  الرقم
  الحسابي

 الانحراف
  المعیاري

ترتیب   المستوى
  العبارات

یتدخل القائد فقط في المشكلات التي یتوقع   11
 للعمل إعاقتها

  5 مرتفع  0.981  3.48

یترك القائد لمرؤوسیه مساحة كافیة للانجاز   12
  ؛مهامهم

  1 مرتفع  0.617  4.17

الأمور تسیر  أنیتجنب القائد التغییر طالما   13
 بشكل طبیعي

  3 مرتفع  0.742  3.91

على أي أسئلة  إجابتهیتسم القائد بقلة الدافعیة في   14
 ،قد تعیق سیرورة العمل وأمور

  4 مرتفع  0.785  3.82

یتفادى القائد التدخل عندما تظهر أمور مهمة   15
 خلال العمل

  2 مرتفع  1.062  3.40

  6  مرتفع  0.457  3.76  إجمالي درجة البعد وترتیبه في المحور
  ).SPSS(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج تحلیل: المصدر
  

 ،السلبیة بالمؤسسة الاقتصادیة بالاستثناء الإدارةلدرجة  مرتفعیظهر الجدول أعلاه أن هناك مستوى 
مما یعني ان عینة ، )0.457(وانحراف معیاري  3.76قدر بـ   مرتفعمتوسط حسابي  تحقیقحیث تم 

السلبیة في تحقیق الصراع  بالاستثناء الإدارةهناك مستوى مرتفع لعبارات  أنعلى  إجماعالدراسة لدیها 
  : یلي التنظیمي، وهو ما یمكن توضیحه وفقا لكل عبارات هذا البعد من خلال ما

  حیث سجلت ؛للعمل إعاقتهایتدخل القائد فقط في المشكلات التي یتوقع  ):11(العبارة رقم
 في) 05(، واحتلت  العبارة المرتبة 0.981: وانحراف معیاري قدر بـ 3.48متوسط حسابي قدر بـ
القائد یتدخل فقط في  أن تتفق فيوهذا یعني أن عینة الدراسة  مرتفعةالبعد بدرجة قبول 

   .المشكلات التي تعیق العمل
  سجلت متوسط حسابي  ؛یترك القائد لمرؤوسیه مساحة كافیة للانجاز مهامهم ):12(العبارة رقم

في البعد بدرجة ) 01(احتلت العبارة مرتبة و ، 0.617:وانحراف معیاري قدر بـ 4.17: قدر بـ
عینة الدراسة تتفق في كون القائد یترك مساحة كافیة للمرؤوسین في  وهذا یعني أن قبول مرتفعة

  .انجازاتهم
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  سجلت متوسط  ،الأمور تسیر بشكل طبیعي أنیتجنب القائد التغییر طالما  ):13(العبارة رقم
في البعد ) 3(، واحتلت  العبارة المرتبة 0.742 :وانحراف معیاري قدر ب 3.91: حسابي قدر بـ
تتفق في كون القائد عندما تسیر الأمور بشكل  مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسةبدرجة قبول 

   .طبیعي یتجنب التغییر
  قد تعیق سیرورة  وأمورعلى أي أسئلة  إجابتهیتسم القائد بقلة الدافعیة في  ):14(العبارة رقم

واحتلت العبارة  0.785: وانحراف معیاري قدر بـ 3.82: سجلت متوسط حسابي قدر بـ ،العمل
یتسم بقلة القائد  بدرجة قبول مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى أنفي البعد ) 04(المرتبة 

 .التي تعیق سیرورة العمل والأمورعلى الأسئلة  إجابتهالدافعیة في 
  سجلت متوسط ، یتفادى القائد التدخل عندما تظهر أمور مهمة خلال العمل ):15(العبارة رقم

) 2(، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 1.062: وانحراف معیاري قدر بـ 3.76: حسابي قدر بـ
تدخل عندما تظهر أمور مهمة لا ی القائد بدرجة قبول مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسة ترى أن

 .خلال العمل
مؤسسة مناجم الفوسفات عینة الدراسة نحو متغیر الصراع التنظیمي من  أفراداستجابات : ثانیا

  - تبسة_
, من حیث المتوسط الحسابي 30 إلى 16سیتم اختبار هذا المحور من خلال الفقرات من 

  :والانحراف المعیاري والجدول الموالي یوضح ذلك
  الصراع التنظیمي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لفقرات  ):19( الجدول رقم

  العبارة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المستوى  المعیاري

ترتیب 
  العبارات

  08 مرتفع  0.912  3.85 توجد صراعات داخل المؤسسة  16
  09 مرتفع  0.943  3.85 یعد غیاب العدالة بین الموظفین سببا في الصراع  17

للعوامل النفسیة والاجتماعیة علاقة في وجود   18
 الصراع

  01 مرتفع  0.817  4.08

في الترقیة من مسببات  التساويیعتبر عدم   19
 الصراع

  02 مرتفع  0.817  4.08

یعد غموض المسؤولیات الموكلة للعاملین سببا   20
 في الصراع

  10 مرتفع  0.719  3.80

كل طرف في الحصول على اجر  إلحاحیعتبر   21
 معین سببا في الصراع

  11 مرتفع  0.802  3.65

       06 مرتفع  0.817  3.91 من مسببات المسؤولیاتوتضارب یعد تداخل   22
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 الصراع 

  03 مرتفع  0.817  4.08 على عمل المؤسسة تأثیرللصراع   23

24  
فئة قلیلة من  أیديیعتبر تركیز الصلاحیات في 

  05 مرتفع  0.937  3.94  مسببات الصراع

  12 مرتفع  0.725  3.65 الخلافات لإنهاءیقترح العاملون أرضیة مشتركة   25

ین على تقدیم الآخر لإرغام  برأیهمیتمسك العاملون   26
 التنازلات

  04 مرتفع  0.617  4.02

27  
هم الشخصیة في سبیل أهدافیضحي العاملون ب

  14 متوسط  1.105  3.31 ؛ ین في المؤسسةالآخر تحقیق لهداف 

28  
في حال اختلافهم  خرینللآیقدم العاملون تنازلات 

  15 متوسط  1.094  3.08 أيمعهم في الر 

29  
یسعى العاملون لإیجاد حلول للخلافات بحیث 

  13 متوسط  0.968  3.34  تكون مناسبة للجمیع 

یقترح العاملون أرضیة مشتركة لإنهاء   30
  الخلافات

  07 مرتفع  0.701  3.91

  / مرتفع  0.540  3.77  إجمالي درجة المحور

  ).SPSS(إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج تحلیلمن : المصدر
من خلال إجابات موظفي المؤسسات الاقتصادیة أن هناك مستوى مرتفع ) 4(یظهر الجدول رقم 

       3.77نحو عبارات محور الصراع التنظیمي، حیث تم تحقیق متوسط حسابي مرتفع والذي قدر بـ 
نة الدراسة لدیهم إجماع على أن هناك مستوى مرتفع ، مما یعني أن عی)0.540(وانحراف معیاري 

، وهو ما یمكن توضیحه وفقا لكل عبارة من عبارات هذا المحور من التنظیميلعبارات محور الصراع 
  :خلال ما یلي

؛ حیث سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر توجد صراعات داخل المؤسسة ):16(العبارة رقم  -
بدرجة قبول ) 8(، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.912: وانحراف معیاري قدر بـ  3.85 : بـ

  .یوجد صراعات داخل المؤسسة بأنهترى ، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعة
حیث سجلت هذه العبارة  ؛یعد غیاب العدالة بین الموظفین سببا في الصراع ):17(العبارة رقم  -

، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.943: انحراف معیاري قدر بـو  3.85: متوسط حسابي قدر بـ
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ترى بان غیاب ، وهذا یعني أن عینة الدراسة وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 9(
  .العدالة یعد من مسببات الصراع بین الموظفین

سجلت هذه  حیث الصراعللعوامل النفسیة والاجتماعیة علاقة في وجود ): 18(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه العبارة 0.817: وانحراف معیاري قدر بـ 4.08: العبارة متوسط حسابي قدر بـ

العوامل النفسیة  أنترى ، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 01(المرتبة 
 .والاجتماعیة من مسببات الصراع

حیث سجلت هذه  ؛في الترقیة من مسببات الصراع ياو التسیعتبر عدم ): 19(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه العبارة 0.817: وانحراف معیاري قدر بـ 4.08:العبارة متوسط حسابي قدر بـ

في الترقیة  ياو التسترى بان عدم  ، وهذا یعني أن عینة الدراسةمرتفعبدرجة قبول ) 02(المرتبة 
  .یعد سببا في الصراع

حیث سجلت ؛ غموض المسؤولیات الموكلة للعاملین سببا في الصراع یعد):20(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه 0.719: وانحراف معیاري قدر بـ 3.80: هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

ترى بان غموض ، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 10(العبارة المرتبة 
 .صراعالمسؤولیات الموكلة للعاملین سبب في ال

حیث  ؛كل طرف في الحصول على اجر معین سببا في الصراع إلحاحیعتبر ):21(العبارة رقم  -
، وقد احتلت 0.802: وانحراف معیاري قدر بـ 3.65: سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

كل  إلحاح أنترى بدرجة قبول مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسة ) 11(هذه العبارة المرتبة 
 .طرف في الحصول على اجر معین سبب في الصراع

حیث سجلت هذه ؛من مسببات الصراع  المسؤولیاتیعد تداخل وتضارب  ):22(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه العبارة 0.817: وانحراف معیاري قدر بـ 3.91: العبارة متوسط حسابي قدر بـ

ترى بان تداخل وتضارب بدرجة قبول مرتفعة، وهذا یعني أن عینة الدراسة ) 06(المرتبة 
 .الصراع أسبابالمسؤولیات احد 

حیث سجلت هذه العبارة متوسط حسابي  على عمل المؤسسة؛ تأثیرللصراع ): 23(العبارة رقم  -
بدرجة قبول ) 03(، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.817: وانحراف معیاري قدر بـ 4.08:قدر بـ

  .الصراع أسبابترى بان تداخل وتضارب المسؤولیات احد متوسطة، وهذا یعني أن عینة الدراسة 
حیث ؛  فئة قلیلة من مسببات الصراع أیديیعتبر تركیز الصلاحیات في ): 24(العبارة رقم  -

احتلت ، وقد 0.937: وانحراف معیاري قدر بـ 3.65: سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ
ترى بان تركیز ، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 05(هذه العبارة المرتبة 

 .فئة قلیلة من مسببات الصراع أیديالصلاحیات في 
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حیث ؛  حلول للخلافات بحیث تكون مناسبة للجمیع  لإیجادیسعى العاملون ): 25(العبارة رقم  -
، وقد احتلت 0.725: وانحراف معیاري قدر بـ 4.02: سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

 يسعترى بان ، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 12(هذه العبارة المرتبة 
 .ة الصراع التنظیميإدار من استراتیجیات مناسبة للجمیع تكون  للخلافات حلول لإیجادن یالعامل

حیث سجلت ؛ ین على تقدیم التنازلاتالآخر لإرغام  برأیهمیتمسك العاملون ): 26(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه 0.617: وانحراف معیاري قدر بـ 3.31: هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

ن یتمسك العاملترى بان ، وهذا یعني أن عینة الدراسة متوسطبدرجة قبول ) 04(العبارة المرتبة 
 .من الاستراتیجیات المدیرة للصراعات التنظیمیة ین على تقدیم التنازلاتالآخر لإرغام  برأیهم

ین في الآخر هم الشخصیة في سبیل تحقیق لهداف أهدافیضحي العاملون ب): 27(العبارة رقم  -
: وانحراف معیاري قدر بـ 3.08: حیث سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ؛ المؤسسة
، وهذا یعني أن عینة الدراسة متوسطبدرجة قبول ) 14(احتلت هذه العبارة المرتبة ، وقد 1.105

من  ین في المؤسسةالآخر  أهدافهم الشخصیة في سبیل تحقیق أهدافالعاملون ب ةضحیترى بان ت
 .للصراع ةإدار  استراتیجیات

حیث ؛ في حال اختلافهم معهم في الراي خرینللآیقدم العاملون تنازلات ): 28(العبارة رقم  -
، وقد احتلت 1.094: وانحراف معیاري قدر بـ 3.34: سجلت هذه العبارة متوسط حسابي قدر بـ

م یقدترى بان ت، وهذا یعني أن عینة الدراسة متوسطبدرجة قبول ) 15(هذه العبارة المرتبة 
 .ة للصراعإدار من استراتیجیات  الرأيفي حال اختلافهم معهم في  للآخرینتنازلات لن یالعامل

حیث سجلت هذه العبارة ؛ الخلافات لإنهاءیقترح العاملون أرضیة مشتركة ): 29(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.968: وانحراف معیاري قدر بـ 3.91: متوسط حسابي قدر بـ

ن أرضیة مشتركة یالعامل اقتراح ترى بان، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 13(
 .التنظیمي ة للصراعإدار الخلافات من استراتیجیات  لإنهاء

حیث سجلت هذه العبارة ؛ یقترح العاملون أرضیة مشتركة لانهاء الخلافات): 30(العبارة رقم  -
، وقد احتلت هذه العبارة المرتبة 0.701: وانحراف معیاري قدر بـ 3.91: متوسط حسابي قدر بـ

ن أرضیة مشتركة یالعامل ترى بان اقتراح، وهذا یعني أن عینة الدراسة مرتفعةبدرجة قبول ) 07(
  .التنظیمي ة للصراعإدار الخلافات من استراتیجیات  لإنهاء
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  اختبار فرضیات الدراسة:المطلب الثالث

تحققها بعد عرض وتحلیل بیانات الدراسة سیتم مناقشتها في ضوء الفرضیات للوقوف على درجة 
وبطلانها، من خلال اختبار الفرضیة الرئیسة وفرضیاتها الفرعیة، مع التأكد من التوزیع الطبیعي لبیانات 

  .الدراسة

  :التوزیع الطبیعي اختبار: أولا

وف نسمر  - كلمجراف اختبارالفرضیة الرئیسیة، ثم إجراء  لاختبار الانحدارقبل تطبیق تحلیل 
)Kolmogorov-Simirnov( أو بعبارة ، الانحدارتحلیل  لافتراضات، من أجل ضمان ملائمة البیانات

ضروري  كاختبار Normal Distributionللتحقق من مدى إتباع بیانات التوزیع الطبیعي  ىأخر 
  .المعلمیة، تشترط أن یكون توزیع البیانات طبیعیا الاختباراتللفرضیات، لأن معظم 
عینة الدراسة، وكانت  أفرادوجمعها من قبل  الاستماراتبعد توزیع كل  الاختباروقد تم إجراء 

  :النتائج كما یوضحها الجدول التالي
  

  نتائج اختبار التوزیع الطبیعي ):20( الجدول رقم
  

   )sig(مستوى الدلالة   Zقیمة   محتوى المحور  الاستبیان محاور
  0.059  0.129  القیادة التبادلیة  لو المحور الأ

  0.200  0.091  الصراع التنظیمي  الثانيالمحور 
  0.054  0.130  الاستبیان ككل

  

  ).SPSS(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج تحلیل: المصدر
، 0.05یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن قیمة مستوى الدلالة لكل محور، وكذا الإجمالي أكبر من 

 الاختباراتوهذا یدل على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن إستخدام  (sig0.05)أي أن 
  .المعلمیة
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 الفرضیات الفرعیةاختبار : ثانیا

لاختبار الفرضیات تم الاعتماد على نتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد والانحدار الخطي 
والمتغیر  القیادة التبادلیة المستقلالذي یسمح بدراسة إمكانیة وجود علاقة بین المتغیر  (y=ax+b) البسیط
 أولمعرفة طبیعة العلاقة طردیة  (R) ، كما تم الاعتماد على معامل الارتباطالصراع التنظیميالتابع 

التغیر في لمعرفة نسبة  (R2) وقد تم حساب معامل التحدید  ≥ α )0.05 (عكسیة عند مستوى دلالة 
ات الفرعیة من ویمكن توضیح نتائج اختبار الفرضی. المتغیرات التابعة نتیجة للتغیر في المتغیر المستقل

 :ليخلال الجدول التا
  نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة): 21( الجدول رقم

  : المتغیر المستقل
  القیادة التبادلیة

المتغیر 
  التابع

B  الخطأ
  المعیاري

قیمة 
)beta ( 

مستوى  ) T(قیمة 
  الدلالة

  المشروطة المكافأة
مي

نظی
 الت

راع
ص

ال
  

0.344  0.137  0.321  2.511  0.016  
  0.000  4.058  0.646  0.127  0.517  الایجابیة بالاستثناء الإدارة
  0.000  5.961  0.670  0.331  1.976  السلبیة بالاستثناء الإدارة

  R 0.864قیمة 
  R2 0.747قیمة 
  F 29.504قیمة 

 spssعلى برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین، : المصدر

ذي أستخدم لمعرفة ما إذا كان هناك تأثیر للمتغیر یتضح من خلال نتائج تحلیل الانحدار ال  
  :، حیث تبین أنه-تبسة–المستقل في إدارة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات 

  لىو الفرضیة الفرعیة الأ:  

 الفرضیة الصفریةH0: 0.05 ( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة( α ≤ للمكافأة ،
  - تبسة–ة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات إدار المشروطة على 

  الفرضیة البدیلةH :0.05 ( لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة( α ≤ للمكافأة ،
  - تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات ة الصراع التنظیمي إدار المشروطة على 

لمكافأة انتائج تحلیل الانحدار المتعدد الذي استخدم لمعرفة مدى تأثیر  )21یوضح الجدول رقم 
،بمعنى أن نسبة )0.747R2(، حیث بلغت قیمة معامل التحدید على إدارة الصراع التنظیميالمشروطة 
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وقیمة معامل  (74.7%) ما تعادل نسبة  المشروطةفي الصراع التنظیمي من طرف المكافأة التأثیر في 
، أما %)86.4(مرتبطین بنسبة  أي أن المكافأة المشروطة والصراع التنظیمي (R) -0.864الارتباط 

المكافأة ، أي أن الزیادة بمقدار وحدة واحدة في )قیمة موجبة( 0.344عن قیمة معامل الانحدار فقد بلغت 
 2.215بلغت  T ، وأن قیمة%)34.4(بنسبة  إدارة الصراع التنظیمي تؤدي إلى الزیادة في المشروطة

وعلیه نرفض الفرضیة البدیلة ونقبل الفرضیة  Sig-0.016عند مستوى الدلالة  F-29.504وقیمة 
 :الصفریة التي تنص على أنه

، للمكافأة ≥ α )0.05( ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد أثر  :H0الفرضیة الصفریة
  -تبسة–المشروطة على إدارة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات 

  الثانیةالفرعیة الفرضیة:  

 الفرضیة الصفریةH0: 0.05 ( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة( α ≤ ، للإدارة
  -تبسة–ة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات إدار على بالاستثناء الایجابیة 

  الفرضیة البدیلةH :0.05 ( لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة( α ≤ ، للإدارة
  -تبسة–ة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات إدار على  بالاستثناء الایجابیة

بالاستثناء الإدارة نتائج تحلیل الانحدار المتعدد الذي استخدم لمعرفة مدى تأثیر  (..)یوضح الجدول رقم 
بمعنى أن نسبة ،)0.747R2(، حیث بلغت قیمة معامل التحدید على إدارة الصراع التنظیمي الإیجابیة

وقیمة  (74.7%) ما تعادل نسبة  الصراع التنظیمي من طرف الإدارة بالاستثناء الإیجابیةالتأثیر في 
مرتبطین بنسبة  والصراع التنظیميأي أن الإدارة بالاستثناء الإیجابیة  (R) -0.864معامل الارتباط 

، أي أن الزیادة بمقدار وحدة )قیمة موجبة( 0.517، أما عن قیمة معامل الانحدار فقد بلغت%)86.4(
، %)51.7(بنسبة  إدارة الصراع التنظیميالزیادة في  إلىتؤدي   الإدارة بالاستثناء الإیجابیةواحدة في 

وعلیه نرفض الفرضیة  Sig-0.000د مستوى الدلالة عن F-29.504وقیمة  4.058بلغت  T وأن قیمة
 :البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة التي تنص على أنه

للإدارة بالاستثناء ، ≥ α )0.05( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :H0الفرضیة الصفریة
  -تبسة–على إدارة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات الایجابیة 

 الفرضیة الفرعیة الثالثة:  

 الفرضیة الصفریةH0: 0.05 ( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة( α ≤ ، للإدارة
  - تبسة–ة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات إدار على بالاستثناء السلبیة 
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  الفرضیة البدیلةH : 0.05 ( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةلا( α ≤ ، للإدارة
  - تبسة–ة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات إدار على  بالاستثناء السلبیة

الإدارة نتائج تحلیل الانحدار المتعدد الذي استخدم لمعرفة مدى تأثیر  )21(یوضح الجدول رقم 
بمعنى أن ،)0.747R2(، حیث بلغت قیمة معامل التحدید على إدارة الصراع التنظیمي بالاستثناء السلبیة
وقیمة  (74.7%) ما تعادل نسبة  الصراع التنظیمي من طرف الإدارة بالاستثناء السلبیةنسبة التأثیر في 
مرتبطین بنسبة  أي أن الإدارة بالاستثناء السلبیة والصراع التنظیمي (R) -0.864معامل الارتباط 

، أي أن الزیادة بمقدار وحدة )قیمة موجبة( 1.976، أما عن قیمة معامل الانحدار فقد بلغت%)86.4(
، وأن %)51.7(بنسبة  إدارة الصراع التنظیميالزیادة في  إلىتؤدي   الإدارة بالاستثناء السلبیةواحدة في 

وعلیه نرفض الفرضیة  Sig-0.000عند مستوى الدلالة  F-29.504وقیمة  5.961بلغت  T قیمة
 :على أنه البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة التي تنص

للإدارة ، ≥ α )0.05( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :H0الفرضیة الصفریة
  -تبسة–على إدارة الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات بالاستثناء السلبیة 

  الفرضیات الفرعیة ختبار نتائجا: ثالثا

 للبیانات الشخصیة والوظیفیة Anovaتحلیل التباین الأحادي ): 22(  الجدول رقم
 

المتغیر  المحور
مجموع  ةتالمتغیرات الثاب الثابت

 المربعات
درجة 
 الحریة

متوسط 
 المبرعات

 fقیمة 
  بةالمحسو 

مستوى 
 الدلالة
Sig. 

الصراع  الجنس
 التنظیمي

 4900. 1.003 2530. 15 3.788 بین المجموعات
   2520. 19 4.783 داخل المجموعات

    34 8.571 المجموع

 السن
الصراع 
 التنظیمي

 1690. 1.590 8970. 15 13.455 بین المجموعات
   5640. 19 10.717 داخل المجموعات

    34 24.171 المجموع

  الحالة
 الاجتماعیة

الصراع 
 التنظیمي

 6320. 837. 1900. 15 2.843 بین المجموعات
   2260. 19 4.300 داخل المجموعات

    34 7.143 المجموع

  المستوى
 التعلیمي

الصراع 
 التنظیمي

 0270. 2.578 1.124 15 16.860 بین المجموعات
   4360. 19 8.283 داخل المجموعات

    34 25.143 المجموع
  المستوى

الصراع  يیفالوظ_
 4620. 1.039 1.342 15 20.136 بین المجموعات
   1.292 19 24.550 داخل المجموعات
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    34 44.686 المجموع التنظیمي

  سنوت_عدد
 الخبرة_

الصراع 
 التنظیمي

 3050. 1.274 1.293 15 19.402 بین المجموعات
   1.015 19 19.283 داخل المجموعات

    34 38.686 المجموع

في  الأقدمیة
 المؤسسة

الصراع 
 التنظیمي

 2650. 1.350 1.264 15 18.960 بین المجموعات
   9361. 19 17.783 المجموعاتداخل 

    34 36.743 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتین، بالإعتماد على برنامج : المصدر 

ا كان هناك علاقة تأثیر إذج تحلیل التباین الأحادي الذي استخدم لمعرفة ما ئیتضح من خلال نتا
العینة للقیادة التبادلیة على  أفرادبین إجابات  0.05إیجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى الصراع التنظیمي یعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة 
  :بالمؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة، تبسةالتعلیمي، المستوى الوظیفي، عدد سنوات الخبرة، الأقدمیة 

  :حیث تبین أنه
  لىو الفرضیة الأ : 

  الفرضیة الصفریةH : 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للمكافأت
 .تبسة–ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس لمؤسسة المناجم والفوسفات إدار المشروطة على 

 لفرضیة البدیلة اH :0.05لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للمكافأة
 .0.05مستوى معنویةة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس عند إدار المشروطة على 

 0.05(الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من  Fأقل من قیمة  1.003المحسوبة  Fبما أن قیمة 
الدراسة تعود للاختلاف الجنس بالمؤسسات  محاوروعلیها فإنه لا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة في 

، وتبین هذه النتائج أن كلا من الجنسین یشعرون أن المؤسسات الاقتصادیة محل تبسةالاقتصادیة 
التأثیر على الصراع التنظیمي من خلال تطبیق المكافأة المشروطة وعلیه نرفض  إلىالدراسة سعى 

مستوى یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند : والیةوتقبل الفرضیة الصفریة الم الفرضیة البدیلة
  .للقیادة تبادلیة بأبعادها على إدارة الصراع التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات تبسة 0.05معنویة
 الفرضیة الثانیة: 

  الفرضیة الصفریةH:  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة
 .تبسة–التنظیمي تعزى لمتغیر العمر لمؤسسة المناجم والفوسفات  ة الصراعإدار التبادلیة على 

  الفرضیة البدبلةH:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة
 .ة الصراع التنظیمي  تعزى لمتغیر العمر لمؤسسة مناجم الفوسفات تبسةإدار ها على أبعادب
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الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من  Fأقل من القیمة  F1المحسوبة  Fبما أن القیمة 
اختلاف العمر  إلىالدراسة تعود  محاورذات دلالة إحصائیة في  اختلافاتوعلیها فإنها لا توجد ) 0.05(

بالمؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تبسة، وتبین هذه النتائج أن كل الفئات العمریة المختلفة التي تتكون 
ة الصراع إدار التأثیر على  إلىمحل الدراسة تسعى  الاقتصادیةمنها عینة الدراسة تتفق على أن المؤسسة 

یوجد  :رضیة البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة الموالیةالتنظیمي من خلال القیادة التبادلیة، وعلیة نرفض الف
للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر  0.05أثر ذو دلالة إحصائیة 

  .العمر بمؤسسة مناجم فوسفات تبسة
 الفرضیة الثالثة: 

  الفرضیة الصفریةH:  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة
ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة لمؤسسة المناجم والفوسفات إدار التبادلیة على 

 .تبسة–
  الفرضیة البدبلةH:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة

الاجتماعیة لمؤسسة مناجم الفوسفات الحالة  ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیرإدار ها على أبعادب
 .تبسة

الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من Fأقل من القیمة  Fالمحسوبة  Fبما أن القیمة 
الدراسة تعود إلى اختلاف الحالة  محاوروعلیها فإنها لا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة في ) 0.05(

الاجتماعیة بالمؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تبسة، وتبین هذه النتائج أن كل المستویات الحالة 
الاجتماعیة التي تتكون منها عینة الدراسة تتفق على أن المؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تسعى إلى 

القیادة التبادلیة، وعلیة نرفض الفرضیة البدیلة ونقبل التأثیر على إدارة الصراع التنظیمي من خلال 
للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :الفرضیة الصفریة الموالیة

  .الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة بمؤسسة مناجم فوسفات تبسة
 الفرضیة الرابعة:  

  الفرضیة الصفریةH:  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة
ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي لمؤسسة المناجم والفوسفات إدار التبادلیة على 

 .تبسة–
 الفرضیة البدبلة H:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة

ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات إدار ها على أبعادب
 .تبسة

الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من Fأقل من القیمة  Fالمحسوبة  Fبما أن القیمة 
اختلاف  إلىالدراسة تعود  محاورذات دلالة إحصائیة في  اختلافاتوعلیها فإنها لا توجد ) 0.05(
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المستوى التعلیمي بالمؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تبسة، وتبین هذه النتائج أن كل المستویات التعلیمیة 
 إلىمحل الدراسة تسعى  الاقتصادیةالمختلفة التي تتكون منها عینة الدراسة تتفق على أن المؤسسة 

نرفض الفرضیة البدیلة ونقبل ة الصراع التنظیمي من خلال القیادة التبادلیة، وعلیة إدار التأثیر على 
للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة  005یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :الفرضیة الصفریة الموالیة

 .الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي بمؤسسة مناجم فوسفات تبسة
 الفرضیة الخامسة:  

  الفرضیة الصفریةH:  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة
ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى الوظیفي لمؤسسة المناجم والفوسفات إدار التبادلیة على 

 .تبسة–
  الفرضیة البدبلةH:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة

ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر لمستوى الوظیفي لمؤسسة مناجم الفوسفات دار إها على أبعادب
 .تبسة

الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من Fأقل من القیمة  Fالمحسوبة  Fبما أن القیمة 
اختلاف  إلىالدراسة تعود  محاورذات دلالة إحصائیة في  اختلافاتوعلیها فإنها لا توجد ) 0.05(

تبسة، وتبین هذه النتائج أن كل المستویات التعلیمیة المختلفة  بمؤسسة مناجم الفوسفاتالمستوى الوظیفي 
ة إدار التأثیر على  إلىتسعى  مؤسسة مناجم الفوسفات تبسةالتي تتكون منها عینة الدراسة تتفق على أن 

رضیة البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة الصراع التنظیمي من خلال القیادة التبادلیة، وعلیة نرفض الف
للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة الصراع التنظیمي  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :الموالیة

  .تعزى لمتغیر المستوى الوظیفي بمؤسسة مناجم فوسفات تبسة
  :الفرضیة الفرعیة السادسة

  الفرضیة الصفریةH : 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة
ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة في المؤسسة المناجم إدار التبادلیة على 

 .تبسة–والفوسفات 
  الفرضیة البدبلةH:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة

ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة في المؤسسة مناجم إدار ها على أبعادب
 .الفوسفات تبسة

  بما أن القیمةF  المحسوبةF  أقل من القیمةF  الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من
 إلىالدراسة تعود  محاورذات دلالة إحصائیة في  اختلافاتوعلیها فإنها لا توجد ) 0.05(

اختلاف عدد سنوات الخبرة في المؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تبسة، وتبین هذه النتائج أن 
، التي تتكون منها عینة الدراسة تتفق على أن  كل عدد سنوات الخبرة في المؤسسة محل الدراسةّ



 الفصل الثاني الدراسة المیدانیة
 

  92  
  

ة  الصراع التنظیمي من خلال إدار التأثیر على  إلىمحل الدراسة تسعى  الاقتصادیةالمؤسسة 
یوجد أثر ذو  :لقیادة التبادلیة، وعلیة نرفض الفرضیة البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة الموالیةا

للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة الصراع التنظیمي تعزى عدد  0.05دلالة إحصائیة 
  .سنوات الخبرة في مؤسسة مناجم فوسفات تبسة

 الفرضیة الفرعیة السابعة:  
  الفرضیة الصفریةH:  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  للقیادة

 .تبسة–ة الصراع التنظیمي تعزى الأقدمیة في المؤسسة المناجم والفوسفات إدار التبادلیة على 
  الفرضیة البدبلةH:  0.05مستوى معنویةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  للقیادة تبادلیة

 .الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الأقدمیة في المؤسسة مناجم الفوسفات تبسةة إدار ها على أبعادب
الجدولیة ومستوى الدلالة فیها أكبر من F أقل من القیمة  Fالمحسوبة  Fبما أن القیمة 

اختلاف  إلىالدراسة تعود  محاورذات دلالة إحصائیة في  اختلافاتوعلیها فإنها لا توجد ) 0.05(
الأقدمیة في المؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة تبسة، وتبین هذه النتائج أن الأقدمیة في المؤسسة التي 

ة  إدار التأثیر على  إلىمحل الدراسة تسعى  الاقتصادیةتتكون منها عینة الدراسة تتفق على أن المؤسسة 
ضیة البدیلة ونقبل الفرضیة الصفریة الصراع التنظیمي من خلال القیادة التبادلیة، وعلیة نرفض الفر 

للقیادة التبادلیة بأبعادها على إدارة الصراع التنظیمي  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :الموالیة
  .تعزى لمتغیر الأقدمیة في  المؤسسة مناجم فوسفات تبسة

  الفرضیة الرئیسیة اختبارعرض وتحلیل نتائج : رابعا
  :التوصل إلیهیتضمن هذا الفرع عرض وتفسیر النتائج ومناقشتها من خلال ما تم 

  :الفرضیة الرئیسة اختبار -1
  ویمكن تمثل نتائجها من خلال الجدول التالي

  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: )23( الجدول رقم

المتغیر 
 المستقل

المتغیر 
  التابع

ثابت 
  الانحدار

)α(  

ثابت 
 الانحدار

(β) 

معامل 
الارتباط 

)R(  

معامل 
التحدید 

)R2( 
 ) t(قیمة 

القیمة 
المحسوبة 

)F( 

مستوى 
الدلالة 

)sig( 
القیادة 
  التبادلیة

الصراع 
  التنظیمي

1.000  0.822  0.822  0.676  9.470  89.676  0.000  

  

  Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على برنامج  :المصدر  
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  الفرضیة الصفریةH:  0.05ذو دلالة إحصائیة یوجد أثر ها على أبعادللقیادة التبادلیة ب
 .ة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر الأقدمیة في  المؤسسة مناجم فوسفات تبسةإدار 

  1الفرضیة البدیلةH :0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  لا ها على أبعادللقیادة التبادلیة ب
  .الأقدمیة في  المؤسسة مناجم فوسفات تبسةة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر إدار 

لتحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي استخدم المعرفة ) 23یتضح من خلال نتائج الجدول رقم 
 القیادة التبادلیة إحصائیةالعلاقة بین المتغیر التابع والمستقل، وعلیه تبین أنه لا یوجد هناك أثر ذو دلالة 

 وقد بلغ معامل الارتباط بین) 1.000(بلغت قیمة معامل الانحدار  إذ، ة الصراع التنظیميإدار على 
معامل الانحدار والارتباط لا ذات دلالة  -، وهو ارتباط ضعیف وهذه المعاملات )0.822(،المتغیرین

الصراع إدارة وهذا دلیل على أن  ،)t(ضحه اختبار أو وهذا ما  ،)0.05(إحصائیة عند مستوى دلالة 
، أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل القیادة التبادلیةخلال  تتحقق من التنظیمي
إدارة الصراع من التغیرات في %) 67.6(مما یعني أن نسبة ) 0.676(فقد بلغت ) R2(التحدید 

نحدار بأن نموذج الا) F(، وقد أظهر اختبار أخرىوالباقي راجع لعوامل  للقیادة التبادلیةترجع التنظیمي 
هو أقل من مستوى المعنویة و ) sig=0.000(بشكل عام نو دلالة إحصائیة، كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :وعلیه ترفض الفرضیة الصفریة وتقبل الفرضیة البدیلة الموالیة، )0.05(
  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  الصراع التنظیمي  إدارةللقیادة التبادلیة بأبعادها على

 .في  المؤسسة مناجم فوسفات تبسة
التحلیل الإحصائي، تم برهنت أن القیادة التبادلیة لها أثر في تخفیض  نتائجوبالتالي من خلال 

  -تبسة –الصراع التنظیمي بمؤسسة مناجم الفوسفات 

المستوى أن كل المتغیرات الجنس العمر أعلاء یتضح ) 23(من نتائج الجدول رقم  نطلاقاا
الجدولیة  F المحسوبة أقل من قیمة F ، تبین فیها أن قیمة)التعلیمي المركز الوظیفي والخبرة المهنیة

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  إلى، وهو ما یشیر )0.05(ومستوى الدلالة فیها جمیعا أكبر من 
، مؤسسة مناجم الفوسفاتة المهنیة الجنس العمر المستوى التعلیمي، المركز الوظیفي والخبر (في كل من 

وبالتالي وفق لهذه المتغیرات الجنس العمر المستوى التعلیمي، المركز الوظیفي والخبرة المهنیة یتم قبول 
 :الفرضیة الصفریة الموالیة

  0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ع التنظیميالصرا ةإدار ها على أبعادللقیادة التبادلیة ب ،
الجنس، العمر المستوى التعلیمي المركز الوظیفي والخبرة (تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة 

 -ةتبس–مؤسسة مناجم الفوسفات المهنیة 
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  :خلاصة الفصل الثاني

خلاصة القول انه تم في هدا الفصل الوصف الإحصائي لعینة الدراسة من خلال عرض وتحلیل 
لعینة الدراسة،كما تم عرض البیانات الأساسیة والمتمثلة في استجابات  النتائج المتعلقة بالبیانات الشخصیة

حیث  - تبسة- أفراد العینة نحو مدى تأثیر القیادة التبادلیة على الصراع التنظیمي،لمؤسسة مناجم الفوسفات
توصلنا إلي أن  جمیع البیانات الشخصیة لعینة الدراسة لا تؤثر على الصراع التنظیمي، واتضح ان كل 

بالاستثناء الایجابیة والسلبیة، تؤثر على الصراع التنظیمي كما هو موضح  والإدارةن المكأفاة المشروطة م
من خلال الدراسة التطبیقیة حیث جاءت مستویات الدلالة الإحصائیة فیها اقل من مستوي الدلالة         

)0.05  ( عند مستوى معنویة        إحصائیةواتضح إجمالا انه هناك علاقة تأثیر ایجابیة ذات دلالة
)0.05  (بالاستثناء الایجابیة و السلبیة، لمؤسسة مناجم الفوسفات  والإدارةالمشروطة  لمكافأةل–

  .-تبسة

  



 

 

  

  



  خاتمــة
 

  96  
  

  :خاتمة

انطلقـــت الدراســـة مـــن إشـــكالیة متمثلـــة فـــي مـــا مـــدى تـــأثیر القیـــادة التبادلیـــة بأبعادهـــا علـــى تخفـــیض 
للموضــوع تمــت معالجــة الإشــكالیة  تناولنــاالصــراع التنظیمــي لمؤسســة المنــاجم والفوســفات تبســة ومــن خــلال 

مــن خــلال فصــلین باســتخدام مجموعــة مــن المنــاهج والأســالیب والأدوات التــي تمــت الإشــارة إلیهــا فالمقدمــة 
العامـة انطلاقــا مـن الفرضــیات، فـي الفصــل الأول تـم التطــرق إلـى الجانــب النظـري لكــل مـن القیــادة التبادلیــة 

  .بینهما والصراع التنظیمي والعلاقة
وفـــي هـــذا  -تبســـة-الفصـــل الثـــاني تمـــت دراســـة الموضـــوع علـــى مؤسســـة المنـــاجم والفوســـفات   أمـــا

الإطـــار تـــم توضـــیح اثـــر القیـــادة التبادلیـــة علـــى إدارة الصـــراع التنظیمـــي مـــن خـــلال تحلیـــل ومناقشـــة نتـــائج 
ذي تلعبــه وفــي الختــام یمكــن أبــراز الــدور الهــام الــ.الدراســة التطبیقیــة والتــي مــن خلالهــا تــم اختبــار الفرضــیات

المسـؤولیة بشــكل عــادل و تعزیــز  ،ع التنظیمــي مــن خـلال توزیــع الســلطةالقیـادة التبادلیــة فــي تخفـیض الصــرا
التواصــل و التفاعــل بــین القــادة و المــدیرین باعتبارهــا نمــط قیــادي حــدیث ،یمكــن للمنضــمات تطبیقــه لتحقیــق 

  .النجاح المستدام وتعزیز الأداء العالي للقادة و المرؤوسین

    :ئج الدراسةنتا
  :تتمثل نتائج الدراسة في جانبین تم توضیحهما في مایلي

  :مجموعة من النتائج في الدراسة النظریة تتمثل في إلىتم التوصل  :النتائج النظریة للدراسة
 ــــة  أســــلوباالقیــــادة التبادلیــــة تعــــد  إن بحیــــث یمكــــن للقــــادة , فعــــالا للتعامــــل مــــع الصــــراعات التنظیمی

قامـةالمنظمـة مـن خـلال التواصـل الفعـال  أفـرادالتبادلیون تعزیز التفاعل الایجابي وبناء الثقة بـین  ٕ  وا
  .علاقات متبادلة قویة

 وزیادة الرضا والمشاركة في العمل الأداءالقیادة التبادلیة في تحسین  تساهم.  
 وتحدیــد متطلبــات الحصــول علــى المكافــآت كنــوع مــن  .التبادلیــة بوجیــه جهــود العــاملین تقــوم القیــادة

  .التعزیز
 توفر القیادة التبادلیة المجال للقادة والمرؤوسین لزیادة مهاراتهم وتنمیة العاملین مهنیا.  
 دور القیادة التبادلیة في عملیة الاستقطاب والحفاظ على المورد البشري. 
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  :التطبیقیة للدراسةالنتائج 
 من الجنس الأنثوي أكثرعلى الجنس الذكري  -ةـــتبس -تعتمد مؤسسة مناجم الفوسفات. 
  أقـل مــن  إلــى 30أعمـارهم مـابین  تتــراوحئـة التـي علــى الف -تبســــة -منــاجم الفوسـفاتتعتمـد مؤسسـة

 .سنة في ممارسة نشاطهم 40
 ملون شهادات جامعیةیح -تبســـة -أغلب القادة في مؤسسة مناجم الفوسفات. 
  علــى فئــة الأقدمیــة ذوي ســنوات الخبــرة  -تبســة –یتمتــع أغلــب القــادة فــي مؤسســة منــاجم الفوســفات

 .أقل من عشر سنوات
  لدیهم تخصص علمي في مختلف المجالات -تبسة –القادة في مؤسسة مناجم الفوسفات. 
  ة الصــــراع إدار توجـــد علاقـــة تــــأثیر إیجابیـــة ذات دلالــــة إحصـــائیة لتطبیــــق المكافـــأة المشــــروطة فـــي

 .التنظیمي
  ة الصــراع إدار الإیجابیــة  بالاســتثناء ةدار الإتــأثیر إیجابیــة ذات دلالــة إحصــائیة لتطبیــق علاقــة توجــد

 .التنظیمي
  ة الصـراع إدار السـلبیة فـي  لاسـتثناءبا ةدار الإتأثیر إیجابیـة ذات دلالـة إحصـائیة لتطبیـق علاقة توجد

 .التنظیمي
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الوظیفي لدى مدیري المدارس  الأداءبالقیادة التبادلیة وعلاقتها  سلیمات،محمد عبد االله  .39

، رسالة ماجستیر في نظر مساعدي المدیرین والمعلمین ةمن وجه :ادبأم ةفي محافظ الثانویة
 عمان، الأردن، ،سطو الأجامعة الشرق  غیر منشورة، والقیادة التربویة، ةدار الإتخصص  ،التربیة
2020. 
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 الأداء على وأثرها التنظیمي الصراع ةإدار  إستراتیجیة ي،و االفقع محمود إسماعیل میسون .40
 في ماجستیر رسالة غزه، قطاع في الفلسطینیة الأهلیة المنظمات في العاملین لدى الوظیفي

 ،أعمال ةإدار  قسم ،یةدار الإ والعلوم الاقتصاد كلیة ،الأزهر جامعة منشورة، غیر الإعمال ةإدار 
 .2017 غزه،

في العلوم  أطروحة ،التنظیميالتعبیر  إنجاحفي  یةدار الإدور القیادة  :المالكال عبد هب .41
  .2016 سطیف،جامعة  سطیف، منشورة،غیر  الاقتصادیة،

  :المجلات
  

ز الفعالیة التنظیمیة في یدور القیادة التبادلیة في تعز ، عبد االله قویدر الواحد :حمد مصنوعةأ .42
، 5، العدد 10والتنمیة، الشلف، جامعة الشلف، المجلد  إستراتیجیة، مجلة مؤسسة عمومیة

2020.  
مكانیة يیمالتنظ الصراع إستراتیجیة :العبیدي علي محمود ملأ .43 ٕ  ،المنظمة أهداف تحقیق وا

 .69 العدد ،2008 ،ةصریستنالم جامعة والاقتصاد، ةدار الإ مجلة
 ،التنظیمي صراع مواجهه في المعتمدة الاستراتیجیات ،عبود سكر علي ومحمد عبود نجم حمزة .44

 .2014 ،30 العدد ،7 المجلد یة،دار والإ الاقتصادیة للعلوم العزي مجلة
 مجلة ،التنظیمي الصراع من الحد في ودورها القیادیة الانماط محمد، يو ایحی ،حنان رزیق .45

 2018 ،10 العدد ،المدیة فارس، یحیى جامعة ،والتنمیة الاقتصاد
بین نمط  العلاقةالوسیط لتمكین النفسي في  الزهراء، فاطمةطالحي  سمیر،لرمیلي بسام ا .46

مجلة الاقتصاد  ،المصریةالاستراتیجي لشركة السیاحة  الأداءو القیادة تبادلیة والقیادة تحویلیة 
 .2019 ،01العدد  ،2المجلد  ،ممستغان بادیس،جامعة عبد الحمید بن  والبیئة،

، العاملینالقیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتها بدافعیة الإنجاز لدى طاهر عبد الرحمان،  .47
 .)2011، 35 قسنطینة، العدد ي،مجلة العلوم الإنسانیة، الجزائر، جامعة منتور (
المعاصرة في تدعیم سلوك  یةدار الإالقیادة  أنماطدور  صیني،عبد اللطیف  :عبد القادر دبون .48

دار و  تصاد،مجلة الاق ،التنظیمیة في قطاع السكن المواطنة ٕ  .2018، 3، العدد 04ط الإعمال، ةا
 تقنیه دراسات ،التنظیمي الصراع ةدار الإب الخمس الاستراتیجیات ،فایزة رویم ،قریشي الكریم عبد .49

 ،الجزائر ،ورقلة ،مرباح قاصدي جامعة ،والتربویة ةالنفسی الممارسات یرو تط مخبر ،والتربویة
 .14  عدد

 والأدب، مجلة الفنون ثقافة القیادة التبادلیة من وجهة نظر العاملین: عدنان مطر ناصر .50
 .2021، 72، جامعة المثني، العراق، العدد والاجتماعیة الإنسانیةوعلوم 
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القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة لدى مدیري المدارس : عصمت محمد علي سلامة الروسان .51
، المجلة الدولیة التربویة المتخصصة، الحكومیة وعلاقتهما بسلوك المواطنة التنظیمیة للمعلمین

 .2017، 12، العدد 6، المجلد الأردن
 في العمومیین موظفین أداء على وتأثیره التنظیمي الصراع ة،مشارف مصلح،عوده عطیة .52

 ،5 عدد ،2 مجلد المفتوحة، القدس جامعة مجلة ،الفلسطینیة الحكومیة المؤسسات
 .2016.جوان

 لدى الوظیفي رضاال على وأثرها التنظیمي الصراع ةإدار  اتاستراتیجی أثر كعبیة، سبتات علي .53
 العلوم مجلة( ،المعلمین نظر وجهة من  المحتلة الفلسطینیة الأراضي شمال مدارس معلمي

 ).2021 ،6 العدد ،2 المجلد والطبیعیة، الإنسانیة
 المؤسسة في المدیرین بین ما ةإدار  والاستراتیجیات التنظیمیة ةصناع مصادر ،عمروش عمر .54

 العدد ،6 المجلد ،الجزائر ،تبسة ،التبسي العربي جامعة ،اقتصادیة إضافة مجلة ،الاقتصادیة
 .2022 ،لو الأ

 الاقتصاد كلیة مجلة ،التنظیمي الصراع ةإدار  في یةدار الإ القیادة دور :البوم فحبل احمد محمود .55
 .2015 أكتوبر الثاني، العدد ل،و الأ مجلد یة،و االز  جامعة العلمیة، للبحوث

ا مالقیادة التحویلیة والتبادلیة للمدیرین كما یدركه :العالم إیهابمصطفى سعید جبریل، رانیا  .56
، مجلة بحوث التربیة الذات بفعالیةي وعلاقتهما ساسمن التعلیم الأ لىو الأ  ةالحلق معلمو

 .2020، 58، العدد ةجامعة المنصور  النوعیة،
 المؤسسة في تسییره والیات التنظیمي الصراع والیات مفهوم في تحلیلیة قراءة هبة، مقرون .57

 .الجلفة عاشور، زیان جامعة ،2 عدد ،36 مجلد الإنسانیة، والعلوم الحقوق مجلة .الجزائریة
  

  :المراجع الأجنبیة
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  )01(الملحق رقم 
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  )02(الملحق رقم 
  العالي والبحث العلميوزارة التعلیم 

  _تبسة _ جامعة الشیخ العربي التبسي 
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  علم التسییر: قسم
  _ الاستبیان_ 

 
 .أحییك تحیة طیبة.أخي العامل أختي العاملة

القیادة دور : "ة أعمال بعنوانإدار في إطار انجاز مذكرة تخرج مكملة لنیل شهادة المستر تخصص 
  ؤسسات الاقتصادیةمالصراع التنظیمي في التبادلیة في تحقیق ال

منكم أن تتفضلوا بالاطلاع على الاستبیان  نرجویة مؤسستكم في القطاع الاقتصادي الوطني همونظرا لأ
  .واثقین بدقة إجابتكم ،والإجابة على الأسئلة المطروحة علیكم

  .للأغراض الدراسة فقط إلاكافة المعلومات المقدمة لا تستخدم  أنونعاهدكم 
  .البناءة في خدمة العلم والمعرفة وتقبلوا منا فائق الاحترام والتقدیر  ومساهمتكمكم  تعاونمع تقدیرنا ل

  
  تحت إشراف الدكتور _ :                                                              إعداد الطالبتین

  محرز صالح _ جمعي رانیة                                                                  -
  صوالحیة مایسة -
  
  
 
 
 
 
 
 
  

  2022/2023: السنة الجامعیة
  
  



  الملاحــــق
 

  107  
  

  البیانات الشخصیة :لوالأالقسم 

  .العبارة المناسبة أمام) x(نرجو منكم  وضع علامة 

        أنثىذكر                                          :   الجنس/ 1

  :السن/ 2

  سنة 30اقل من 

  سنة 40اقل من  إلىسنة  30من 

  سنة 50اقل من  إلىسنة  40من 

    أكثرسنة ف 50من 

  :الاجتماعیةالحالة / 3

  متزوج                                                         أعزب  

  :يالمستوى التعلیم/ 4

      أخرى   دراسات معھد  جامعي  ثانوي 

  :المستوى الوظیفي/ 5

    موظف          إطار                 إطار سامي               رئیس مصلحة

  :عدد سنوات الخبرة/ 6

  سنوات                             5اقل من 

  سنوات                     10اقل من  إلى 05من 

  سنة 15اقل من إلى 10من 

  أكثرسنة ف 15من 

  :في المؤسسة الأقدمیة/ 7

  سنوات 10اقل من 

  سنة  15اقل من  إلى 10من 

  سن 20اقل من  إلى 15من 

  أكثرسنة ف 20من 

  الدراسة محاور: القسم الثاني
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  ادلیةالقیادة التب: لوالمحورالأ

  .في الخانة المناسبة) x(یرجى منكم وضع علامة 

  :لوالأالبعد 

ھي مكافأة مادیة وغیر مادیة یقدمھا القائد للمرؤوسین في حال تنفیذ نشاط معین  :المكافأة المشروطة 
  .والالتزام بسیاسة وقوانین المؤسسة

  افق بشدةأو   افقأو   محاید  افقأو لا   افق بشدةأو لا   الاستجابة لهاالعبارة ومدى   الرقم

1  
ینفذ القائد سیاسة المكافأة 

            المشروطة في المؤسسة باستمرار

2  

یناقش القائد معاییر المكافأة 
المشروطة مع الموظفین 

  باستمرار
          

3  
 الأداءیكافئ القائد المرؤوس ذو 

            الأهدافالفعال في تحقیق 

4  
یحفز القائد الموظفین على 
            المبادرات التي تحسن العمل

5  
یثیر القائد روح الحماس لدى 

            بأسلوبهمالمرؤوسین 

  : البعد الثاني

الأخطاء الممكن حدوثها  أوقیام القائد بالمراقبة والمتابعة للتنبؤ بالمشكلات : الایجابیة بالاستثناء ةدار الإ
  .وتصحیحها فور ظهورها

یمتلك القائد الثقة بقدرته على   6
  الموضوعة الأهدافتحقیق 

          

یعبر القائد عن ثقته بمرؤوسیه   7
 الأهدافبأنه سیتم تحقیق 

  الموضوعة بمجهودهم

          

یقوم القائد بتصحیح الانحرافات   8
التي تؤثر على العمل في 

  المؤسسة 
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یعید القائد النظر في الفرضیات   9
التأكد من أنها المهمة من اجل 

  مناسبة

          

یسخر القائد لمرؤوسیه كل   10
الإمكانیات اللازمة من اجل 

  المرجوة الأهدافتحقیق 

          

  

  :البعد الثالث

 ھدافتجنب القائد التدخل إلا بعد ظھور النتائج واكتشاف أنھا غیر مطابقة للأ: السلبیة بالاستثناء ةدارالإ
  .الخطة

11  
المشكلات یتدخل القائد فقط في 

  التي یتوقع أعاقها للعمل
          

12  
یترك القائد لمرؤوسیه مساحة 

  كافیة للانجاز مهامهم 
          

13  
یتجنب القائد التغییر طالما 
  الأمور تسیر بشكل طبیعي

          

14  

یتسم القائد بقلة الدافعیة في 
أسئلة وأمور  أيإجابته على 

  ملحة قد تعیق سیرورة العمل

          

15  
القائد التدخل عندما تظهر یتفادى 

  أمور مهمة خلال العمل
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  :المحور الثاني

  .الصراع التنظیمي) مصادر( أسباب

  .في الخانة المناسبة) x(یرجى وضع علامة 

لا   افق بشدةأو لا   العبارة ومدى الاستجابة لها  الرقم
افق أو   افقأو   محاید  افقأو 

  بشدة
            توجد صراعات داخل المؤسسة  16

یعد غیاب العدالة بین الموظفین سببا   17
  في الصراع

          

18  
للعوامل النفسیة والاجتماعیة علاقة 

  في وجود الصراعات
          

في الترقیة من  ياو التسیعتبر عدم   19
  مسببات الصراع في المؤسسة

          

20  
یعد غموض المسؤولیات الموكلة 

  للعاملین سببا في الصراع
          

21  
إلحاح كل طرف في الحصول یعتبر 

على اجر معین سببا في وجود 
  الصراع داخل المؤسسة

          

یعد تداخل وتضارب المسؤولیات من   22
  مسببات الصراع 

          

            للصراع تأثیر على عمل المؤسسة   23

24  
للمصالح الشخصیة دور في وجود 

  الصراعات 
          

یعتبر تركز الصلاحیات في أیدي في   25
  من مسببات الصراح قلیلة
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یسعى العاملون لإیجاد حلول   26
  للخلافات بحیث تكون مناسبة للجمیع

          

27  
یتمسك العاملون برأیهم لإرغام 

  ین على تقدیم التنازلاتالآخر 
          

28  
هم الشخصیة أهدافیضحي العاملون ب
ین في الآخر  أهداففي سبیل تحقیق 

  المؤسسة

          

رین في العاملون تنازلات للآخیقدم   29
  أيحال اختلافهم معهم في الر 

          

30  
یقترح العاملون أرضیة مشتركة لإنهاء 

  الخلافات 
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  )03(الملحق رقم 
  

  

  

 
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 57.1 57.1 57.1 20 ذكر 

 100.0 42.9 42.9 15 أنثى

Total 35 100.0 100.0  

 

 
 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.1 17.1 17.1 6 سنة 30 أقلمن 

 68.6 51.4 51.4 18 سنة 40 سنةإلىأقلمن 30 من

 91.4 22.9 22.9 8 سنة 50 سنةإلىأقلمن 40 من

 100.0 8.6 8.6 3 سنةفأكثر 50 من

Total 35 100.0 100.0  
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 الإجتماعیة_الحالة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 71.4 71.4 71.4 25 متزوج 

 100.0 28.6 28.6 10 أعزب

Total 35 100.0 100.0  

 

 
 التعلیمي_المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.1 17.1 17.1 6 ثانوي 

 62.9 45.7 45.7 16 جامعي

 91.4 28.6 28.6 10 دراساتمعھد

 100.0 8.6 8.6 3 أخرى

Total 35 100.0 100.0  

 

 
 الوظیفي_المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22.9 22.9 22.9 8 إطار 

 51.4 28.6 28.6 10 إطارسامي

 71.4 20.0 20.0 7 رئیسمصلحة

 100.0 28.6 28.6 10 موظف

Total 35 100.0 100.0  

 

 
 الخبرة_سنوت_عدد

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22.9 22.9 22.9 8 سنوات 5 أقلمن 

 51.4 28.6 28.6 10 سنوات 10 إلىأقلمن 5 من

 80.0 28.6 28.6 10 سنة 15 إلىأقلمن 10 من

 100.0 20.0 20.0 7 سنةفأكثر 15 من

Total 35 100.0 100.0  
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 المؤسسة_في_الأقدمیة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 37.1 37.1 37.1 13 سنوات 10 أقلمن 

 65.7 28.6 28.6 10 سنة 15 سنواتإلىأقلمن 10 من

 88.6 22.9 22.9 8 سنة 20 سنةإلىأقلمن 15 من

 100.0 11.4 11.4 4 سنةفأكثر 20 من

Total 35 100.0 100.0  

 

 
Correlations 

 التنظیمي_الصراع التبادلیة_القیادة 

 Pearson Correlation 1 .823 التبادلیة_القیادة

Sig. (2-tailed)  .000 

N 35 35 

 Pearson Correlation .823 1 التنظیمي_الصراع

Sig. (2-tailed) .000  
N 35 35 

 

 
ReliabilityStatistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

.867 15 

 

 
ReliabilityStatistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

.889 15 

 

 
ReliabilityStatistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

.840 30 
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

A1 35 3.6857 .79600 

A2 35 3.8286 .74698 

A3 35 4.0000 .76696 

A4 35 4.0571 .80231 

A5 35 3.9143 .81787 

B1 35 4.0000 .68599 

B2 35 3.9714 .82197 

B3 35 4.0286 .74698 

B4 35 4.1429 .77242 

B5 35 4.0286 .95442 

C1 35 3.4857 .98134 

C2 35 4.1714 .61767 

C3 35 3.9143 .74247 

C4 35 3.8286 .78537 

C5 35 3.4000 1.06274 

D1 35 3.8571 .91210 

D2 35 3.8571 .94380 

D3 35 4.0857 .81787 

D4 35 4.0857 .81787 

D5 35 3.8000 .71948 

D6 35 3.6571 .80231 

D7 35 3.9143 .81787 

D8 35 4.0857 .81787 

D9 35 3.9429 .93755 

D10 35 3.6571 .72529 

D11 35 4.0286 .61767 

D12 35 3.3143 1.10537 

D13 35 3.0857 1.09468 

D14 35 3.3429 .96841 

D15 35 3.9143 .70174 

Valid N (listwise) 35   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 66221. 3.8971 35 المشروطة_المكافأة

 66241. 4.0342 35 الإیجابیة_بالاستثناء_الإدارة

 45720. 3.7600 35 السلبیة_بالاستثناء_الإدارة

 54090. 3.7753 35 التنظیمي_الصراع

Valid N (listwise) 35   

 
 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 
 ككل_الاستبیان التنظیمي_الصراع التبادلیة_القیادة 

N 35 35 35 

Normal Parametersa,b Mean 58.4571 56.6286 115.0857 

Std. Deviation 7.22065 8.11348 10.59515 

Most ExtremeDifferences Absolute .129 .091 .130 

Positive .110 .085 .099 

Negative -.129 -.091 -.130 

Test Statistic .129 .091 .130 

Asymp. Sig. (2-tailed) .059c .200c,d .054c 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculatedfrom data. 

c. LillieforsSignificance Correction. 

d. This is a lower bound of the true significance. 
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Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 Enter . التبادلیة_القیادة 1

a. DependentVariable:الصراعالتنظیمي 

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .822a .676 .668 3.78218 

a. Predictors: (Constant), التبادلیة_القیادة 

  

  

  

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1282.800 1 1282.800 89.676 .000b 

Residual 615.111 33 14.305   
Total 1897.911 34    

a. DependentVariable:التنظیمي_الصراع  

b. Predictors: (Constant), التبادلیة_القیادة 

 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -1.547 5.489  -.282 .779 

 000. 9.470 822. 106. 1.000 التبادلیة_القیادة

a. DependentVariable:التنظیمي_الصراع 
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Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

لبیال_بالاستثناء_الإدارة 1

, المشروطة_المكافأة,ة

الإ_بالاستثناء_الإدارة

 یجابیة

. Enter 

a. DependentVariable:التنظیمي_الصراع 

b. All requested variables entered. 

 

 
Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .864a .747 .722 3.46568 

Predictors: (Constant), المشروطة_المكافأة, السلبیة_بالاستثناء_الإدارة ,

     الإیجابیة_بالاستثناء_الإدارة

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1417.473 4 354.368 29.504 .000b 

Residual 480.438 40 12.011   
Total 1897.911 44    

a. DependentVariable:التنظیمي_الصراع 

Predictors: (Constant), الإیجابیة_بالاستثناء_الإدارة, المشروطة_المكافأة, السلبیة_بالاستثناء_الإدارة    

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6.312 6.090  1.037 .306 

 016. 2.511 321. 137. 344. المشروطة_المكافأة

 000. 4.058 646. 127. 517. الإیجابیة_بالاستثناء_الإدارة

 000. 5.961 670. 331. 1.976 السلبیة_بالاستثناء_الإدارة

a. DependentVariable:التنظیمي_الصراع 
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ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 3.788 15 .253 1.003 .490 الجنس

Within Groups 4.783 19 .252   
Total 8.571 34    

 Between Groups 13.455 15 .897 1.590 .169 السن

Within Groups 10.717 19 .564   
Total 24.171 34    

 Between Groups 2.843 15 .190 .837 .632 الإجتماعیة_الحالة

Within Groups 4.300 19 .226   
Total 7.143 34    

 Between Groups 16.860 15 1.124 2.578 .027 التعلیمي_المستوى

Within Groups 8.283 19 .436   
Total 25.143 34    

 Between Groups 20.136 15 1.342 1.039 .462 الوظیفي_المستوى

Within Groups 24.550 19 1.292   
Total 44.686 34    

 Between Groups 19.402 15 1.293 1.274 .305 الخبرة_سنوت_عدد

Within Groups 19.283 19 1.015   
Total 38.686 34    

 Between Groups 18.960 15 1.264 1.350 .265 المؤسسة_في_الأقدمیة

Within Groups 17.783 19 .936   
Total 36.743 34    
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